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RESUMO

Este trabalho de concluséo de curso possui dois objetivos basicos que foram definidos
a partir de um estudo de caso real em um Departamento de Tecnologia da Informacgéo de uma

empresa do ramo industrial.

Um deles ¢ estudar o funcionamento do processo de gerenciamento de projetos do
Departamento de Tecnologia da Informagfo, identificando oportunidades de melhoria
tomando como base as melhores praticas de gerenciamento de projetos e a fundamentagfo

teorica deste trabalho.

O segundo € de propor um Plano da Qualidade para os projetos do departamento. Este
assunto, que € o tema central desta monografia, foi estudado de maneira mais profunda

através de uma forte fundamentagfo tedrica e um detalhado estudo de caso.

O Plano da Qualidade proposto procurou ser aderente aos projetos de Tecnologia da
Informa¢do e ao funcionamento especifico deste departamento pesquisado, definindo:
Responsabilidades, Planejamento, Controle e Melhoria da Qualidade no gerenciamento de

projetos.

A pesquisa de campo foi realizada através de duas maneiras: entrevistas com
especialistas em gerenciamento de projetos, gestores do departamento e clientes;.com a coleta
de dados historicos. Estes indicaram o nivel de maturidade que o Departamento de Tecnologia
da Informacdo 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 um Plano da Qualidade para

Projetos do Departamento, que € o 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
Technology 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 INTRODUCAO

Organiza¢des maduras admitem que nfo sfio elas que definem o conceito de
qualidade; assumem que a qualidade ¢ definida pelo cliente. Para a Kodak a defini¢io da
qualidade € que “seus produtos e servigos sejam visto como produtos que atendem ou
superam as expectativas de seus clientes a um custo excelente em competitividade”. A
definicdo da ISO 9000 € que “todos os requerimentos e caracteristicas de um produto ou
servico que for produzido tenham a habilidade de satisfazer as necessidades declaradas ou
implicitas”. Em termos gerais quer dizer que a satisfagdo do cliente e o defeito zero sdo meta

em vez de apenas uma definicio (KERZNER, 2003).

Na definigdo do PMBOK Third Edition a Geréncia da Qualidade do Projeto
“contempla os processos necessdrios para assegurar que as necessidades que originaram o
desenvolvimento do projeto serfio satisfeitas”. Isso envolve todas as atividades da funcéo
gerencial que determinam as politicas, os objetivos e as responsabilidades da qualidade e os
implementam no sistema da qualidade através de meios como: planejamento da qualidade,
controle da qualidade, garantia da qualidade e melhoria da qualidade. O Planejamento da
Qualidade identifica que padres da qualidade séo relevantes para o projeto e determina a
forma de satisfazé-los. O Planejamento da Qualidade € essencial para que as outras disciplinas
de Gerenciamento da Qualidade do Projeto possam ser eficazes. A Garantia da Qualidade
avalia periodicamente o desempenho geral do projeto buscando assegurar a satisfagio dos
padroes da qualidade relevantes. O Controle da Qualidade monitora os resultados especificos
do projeto para determinar se eles estfio de acordo com os padrdes de qualidade relevantes e
identifica as formas de eliminar as causas de desempenhos insatisfatorios. Esses processos
interagem mutuamente com os processos de outras areas de conhecimento de gerenciamento

de projetos.

O trabalho de pesquisa realizado constata em termos praticos os temas identificados tanto
por Kerzner e pelo PMI e outras literaturas em qualidade de projetos. Durante o trabalho de

pesquisa sera realizado um 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 um Departamento de Tecnologia da Informag¢do de uma empresa do ramo

industrial.

1.1  CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

O problema aqui abordado € a falta de um processo formal da qualidade para os
projetos de um Departamento de Tecnologia da Informacdo. Atualmente o processo da
qualidade nZo estd bem claro e definido para as equipes de projetos. O entendimento deste
problema visa mostrar como a qualidade em projetos funciona e como este pode contribuir
para melhorar a eficiéncia dos projetos executados por este departamento, para que as equipes
de projetos, patrocinadores ¢ gestores possam ter a mesma visdo durante todas as fases do

projeto.

1.2 OBJETIVO

O objetivo geral deste trabalho € de propor um Plano da Qualidade em Projetos para
um Departamento de Tecnologia da Informagio 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 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sdo:
* Conhecer a forma atual de como sdo gérenciados os projetos do Departamento de
Tecnologia da Informag#o estudado, identificando oportunidades de melhorias;

* Conhecer como estd estruturada a qualidade dos projetos do Departamento
pesquisado;

* Definir e propor um Plano da Qualidade para o Departamento;
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1.3 JUSTIFICATIVA

As justificativas sdo:

* O departamento estudado nfio tem um Plano da Qualidade formal para projetos;

* Jdentificar oportunidades de melhorias na qualidade dos projetos através da
defini¢fio de técnicas de monitoragdo no Controle da Qualidade;

= Verificar se as ferramentas e técnicas da qualidade atuais sfo realmente eficientes
no controle e monitoragdo de projetos;

» Deixar todos os envolvidos em projetos com a mesma visdo ao longo do projeto
através 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 RESULTADOS ESPERADOS

Os resultados esperados sdo:

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

» Propor um Plano da Qualidade formal para o Departamento pesquisado;

1.5 METODOLOGIA

A estrutura deste trabalho serd composta de seis capitulos. O capitulo 1 mostra a

defini¢io do problema, objetivos e a justificativa do trabalho.

No capitulo 2 serd abordado o tema do moderno gerenciamento de projetos. Serdo
visto os aspectos gerais de gerenciamento de projetos, suas defini¢es € seus processos, as

4reas de conhecimento as estruturas organizacionais de projetos e a integracdo do
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gerenciamento de projetos com a estratégia da empresa através do gerenciamento de portifélio
e programa de projetos. Este capitulo visa dar uma visfio geral sobre gerenciamento de

projetos e sua integrag@io com a estratégia da empresa.

No capitulo 3 é abordado conceitos da qualidade. O que é qualidade, a qualidade nas
empresas, planegjamento, controle e a garantia da qualidade. Este capitulo visa dar uma visdo

geral sobre qualidade.

No capitulo 4 ¢ abordada a qualidade em projetos. Defini¢des da qualidade em
projetos segundo o PMI através do PMBOK, Kerzner e outros especialistas em
gerenciamentos de projetos. E neste capitulo que serd dado o embasamento tedrico para a

resolugéo do problema proposto.

No capitulo 5 € mostrado como foi composto a pesquisa do projeto e seus resultados.
O método aplicado foi o estudo de caso do Departamento de Tecnologia da Informag#o
voltado para o conhecimento do processo de gereﬁciamento de projetos e especificamente de
como funciona a qualidade em seus projetos. Baseado nas referéncias literarias e nos dados

coletados, neste capitulo é que sdo apresentados os resultados da pesquisa.

E por ultimo no capitulo 6 temos as consideragdes finais e as conclusdes sobre os

resultados obtidos na pesquisa e em todo o trabalho.



2  GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciamento de Projetos (PRADO, 2003) ou Gestéo de Projetos (KERZNER, 2003).
Aqui podemos ver ainda que o Moderno 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, ZOverno € nas pessoas.

O tema “O Moderno Gerenciamento de projetos” foi o tema do IV Semindrio
Internacional de Gerenciamento de Projetos ocorrido em Curitiba em margo de 2005. E como
o préprio tema do semindrio diz e foi repetido por quase que em sua totalidade pelos seus
palestrantes este tema esta cada vez ganhando mais espago no mundo dos negdcios, no setor
publico, na drea social e demais dreas que necessitam e que envolvam projeto. O
gerenciamento de projetos vem se modernizando ao longo do tempo € o que era uma
ferramenta quase que exclusiva pelos militares na metade do século XX passou a fazer parte
do dia a dia das pessoas. Esta modernizagio esta sendo obtida através de cada projeto novo
que ¢ concluido através de suas ligdes aprendidas, mudangas cada vez mais constantes no

mundo dos negdcios e no mundo € a evolugdo tecnoldgica que o mundo estd vivenciando.

O “Moderno Gerenciamento de Projetos” podera ser visto neste trabalho, mas cabe aqui
ressaltar que a razdo dos projetos existirem € a satisfagdo do cliente. E segundo Prado (2003),
outro fato importante é que no gerenciamento de projetos moderno os projetos sdo feitos por

pessoas e sfo elas que tornam o sucesso de um projeto.

2.1 HISTORICO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O conceito de gerenciamento de projetos surgiu na década de 40 muito timidamente
devido a guerra fria ¢ comegou a tornar-se mais conhecido a partir da década de 60, mais por
necessidade do que vontade, esta época foi chamado de gestdo tradicional de projetos. Era

utilizado para a gestéo de projetos predominantes de grandes industrias aeroespacial, defesa e
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construgdo civil pesada e tinham a caracteristica de aplicagdo de recursos ilimitados e
obtengdo de imensos lucros. Os gerentes de projeto eram escolhidos entre os quadros técnicos
e como caracteristicas estes projetos geralmente eram entregues com muito atraso € com
custos de 200% a 300% acima do orcamento originais, resultados estes que eram amplamente
divulgados pela midia nos EUA, sendo atribuidos a estes & mudanga de escopos. Assim os
pequenos projetos pareciam sempre apresentar melhores resultados, € como as pessoas
sempre tinham esta visdo, erradamente, o resultado foi uma lenta aceitagio da gestiio de

projetos até 1983.

Entre 1995 e 1993, periodo chamado de renascimento ocorreu uma significativa
mudanga entre as empresas que descobriram que a gestdo de projetos podia ser aplicada ao
seu setor de negocios podendo aumentar sua lucratividade. Assim a gestdo de projetos
comegou a ser aplicado a também a pequenos projetos. Assim dreas funcionais das empresas
comecaram a reconhecer a importdncia da gestdo de projetos. Equipes multidisciplinares
tornaram-se importantes ¢ passou-se a dar prioridade as decisdes corporativas em detrimento
das decisdes individuais. Na crise da década de 90, houve muitas baixas nas empresas
americanas, que aprenderam assim a importéncia da gestdo da qualidade e da diminuigdo do
ciclo de vida de desenvolvimento de produtos. Também perceberam que havia problemas na
maneira de gerirem seus negocios, comegando assim a levar a gestdo de projetos a sério como

solugdo de alguns de seus problemas de administracdo.

Um dos grandes problemas era que os executivos estavam vivenciando o dia a dia dos
problemas corriqueiros e dedicando-se somente ao presente € dedicando pouco tempo para o
futuro e as estratégias da empresa. Entdo se comegou a utilizar a gestdo de projetos a partir
das dificuldades das empresas ¢ aliado a trés fatores. O primeiro, os empreendimentos das
empresas tornavam-se mais complexos € exigiam abordagens organizacionals mais
sofisticadas e flexiveis. Em segundo o porte € o escopo dos projetos exigiam o
desenvolvimento de sistemas de gestdo para planejamento e controle do desempenho,
cronogramas € relagdo orcamento/custos dos projetos porque sem estes sistemas o resultado
seria o caos. O terceiro fator responsavel pela utilizagdo em larga escala da gestfio de projetos
era a crescente turbuléncia no ambiente que as empresas operavam. Como a maioria das
organizagdes normais ndo era projetada para suportar as adapta¢des em um ambiente de
constantes mudangas a gestdo de projetos foi entdo reconhecida como instrumento adequado

para enfrentar a instabilidade existente no ambiente organizacional.
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No periodo de 1993 a 1996 as empresas passaram a reconhecer que tanto a area
quantitativa quanto a 4rea comportamental de gestdo de projetos mudavam tdo
significativamente que se fazia imperativo distinguir entre as praticas tradicionais (ou
passadas) de gestdo de projetos moderna. Esta disting@o foi incentivada pelas empresas que
desenvolviam algum nivel de maturidade em gestdo de projetos ¢ pretendiam fazer seus

clientes, funciondrios e demais interessados diretos sentir tais aperfeigcoamentos.

Estavam, até os dias atuais, ocorrendo as mudangas que dariam apoio a projetos em
todos os setores da inddstria, € nfo apenas nas tradicionais areas aeroespacial, militar e de
construgdo pesada. A gestdo de projetos havia se espalhado por praticamente todas as areas de

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

2.2 O QUEE PROJETO

Existem diversas defini¢des que procuram explicar o que ¢ um projeto. Uma das
maneiras mais simples, segundo GASNIER (2000, pag. 11) € entender projeto “como tudo
aquilo que ndo € rotina”. Desta maneira, percebemos que todos nds estamos envolvidos com
projetos, de diversos portes, em nossa vida profissional, social e pessoal. De fato, empresas
conduzem diversas atividades no seu dia-a-dia e muitas destas atividades sdo procedimentos

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

Para GASNIER (2000, pag. 11), se procurarmos uma defini¢do mais técnica e

elaborada, estas sdo a que considera melhor:

*  Projeto € um empreendimento temporario conduzido para criar um produto ou
servigo unico.

» Projeto é um processo Unico, consistente com um conjunto coordenado e
controlado de atividades com data de inicio e término conduzidos para atingir um
objetivo com requisitos especificados, incluindo restricdes de tempo, custo e

TeCcursos.
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Na visdo do PMI as organizagdes executam trabalhos que envolvem servigos
continuados ou projetos. Servigos continuados (ou rotinas para GASNIER, 2000) e projetos

possuem muitas caracteristicas comuns, por exemplo, ambos séo:

* Executados por pessoas;
* Restringidos por recursos limitados;

» Planejados, executados € controlados;

Os projetos sdo frequentemente implementados como meios de realizar o plano
estratégico da organizacfo. Servicos continuados e projetos diferem principalmente porque
enquanto os servigos continuados sdo continuos e repetitivos, os projetos sdo temporarios e

unicos.

Assim na definigdo do PMBOK 2000 'Portugués (pag. 4) “um projeto é um
empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto ou servigo Unico”.
Temporario significa que cada projeto tem um comego e um fim bem definidos. Unico
significa que o produto ou servigo produzido € de alguma forma diferente de todos os outros
produtos ou servigos semelhantes. Para muitas organizagdes projetos € o meio de responder a
requisitos que ndo podem ser atendidos através dos limites normais da operacio da

organizagdo.

Os projetos, segundo o PMBOK 2000 Portugués (pag. 4), sdo desenvolvidos em todos
os niveis da organizac¢do. Eles podem envolver uma tinica pessoa ou milhares delas. Podem
durar poucas semanas ou mais de cinco anos. Os projetos podem envolver uma unidade
isolada da organizacfo ou atravessar as fronteiras organizacionais. Os projetos sfio criticos
para a realiza¢do da estratégia de negdcios da organizagdo por que projetos sdo os meios pelos

quais as estratégias sdo implementadas.

2.3 O QUE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS

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

defini¢do, ou distingdo a ser destacada entre administragdo, gerenciamento e gerir. Segundo
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Valeriano (1998) os termos derivados de administrar referem-se ao nivel da organizacéo.
Neste campo situam-se os problemas tipicos das organizagdes: finangas, pessoal, patrimonio,
etc. Gerenciar refere-se a agdes no nivel do projeto: planejamento, controle, orgamento,
cronograma, etc. Ja os termos derivados de gerir, referem-se as parcelas das atribui¢des do

gerente do projeto.

O gerenciamento de projetos, segundo Kerzner (2003), pode ser definido como o
planejamento, programacéo, e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir
seus objetivos com éxito, para beneficios dos participantes do projeto. Uma gestdo de projetos
bem sucedida exige planejamento e coordenagfo extensivos. Assim, o fluxo de trabalho e a
coordenagdo do projeto devem ser administrados horizontalmente, nfo mais verticalmente,
como ocorria na geréncia tradicional. Na administra¢do vertical, os trabalhadores sfo
organizados em cadeias de comando de cima para baixo, por isso, tem poucas oportunidades
de interagir com outras dreas funcionais. Na geréncia horizontal, o trabalho é organizado ao
longo de varios grupos funcionais que trabalham em interagdo permanente, isto permite uma

melhoria na coordenagéo e comunicagéo entre subordinados e os seus gerentes.

O gerenciamento de projetos pode ser caracterizado, portanto, por diversos aspectos.
Em relagdo ao aspecto “tempo” o gerenciamento de projetos pode ser considerado como uma
corrida contra o calendario. Do cumprimento dos prazos estabelecidos para o projeto pode
depender a sobrevivéncia da empresa em termos de superagdo da concorréncia, da redugéo de
custos, aumento de produtividade, etc. Em relagcdo ao “investimento” o gerenciamento de
projetos procura realizar todas as tarefas dentro do que estava previsto no or¢camento inicial e
garantir os retornos financeiros esperados do projeto. Com relagdo ao aspecto “qualidade”
objetiva-se, no gerenciamento de projetos, garantirem o alcance dos requisitos pré-
estabelecidos em termos de desempenho do produto. Muitas vezes os aspectos investimento ¢
tempo correm em sentido oposto ao aspecto da qualidade. E por meio do gerenciamento de
projetos que se deve procurar o equilibrio destes vetores, com a finalidade de se obter os

melhores resultados.

O fluxo de trabalho horizontal acarreta produtividade, eficiéncia e eficacia. As
empresas que conseguirem se especializar em fluxo horizontal de trabalho sfo, geralmente

mais lucrativas que aquelas que continuam a utilizar exclusivamente vertical.
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Quando os gerentes de projetos sdo chamados para organizar sua cadeia de trabalho
tanto horizontalmente quanto verticalmente, elas aprendem a entender as operagdes de outras
unidades funcionais porque existe uma interface entre essas unidades o que propicia uma

melhor integragdo 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 geréncia de projetos € a aplica¢do
de conhecimentos, habilidades, e técnicas 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 um conjunto de partes individuais (subsistemas)
que interagem entre si formando um todo. Assim, um projeto pode ser visto como um sistema
onde existem diversas atividades que se inter-relacionam e que t€m como objetivo comum um
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, além de informagdes que funcionam como uma realimentagdo em

um processo continuo.

O conjunto de fases de um projeto é conhecido como o ciclo de vida do projeté. Cada
fase do projeto ¢ marcada pela conclusdo de um ou mais produtos da fase. A defini¢dio do
ciclo de vida do projeto também determina os procedimentos de transi¢do para o ambiente de
operagdo que serdo incluidos ao final do projeto, distinguindo-se dos que néo serfio. Segundo
PMBoK (2000) pode-se representar o ciclo de Viaa de um projeto como ilustrado na figura

abaixo:
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Figure 1 - Exemplo Genérico de Ciclo de Vida de um Projeto. Fonte PMBOK (2000).

2.5 MATURIDADE EM PROJETOS

A maioria das empresas deseja melhorar o nivel de maturidade em gestdo de projetos o
mais rapidamente possivel. A maioria delas acredita que apenas treinando seu pessoal o

amadurecimento acontecera naturalmente e acabam se frustrando.

Para evoluir ¢ melhorar a maturidade em gestfo de projetos € necessario estabelecer um
planejamento que deve ser implementado e controlado. A nfo existéncia de um processo
estruturado pode levar a iniciativa a um patamar de estagnagdo que pode, até mesmo, conter
procedimentos incorretos e erros que passam a ser repetidos. Para que estes erros ndo
acontecam diversas empresas estdo fazendo um planejamento estratégico para se implementar

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

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

eles, basicamente, apresentam 5 niveis, mas diferem um pouco no contetido de cada nivel.
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2.6 AREAS DE CONHECIMENTO DA GER]::NCIA DE PROJETOS DO PMBOK

O PMBOK Third Edition traz nove 4reas de conhecimento, que s3o denominadas Areas
de Conhecimento da Geréncia de Projetos (figura 7). Essas descrevem os conhecimentos e

praticas em geréncia de projetos em termos dos processos que as compdem, a saber:

» Qeréncia da Integracdo do Projeto: descreve os processos necessarios para
assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente
coordenados. Ele ¢ composto pelo desenvolvimento do plano do projeto, execugio

do plano do projeto e controle geral de mudangas.

* Geréncia do Escopo do Projeto: descreve os processos necessarios para assegurar
que o projeto contemple todo o trabalho requerido, ¢ nada mais que o trabalho
requerido, para completar o projeto com sucesso. Ele é composto pela iniciago,
planejamento do escopo, detalhamento do escopo, verificagdo do escopo ¢ controle

de mudancas do escopo.

» Geréncia do Tempo do Projeto: descreve os processos necessdrios para assegurar
que o projeto termine dentro do prazo previsto. Ele € composto pela definigfo das
atividades, seqiienciamento das atividades, estimativa da duragdo das atividades,

desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma.

»  Geréncia do Custo do Projeto: descreve os processos necessarios para assegurar
que o projeto seja completado dentro do orgamento previsto. Ele € composto pelo
planejamento dos recursos, estimativa dos custos, orgamento dos custos e controle

dos custos.

= Geréncia da Qualidade do Projeto: descreve os processos necessarios para
assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto seréio
satisfeitas. Ele é composto pelo planejamento da qualidade, garantia da qualidade e

controle da qualidade.

»  Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto: descreve os processos necessarios

para proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas envolvidas no projeto. Ele é
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composto pelo planejamento organizacional, montagem da equipe e

desenvolvimento da equipe.

* Geréncia dos Riscos do Projeto: descreve os processos que dizem respeito a
identificacdo, anAlise e resposta a riscos do projeto. Ele ¢ composto pela
identificagdo dos|riscos, quantificagdo dos riscos, desenvolvimento das respostas

aos riscos e controle das respostas aos riscos.

* QGeréncia das Aquisi¢des do Projeto: descreve os processos necessarios para a
aquisi¢do de mercadorias e servigos fora da organizacio que desenvolve o projeto.
Ele ¢ composto jpelo planejamento das aquisigdes, preparagdo das aquisi¢des,
obtencdo de propostas, sele¢do de fornecedores, administra¢do dos contratos e

encerramento do ¢ontrato.

* QGeréncia das Comunica¢des do Projeto: descreve os processos necessarios para
assegurar que a geragdo, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta
apresentacdo das informagdes do projeto sejam feitas de forma adequada € no
tempo certo. Ele é composto pelo planejamento das comunicagdes, distribuigio
das informagdes, relato de desempenho e encerramento administrativo. Esta area
de conhecimento sera a base de estudo para a formagéo do modelo proposto pelo
presente trabalho, que esta focado nos métodos e ferramentas das comunicagdes do

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

2.7 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS EM PROJETOS

Para gerenciar com eficiéncia algumas vezes € necessdria uma estrutura organizacional
diferente da tradicional estrutura funcional ou hierdrquica. As empresas estdio aceitando o
desafio, apesar das dificuldades encontradas. Introduzir inovagdes na estrutura organizacional
de uma empresa tradicional nfo ¢ uma tarefa facil. A estrutura hierdrquica ou funcional existe
desde quando surgiram as primeiras organiza¢des na sociedade humana (Idade Média) e se
consolidaram com a revolugfio industrial surgida no século XVIII. Por esta estrutura, uma

organiza¢do se divide em setores (diretorias, departamentos, etc.), orientados para fungdes
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especificas: engenharia, produgfo, finangas, marketing, logistica, recursos humanos, etc. Cada
setor tem vida prdpria e pouca interferéncia dos outros, e as pessoas de um setor se alinham
apenas com suas metas. S80o no setor que sdo definidos os planos de carreira e é feita a
avaliagdo do desempenho das pessoas. A contabilidade foi concebida para atender a esta

estrutura organizacional.

Muitos projetos sdo executados dentro de um tnico departamento, mas, no mundo
atual, ¢ comum o envolvimento de diversos departamentos no caso de projetos mais
complexos. Este tipo de projeto (complexo e de valor alto) estd se tornando comum nas
organiza¢des e sempre com forte pressfio para prazos, custos e qualidade. As organizag¢des
compreenderam que a estrutura organizacional hierdrquica ndo € a mais adequada para os

novos desafios.

Existem diversas formas de organizagio pafa execugdo de projetos. A mais eficiente é
a “por projeto” ou “projetizada” e a mais utilizada € a matricial. Esta Gltima permite eficiéncia
no gerenciamento de projetos, mas apresenta um problema para as pessoas: duplo comando
gerencial. Por isso as mudangas devem ser feitas com critério e ter total apoio da alta
administragdo. Exige também algum periodo de tempo para o amadurecimento do adequado

funcionamento desta nova maneira de trabalhar.

QOutras opgdes tém se consolidado nos ultimos anos e, dentre elas, o Escritério de
Projetos (PMO: Project Mangement Office) merece atengéio especial. Ele simplifica, facilita e
otimiza o gerenciamento de projetos a um custo muito baixo, € permite conviver com

qualquer estrutura existente.

2.8 PMO — PROJECT MANAGEMENT OFFICE

Entre as diferentes estruturas de gerenciamento de projetos que sdo utilizadas para
gerenciar projetos nos dias de hoje, provavelmente o de maior sucesso € o PMO (Project

Mangement Office).
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O gerenciamento de projeto oferece uma abordagem interessante para operar com
sucesso nos dias de hoje. PMOs ajudam as organizagSes a garantir sua sobrevivéncia nestes
tempos turbulentos. Conforme tem crescido a prética de gerenciamento de projetos, tem
aumentado a demanda por um método sistematico de implementacio da mesma. As
organizagdes tém atuado rapidamente para adquirir softwares de projetos, enviarem
funcionérios para programas de treinamento em gerenciamento de projetos e até mesmo
estabelecer programas de obtengdo de graus académicos em gerenciamento de projetos. Mas

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

PMOs (BLOCK: FRAME, 1998).

O PMO pode ser definido como uma entidade organizacional estabelecida para
auxiliar os gerentes de projetos e aos times da organizac@o na implementag@o dos principios,
praticas, metodologias, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos (DAI, 2001). Ele
se apresenta como uma estrutura mais robusta para a condugdo das atividades de um projeto

(LITKE, 2002).

A maneira como o0s escritorios de projetos sdo estruturados em uma empresa e o que
eles fazem varia de organizacdo para organizacdo. Contudo, entre as fungdes dos escritorios
de projetos, existem trés principais areas: desenvolvimento, suporte ¢ controle. As fungdes de
desenvolvimento sdo aquelas que envolvem o recrutamento, o treinamento e o
desenvolvimento dos gerentes de projetos. As fungSes de suporte sdo aquelas que ajudam os
gerentes de projetos a fazerem seu trabalho de uma maneira methor através do oferecimento
de assisténcia e clareza nos processos de gerenciamento de projetos. As fung¢des de controle
sio aquelas de geréncia funcional e incluem: a avaliagdo de gerentes de projeto, a alocagdo de
gerentes de projetos a projetos, a garantia de que os deliverables dos projetos séo produzidos e
se apresentam com uma qualidade adequada e, o estabelecimento de padrdes. A
implementag¢do de um PMO pode ser desafiadora, mas ela ndo ¢ um novo territorio. (PATAH,;

CARVALHO, 2003).

Porém, ainda segundo Patah; Carvalho (2003) deve-se tomar cuidado para ndo
transformarmos o PMO de uma empresa em um departamento puramente burocratico.
Burghardt (2000) diz que um PMO ndo deve se transformar em um mero e degradante

acumulador e distribuidor de papéis.



25

Apenas disso, Crawford (2002) argumenta que o desenvolvimento de um PMO como
uma caracteristica da organizacdo moderna serd uma das mais excitantes tendéncias em

desenvolvimento organizacional nesta década.

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

de um project Office sdo responsabilidade e autoridade.

Se uma organiza¢do conduz projetos apenas ocasionalmente nfo hd necessidade de
desenvolver habilidades sistematicas para esfor¢os em projetos. Contudo se uma organizagéo
dirige a maior parte de sua energia em dire¢do a implementagdo de projetos, uma abordagem
inconseqiiente em gerenciamento de projetos leva a ineficiéncia e pode até mesmo ser
perigosa. Com uma maior quantidade de projetos sendo gerenciado, a necessidade de um
PMO torna-se mais aparente. Segundo Block; Frame (1998) algumas das fungdes de um PMO
sdo:

* Fornecer suporte em gerenciamento de projetos para o time de projetos;

= Prover a organizagdo com consultorias é mentoring em gerenciamento de projetos;

» Desenvolver e manter metodologias e padres em gerenciamento de projetos para

a organizac#o;
» Fornecer treinamento em gerenciamento de projetos para a organizagao;

» Disponibilizar a organizagfo gerentes de projetos que possam conduzir projetos.
Verzuh (1999) propde as seguintes responsabilidades para um PMO:

»  Manutengdo de padrdes;

»  Organizagfo de treinamentos;

* Mentoring e suporte;

*  Analise de cronograma e or¢amento;

* Preparagdo de informacgdes de projetos;

» Tomada de decisdes em gerenciamento de projetos;

»  Supervisio 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 organizagio;

» Participagdo no gerenciamento do portifdlio de projetos.
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2.9 MULTIPLOS PROJETOS

Um fato bastante comum nas organiza¢des é a existéncia simultdnea de multiplos
projetos, principalmente do tipo administrativo, desenvolvimento ou instalagio de software,
desenvolvimento de produtos (alimentos, veiculos, eletrodomésticos, etc), manutengéo,
engenharia, emissdo de propostas, etc. Aqui vemos um unico gerente tocando diversos
pequenos projetos ou, entfo, o Escritério de Projetos se envolvendo com multiplos projetos de
porte pequeno, médio e grande. Neste cendrio, além de conhecimento de gerenciamento de
um unico projeto tornam-se necessarios, também, os conhecimentos relacionados com
multiplos projetos, envolvendo relatérios e graficos que sumariam todos os projetos. Os
aspectos organizacionais merecem atengdo, particularmente o Escritério de Projetos, que se

tem revelado muito adequado para este tipo de cenério.

2.10 VISAO AMPLA EM PROJETOS

Para satisfazer o cliente, nfo basta encerrar o projeto tdo logo o produto / servigo tenha
sido desenvolvido. O processo de gerenciar um projeto, algumas vezes, esta inserido dentro
da vida da empresa, onde ocorrem outros processos. Considere, por exemplo, o
desenvolvimento de um novo produto. As atividades iniciais estdo relacionadas com pesquisa
de mercado, analise de mudangas, etc. A seguir temos o desenvolvimento do produto e do
processo de producdo. Ao entrar em produgdo e comercializagdo, temos ainda um pequeno
periodo de acompanhamento para validagdo e aperfeicoamento dos processos. S6 entdo ¢

possivel saber se o projeto foi um sucesso.

Em muitas empresas, tdo logo o produto/servigo tenha sido desenvolvido, ele ¢ de
responsabilidade do setor de produgdo ou de manutengfio. O gerente do projeto “lava as

maos”: a parte dele ja foi cumprida. Inimeras histérias de fracasso estdo destruindo esta
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premissa. As empresas ndo aceitam mais altos indices de devolugdo de produto, retrabalho e
permanentes corregdes no processo de produgéo. Os custos sdo altos e a imagem da empresa,
nos clientes, “vai para o ralo”. A necessidade de envolvimento do gerente do projeto com
todas estas 4reas tem sinalizado para uma visdo maior do gerenciamento de projetos, aspecto

este chamado por alguns autores de “visdo holistica” ou “visdo ampla” (figura 7).

Gerenciamento
da Eotina

Gerenciamento
!\ de Projetos

FPlanejamento
A Estratégico

Figure 2 - Gerenciamento de Projetos Moderno: Visdo Ampla

Para David Pells, as principais tendéncias atuais do tema sdo:

» Crescimento ¢ amadurecimento do assunto Gerenciamento de Projeto.

» Crescente orientagdio para o gerenciamento de projetos no governo, negocios e
sociedade.

» Crescimento do Gerenciamento de Projetos Corporativos (EPM: Enteprise Project
Management).

= Gerenciamento de portifélio de projetos

» Uso do modelo de maturidade para se medir a situagfio de uma organizagéo.

2.11 OBTENDO RESULTADOS EM PROJETOS

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

progresso da empresa moderna. Segundo PRADO (2003) qualquer organizagdo que se inicia
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com seriedade nesta pratica percebe isto rapidamente e, mesmo que os resultados, em um
dado momento, estejam aquém do desejado, sua atitude é continuar apostando para obter os

beneficios completos da metodologia.

Apo6s a primeira aproximacdo, € facil perceber o potencial, para obtencdo de

resultados, desta forma de trabalhar.

A boa prética do gerenciamento de projetos, aliada as outras praticas gerenciais (como
planejamento estratégico, gerenciamento de mudangas, engenharia simultdnea, qualidade
total, etc), produz resultados expressivos para a sobrevivéncia e progresso das organizagdes.

Dentre eles podemos citar:

* Redugfo 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 numero de cjientes e de sua satisfagéo.

* 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 além
de melhorar o desempenho durante a execucfio do projeto, ele cria, igualmente, as condicdes

para aumentar a confianga dos clientes e, assim, aperfeigoar o relacionamento com eles.

Criar uma metodologia funcional para gerenciamento de projetos ndo ¢ uma tarefa
simples ¢ um dos maiores equivocos que alguém pode cometer € desenvolver uma
metodologia diferente para cada tipo de projeto. Outro ¢ a integragdo da metodologia e as

ferramentas da gesto de projetos em um processo unificado.

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

completam e complementam, surgem dois beneficios, o trabalho passa a fluir com menor
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numero de mudancas de objetivos e os processos sdo planejados para criar 0 minimo possivel

de disturbios nas atividades operacionais da empresa.

Mas o simples fato de ter e seguir uma metodologia, ndo ¢ a garantia de sucesso e
exceléncia. A necessidade de aperfeicoamento no sistema pode ser uma tarefa dificil, além
disso, fatores externos podem representar influéncia no sucesso ou fracasso da metodologia de
gestdo de projetos de uma organizacdo. A mudanca ¢ uma realidade no atual ambiente
organizacional, e ndo ha nada que indique esta situagfo venha a ser diferente no futuro. Os
rapidos avangos tecnologicos que exigiram mudangas em gestdo de projeto nas ultimas duas
décadas, provavelmente nfo perderdo intensidade. Outra tendéncia, a crescente sofistica¢fo
dos consumidores e clientes, deve continuar € ndo desaparecer. Em muitas industrias o
controle de qualidade e dos custos passa a constituir virtualmente um tdnico tépico. Outros
fatores externos presentes incluem as fantasticas fuses e aquisigdes de empresas, que se

concretizam as vezes da noite para o dia, assim como as comunicag¢des em tempo real.

As metodologias de gestdo de projetos precisam mudar & medida que ocorrem
mudang¢as nas organizagdes, em resposta a constante evolugdo no ambiente empresarial. Séo,
- porém, mudangas que exigem a plena dedicacdo dos administradores em todos os niveis da
organizagfo, com uma visfo que conduza ao desenvolvimento de sistemas de gestdo de

projetos em completa integragdo com os demais sistemas empresariais da organizagéo.

Desenvolver uma metodologia padrfio de gestfio de projetos néo é tarefa para qualquer
empresa. Nas empresas com projetos de curto e médio prazo, estes sistemas formais podem
ndo ser apropriados nem os mais vantajosos quanto a relagdo custo beneficio. Entretanto para
empresas com projetos de grandes propor¢des ou que estejam em andamento, o

desenvolvimento de um sistema de gestfio de projetos torna-se imperativo.

Em uma empresa do setor financeiro dos Estados Unidos, para determinar as
deficiéncias resultantes das metodologias anteriores de gestfio de projetos criou um grupo de
reengenharia para otimizar o desempenho dos proj‘etos mediante melhorias de produtividade,
de tempo de ciclo, de qualidade e satisfagdo dos clientes dos projetos. O grupo apos diversas

analises concluiu que havia:

» Deficiéncia na dedicagfio da geréncia ao projeto;
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Falta de um mecanismo capaz de proporcionar aos gerentes de projeto as
informag¢des necessarias para a determinac¢dio das atualiza¢Oes e revisdes exigidas
pela metodologia;

Deficiéncia de metodologias adaptaveis para a empresa;

Inexisténcia de um curriculo de treinamento da metodologia para os gerentes de
projeto;

Auséncia de concentragdo em comunicagdes periddicas e consistentes sobre o
progresso da implantacdo da metodologia;

Escassez de foco nas ferramentas e técnicas da gestéo de projetos;

As melhores praticas dizem que nfo € necessario reinventar a roda; nido € necessério

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

em metodologia de gerenciamento de projetos de grandes empresas:

Miéximo de seis fases de ciclo de vida; '

Superposi¢do de fases de ciclo de vida;

Revisdes de final de fase;

Integra¢8o com outros processos;

Aperfeigcoamento continuado (ou seja, ouvir a voz do cliente);
Orientagdo ao cliente;

Receptividade em toda a empresa,;

Utiliza¢do de modelos (estrutura de diviséo de trabalho — WBS nivel 3);
Seqiienciamento do caminho critico;

Relatério padréio de grafico de barras (software padréo);

Redugdo da papelada (burocracia);

Para as empresas capazes de entender a importincia de uma metodologia padréo, os

" beneficios sdo incontdveis e podem ser classificados de curto e longo prazo. Os de curto prazo

tém seu foco na execugfo da gestdo do projeto e os de longo prazo focam mais os fatores

criticos de sucesso e satisfagdo do cliente. Os beneficios de longo prazo sdo:

Maior rapidez na entrega ao mercado mediante controles mais rigidos;
Redug#o global de riscos no programa;

Melhor gerenciamento do risco, que conduz a melhor tomada de decisdes;
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* Aumento da confianca e satisfagdo do cliente, que conduz ao aumento dos
negocios e a expansdo das responsabilidades para a categoria principal provedores;

» [nfase na satisfacdo do cliente e no valor agregado, ao invés de disputas internas
entre grupos em detrimento as disputas internas entre grupos funcionais;

* O cliente trata o provedor como um sécio ao invés de considera-lo commodity;

* O provedor auxilia o cliente durante o planejamento das atividades estratégicas

* Comparagdes de desempenho (benchmarking) e aperfeigoamento continuados se

tornam mais féaceis e rapidos;

Para implementar uma metodologia ndo basta ela existir, afinal ndo passam de folhas de
papel. O que transforma uma metodologia padrio em uma metodologia de expressio é a
cultura da organizacgéio e a forma de implementa-la, em outras palavras uma metodologia para

se alcangar a exceléncia em gerenciamento de projetos.

O desenvolvimento de uma metodologia de expressdo exige a existéncia de um executivo
convicto de sua indispensabilidade, ndo um executivo apenas responsavel pela sua

implantacéo.

2.13 FERRAMENTAS PARA GESTAO DE PROJETOS

As metodologias de gerenciamento de projetos exigem software de apoio. Anos atras
muitas empresas ndo tinham tecnologia de gestido de projetos € a pergunta era como iriam
conseguir implantar tdo rapidamente a gestdio de projetos? A resposta veio com a explosdo e
uso dos softwares de computadores pessoais para: planejamento, estimativas, organizagdes

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

Até o final da década de 80, as ferramentas de gestdo de projetos utilizadas eram
pacotes de softwares projetados para a organizagéo do projeto. Os mais importantes eram:
» Técnica de Avaliagdo ¢ Andlise de Programas — PERT (Program Evaluation and
Review Technique);
»  Meétodo de diagrama de flechas — ADM (Arrow Diagramming Method);
»  Método de diagrama de Precedéncia — PDM (Precedence Diagramming Method),
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Estas trés técnicas de gestdo de redes e organiza¢fio propiciaram aos gerentes de
projeto capacidade de computacdo que superou largamente os graficos de barras e de marcos

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

* Constituiram a base de todo o planejamento e previsdo;

» Propiciaram transparéncia,

» (Capacitaram as administracdes a lidar com as indefini¢Ses contidas nos
programas;

* Propiciaram a base a partir da qual foi possivel reunir os fatos indispensaveis ao
processo decisorio;

= Utilizou a chamada andlise de rede de tempo como método basico para determinar
a forca de trabalho, o material ¢ o capital necessario e também para prover uma
maneira de acompanhar o andamento do projeto;

* Possibilitaram a estrutura basica para a elaboragédo de relatorios;

Mas as técnicas de programacdo ndo podiam substituir o planejamento e assim

surgiram criticas as trés técnicas:

» Excesso de tempo, trabalho e esfor¢os gastos em sua utilizacéo;

» A capacidade do gerenciamento de nivel superior para participar da tomada de
decisdes podia ter sido reduzida; ,.

= A propriedade funcional das estimativas foi reduzida;

» . Dados histéricos para a estimativa de tempo e custos foram perdidos;

= A pressuposicdo de que se dispunha de recursos ilimitados era inadequada;

» O volume de detalhes exigido dificultou a utilizagdo plena das ferramentas de

programagcéo (seqlienciamento);

O constante aumento da capacidade de memoria dos sistemas de computadores na
década de 90 contribuiu para eliminarem muitas das deficiéncias das trés técnicas de
ordenaciio utilizadas em gestio de projetos nas décadas de 70 e 80. Surgiu uma grande
variedade de ordenacfo tanto com a capacidade de planejamento quanto a da realizagfo de
estimativas. As estimativas puderam utilizar dados histéricos, anteriormente armazenados na

memoria dos computadores. Os programas se mostraram igualmente uteis na alocagio de
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recursos. Tudo o que se aprendeu nos projetos anteriores pode ser armazenado nos arquivos
histéricos. Isto melhorou o planejamento futuro e ordenou os processos de definigdo de

estimativas.

Mas na implantagfo de um software de gestfio de projetos de qualquer tipo requer que
os gerentes e equipes de projetos primeiramente entendam os principios da gestfo de projetos,
porque inlimeras vezes uma organizagdo adquire um pacote de softwares sem primeiramente
treinar os funciondrios na utilizagdo do contexto de gerenciamento de projetos e na definigfo

de uma metodologia padréo.

As dificuldades na implantagdo de um software padriio de gestdio de projetos sdo
comuns em sua implementagdo. Abaixo temos segundo Prado 2003, as dificuldades comuns

na implantag@o de um software padréo:

» Os gerentes de nivel superior as vezes ndo gostam do realismo dos resultados;

= QOs gerentes seniores ndo utilizam o software para planejamento, orcamento ¢
tomada de decisdes;

» Os encarregados de projetos rotineiros muitas vezes néo utilizavam os pacotes para
0s seus proprios projetos;

» Alguns gerentes de nivel superior muitas vezes ndo demonstram apoio, muito
menos convicgdo, em relagéio ao treinamento;

=  Nio existem relatorios claros e concisog;

» O sistema ndo fornecer um retorno imediato da informagao;

» As empresas ndo terem padrdes de gestdo de projetos antes da implementagfio do
software;

* A exposi¢do da inexperiéncia de alguns gerentes de nivel médio no planejamento
de projetos e na aplicac¢do das habilidades organizacdes;

» O ambiente de negdcios e a estrutura organizacional ndo sustentarem as
necessidades de planejamento e gestfo de projetos;

* A implementagdo s6 € possivel com recursos suficientes (pessoal, equipamento,
etc.);

» Nio determinar o alcance e a utilizago apropriada dos sistemas internos;

» O sistema ser visto por alguns funciondrios como o substituto de amplas

habilidades interpessoais exigidas do gerente de projetos;
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* (s funcionarios nfo receberem treinamento suficientes nos principios da gestdo de

projetos;

Atualmente se dispdem de uma ampla gama de softwares para planejamento,
ordenacfio e controle de projetos. A simplicidade dos atuais pacotes de softwares e sua
facilidade de uso na importagdo de dados, planejamento, estimativa de recursos e custos,
relatdrios, controle e a simplificacéio da tarefa de gerenciar multiplos projetos, estd tornando o

gerenciamento de projetos ainda mais popular.

Com os pacotes de software para PC’s hoje € possivel empresas de pequeno ¢ médio
porte adotar facilmente as metodologias de gerenciamento de projetos como as grandes
empresas utilizam, mas uma coisa ¢ obvia, nem os mais sofisticados pacotes de software
substituirdo uma lideranca de projeto competente. Por si s0, tais pacotes ndo podem identificar
e corrigir problemas relacionados as tarefas. O que eles podem ser € excelentes ferramentas
para a gestdo de projetos a serem usadas no rastreamento de inumeras variaveis e tarefas

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

possibilidades incluem:

* Resumo de dados do projeto (despesas, ciclo, atividades, recursos);
»  Gerenciamento do Projeto e possibilidades de negoécios;

* Gerenciamento de dados e informagdes das possibilidades;
» Analise do caminho critico

* [nformacdes personalizadas e padronizadas;

»  Acompanhamento de multiplos projetos;

=  Trabalho em rede;

*  Analise de impacto;

» Sistemas preventivos de alerta;

* Anédlise on-line de alternativas de recuperagdo;

» Representagdo grafica de dados de custo, ciclo e atividades;
* Planejamento e andlise de recursos;

= Andlises de custos e variancia;

®  Calenddrios 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 EVOLUCAO E FUTURO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A evolugdo no gerenciamento de projetos esta intimamente ligada as transformagdes

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

Importéncia do cliente na elaboragfo estratégica das empresas;

Grande competigdo entre as empresas implica prazos de desenvolvimento cada vez
menores. Metodologias como Engenharia Simultdnea, QFD e Gerenciamento da
Inovacdo estdo se tornando estratégicas;

O tempo médio de vida dos produtos-de sucesso tende a ficar cada vez menor
(atualmente, é de seis anos);

Projetos gigantescos estfo se tornando comuns em todas as empresas € governos;
Globalizacdo da economia e competi¢do internacional: gerentes de projetos t€m
sido solicitados a trabalhar fora de seus paises de origem;

Répido desenvolvimento de novas economias (terceiro mundo);

Alteragdes profundas na forma de administrar as empresas. Os termos downsizing,
outsourcing, achatamento, empowerment, qualidade total fazem parte da ‘grande

maioria das organizagdes, e, todo mundo;

O “gerenciamento de projetos modernos” contempla nove areas de conhecimento e

algumas expansdes. A pratica destas areas vive um processo de evolugdo continua. Acredita-

se que, em um futuro proximo, esta prética sofrera as seguintes evolugdes:

O gerenciamento de projetos tende a evoluir de um conjunto de métodos e técnicas

utilizadas para uma profissdo;
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» Estruturas organizacionais mais adequadas (matricial, escritério do projeto,
comités, etc) serdo cada vez mais conhecidas e utilizadas;

* Aspectos avancados de custos (por exemplo, 0 modelo “carned value”) tendem a
conquistar espago;

» A Engenharia Simultanea tende a ser mais conhecida;

* O uso de ferramentas de informatica no processo de gerenciamento de projetos
tende a aumentar exponencialmente;

* Conhecimento e pratica de gerenciamento de aspectos humanos receberdo maior
atengdo e tendem a ser cada vez mais procurados, tanto por pessoas como por
empresas;

* Gerenciamento por projetos em toda a empresa;

2.15 GERENCIAMENTO DE PROJETOS CORPORATIVO

O gerenciamento de projetos em toda a empresa € uma tendéncia que tem recebido
muita atengdo ultimamente, principalmente pela disponibilidade de softwares com novas e
poderosas habilidades. Ele significa algum tipo de acompanhamento geral de todos os
projetos da corporagdo. Suponha uma empresa automobilistica: estariam disponiveis

informagdes em um banco de dados sobre os projetos, tais como:

» Engenharia e Construg@o (melhorias no parque de maquinas, etc.).
» Pesquisa e Desenvolvimento (langamento de novos modelos, etc.).
» Informatica.

» Marketing, etc.

Os novos softwares possibilitam o uso simplificado de poderosas ferramentas que
acessam informag¢Ges em um local de facil acesso, que se transforma também em um banco de
conhecimentos. Assim, € possivel o surgimento de uma nova figura: o Gerente Geral de
Projetos (CPO: Chief Project Officer), que tem a responsabilidade de supervisionar a
implementa¢do de todos os projetos previstos no planejamento estratégico. Certamente

continuam existindo os coordenadores de projetos, os gerentes de projetos e os escritérios de
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projetos. Passamos apenas a ter uma supervisdo geral, bastante util para manter a visio

estratégica da corpora¢do em base centralizada.

As novas ferramentas também ajudam os projetos localizados em uma tnica area
(exemplo: Engenharia), permitindo fécil acesso as informagdes sobre os projetos em

andamento e sobre o banco de conhecimento de projetos j4 encerrados.

2.16 GERENCIAMENTO DE PROJETOS NO BRASIL

O gerenciamento de projetos no Brasil tem sido praticado desde a década de 60. Nas
décadas de 70 houve um grande aumento no parque industrial brasileiro e grande
organizagdes, como Acesita, Construtora Andrade Gutierrez, Petrobras, Usiminas, etc.,
sempre foram entusiastas, divulgadoras desta técnica em seus quadros profissionais. Tendo
em vista que a competi¢do entre as empresas era pouco acirrada, as motiva¢bes para
aperfeicoamentos foram menores do que as ocorridas em outros paises, como Estados Unidos,

Canada, Japdo, etc.

No Brasil, o periodo compreendido entre 1950 e 1992 é conhecido pelo nome de
“periodo de substituicdo de importagSes pela produgdo interna”. Inumeras leis protecionistas
permitiram o crescimento da na¢do em muitas areas, mais geraram também uma série de
anomalias, ocasionando uma fraca competicdo em alguns setores da economia, como o
siderurgico, construgio pesada, automobilistico, computagdio, telecomunicagdes, etc. O lucro
era garantido por mecanismos que forgavam o consumidor a pagar o preco desejado pelo
empresario. Assim ndo existia motivagdo de produtividade e qualidade na produgdo ou
renovacdo dos produtos. A abertura e a globalizagio estio se encarregando de alterar
' radicalmente este panorama. Bastou que se iniciasse a abertura em 1992 para que as empresas
brasileiras, rapidamente, se movimentassem em dire¢io a novos padrdes de produtividade e
qualidade. O chamado “movimento pela qualidade total” tem sido altamente benéfico as

empresas brasileiras por iguald-las ao primeiro mundo.

Atualmente, a competicdo entre as empresas estd exigindo delas um maior dinamismo

~em direco a permanentes mudancas, o que teve conseqiiéncias na forma como a empresa
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conduz o seu planejamento estratégico e como toca seus projetos. A partir de 1997, as
empresas brasileiras estdo demonstrando maior sensibilidade para a importancia do
gerenciamento de projeto para sua sobrevivéncia e progresso. Estd havendo um movimento
intenso nas organizagdes para utilizarem melhor estas técnicas e estratégias. Treinamentos ¢
programas de certificagdes, tanto de profissionais como de organizacdes, estio na ordem do
dia. Diversas representagdes do PMI foram criadas e, ao final de 2002 havia cerca 1200
associados no Brasil. Estd crescendo a consciéncia de que, para competir no mundo
globalizado, ndo € mais possivel cuidar apenas da producdo e deixar que importantes projetos

sejam tocados de formas superadas.

Nos paises do primeiro mundo, a estratégia das organiza¢des aponta no sentido da
inovagdo de produtos e processos e permanente langamento de novos produtos. O Brasil ndo

caminha na mesma velocidade, apesar de honrosas excegdes.

Existe uma &area em que o Brasil estd se destacando bastante na comunidade
internacional: melhoria da rotina, redug¢fo de gastos e aumento de receita. Esforg:os desta
natureza permitiram as empresas brasileiras uma melhor competitividade internacional.
Iriﬁmeras empresas estdo apontando neste fildo. 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 IIL Brasil, uns dos primeiros estudos objetivando entender de forma ampla

como as organizagdes brasileiras estfo tratando a questdo em Gestéo de Projetos.
Abaixo temos destacados fatos importantes identificados neste estudo:
= O Setor de Construgdo apresentou maior nivel de maturidade na geréncia de seus

projetos, quando comparado aos demais setores € ao grupo de organizagdes

participantes.



39

O Setor de Tecnologia e Telecomunicagdes tem investido fortemente no treinamento e

desenvolvimento de seus profissionais em geréncia de projetos.

Projetos mais complexos tendem a ser mais bem planejados e gerenciados.

As organizagles acreditam que planejam adequadamente seus projetos, mas na
realidade acabam por ndo considerar aspectos fundamentais para garantir o sucesso de

seus projetos.

A questdo da comunicagdo, comprovadamente uma das maiores causadoras de

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

A demanda por profissionais com a certificagio PMP (PROJECT MANAGEMENT
PROFESSIONAL) tem crescido gradativamente, em especial nos setores de

Tecnologia e Telecomunicac¢des e Construgéo.

A implementagio de escritorios de projetos € uma importante tendéncia,

principalmente no Setor de Tecnologia e Telecomunicagdes.

A principal causa de insucesso em projetos € o ndo alinhamento das expectativas do
cliente em relagdo a realidade do projeto, o que indica problemas no planejamento da

comunicagao.

A implantagdo e adaptagdo de metodologias de geréncia de projetos, o treinamento € a
capacitagdo de profissionais e a implantagdio de painéis de controle para projetos sdo
as principais tendéncias para investimento entre as organizagdes participantes do

estudo.



3 QUALIDADE

3.1 CONCEITOS DA QUALIDADE

Para Juran (2003, pag. 13) o diciondrio oferece cerca de uma duzia de definigdes da
palavra Qualidade. Dois delas sdo de grande importancia para os gerentes: as caracteristicas
do produto constituem uma dessas defini¢des porque aos olhos dos clientes, quanto melhores
as caracteristicas do produto, mais alta sua quaiidade; a auséncia de deficiéncias é outra
importante definicdo da qualidade e aos olhos dos clientes, quanto menos deficiéncia, melhor

a qualidade.

Segundo Juran (2003) alguns clientes, em especial os consumidores, ndo reconhecem
necessariamente a existéncia de duas espécies bastante diversas de qualidade. Essa falta de
clareza pode provocar comentarios como “Eu conheco quando vejo”. Porém, os gerentes
precisam reconhecer essa disting8o, uma vez que os respectivos impactos sdo sobre assuntos
tdo diversos como possibilidade de venda e custo. O quadro 3 mostra as duas defini¢bes de

forma mais detalhada, mas as li¢des mais importantes para os gerentes sdo:

» As caracteristicas do produto afetam as vendas, no caso esta espécie, a qualidade

mais alta normalmente mais caro;

= As deficiéncias do produto afetam os custos. No caso desta espécie, 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

necessidades do cliente

Auséncia de deficiéncias

A qualidade superior possibilita que as

cempresas:

Aumentem a satisfagfo dos clientes;
Tornem os produtos vendaveis;
Enfrentem a concorréncia;

Aumentem sua participagdo no

mercado;

Obtenham receitas de vendas;
Garantam precos melhores;
O maior efeito € sobre as vendas;

Normalmente a qualidade superior

- custa mais;

A qualidade superior possibilita que as
empresas:

Reduzam os indices de defeito;
Reduzam a repeticdo de trabalhos e o
desperdicio;

Reduzam as falhas no uso e os custos
de garantia;

Reduzam a insatisfa¢do dos clientes;
Reduzam inspecdes e testes;

Reduzam o prazo de lancamento de
novos produtos no mercado;
Aumentam rendimentos e capacidade;
Melhoram o desempenho de entregas;
O maior efeito é sobre os custos;
Normalmente,

a qualidade superior

custa menos;

mudanca teve origem na crise da qualidade e foi tdo profunda que fez surgir, segundo Juram

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

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

A principal razfo para toda essa terminologia ¢ o fato da terminologia ter mudado. A

“tabela. Até os anos 80, os gerentes associavam qualidade a fébricas, bens manufaturados e

defini¢do de qualidade, para que os itens mostrados no quadro 2 fossem incluidos.




Quadro 3 — Comparagéo, Q Pequeno e o Q Grande. Fonte: Juran (2003, pag. 77).

Topico Conteudo Q Pequeno Conteido Q Grande
Produtos Bens manufaturados Todos os produtos, bens e
servigos, a venda ou n#o.
Processos Processos diretamente Todos os processos; apoio a
relacionados a manufatura de manufatura; negocios, etc.
bens
Industrias Manufatura Todas as indastrias; manufatura;
servigos; governo, etc., com fins-
lucrativos ou n2o.
A-qualidade vista Um problema tecnoldgico Um problema de negocios
como:
Cliente Aqueles que compram os Todos aqueles que sdo impactados,

produtos

externos e internos.

Modo de pensar a

respeito de qualidade

Baseado na cultura dos

departamentos funcionais

Baseado na trilogia universal

As metas de qualidade

estdo incluidas:

Entre as metas de fabrica

No plano de negécios da empresa

Custos da ma

qualidade

Custos associados a bens

manufaturados deficientes

Todos os custos que desapareceriam

se tudo fosse perfeito

O aperfeicoamento ¢

dirigido a:

Desempenho departamental

Desempenho da empresa

Avaliacdo da
qualidade baseada

principalmente em:

Conformidade com

especificacdes, procedimentos €

padrdes de fabrica.

Responsividade as necessidades dos

clientes

O treinamento em
geréncia para

qualidade ¢:

Concentrado no Departamento

de Qualidade

Para toda a empresa

A coordenagfo &

efetuada por:

Gerente de Qualidade

Um conselho de qualidade composto

por gerentes de nivel superior
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De todos os equivocos sobre o conceito de qualidade, dizer que qualidade € o

“mesmo que perfeigdo parece ser o mais comum, segundo Paladini (1990). Na verdade, a idéia

basica mostrada na conceituagio da qualidade € que se trata de algo relativo. Ndo se pode
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<

confundir estd perfeicdo com programas “zero defeito” ou outros programas que visem
minimizar ou, até mesmo, eliminar erros cometidos ao longo do processo produtivo. Estes
programas desenvolvem estratégias prdprias e ¢, antes de tudo, um conjunto de atitudes,
comportamentos e agdes que visam, efetivamente, erradicar procedimentos que possam

comprometer a qualidade dos produtos e servigos.

A importincia da qualidade ¢ decorrente de sua profunda ligagdo com o objetivo
basico de qualquer empresa. O objetivo de qualquer empresa € sobreviver. A UGnica forma que
a empresa dispde para tanto, ¢ vender seus produtos, ou seja, mantendo sua faixa de atuagio
no mercado. Além disto, qualquer empresa ambiciona crescer, desenvolver-se, o que s6 pode
ser possivel se ampliar suas vendas, ou seja, conquistando novos mercados. Dessa forma, para
SObl‘GViVéI‘, a empresa precisa considerar o cliente como meta prioritaria, ja que de sua

satisfacdo vai depender a manutencéo dos produtos no mercado.

3.2 AVALIANDO A QUALIDADE

Ja ha algum tempo consagrou-se como verdadeira uma idéia simples e objetiva: tdo
importante quanto produzir qualidade ¢ avalia-la corretamente. De fato, a avaliagéo continua
da qualidade ¢ um fator estratégico para a organizagfo, j4 que da plena aceitagdo pelo
mercado de seus produtos e servigos depende sua propria sobrevivéncia. Reconhecida a
importéncia da avaliacdo da qualidade, passam-se a considerar os varios elementos requeridos

para estrutura-la corretamente.

Segundo Paladini (2002) a avaliagdo da qualidade sempre ocupou lugar relevante no
gerenciamento das organizag¢des, tanto pelo esforgo para criar um modelo adequado para a
Gestdo da Qualidade inserida em ambientes competitivos, quanto pelo empenho para

desenvolver estratégias que viabilizem o préprio processo de avaliacdo.

Para Paladini (2002) em uma visfo geral do processo da avaliagdo da qualidade é um
processo abrangente, que envolve vérios elementos e costuma exigir uma visdo ampla do
processo para poder ser util e valida. A avaliacéo deve ser continua e permanente sendo que a

avalia¢8o do processo ¢ mais facil de se feita. Para que uma avaliag@o da qualidade atinja suas
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metas € importante adotar posturas como as seguintes: o sucesso das estratégias da qualidade
~estd diretamente relacionado com a pratica de operagdo dos mecanismos empregados para
tanto; como mecanismo critico da Gestdo da Qualidade, ¢ fundamental que o processo de
avaliacfo lance mdo de procedimentos que sejam eficientemente eficientes; a inspegéo ¢ uma
forma excelente para comegar a avaliagfio; a avaliago costuma ser realizada em atividades
fins; toda a avaliagdo da qualidade enfatiza a maneira como a empresa relaciona-se com seus
consumidores e clientes. Para garantir que o processo de avaliagdo de qualidade ndo venha a
ter prejuizos em termos de seu direcionamento e de sua real utilidade, ¢ fundamental evitar
que as agdes de avaliagdo nfio tenham rigor tedrico na avaliagdo, sejam complexas demais,
informag¢Ges pouco representativas, criar mecanismos unilaterais de avaliagdo, serem
subjetivos ¢ ndo mensuraveis e adogfo de mecanismos de avaliagdo centrados nas atividades

em si mesmas.

3.3 ANALISE DA QUALIDADE DE UM PRODUTO

Ha varias formas de proceder a analise da qualidade de um produto. Duas delas
sdo bastante comuns: a primeira, enfoca o produto como um todo ¢ analisa seu projeto e a
conformidade que o produto guarda em relagfo a ele. A Segunda enfoca o produto em termos

de suas caracteristicas especificas.

Denomina-se “qualidade de projeto” a andlise que se faz do produto, em termos
de qualidade, a partir da estruturagdo de seu projeto. A qualidade de projeto € agregada ao
produto antes mesmo que ele exista fisicamente, ou seja, € fixada a priori. A qualidade de

projeto passa por cinco passos distintos na sua fixagao:

= Identificagdo de necessidades;
" Gerac;éo de necessidades;.

»  Adequagdo ao uso;

* Modelo conceitual do produto;

» Estrutura do projeto;
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Desde que um produto foi produzido com um dado padrdo de qualidade, que atenda
plenamente ao projeto, outros produtos semelhantes podem ser produzidos. Neste momento, o
projeto passou a ser considerado vidvel. A anélise da qualidade do produto sob o ponto de
vista de sua conformagdo ao projeto é utilizada quando se trata de avaliar as variagdes de
qualidade de um mesmo tipo de produto (ou de um dado projeto), de uma unidade para outra,

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

Nota-se que uma melhor qualidade de conformagdo significa produto mais uniforme, e
ndo determina, necessariamente, custo de produgfio mais elevado. Ao contrario, a qualidade
de conformac@o tende a reduzir tais custos. Por isso vale a pena o investimento na analise da
conformidade de um produto com seu projeto: além de provocar a satisfagio do consumidor,

esta analise reduz custos.

3.4 GERENCIA DA QUALIDADE.

Segundo a trilogia de JURAN (JURAN, 1986), a geréncia da qualidade é feita

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

O planejamento da qualidade trata da fixacdo de metas e do estabelecimento dos meios
necessarios para alcanga-las. O controle de qualidade trata da execugéo de planos, ou seja, da
condugfo das operagdes de forma a atingir as metas. O melhoramento da qualidade ¢ o meio

de elevar o desempenho da qualidade a niveis sem precedentes.

3.5 PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

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

- metas de qualidade e desenvolver produtos e processos necessarios a realizagfo dessas metas.

Ao usar esta defini¢do, observa-se que o planejamento da qualidade ¢ necessario para

numerosos produtos, ndo apenas para os bens e servigos vendidos a clientes, mas também
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para muitos produtos internos: pedidos de compra, faturas, relatoérios. O planejamento da
qualidade também € necessario a numerosos processos, muito dos quais sdo processos
internos da empresa, por exemplo, o recrutamento de novos funciondrios, a preparagio de

previso de vendas, a produgfo de faturas, desenvolvimento de sistemas, etc.

No planejamento da qualidade € que sdo desenvolvidos produtos e processos exigidos
para a satisfag@io das necessidades dos clientes. Ela envolve uma série de passos universais,

que podem ser resumidos da seguinte forma:

= Estabelecer metas da qualidade;

= Identificar os clientes (aqueles que serfio impactados pelos esforcos para se alcangar as
metas);

=  Determinar as necessidades dos clientes;

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

= Estabelecer controles de processos e transferir os planos resultantes para as forgas

operacionais;

3.6 CONTROLE DA QUALIDADE

O controle de qualidade trata da execugdo dos planos, ou seja, da condugfo das
operagdes de forma a atingir as metas. O controle de qualidade inclui a monitoracdo das
operacdes, de forma a detectar as diferengas do desempenho real € as metas. Além disso, o
~ controle de qualidade inclui agdes (combate a incéndios) para restaurar o status caso aparegam

variincias,
O processo de controle de qualidade consiste dos seguintes passos:
» Avaliar o desempenho real de qualidade;

» Comparar o desempenho real com as metas de qualidade;

= Agir arespeito de diferencas;
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Este processo é o meio de elevar o desempenho da qualidade a niveis sem precedentes

(grande avango). Segundo JURAM (2003) a metodologia consiste em uma série de passos

universais;

» FEstabelecer a infra-estrutura necessdria para garantir o melhoramento anual da

qualidade;

* Identificar as necessidades especificas de melhoras (projetos de melhoramento);

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

uma conclusfo bem sucedida;

*  Prover os recursos, a motivacdo e o treinamento de que as equipes necessitam para

diagnosticar as causas, estimular o estabelecimento de remédios e estabelecer

controles para manter os ganhos;

Quadro 4 — Os trés processos universais de geréncia para a qualidade. Fonte: JURAM (2003).

GERENCIA PARA A QUALIDADE

Planejamento da Qualidade

Controle de Qualidade

Melhoramento da Qualidade

Estabelecer metas de qualidade;

¢ I[dentificar quem sdo os clientes;

e  Determinar as necessidades dos
clientes;

e Desenvolver as caracteristicas
do produto que atendem as
necessidades dos clientes;

¢ Desenvolver processos capazes
de produzir as caracteristicas no
produto;

o  Estabelecer controles do

processo e transferir os planos

para as forgas operacionais;

Avaliar o desempenho real;
Comparar o desempenho
real com as metas de
qualidade;

Agir sobre diferenca;

e Estabelecer a infra-estrutura
necessaria;

o Identificar os projetos de
melhoramentos;

e [Estabelecer as equipes dos
projetos;

e  Prover as equipes com
recursos, treinamento, e
motivagdo para diagnosticar as
causas, estimular remédios e
estabelecer controles para

manter os ganhos;
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3.8 INDICADORES DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

A necessidade de desenvolver métodos objetivos de avaliagdo da qualidade tem
determinado o crescente interesse das organizagdes em investir em mecanismos quantitativos,
precisos, de facil visibilidade e perfeitamente adequados aos processos dindmicos. Dai a

énfase conferida aos chamados indicadores da qualidade e produtividade.

Os indicadores s@o os elementos basicos da avaliagdo da qualidade, Paladini (2002).
Em geral, mencionam-se indicadores da qualidade e produtividade para chamar a atengfo para
a diversidade de ambientes em que sdo gerados, utilizados ou aplicados. Todavia ha ainda um
terceiro grupo de indicadores que envolvem tanto qualidade quanto produtividade e ainda que

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

De forma geral, define-se como indicador da qualidade e produtividade, ou
genericamente, indicador da qualidade, como um mecanismo de avaliagdo formulado em
bases mensuraveis. Os indicadores, assim s80 sempre expressos por nimeros, ou seja, em
- valores. associados a escala continua, Paladini (2002). Essa definicdo ja parte de um
pressuposto fundamental, todo indicador deve ser mensuravel, ou seja, quantitativo. Além de
ser mensuraveis, os indicadores da qualidade e de produtividade devem exibir um conjunto de
caracteristicas bem definidas, sendo as seguintes mais importantes: objetividade, clareza,

- precisfo, viabilidade, representatividade, visualizagfo, ajuste, unicidade, alcance e resultados.

3.9 CONCEITOS DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE PARA TI

Tema de inexoravel relevincia, onde qualidade e produtividade passaram a ser
palavras de ordem para o pais principalmente desde o inicio da década de 90. A qualidade ¢
produtividade da informagfo, dos sistemas de informagfo e da Tecnologia da Informagéo
requerem definicdo de conceitos e formas deﬂ atuagdo, de acordo com o0s objetivos

empresariais.

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

nos aspectos de qualidade total e da competitividade empresarial. Independente da
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certificagdo 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, mudanga no papel das pessoas da

empresa, da area de tecnologia da informagéo e capacitag@o profissional.

Em termos de informatica, ¢ muito interessante ressaltar que temos tido muita produgéo,

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

Para um projeto de qualidade e produtividade na informatica, além de sua organizacfo e
documentacio formal, é necessario para o sucesso, vontade, investimento e capacita¢io, ou

seja, conhecimento, organizagfo, planejamento, metodologias e ferramentas.

A qualidade e produtividade aplicada a Sistemas de Informacgdo e Tecnologia da

Informag@o, requerem a sedimentagfo de alguns conceitos basicos:

Qualidade:
e Conformidade com os requisitos, ou, adaptabilidade ao uso, adequagéo ao cliente

¢/ou conformidade a requisitos funcionais e de desempenho explicitamente
declarados, A padrdes de desenvolvimento claramente documentados e a
caracteristicas implicitas que s@o esperadas de todo sistema profissionalmente
desenvolvido;

e Atendimento perfeito de forma confidvel (sem defeitos), acessivel (baixo custo),

segura e no tempo certo as necessidades do cliente;

Produtividade
e A relagdo entre os resultados obtidos e os recursos disponiveis consumidos;
e Produzir cada vez mais e melhor, com maxima satisfagdo das necessidades dos
clientes;
¢ Vem do latim productivus, que significa fértil, rendoso, proveitoso, proficuo;
e E diferente de produciio que é simplesmente quantidade produzida, sem valor e
uso;

e Pode-se generalizar que a produtividade existe quando a produgdo tiver qualidade.
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Os conceitos de qualidade, produtividade e competitividade caminham juntos e estéio
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 Informag&o, que abordam:

e Defeito zero: € importante para as aplicagdes ou sistemas criticos, onde as
conseqiiéncias de uma falha podem ser desastrosas;

e Requisitos funcionais adequados: possua um nimero de fungdes ou requisitos
funcionais adequados a satisfagdo do cliente e/ou usudrio;

o Codificacfio estruturada e elegante: onde qualquer engenheiro de software e/ou
sistemas possa efetuar modificagdes sem dificuldades;

e Desempenho satisfatério: o tempo de resposta é adequado;

¢ Custo adequado: onde o investimento seja justo e propicie resultados e retorno;

e Desenvolvimento rdpido e produtivo: onde equipe de desenvolvimento e cliente
e/ou usuario tenham elaborado planejamento adequado e satisfatorio;

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

software ou sistema de forma acessivel.

-3.10  PROGRAMA DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE PARA TI

Um programa de Qualidade e Produtividade em Tecnologia da Informagio é um grande
processo que envolve a empresa como um todo, pessoas, atividades, e métodos. Em hipdtese
alguma pode ser elaborado isoladamente, ou seja, apenas na Unidade de Tecnologia da

Informagdo, ele deve ser elaborado na empresa como um todo.

O Programa de Qualidade e Produtividade e o Sistema de Qualidade € um grande projeto
empresarial. Esta atividade ¢ um trabalho arduo e que nfo pode ser realizado em curto tempo,

pois mexe na empresa toda, nos seus valores e comportamentos organizacionais € pessoais.
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Este programa € muito abrangente. Porém alguns passos sdo fundamentais e devem ser

observados estes itens principais:

¢ Estabelecer conceitos € objetivos;

» Envolver e motivar todas as pessoas, de todos os escaldes;
e Definir produtos que seréo externados;

¢ Formalizar procedimentos;

e Criar medidas de desempenho, performance, indices;

e Fornecer condi¢cdes e ambientes pro ativo;

e Medir e avaliar resultados.

Na pratica existem duas abordagens diferenciadas entre a Qualidade Total ¢ a certificagfo
~para ISO 9000. O foco principal das Normas ISO (International Organization for
Standardization, organizacdo sediada em Genebra, Suiga) esta na certificacdo de produtos,
como por exemplo um software. A Qualidade Total abrange um programa empresarial
completo e envolvem toda a organizacéo, seus produtos, seus recursos materiais, tecnologicos
e humanos. Em muitos casos, 80% dos esforgos estdo direcionados aos fatores humanos e

20% as normas propriamente ditas.

A certificagdo da qualidade deve ser reconhecida pelo cliente e ser certificada por um
organismo oficial de acordo com padrdes internacionais. Como exemplo, selos, padrio
estrelas e Certificados de Qualidade Série ISO 9000. Que 4 a emissdo de documento oficial,
indicando a conformidade com determinadas regras ou normas, apds processo de avaliagdo e

julgamento por entidade oficial independente.

Considerando que a empresa opte por estabelecer um Sistema de Qualidade, gerando o
respectivo Manual de Qualidade focado nas normas ISO, a responsabilidade da admini‘strac,‘éo

- (dos gestores) é fundamental, principalmente na elaboragfio da Politica de Qualidade,
embasadas nas diretrizes da alta administragdo da empresa, compativel com a missdo e a visdo

relativas a qualidade.
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Com relagdo a Sistemas de Informagfo as principais abordagens estio nas Normas de
Gestéo da Qualidade e Garantia da Qualidade, que fornecem as diretrizes para a aplicacio da
NBR ISO 9001 ao desenvolvimento, fornecimento e manutenc¢do de software. A NBR ISO
9000-3 descreve os controles e métodos sugeridos para a produgfo de software que atendam

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

Um programa de qualidade e produtividade de Sistemas de informagfo deve contemplar

medidas de tempo e custos de sistemas de informago.

3.11 GURUS DA QUALIDADE

A qualidade ao longo do tempo vem evoluindo constantemente e por isso apresenta
diferentes abordagens e terminologia em seus fundamentos tedricos 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 contribui¢des para a evolugdo do conceito da qualidade segundo

- CARDOSO (1995).

Joseph Duran destacou-se ao lado de Deming como o consultor que ajudou o Japdo a
alcangar a supremacia da qualidade. Sua abordagerh, para CARDOSO (1995), possui um 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 necesséria para solu¢des de problemas. Para ele os empregados séo envolvidos por
comprometimento, conscientizagdo e motivacdo integradas aos objetivos individuais da

empresa.

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

(Total Quality Control), sob o aspecto sistémico. Destacou a importincia 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 divulgag@o do conceito de zero defeito na década
de 60 e acrescentou um ponto inovador: “o custo da prevengfio” na garantia da qualidade, que
até entdo era de inspegdo, teste e verificagdo. Sua filosofia enfoca principios dirigidos a alta
administracdo e apresenta como ponto forte uma forma estruturada de mudanga na cultura

organizacional (BARCANTE 1998).

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

forte visdo humanistica dos sistemas de produgéo.



4 QUALIDADE EM PROJETOS

4.1 QUALIDADE EM PROJETOS SEGUNDO KERZNER

Para Kerzner (2003, pag. 148) a qualidade nas empresas vem ajudando as fungdes
operacionais e de produgdo de incontaveis empresas e que elas aprenderam rapidamente que
bos principios e sistemas de gestdo de projetos podem ser usados para apoiar e aplicar
programas de gestdo da qualidade total em suas empresas e vice versa. No final deste
processo, empresas de exceléncia conseguem a completa integragdo dos dois sistemas

complementares.

A preocupacdo central da gestdo da qualidade total é a obtencdo da qualidade do
sistema como um todo. A qualidade, porém, nunca € a meta final. Os sistemas de gestdo de
qualidade total funcionam continuamente ¢ em paralelo em cada drea de negbcio de uma
empresa. Seu objetivo é colocar no mercado produtos de qualidade e cada vez melhor, e nio

apenas produtos com a mesma qualidade langados anteriormente.

Segundo Kerzner (2003) o ciclo PDCA de DEMING se encaixa plenamente nos
principios da gestdo de projetos. Para concretizar as metas de um projeto, primeiro se planeja
o que se pretende fazer e entdo se executa o que foi planejado. A seguir, é preciso verificar o
que foi feito e entdo se concerta o que ndo deu certo, e entfo se executa o que € pretendido. O
ciclo, porém nfo se encerra com o alcance dos resultados. O ciclo de DEMING funciona
também como um sistema continuado de aperfeigoamento. Quando o projeto € concluido,
examinam-se as informag¢des e ensinamentos obtidos ao longo do seu planejamento e
execucdo. Esses ensinamentos sdo incorporados ao processo e se comeca outra vez o PDCA

de um novo projeto.

Para Kerzner (2003), além do ciclo PDCA, o gerenciamento da qualidade total baseia-se

igualmente em outros trés importantes elementos: foco no cliente, processo de pensamento e
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reducdo da variabilidade. Uma das caracteristicas das empresas que receberam o cobi¢ado

Prémio Malcolm Baldridge é o fato de todas serem detentoras de um excelente sistema de

Agir }

gestdo de projetos.

*Solugdes imediatas *Objetivos
*Acdes Futuras *Metodos
Verificar Executar
Comparar com *Treinar

objetivos *Executar

*Como 0s metodos
sd@o executados

Figure 3 - O ciclo PDCA. Fonte KERZNER, 2003.

42 QUALIDADE EM PROJETOS SEGUNDO O PMBOOK

O gerenciamento da qualidade do projeto, segundo o PMBOOK, inclui os processos
necessarios para garantir que o projeto ird satisfazer as necessidades para as quais ele foi
empreendido. Isso envolve todas as atividades da fungdo gerencial que determinam as
politicas, os objetivos e as responsabilidades da qualidade e os implementam no sistema da
qualidade através de meios como planejamento, controle, garantia e melhoria da qualidade. A
figura 9 fornece uma visdo dos principais processos do gerenciamento de qualidade do

projeto.

O gerenciamento da qualidade do projeto deve ser direcionado tanto para o
gerenciamento do projeto quanto para do produto. O termo genérico “produto” ¢é
ocasionalmente empregado na literatura da qualidade para referenciar tanto a bens quanto a
servigos. O fracasso em atingirem-se requisitos de qualidade em qualquer uma das dimensdes,
pode trazer conseqiiéncias negativas sérias para algumas ou todas as partes envolvidas no

projeto.
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Qualidade em projetos € a totalidade de caracteristicas de uma entidade que a torna
capaz de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas. Um aspecto critico do
gerenciamento da qualidade, no contexto do projeto, € a necessidade de traduzir as
necessidades implicitas em necessidades explicitas, através do gerenciamento do escopo do

projeto.

Um cuidado que se deve tomar € nfo confundir qualidade com funcionalidade. A
funcionalidade € uma categoria ou posicdo atribuida a entidades que possuam a mesma
utilizagdo funcional, mas diferentes exigéncias de qualidade. Uma baixa qualidade ¢ sempre
um problema e uma baixa funcionalidade pode néo ser. Como exemplo um software pode ser
de alta qualidade (sem defeitos aparentes e com manual legivel) e de baixa funcionalidade
(uma quantidade limitada de caracteristicas), ou de baixa qualidade (muitos defeitos,

documentagdo do usuério desorganizada) e alta funcionalidade (muitas caracteristicas).

A moderna geréncia da qualidade complementa a geréncia do projeto. Ambas

reconhecem que:

= Satisfacfio do cliente: entender, gerenciar e influenciar as necessidades de forma que
as expectativas do cliente sejam atendidas. Isso requer a combinacéo de conformidade
com requisitos (o projeto deve produzir o que foi dito que produziria) com adequagdo
a0 uso (o produto ou servigo produzido deve satisfazer as reais necessidades);

* Prevengdo ao invés de inspe¢do: o custo de prevengdo de erros € sempre muito menor
que o custo para corrigi-los, como demonstrado pela inspegéo;

» Responsabilidade da geréncia: o sucesso exige a participagdo de todos os membros da
equipe, mas permanece como responsabilidade da geréncia fornecer os recursos
necessarios para efetivagéo;

* Processo dentro de fases: o ciclo repetitivo de planejar, desenvolver, checar, agir
(PDCA) descrito por Deming e outros € bastante similar a combinacéo de fases de

processos de gerenciamento de projetos descrito no capitulo 3 do PMBOOK.

Além do mais, as iniciativas de melhoria desenvolvidas pela organizacdo. executora
(por exemplo, Gestdo da Qualidade Total, Melhoria Continua e outras) podem melhorar tanto

o gerenciamento do projeto quanto a qualidade do produto € projeto.
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Existe, uma diferenga importante que deve merecer particular aten¢do da equipe de
gerenciamento de projeto. A natureza temporaria do projeto faz com que os outros
investimentos na melhoria da qualidade do produto, especialmente a prevengdo de defeitos e
avaliacdo devem, frequentemente, ficar a cargo da organizagdo executora, uma vez que o

projeto pode ndo durar o suficiente para colher as recompensas.

Segundo o PMBOOK a abordagem basica do gerenciamento da qualidade descrita
acima e em seu conteudo pretende ser compativel com a International Organization for
Standardization (ISO), conforme detalhada nas séries de padrdes e diretrizes ISO 9000 e
10000. Também ¢ compativel com as abordagens proprietarias da geréncia da qualidade tais
como aquelas recomendadas por Deming, Juran, Crosby, etc., e as abordagens ndo

proprietarias tais como a Gestdo da Qualidade Total (GQT), melhoria Continua e outras.

GERENCIAMENTO
DA QUALIDADE DO PROJETO

Planejamento da Qualidade Garantia da Qualidade Controle da Qualidade

Entradas:

1 — FPoliticas da Qualidade

2 — Declaracgdo de Escopo

3 — Declaragédo do Produto

4 — Padries e regulamentagéo
5 — Saidas de outros processos

Ferramentas e Técnicas

1 = Anélise de custo/beneficio
2 — Benchrmarking

3 — Fluxograma (Flowcharting)
4 — Projeto de Experimentos

5 — Custo da Cualidade

Saidas

1 — Plano de gerenciamento da
qualidade

2 — Definigéies operacionais

3 - Checklists

4 - Entrada para outros
processos

Entradas:

1 - Plano de gerenciamento da
gqualid ade

2 — Resultados de medigdo do
controle de qualidade

3 — Definigdes opercaionais

Ferramentas e Técnicas

1 — Ferramentas e técnicas de
planejamento da qualidade

2 — Auditorias da Qualidade

Saidas
1 - Melhoria da qualidade

Entradas:

1 — Resultados do trabalho

2 — Plano de gerenciamento da
gqualidade

3 — Definigties operacionais

4 - Checklists

Ferramentas e Técnicas

1 —Inspegéo

2 — Graficos de Controle

3 — Diagrama de Pareto

4 — Amostragem estatistica
5 — Andlise de Tendéncias

Saidas

1 — Melhoria da qualidade
2 — Decisdes de aceitagdo
3 — Retrabalho

4 — Checklists concluidos

Figure 4 - Visdo Geral do Gerenciamento da Qualidade do Projeto — Fonte PMBOK 2000

4.2.1 Planejamento da Qualidade

O planejamento da qualidade envolve identificar que padrdes de qualidade sao

relevantes para o projeto e determinar como satisfazé-los. Ele ¢ um 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 técnicas descritas no PMBOOK sdo as mais freqiientemente empregadas nos
projetos, existem muitas outras que podem ser uteis em determinados projetos ou em algumas

areas de aplicagdo.

A equipe de projeto e as organizagdes de projeto devem estar atentas a um dos
principios fundamentais da moderna geréncia de qualidade, a qualidade é planejada néo

inspecionada.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
D,

. || 1 —Anélise de custo/beneficio || 1—-Plano de gerenciamento da J\ Do
| 1= Polticas da Qualidade 2 — Benchmarking qualidade
1| 2~ Declaragdo de Escopo 3 — Fluxograma (Flowcharting) 2 — DefinigGes operacionais
" 3 - Declaragén do Produto 1 4 - Projeto de Experimentos [~ 3 - Checklists v

4 - Padries e regulamentacéo 5 — Custo da Qualidade 4 — Entrada para outros .,/

5 - Saidas de outros processos processos

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 intengdes e
direcionamento globais de uma organizagdo com relagdo a qualidade expressos
formalmente pela alta geréncia. Na maioria das vezes, as politicas de qualidade da
organiza¢do podem ser adotadas pelo projeto na sua forma original. Entretanto, se na
organiza¢do faltarem politicas formais de qualidade, ou se o projeto envolver
multiplas organizagdes (como as joint-venture), a equipe de gerenciamento do projeto

deve desenvolver suas proprias politicas de qualidade para o projeto;

* Declaragdo de Escopo: A declaragdo de escopo ¢ a entrada para o planejamento da
qualidade, uma vez que ela documenta os principais subprodutos do projeto bem como
os objetivos do projeto que servem para definir importantes requisitos das partes

envolvidas;
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Descrigdo do produto: Embora os elementos da descri¢do do produto possam estar
incorporados na declaragdo de escopo, a descri¢dio do produto conterd, na maioria das
vezes, detalhes de questSes técnicas e outros aspectos, que podem afetar o

planejamento da qualidade;

Padrées e regulamentos: A equipe de gerenciamento do projeto deve considerar os

padrdes e regulamentos especificos da area de aplicagfio que possam afetar o projeto;

Saidas de outros processo: Além da declaragdo do escopo e da descrigdo do produto,
os processos das outras areas de conhecimento podem produzir saidas que devem ser
consideradas como parte do planejamento das aquisicdes. Como exemplo, o
planejamento das aquisi¢des pode identificar as exigéncias de qualidade dos
contratantes que devem estar refletidas em todo o plano de gerenciamento da

qualidade.

Ferramentas e Técnicas para o Planejamento da Qualidade

Analise de custo beneficio: Os processos de planejamento da qualidade devem
considerar as relagdes de custo/beneficio. O principal beneficio do atendimento dos
requisitos de qualidade é um menor retrabalho, o que significa maior produtividade,
menores custos e aumento da satisfacdo das partes envolvidas. O principal custo do
atendimento dos requisitos de qualidade é o gasto associado as atividades de
gerenciamento da qualidade do projeto. E um axioma da disciplina de geréncia da

qualidade que os beneficios superem os custos.

Benchmarking: O benchmarking envolve comparar as praticas reais ou replanejadas
do projeto com as de outros projetos, para gerar idéias de melhoria e fornecer um
padrdo pelo qual se possa medir o desempenho. Os outros projetos podem estar dentro
da organizagdo executora ou fora dela. Podem, ainda, estar dentro da mesma 4rea de

aplicagdo ou em outra area.
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Fluxogramagfo: Um fluxograma ¢ qualquer diagrama que mostre como os varios
elementos de um sistema se relacionam. As técnicas de fluxogramac¢fo comumente
usadas no gerenciamento da qualidade sfio o diagrama de causa e efeito, diagrama

espinha de peixe, fluxogramas de sistemas ou processo.

Desenho do experimento: O desenho do experimento ¢ um método estatistico que
auxilia a identificar que fatores provavelmente influenciam determinadas varidveis. A
técnica ¢ mais frequentemente aplicada ao produto do projeto. Essa técnica pode ser
aplicada também as questdes da geréncia do projeto, tais como o balanceamento entre

prazo e custo.

Custo da Qualidade: O custo da qualidade refere-se ao custo total de todos os esforgos
empreendidos para atingir a qualidade do produto/servico, e inclui todo o trabalho para
garantir a conformidade com os requisitos, bem como o trabalho resultante da nfio
conformidade com os requisitos. Existem trés tipos de custos: custos de prevengio,

custos de avaliacdo e custos de falha interna e externa.
Saidas do Planejamento da Qualidade:

Plano de gerenciamento da qualidade: O plano de gerenciamento da qualidade deve
descrever como a equipe de gerenciamento do projeto ird implementar suas politicas
de qualidade. Na terminologia ISO 9000, ele deve descrever o sistema da qualidade do
projeto: a estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos e
recursos necessarios para implementar o gerenciamento da qualidade. O plano de
gerenciamento da qualidade € a entrada para o plano geral do projeto e deve enderegar
o controle da qualidade, a garantia da qualidade e a melhoria da qualidade do ﬁrojeto.
O plano de gerenciamento da qualidade pode ser formal ou informal, muito detalhado

ou bastante amplo, tendo base as necessidades do projeto.

Defini¢bes Operacionais: Uma defini¢io loperacional descreve, em termos bastante
especifico, o que significa cada elemento e como ele sera medido no processo de
controle de qualidade. Por exemplo: ndo € suficiente dizer que alcangar as datas
planejadas no cronograma ¢ uma medida do gerenciamento da qualidade. A equipe de

gerenciamento do projeto deve também indicar se cada atividade deve iniciar na data
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planejada ou somente terminar na data planejada, se as atividades individuais serfo
medidas ou somente certos resultados e, se em caso positivo, quais deles. As
defini¢des operacionais sdo também chamadas, em algumas é4reas de aplicacfio de

métricas ou indicadores.

Checklists: Um checklist é uma ferramenta estruturada, normalmente contendo itens
especificos, utilizada para verificar se um conjunto de passos necessarios estd sendo
executado. Normalmente séo utilizadas frases imperativas (faga isto) ou interrogativas
(vocé fez isto?). Muitas organiza¢des possuem checklists padronizados para garantir
consisténcia nas atividades mais comumente realizadas. Em algumas dreas de
aplicagdo, os checklists sdo também disponibilizados por associagfo profissionais ou

fornecedores de servico.

Entradas para outros processos: O processo de planejamento da qualidade pode

identificar a necessidade de atividade adicionais em outras areas.

Garantia da Qualidade

A garantia da qualidade consiste de todas as atividades planejadas e sistematizadas,

implementadas no sistema da qualidade para prover seguranga de que o projeto satisfaz os

padrdes 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 € frequentemente fornecida pelo departamento de garantia da

- qualidade ou unidade organizacional similar, embora isso néo seja uma exigéncia.

A garantia pode ser fornecida a equipe de gerenciamento do projeto e a geréncia da

organizagdo executora (garantia da qualidade interna), ou pode ser fornecida ao cliente e

outros néo diretamente envolvidos no trabalho do projeto (garantia da qualidade externa).
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Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
| 1 —Plano de gerenciamento da || 1 —Ferramentas e técnicas do || 1 —Melhoria da Qualidade J\"\
gualidade planejamento da gualidade 2
2 - Resultados da medigédo do 2- Auditorias de qualidade -
controle de gqualidade T ] /
3 - Definigdes operacionais Lf’/

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 medi¢do do controle de qualidade: As medi¢des do controle de
qualidade sdo os registros dos testes e medigdes do controle de qualidade num formato

adequado para comparagdes e analises;

* Definigdes operacionais: As defini¢gdes operacionais sdo descrita no planejamento da

qualidade do projeto;

Ferramentas e Técnicas para a garantia da qualidade do projeto

* Ferramentas e técnicas do planejamento da qualidade: As ferramentas e técnicas do

planejamento da qualidade podem, também, ser empregadas na garantia da qualidade;

» Auditorias da qualidade: Uma auditoria da qualidade ¢ uma revisdo estruturada de
outras atividades do gerenciamento da qualidade. O objetivo da auditoria da qualidade
¢ identificar as li¢des aprendidas que possam melhorar o desempenho deste projeto ou
de outros projetos da organizagdo executora. As auditorias de qualidade podem ser
planejadas ou casuais, podendo ser conduzidas tanto por auditores da propria
organizagdo, devidamente treinados, quando por terceiros, tais como agéncias 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 ag¢bes para
determinar a efetividade e a eficiéncia do projeto para proporcionar beneficios
adicionais para as partes envolvidas no projeto. Na maioria dos casos, implementar as
melhorias de qualidade exigira a preparagéo de requisi¢des de mudangas ou a tomada
de acio corretiva e serd gerenciada de acordo como os procedimentos do controle

geral de mudancas.

Controle da Qualidade

O controle de qualidade envolve monitorar os resultados especificos do projeto
para determinar se eles estdo de acordo com os padrdes de qualidade relevantes ¢
identificar formas de eliminar as causas dos resultados insatisfatérios. 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 ¢ do prazo. O controle de qualidade € normalmente executado pelo departamento

de controle de qualidade ou unidade organizacional similar, embora isto néo seja uma

exigéncia.

A equipe de gerenciamento do projeto deve ter conhecimento pratico do
controle estatistico da qualidade, especialmente sobre as técnicas de amostragem e
probabilidade, para auxilia-lo na avaliag8o das saidas do controle de qualidade. Dentre

outros assuntos, ela deve saber a diferenga entre:

* Prevenc¢do (manter os erros fora do processo) e inspecéio (manter os erros foras da
méio do cliente)

»  Amostragem por atributo (o resultado estd conforme ou ndo) e amostragem por
varidve] (os resultados sdo demonstrados em uma escala continua que mede o grau

de conformidade);
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* Causas especiais (eventos ndo usuais) e causas aleatOrias (variagdes normais do
processo);

» Tolerancias (o resultado é aceitavel se esta dentro de um intervalo especifico de
tolerdncia) e limites de controle (o processo estd sob controle se o resultado estd

dentro dos limites de controle);

Entradas para o controle da qualidade do projeto

* Resultados do trabalho: Os resultados do trabalho sfo as saidas das atividades
desenvolvidas no projeto e incluem tanto os resultados dos processos quanto o
resultado do produto. As informages sobre os resultados esperados ou planejados
(do plano do projeto) devem estar disponiveis juntamente com as informagdes dos
resultados apurados;

= Plano de gerenciamento da qualidade;

* Defini¢des operacionais;

»  Checklists;
Ferramentas e Técnicas para o controle da qualidade do projeto

» Inspecfio: A inspecdo inclui as atividades, tais como medir, examinar e testar,
executadas para determinar se os resultados estio em conformidade com os
requisitos. As inspegdes 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 inspe¢des sdo chamadas, de forma

variada, revisfes, revisdes de produto, auditorias e acompanhamentos;

» (Cartas de controle: As cartas de controlé sdo graficos que apresentam os resultados
de um processo ao longo do tempo. S#o utilizadas para determinar se 0s processos
estdo sob controle (por exemplo, existem diferengas no resultado devido as
variacOes aleatorias ou existem ocorréncias de eventos ndo usuais cujas causas
devem ser identificadas e corrigidas); Quando um processo esta sob controle, cle
ndo deve ser ajustado, pode ser modificado para proporcionar melhorias, mas ele

ndo 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
fabricagdo, as cartas de controle podem também ser empregadas para monitorar
variagdes de custo e prazo, volume, freqii€éncia de mudangas 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: O diagrama de Pareto é um histograma, ordenado por
freqii€ncia de ocorréncia, que mostra quantos resultados foram gerados por tipo ou
categoria de causa identificada. A ordenacfio por freqiiéncia ¢ utilizada para
direcionar as agdes corretivas. A equipe do projeto deve tomar agdes para corrigir
os problemas que estdo causando a maior quantidade de defeitos. Os diagramas de
Pareto estdo conceitualmente relacionados a Lei de Pareto que afirma que uma
quantidade consideravelmente pequena de causas ird produzir a maioria dos
problemas ou defeitos. Ela ¢ comumente referenciada como principio 80/20 onde

80 por cento dos problemas se devem a 20 por cento das causas;

Amostragem estatistica: A amostragem estatistica envolve escolher para inspegéo
uma parte da populagio 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 um corpo
significativo de conhecimento sobre amostragem estatistica. Em algumas areas de
aplicagdo que a equipe de gerenciamento de projeto esteja familiarizada com a

variedade de técnicas de amostragem;

Fluxogramacdo: A fluxogramagdo ¢ usada no controle de qualidade para auxiliar

na anélise de problemas;

Andlise de tendéncia: A andlise de tendéncia envolve a utilizagdo de técnicas
matematicas para prever resultados futuros baseado em dados historicos. A andlise
de tendéncia é normalmente empregada para monitorar o desempenho técnico
(quantos erros e defeitos foram identificados e quantos permanecem sem
corre¢des) e para o desempenho de custo e prazo (quantas atividades, por periodo,

foram concluidas com variagdes significativas);
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Saidas do controle da qualidade do projeto .
»  Melhoria da Qualidade;

» Decisdes de aceitagdo: Os itens rejeitados serdo aceitos. Os itens rejeitados podem
exigir retrabalho. O retrabalho é uma agfio tomada para adequar os itens com
defeito, ou em ndo conformidade aos requisitos e especificagbes. O retrabalho,
especialmente aquele ndo antecipado, € causa freqgiiente de atrasos em projetos. A

equipe do projeto deve empreender o maximo esforgo para minimizar o retrabalho;

» Checklists preenchidos: Quando os checklists sdo preenchidos devem fazer parte

dos registros do projeto;

= Ajustes no processo: Os ajustes no processo envolvem a tomada de agdes
corretivas ou preventivas imediatas como resultado das medicdes do controle de
qualidade. Em alguns casos os ajustes do processo podem necessitar ser tratados

conforme os procedimentos do controle geral de mudanga.



5 ESTUDO DE CASO: PROPOSTA DE IMPLANTACAO DE UM
PLANO DA QUALIDADE

Neste capitulo pretende-se desenvolver uma proposta de implantagdo de um Plano da
Qualidade em projetos de um departamento de Tecnologia da Informagfo. Também se
pretende conhecer o processo de gerenciamento de projetos do departamento estudado e

identificar oportunidades de melhoria.

O Plano da Qualidade consiste na definigfo formal dos papéis e responsabilidades dos
envolvidos com a qualidade dos projetos e do Planejamento, Controle e Melhoria da

Qualidade.

Um Plano de Qualidade formal ¢ de suma importincia para que os projetos tenham
metas e objetivos claros para que possam ser medidos e acompanhados de forma fécil e
consistente tanto pela equipe do projeto bem como os clientes e patrocinadores. Com uma
mesma visdo entre todos os envolvidos, principalmente a do cliente, os projetos tendem, na

maioria das vezes, a alcangar o seu objetivo maior que € a satisfagdo do cliente.

O estudo baseia-se em um diagndstico através de um estudo de caso realizado em
duas etapas: pesquisa de campo com levantamento do processo de gerenciamento de projetos
e principalmente a qualidade em projetos através de entrevistas com responsadveis pelo
escritorio de projetos deste departamento e coleta de dados através de pesquisas ja realizadas
com clientes e auditorias realizadas em projetos concluidos; e analise e concluséo dos dados

coletados com a preposigdo de um Plano da Qualidade para os projetos do departamento.

O desenvolvimento proposto utilizou a metodologia de estudo de caso por se tratar de
problema unico, ndo repetitivo e de carater exploratorio com inter-relagdes complexas entre as

variaveis.
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Neste estudo desenvolveu-se uma proposta de um Plano da Qualidade para o
Departamento de Tecnologia da Informag8o utilizando como apoio o estudo de caso de uma

empresa do ramo industrial.

5.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa analisada ¢ genuinamente brasileira atuando no segmento industrial, com
43 anos de existéncia. Possui mais de 13.000 colaboradores no pais e em suas filiais. £ um
grupo empresarial brasileiro formado por diversas unidades de negécio com fabricas no
Brasil, México, Portugal, Argentina e China e uma vasta rede de representantes, assistentes

" técnicos ¢ distribuidores no Brasil € no mundo.

Atua em mais de 100 paises, e ¢ referéncia em seu segmento, fazendo produtos com a

mais alta tecnologia e qualidade que levam estampado no seu nome a marca brasileira.

5.2 CARACTERIZACAO DO DEPARTAMENTO DE TI

O Departamento de Sistemas de Informacdio é responsavel pela gestdo de todos os
recursos de Tecnologia da Informagdo da empresa, incluindo consultoria em sistemas e
processos, reestruturagdo de processos e recursos, desenvolvimento de sistemas,
disponibilizag@o de Infra-estrutura, processamento de dados, atendimento e suporte ao usuario

e planejamento e gestfo de TI para todo o grupo.

Como gestdes de recursos de TI realizados pelo departamento podem-se incluir a
gestdo da informacdo, sistemas de gestdo, satélites, departamentais, engenharia, metodologia
" de desenvolvimento de sistemas, gerenciamento de software, contratos, or¢amento de TI,
seguranca de informagdo, qualidade de TI, projetos de TI e planejamento da informatica.
Além disso, € responsavel em consolidar o Data Center Corporativo € uma Rede Corporativa

Mundial integrando infra-estrutura e informagéo de todas as Unidades do Grupo WEG.
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5.2.1 Estrutura do Departamento

Atualmente o departamento conta com 8 se¢des: Segdes de Planejamento e Controle
de TI, Sistemas Corporativos, Sistemas de Engenharia, Sistemas Internacionais e Filias do

Exterior, Engenharia de Software, Telecomunicagdes, Data Center e Atendimento e Suporte.

Na figura 14 vemos as se¢des do departamento relacionadas com seus produtos e

SErvigos.

Figure 7 - Estrutura do Departamento Relacionado com Seus Produtos e Servigos

5.2.2 Planejamento Estratégico de TI - PETI

O departamento tem como grande destaque o seu Planejamento Estratégico, que estd
alinhado com as estratégias da empresa. Deste planejamento estratégico ¢ que estdo as
diretrizes, missdo e visdo de todas as agdes que direcionam os projetos e melhorias que a

empresa necessita em seus sistemas de informagao.

O Plano Estratégico de Tecnologia da Informagdo foi construido com bases no
planejamento estratégico corporativo e nos planos estratégicos das unidades de negocio que
compdem o grupo e é composto de 5 estratégias. O plano estratégico concluido em 2003 tem

sua missdo e visdo até 2007, conforme podemos ver abaixo:
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Missdo: “Prover e gerenciar solugdes ageis ¢ flexiveis em Tecnologia da

Informacgdo alinhadas as necessidades dos neg6cios da empresa”.

Visdo: “Ser provedor mundial de solugdes e diretrizes estratégicas em tecnologia e

gestdo da informacdo, apoiando a exceléncia dos negdcios”.

Diretrizes Estratégicas:

L

II.

111

IV.

VL

VIL

Promover a simplificagdo da arquitetura de sistemas e informagdes,
orientada a otimizagfo e padronizagfo dos processos de negécio, de forma
a disponibilizar informagdes gerenciais e operacionais on-line ¢ integradas
em nivel global;

Primar pela utilizacdo das melhores praticas de negédcio das empresas,
tendo nos processos empresariais a referéncia para se vislumbrar
oportunidades e ganhos com a utilizagdo dos recursos de TI,;

Promover a comunica¢do e colaboragdo entre clientes, fornecedores e
colaboradores da empresa, fazendo maximo uso dos recursos de internet;
Garantir uma infra-estrutura de Hardware, Software e Telecbmunicagées
capaz de suportar com alta performance, a arquitetura de sistemas ¢ de
negdcios globais da empresa;

Buscar constantemente o desenvolvimento tecnoldégico € o conhecimento
em TI, identificando ganhos concretos para os negocios da empresa;
Proteger os ativos de informagfo, preservando sua confidencialidade,
integridade e disponibilidade, garantindo a continuidade dos negocios;
Aprimorar continuamente os controles e processos de TI através da
aplicagdo de técnicas e metodologias, de forma a alinhar e priorizar os

projetos de T1 as necessidades de negocio da empresa.
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Plano Estrategico de Tec~noloqia de Informacgao do Grupo - PETI

Desenvolvimento
Tecnologico
{(P&D)

Arguitetura de
Sisternas e
Informacdo

Departamento de Sistemas de Informacao

Yisdo:

"Ser provedor mundial de solucdes e diretrizes Infra-
Se‘g inanca estratégicas em tecnofogia e gestdo da
informacao, ap oiando a exceléncia dos negocios
d3 oy s Estrutura
S de I
Informacad \iseso:

"Prover e gerenciar sofuco es ageis e flexivess
em tecnofogia da informacdo alinhadas as
necessidades dos negocios do Grupo'.

Gestio de TI

Figure 8 - Plano Estratégico de Tecnologia da Informacio — PETI

5.2.3 Governanga de TI

A governanga de TI esta estruturada para tomada de decisdo. Na empresa a
governanga de TI esta apoiada nos grupos de usudrios (GU), comissdo de informatica,

comité de informatica e Grupo Executivo de Tecnologia da Informagdo (GETI).

Baseado neste modelo de governanga é que sdo definidos portifélio de projetos, na
empresa, chamado de Plano de TI. Esta estrutura de governanga ¢ quem, além de definir o

portifolio de projetos, pode autorizar a inclusdo ou retirada de projetos.

5.3 DIAGNOSTICO DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

E de responsabilidade da Se¢do de Planejamento e Controle — TI de controlar e

gerenciar o Portifolio de Projetos de TI. Além de apoio aos projetos € responsavel também
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pelo apoio de toda a gestdo de TI no departamento. Esta se¢fo estd ligada ao CIO (Chief
Information Office) chamado de Gerente do Departamento de Sistemas de Informago que é o
responsavel pela definicdo e alinhamento das estratégias de TI com a empresa e pela

efetividade dos trabalhos desenvolvidos.

A Segdo de Planejamento e Controle, podemos dizer que seja o escritdrio de projetos
do departamento pelo seu modo de atuagdo, mesmo que nfo seja reconhecido assim pela
empresa € pelo departamento. A Segfo estd dividida nas seguintes areas de atuagfo:

Planejamento, Seguranga da Informagéo, Qualidade de TI, Financeira e Contratos.

Na célula de Planejamento € que séo definidos e gerenciados os projetos através do
Portifélio e a Metodologia de Gerenciamento de Projetos (MGP). Esta célula também ¢
responsavel pela coordenagdo das atividades do GETI (Grupo Executivo de Tecnologia da
Informago) que é quem analisa, avalia e acompanha os projetos do Departamento Sistemas

de Informagéo.

O GETI procura avaliar todos os projetos que estéo no portifolio de projetos e se estdo
relacionados com o alinhamento ao negécio e se constam no Plano de TI, bem como a
performance e liges aprendidas, buscando tomar agdes que agreguem valor ao projeto antes ¢
depois de sua aprovagdo. Sua atuaciio se d4 através de uma analise prévia antes da aprovagio,
durante a execugfo e apds o encerramento do projeto. Funciona como uma espécie de comité

" avaliador dos projetos.

A MGP (Metodologia de Gerenciamento de Projetos) do departamento tem em sua
base as seguintes areas de conhecimento: escopo, prazo € custos de projetos. A MGP ¢ a
gestdo de grupos de usuarios sdo regidas pela norma interna da empresa chamada de TSQ —
' 121 (vista neste capitulo). Atualmente estd em processo de revisdo para que possa abranger as
nove areas de conhecimento do PMBOK. Este trabalho contribuird como fonte de
informagBes para a revisdo bem como no processo de Qualidade dos Projetos. Vamos

verificar a MGP com mais detalhe no item 5.2.6

O departamento realiza auditorias da Qualidade, no qual esta inserida a auditoria do
uso da Metodologia de Gerenciamento de Projetos. O indice alcangado nesta auditoria foi de

~ apenas 54%. A meta para 2005 ¢ de no final do ano ser atingido um percentual de 75% no uso
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da MGP. Outro indice que ¢ medido no departamento € o indice de projetos entregue no
prazo. A meta deste indice também € de passar dos atuais 64% para 75% dos projetos

entre gues 1o prazo.

Outra ferramenta de controle de projetos € a pesquisa de satisfagdo que é feita com

todos os clientes apds a conclusdo dos projetos.

Outra metodologia que participa ativamente no processo de gerenciamento de
projetos € a MDS (Metodologia de Desenvolvimento de Software). Como um departamento
de TI, existe internamente a Segdo de Engenharia de Software que ¢ responsavel pelo
desenvolvimento e melhorias de softwares, internamente chamada de Fabrica de Software. A

MDS ¢ que determina todo o processo de desenvolvimento de um software na empresa.

Também existe a Metodologia de Mapeamento de Processos (MPN) que também ¢
uma das ferramentas do departamento para a prestacio de seus servicos. A MDS, MPN ¢ a

MGP séo 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 tripé das seguintes
- areas de conhecimento: escopo, prazo e custos de projetos. A MGP e a gestdo de grupos de

- usudrios sfo 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 solicitagéo de servigos de desenvolvimento
ou consultoria de Sistemas de Informagdo e a elaboracdo do projeto para atender as
- solicitagoes.

A norma esta estruturada da seguinte maneira:

a. Solicitacdo:
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e Solicitagdo de melhoria ou projeto pelos usudrios ou Analista de Sistemas ou

Processo, preenchendo o modelo de formulario 0455 e enviando por e-mail

para o coordenador do Grupo de Usudrio e para o facilitador do grupo;

b. Registro:

e O facilitador registra a solicitagdo na ferramenta de Gerenciamento de

Projetos IsoProject;

c. Onde aprovar:

e Pelo CIO e ou os chefes da Se¢éio de Sistemas Corporativo ou Data Center;

e Pelo grupo de usuarios;

d. Analise pelo CIO e ou os chefes da Secéo de Sistemas Corporativo ou Data Center:

e Pelo CIO e ou os chefes da Sec@o de Sistemas Corporativo ou Data Center

analisam o tipo de solicitagdo e como a mesma podera ser atendida, qual o

impacto no plano de TI, qual a disponibilidade de recursos e demais critérios

de priorizagdo utilizados pela comisséo de informatica. Eles autorizam ou néo

a continuidade da solicitagdo; Caso seja aprovada a solicitagdo por este

caminho a solicitacdo vai direto para a fase de planejamento/estudo do

projeto (item i). Caso ndo seja aprovado é comunicado que a solicitagdo ndo

foi aprovada ou deve ser reapresentada;

e. Anadlise pelo grupo de usudrios

e O grupo de usuarios se reune com todos os membros do grupo para aprovar

ou ndo a solicitagdo analisando:

1.

1.

1il.

1v.

A necessidade do solicitante;

O parecer do Analista de Processos/Sistemas (se preciso pode ser
formalizado através de um e-mail);

O alinhamento ao negdcio

As diretrizes estratégicas de informatica estabelecidas pelo
departamento de TI;

Alinhamento com o planejamento estratégico;
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f. Solicitagdo ndo aprovada pelo grupo de usudrios:
¢ O usuario ou Analista de Processos/Sistema devera reapresentar a solicita¢éo,
caso o grupo tenha solicitado mais informag¢des na proxima reunifo do GU;

e Encerrar e comunicar o usudrio caso esta ndo tenha sido aprovada;

g. Fazer a priorizagéo™*
e Priorizar conforme critérios definidos:
i. Necessidade Legal
11. Minimizar riscos
1. Operacionais
2. Financeiros

iii. Atendendo a estratégia da empresa

-~ h. Solicitagdo Aprovada

e Encaminhar para o planejamento;

i.  Criar o projeto na ferramenta de gerenciamento de projetos — Isoproject
e 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** 4

e Lider do projeto cria uma coépia da pasta modelo e elabora o Plano do
Projeto™**;

e O lider do projeto faz o planejamento do projeto que deve conter uma visdo
completa da solugdo a ser desenvolvida, avaliando as necessidades de recursos
do ponto de vista das areas de sistemas e infra-estrutura;

e O preenchimento da pasta de projéto deve conter a seguinte classificagio de
projetos:

i. Abaixo de 40 horas: Elaborar o cenario sem a pasta fisica;
ii. Entre 40 e 170 horas: Elaborar o cenario e os requisitos (se projeto da
area de sistema) e a criag@o da pasta fisica sdo opcionais;
iii. Acima de 170 horas: Elabotar o plano do projeto € a criagdo da pasta

do projeto € obrigatdrio;
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Elaborar o cronograma do estudo:
e O lider do projeto elabora o cronograma do projeto na ferramenta de
gerenciamento de projeto Isoproject conforme tutorial “Editando Estrutura do

Projeto”;

Elaborar/encaminhar proposta para comissdo de informética:
* O lider do projeto elabora a proposta para comissdo de informatica através do
modelo de formulario 0493 de acordo com as informag¢des dos documentos do

projeto (pasta do projeto);

Avaliago do projeto/estudo na comisséo de informatica:
e A comissdo de informdtica em conjunto com o lider do projeto e o usudrio

avaliam o estudo/projeto e seus beneficios para a empresa;

A comissfo ndo aprova o estudo/projeto
e O lider do projeto deve comunicar o usudrio para reapresentar ou nio o
projeto, conforme determinagdo e parecer em ata da comissdo de informatica e

validade em reunido de diretoria a posterior;

A comissdo de informatica aprova o estudo/projeto:
¢ O projeto/estudo vai para a diretoria executiva para analise dos ganhos para o

negocio;
A diretoria nfo aprova o estudo/projeto
e O lider do projeto deve comunicar o usudrio para reapresentar ou ndo o

projeto, conforme determinagfo e parecer em ata da reunido de diretoria;

A diretoria executiva aprova o estudo/projeto:

e O projeto/estudo ¢ liberado para a execugéo;

Execugdo do Projeto:
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e Os colaboradores envolvidos no projeto devem executar as atividades do
projeto, apontando horas gastas nas atividades, indicando os historicos para
licdes aprendidas, incluindo os anexos e finalizando as atividades, conforme

tutorial “Execugdo de Atividades”.

s. Acompanhamento:

e O lider do projeto acompanha a execucdo das atividades, controla o escopo do
projeto, replaneja cronogramas caso seja necessdrio, controla os custos do
projeto e efetua as comunicagdes aos interessados

e O lider do projeto, para o acompanhamento, utiliza os formularios citados no

“Plano do Projeto™;

t. Encerramento:
e O lider do projeto acompanha os resultados obtidos e desenvolve as ligdes
aprendidas do projeto;
e O lider do projeto, para o encerramento, utiliza os formularios citados no

“Plano do Projeto™;

Abaixo temos uma figura macro do processo de gerenciamento de projetos do

departamento baseado na norma TSQ — 121:

— Registro no ISOPROJECT
— Elaboragio da pasta do projeto
— Elaboragéo do cronograma

pf-ﬁﬂ@yl’ — Elaboragéo da proposta para Comissdo de Informatica
AQ’/\/)O ~~~~~~ Validacio do chefe da area (¥*)
— Envio da proposta para Comissédo de Informatica
— Aprovagao na Comissdo de Informatica
. — Aprovagio na Diretoria
e st A — Aprovag¢io do projeto no ISOPROJECT pelo chefe
53’&@@]()0(@ — Execugdo das atividades do projeto (*)

44%' — Acompanhamento (*)
g — Encerramento (*)
(*) Reuniao 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 departamento analisado:
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Analista Analista Comissao Analista Analista Ana'I i:.;ta Analista
GU Negécio - LP Negécio-LP  Informatica Negécio - EP Sistemas Nsﬁg?éfa/ Negécio - LP
Origem
g 3 4
Nova | | Aprovar
Solicitacao [~ Priorizar GETI GETI
| l i
Inici Planejal Al E t Impl %
niciar anejar provar xecutar mplantar | Encerrar
S — )
GETI Projeto Projeto projetos Negécio Projeto Projeto

Chefes Recursos = Desenvolv

Plano de TI —*T ; l
PCP / Planejar Executar

3

AnalistaNegocio - LP / Controlar
Chefes GETI Projeto

16/02/05
Figure 10 - Macro Fluxo do Processo de Gerenciamento de Projetos.

* - Critérios para priorizag@o de projetos
1° - Requisito Legal — Visa atender demandas por questdes legais / fiscais;

2° - Minimizar Riscos Operacionais e ou Financeiros — Visa manter a continuidade de

aspectos criticos da cadeia de valor;

3° - Contribuigdo para a Estratégia/Negocio — Contribuir direta ou indiretamente para
a efetivagdo de uma estratégia de negdcio. A avaliagdo ¢ feita com base nos

Planejamentos Estratégicos das Unidades de Negdcio;

** - Pasta do Projeto

A pasta do projeto € o diretorio onde sdo armazenados todas as informagdes,
documentagdo e conhecimento do projeto. Existem dois tipos de pastas, fisica e logica.

A pasta logica do projeto e a pasta fisica sdo criadas conforme a classificagdo do
projeto (visto abaixo). A padronizagdo da pasta visa a simplificacdo da administragdo e a
facilita¢do do entendimento dos documentos dos projetos.
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Classificagdo de projetos

1° - Projetos pequenos:

Projetos com duragéo até a 40 horas.

Elaborar o cenario sem a pasta fisica

Documentos obrigatorios: Modelo 455 e modelagem de processos
simplificados (Situagdo atual, situagdo proposta e as alternativas
estudadas);

Documentos opcionais: E-mails, atas de reunido, etc.;

2° - Projetos médios:

30

Doou

Projetos com duragdo entre 40 e 170 horas;

Elaborar o cenario e os requisitos (se projeto da area de sistema) e a criagdo
da pasta fisica s@o opcionais;

Documentos obrigatdrios: Modelo 455, mapeamento de processos (simples
ou completo, de acordo com cada caso), guia de requisitos, cronograma e
modelo 493;

Documentos opcionais: E-mails, atas de reunido, etc.;

- Projetos grandes:

Projetos com duragdo superior a 170 horas

Elaborar o plano do projeto e a criagdo da pasta do projeto € obrigatorio;
Documento obrigatorio: Modelo 455, pasta de projeto (fisica e logica),
cronograma e modelo 493;

Documentos opcionais: E-mails, atas de reunido, etc.;

FP+COD_PROJETO+TITULO_PROJETO
ol1_FLAMNEJASRMERMTO

oz _sCcorPAaNHARMERTO

0z _EHNCERRASMEMTO

04 AMRE=OS

Figure 11 - Modelo de Pasta Logica do Projeto

*#% - Plano do Projeto
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O plano do projeto é o documento base para projetos classificados como grande e

opcional para projetos médios.

O plano de projeto contém em cada item pequenos textos explicativos, sobre aquele item,

que auxiliam o Lider de Projeto durante o seu preenchimento.

Existem também alguns links para guias, formuldrios e relatérios para complementar o

- gerenciamento dos projetos, quais sejam:

— Guia de Mapeamento de Processos

— QGuia de Analise Financeira

— Formulério de Gerenciamento de Escopo
— Relatorio Gerencial

— Formulario de Conclusdo do Projeto

— Formulario de Ligdes Aprendidas

O plano do projeto esté estruturado da seguinte maneira:

— Capa

— Proposta Executiva — Defini¢Ses iniciais

— Cenério — Mapeamento de Processos de Negocio
— Escopo do Projeto — Detalhamento da Solucéo

— Analise Financeira

— Administragdo do Escopo — Responsabilidades
— Comunicagéo — Plano de Comunicagdo

~  Encerramento - Orientagdes

5.4 DIAGNOSTICO DA QUALIDADE EM PROJETOS NO DEPARTAMENTO

A Qualidade da empresa é de responsabilidade do Departamento de Qualidade. Este

~departamento ¢ quem define as politicas e diretrizes da qualidade bem como as certifica¢des.
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A empresa se destaca em qualidade, sendo que uma das suas unidades de negdcio foi a
primeira empresa brasileira a receber o Prémio Nacional da Qualidade, tem certifica¢do ISO

pelo BVQI entre muitas outras para poder atuar no mercado mundial.

Dentro da empresa existem diversas programas de qualidade, mas o que tem maior
destaque é o programa de Qualidade e Produtividade com participagdo nos resultados da
empresa. Basicamente o programa ¢ na distribui¢do de 12,5% dos lucros do grupo assim
dividido: 50% do valor a ser distribuido para as unidades de negocio que atingirem suas
metas; 25% do valor para os departamentos que atingirem suas metas; 25% restante sfo
destruidos, desde que haja lucro, para todos. A partir deste programa é que sdo definidas as

metas anuais do grupo, das unidades de negocio e dos departamentos funcionais.

Mas como a empresa ¢ essencialmente industrial, a qualidade ¢ voltada para os
processoé fabris, da rotina e do produto final. A qualidade em projetos ainda é pouca
difundida em projetos devido a empresa ser funcional. Mas a partir deste ano, o Departamento
de Qualidade ja vem se preocupando e estruturando com a qualidade em projetos, visto que
outras areas, além do departamento de TI, vém se estruturando para trabalhar por projetos,
como é o caso do Departamento de Engenharia e Centro de Negocios de uma das unidades de
: Negocio. Assim néo existe nenhum processo formal da qualidade em projetos provindo deste

departamento.

A qualidade no departamento analisado também é voltada essencialmente para o
controle da rotina e dos processos funcionais, embora ja haja movimentos para medi¢fo da
~qualidade em projetos, como a pesquisa de satisfagiio com os clientes, plano de auditorias em
projetos e o GETI para verificagio e controle de projetos. . Basicamente a qualidade no
Departamento é apoiado em: indicadores de desempenho; normas de procedimentos; matriz
de competéncias; desenvolvimento e qualificagdo de fornecedores; programa de qualidade e

produtividade; Ss.

O gerenciamento da rotina busca a condugéo da pratica do melhoramento continuo da
- qualidade no departamento, buscando a repetibilidade das boas praticas, através da melhoria
dos padrdes para busca de resultados ainda ndo-alcan¢ados. O Departamento considera o
gerenciamento da rotina como o ponto de partida para aqueles que almejam o nivel de

qualidade total.
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Os principios da Qualidade do Departamento sdo os mesmos da empresa e como ja dito

anteriormente ¢ este departamento que define os processos de Qualidade. Como padrdes da

empresa sdo utilizados as normas internas para padronizar os processos do Departamento de

TI, assim como normas do sistema ISO 9000. Estas normas sdo desenvolvidas internamente,

implantadas e os processos auditados. As normas possuem diversas classes de acordo com a

sua atuagdo. As mais utilizadas no departamento sdo as normas TBG e TSQ, conforme a

descri¢ao abaixo:

TSQ — Normas do Sistema da Qualidade — classe de norma que tem como objetivo fixar
procedimentos para a realizagdo de atividades relacionadas aos processos do Sistema de
gestao da qualidade.

TBG — classe de norma que tem como objetivo fixar critérios e/ ou condi¢des para:

Execugdo de cdlculos, obras, projetos, servigos, instalagdes, etc.
Emprego de materiais e produtos industriais.
Seguran¢a na execug¢do ou na utilizagdo de obras, equipamentos, instalagdes, etc.

Em uma analise verificamos que existem diversas normas que suportam a Qualidade no
Departamento, é que a norma TSQ — 121 € a norma que se referéncia a projetos.

Gustie ot iheacts

L —

Tersxgay iy de
Pocesioy e

Despowtilizar wle Eatwte

Deserwiber Brtema

26

o Gn g :
Conhunes Taxios 2kl
Estudy

Lol

widoba B Nl Froese

e B

L
TERER

EreRpy v
Cesisy

L

{PEnn e sokpes

Sttt b webwne
oy Bk
Prapastss pea patoass
el

degingis e sofean
Rrhient

Besicos daFwdty

Nizmas Foternes de Referénda (IBGOL0
WGOI) |

’mﬁgi@d@:&yna

sl

T —
Isiew Prsgie

Figure 12 - Processos de TI e suas normas.

woezsar fuds

wdmerds s Tapets 30
iiaies

Besds de TH

Censtivrietice Prgas

o Medmechide P dua b de Cordated

Jraca s

L ek Desi 3Dy

uekmae s s Frses by

s Tw

Sesh 8¢ Peianas Bt

i e ST
e vy
PSPt
HHRM
e i iR
Sedhs S PuERE TR Lordes
SOt SAT NSy
Mamtespin de Teaes  IDeshiTamie T Ewsnesds
METe
Mamsenriy B2 Staras
(B Desc3 e 1
Diapondicaho o pagmm  [ads S
23 Miaed ¢ ket BER B (B
e wiris |5 3 &7
8O s bt SAT
T—TeT

Femuss 6 Bwagiecen

Teorsvon ¢a hemacis

(i)

Na qualidade do Departamento existe o “Caderno de Documentos de Qualidade de TI™.

Este caderno contém todos os documentos de referéncia utilizados, para garantir a qualidade

de seus Processos.
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Neste caderno estdo 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 integragdo de todos os procedimentos.

O caderno ndo se referencia especiﬁcamenfe sobre os processos de gerenciamento de
projetos segundo os padrdoes do PMBOK, adotado por este departamento como referéncia 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

com o modelo do PMOBOK: Planejamento, Controle ¢ Melhorias da Qualidade.

5.4.1 Planejamento da Qualidade em Projetos no Departamento de Tl

O processo de Planejamento da Qualidade é de responsabilidade da Segdo de
Planejamento e Controle — TT. O planejamento da qualidade ndo tem um processo formal para
definicio 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 estdo baseadas em cinco indicadores. Os
indicadores so:
e Indice de entrega de projetos / melhorias no prazo acordado;
o Indice de entrega de projetos do plano de TI no prazo acordado;
o Indice de satisfagiio com projetos / sistemas implantados;
o Indice de horas alocadas em projetos;

o Indice de utilizagdo da metodologia-de gerenciamento de projetos

Os processos necessarios para o controle das metas basicamente sdo os processos de
“Controle do Portifolio de Projetos”, “Pesquisa de Satisfagdo com o Cliente” € o “Plano de

Auditoria”.
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O processo de Controle de Portifolio de Projetos € basicamente o processo de registro
e controle de todos os projetos que estdo aprovados através do Plano de TI junto a diretoria
executiva. No plano estdo definidos os prazos de entregas e os recursos necessarios (pessoas)
para o projeto. Com base nesta data € que sdo controlados os prazos de entrega dos projetos.
Para a medi¢do ¢ utilizada a ferramenta de gerenciamento de projetos Isoproject.
Mensalmente a equipe de planejamento e controle através da ferramenta de gerenciamento de
projetos faz um balango do indice de entregas no prazo dos projetos, e que véio compor a meta
do “Indice de Entrega de Projetos no Prazo” daquele més. A média das somas mensais & que

compdem a meta anual e que sera registrado no Plano de Qualidade e Produtividade.

O processo de “Auditoria de Projetos” é um processo de verificagdo, interno do
Departamento, de aspectos relativos ao uso das metodologias do Departamento, incluindo a
MGP, levando em consideragfio a situagédo € a importéncia dos projetos auditados, bem como
os resultados de auditorias anteriores. Este processo ndo emite ndo conformidades, apenas sdo
“detectados oportunidades de melhoria. O Departamento além desta auditoria, pode sofrer
- auditorias do Departamento de Qualidade e de auditorias externas como BVQI e a KPMG

(atual auditora da empresa).

Na MGP sfo auditados os seguintes aspectos:
e O escopo do projeto foi preenchido na sua totalidade?
e Existe um cronograma detalhado do projeto registrado no sistema de
gerenciamento de projetos?

e A analise financeira estd indicando corretamente o tempo de payback?

e As mudangas do escopo estdo registradas e assinadas pelo patrocinador?

e O plano de comunicagfo esta claro (quem, quando, como, etc)?

e O plano de validagdo dos resultados foi elaborado ¢ esta sendo executado/
acompanhado?

e O encerramento, relatério de conclusdo do projeto e licdes aprendidas foram

executados?
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Processo de pesquisa de satisfagdo com clientes ¢ realizado mensalmente apés o

levantamento de projetos concluidos no processo de controle de portifélio de projetos.

I enviada uma pesquisa de satisfagdo 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

O processo de Controle de Qualidade dos projetos é avaliado de duas maneiras: pelo

- lider do projeto e pelo GETL

O Lider do Projeto € responsavel pela monitoracdo das atividades da execugdo do
projeto, controle dos custos e prazos. Qualquer variagio neste item & de responsabilidade do
Lider do Projeto tomar agdes para corrigir os desvios € em caso de necessidade comunicar aos
~interessados dos desvios. Em outras palavras o Lider do Projeto é quem € responsavel por

monitorar o dia a dia do projeto.

A responsabilidade. do GETI no controle de projetos ¢ de fazer a verificagdo e
acompanhamento do prazo, custo e qualidade do projeto através dos indicadores do Plano de
TI. Geralmente os projetos sdo analisados na sua conclusdo, mas dependendo do tamanho e
criticidade do projeto sfo feitas alguns acompanhamentos na execugdo do projeto. Outra

responsabilidade do GETI de agir em caso de desvios, aprovando ou ndo as alteragdes.

A consolidagdo dos resultados dos indicadores € de responsabilidade da Secdo de

Planejamento e Controle, que € responsavel pela analise e distribuigdo dos dados.
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5.4.3 Melhoria da Qualidade em Projetos no Departamento de T

O processo de melhoria da qualidade também ¢ de responsabilidade da Secdo de
Planejamento e Controle — TI. Com base nos indicadores e nas informagdes coletados no

GETI € que séo definidas as agdes para melhorar a qualidade dos projetos.

Atualmente estd sendo estudada a readequagdio do processo de gerenciamento de
projetos, a estrutura organizacional de projetos ¢ a definigdo dos papeis e responsabilidades

baseados nos dados coletados.

5.5 DIAGNOSTICO E COMPILAGAO DE INFORMACOES

Como base nos dados coletados durante a fase de levantamento dos processos de
- gerenciamento e qualidade em projetos foi encontrada diversas informacdes da ferramenta de
gerenciamento de projetos, pesquisa de satisfagdo com os usudrios, auditoria de projetos
realizada pelo Departamento. Estes dados estavam disponiveis de forma macro ¢ foram
organizados, abaixo, para que possam contriEuir com a Andlise dos processos de

gerenciamento e qualidade em projetos.

5.5.1 Pesquisa de Satisfagdo com o Usuario

E realizada mensalmente uma pesquisa de satisfaciio com os usudrios ao final de cada
projeto pelo Departamento. Os dados que estavam disponiveis estavam dispostos de maneira
genérica e foram distribuidos por tipo de satisfagfio: geral, atendimento, prazo e qualidade,
conforme anexo 1. O indice desejado ¢ de obtencdo de 95% de satisfacfo geral pelos clientes.

 Dos dados coletados obtivemos os seguintes resultados:

Quadro 5 — Indice de Satisfagéio dos Clientes com Projetos do Departamento

Indice de Satisfagfio dos Clientes com Projetos Indice | Meta

Indice de Satisfacdo Geral dos Projetos e Sistemas Implantados 86,75% | 95%

Indice de Satisfagio no Atendimento dos Projetos e Sistemas Implantados | 90,66% | 95%

Indice de Satisfagdo com o Prazo dos Projetos e Sistemas Implantados 80,65% | 95%

Indice de Satisfagio com a Qualidade dos Projetos / Sistemas Implantados | 88,96% | 95%
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Para a auditoria do uso das metodologias de gerenciamento de projetos ¢ utilizado um

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 Projetos ¢ a Metodologia de Desenvolvimento de Sistemas. Com base

nestas auditorias podemos constatar as seguintes informagdes:

Quadro 6 — Indice de Utiliza¢io das Metodologias do Departamento

Indice de Utilizagfio das Metodologias do DSI Indice | Meta
Indice Geral de Utilizagdo das Metodologias do DSI 61,08% 75%
Indice de Uso na Metodologia de Mapeamento de Processos - MPN 65,83% 75%
Indice de Uso na Metodologia de Gerenciamento de Projetos - MGP 54,00% 75%
Indice 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 € utilizada para auxiliar o processo de

gerenciamento de projetos no Departamento. Com base na ferramenta foi possivel identificar

as seguintes informacdes, retiradas diretamente da ferramenta ou através de planilhas de

dados retirados da ferramenta;:

Quadro 7 - Indicadores do Departamento

Indicadores do Departamento Indicador | Meta
' {ndice de Entregas dos Projetos no Prazo 64,00% 75%
Indice de horas alocadas em projetos 52,46% 60%
Produtividade em Publicagdo WEB (Lead Time em dias) 20 30
| Produtividade no desenvolvimento do ERP (Horas/Ponto de Func#o) 1,2 1,4
Produtividade no desenvolvimento do CRM (Horas/Ponto de Fungéo) 2,27 3
Produtividade no desenvolvimento .NET (Horas/Ponto de Fung&o) 1,33 2,5
Quantidade de defeitos no desenvolvimento (1000 Pontos de Fung&o) 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 um projeto,
seja na sua classificacfo, inicializa¢do, planejamento, execucfio, controle e encerramento foi
realizado um diagnostico geral dos aspectos da Gestdo de Projetos do Departamento

analisado, incluindo a Qualidade.

5.6.1 Aspectos de Apoio Gerencial

O objetivo desta analise foi de identificar qual € o nivel de apoio gerencial existente a
gestdo de projetos no departamento, ou seja, na visdo de Prado (2001) o quanto os gestores

apdiam os profissionais, praticas e o desenvolvimento em gestdo de projetos.

O departamento conta com apoio executivo para que a gestdio de projetos cresga em
- maturidade e no amadurecimento dos envolvidos. Este apoio ¢ essencial no processo de

amadurecimento das pessoas e na maturidade do departamento.

Mas em contrapartida a empresa ainda nfio reconhece o processo de Gestdo de
Projetos como uma ferramenta de gestfio da empresa, o que pode levar o departamento contra
alguns principios da empresa. Este choque de culturas tem que ser trabalhado nas defini¢des
- de metodologias da gestdo de projetos, desenvolvimento de produtos e defini¢des de negdcio.
Neste caso o Escritdrio de Projetos no Departamento pode ajudar a sincronizagdo dos modelos

de gestdo.

Como uma empresa funcional a formacdo advinda da empresa para os gestores do
departamento sdo para o modelo tradicional das organizagdes (funcional), o que dificulta o
processo de maturidade. E importante ressaltar também que apesar de se observar que uma
parte dos gestores ja possui um grau de conhecimento em gestdo de projetos, um percentual

ainda precisa adquirir conhecimentos bésicos sobre o assunto.

O departamento tem cada vez mais percebido a importdncia da gestdo de projetos para

atingir seus objetivos, ¢ importante que os gestores sejam uns dos primeiros a se capacitarem
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para que possam reaprender a gerenciar no modelo de gestdo de projetos. Caso isto ndo 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 estd culturalmente preparado para desenvolver agdes, praticas e profissionais
voltados a Gestdo de Projetos. E segundo ele o fluxo de trabalho e a coordenagéo do projeto
devem ser administrados horizontalmente, ndo mais verticalmente, como ocorria na g_eréncia

tradicional.

Como podemos observar a estrutura do departamento é 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 um lider formal do projeto,
depende de aprovagdo funcional para liberagdo de projetos e recursos necessarios € os papéis

se confundem entre o executor e o lider do projeto.

Com este modelo os projetos acabam néo sendo priorizados em relagéo as atividades
do dia a dia, informacfo esta podendo ser observada claramente na alocagio de apenas 52%
de horas em projetos, gerando conflitos e intensificando a necessidade de atuagfio dos lideres
de projetos ¢ gestores para priorizagdo e reprogramacdo, podendo ser percebido no baixo

indice de entrega no prazo (64%).

Pode-se dizer que ¢ altamente recomendavel a defini¢fio de uma estrutura balanceada
em projetos com a definicdo de responsabilidade e papéis claros em todo o departamento e
ndo sé dos papéis e responsabilidades das equipes de projeto, mas como das areas funcionais

e dos gestores.

E importante aqui também oficializar a Segfo de Planejamento e Controle — TI como
um escritério de projetos e definir seu papel e responsabilidade nos projetos, bem como a sua

participagdo nas metas estabelecidas.
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O estabelecimento das metas deve seguir um modelo de cruzamento de resultados
entre as areas funcionais, escritério de projetos e o projeto propriamente dito. Este modelo é a
melhor pratica quando um departamento de uma empresa funcional se estrutura para trabalhar

por projetos.

5.6.3 Aspectos da Maturidade Atual do Departamento

Levando em consideracdo todos os aspectos levantados durante a fase de levantamento
de dados e conhecimento dos processos foi possivel fazer uma andlise do nivel de maturidade

do departamento.

O Departamento estd no nivel 2 de maturidade (de 5 possiveis segundo Kerzner,2001
e Prado,2003). Atualmente existe um treinamento bésico de gerenciamento para os principais

envolvidos, foi estabelecida uma linguagem comum ¢ se obteve apoio gerencial.

Também ja se adotou alguns passos para passar ao nivel 3 de maturidade com a
adog¢do de metodologias de Gerenciamento de Projetos (MGP), Desenvolvimento de Sistemas
(MDS) e Mapeamento de Processos (MPN). Apesar do indice de utilizagdo das metodologias
ainda ser baixo, 61,08%, este ¢ um importantel passo para a consolida¢do da gestdo de
projetos. Vale aqui ressaltar que ainda € necessaria a consolidacdo destas metodologias para
que possam ser gerenciadas ou vistas como um Unico processo. Também ¢ necessaria a
criagdo de uma metodologia de disponibilizagdo de infra-estrutura, que hoje ndo existe para
que todos possam ter uma mesma visdio de gestfio e esta possa ser adotada como padrdo por

todos.

Outros requisitos recomendados para se chegar ao nivel 3 (segundo PRADQO,2003)
sdo a identificagdo e implementagdo da estrutura organizacional adequada ao setor e a
empresa que este esta inserido, obtengdo de apoio de todos os gestores, capacitacdo dos

gestores e de todos os envolvidos.

Para que se possa atingir o nivel 3 de maturidade € necessario ainda que os gestores €

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 é que se recomenda avangar para os niveis superiores de maturidade.

5.6.4 Aspectos da Metodologia e Processos

O objetivo aqui € de identificar as metodologias e processos que estdo sendo utilizados
pelo departamento e quanto eles estdo alinhados com as melhores praticas em gestdo de

projetos segundo o PMBOK, Kerzner e Prado.

O nivel de alinhamento dos projetos (Portifélio de Projetos) ao planejamento
estratégico ¢ altamente considerado pelo departamento. Podemos dizer que € uns dos pontos

mais forte dentro do processo de gestdo de projetos do departamento.

Existem diversas metodologias, que apdiam a gestdo, mas aqui vamos tratar
especificamente das que fazem parte da gestdo de projetos. Seria interessante rever e

consolidar estas metodologias para que estas estejam alinhadas e sincronizadas.

Na figura 18 temos uma representagéio da integracdo das metodologias de projetos € a
fungéio de cada uma. O objetivo aqui € reconhecer as diferengas entre cada uma delas e como

elas se integram.

A MPN e a MDS sdo utilizadas para o desenvolvimento do produto ou servigo, ou
seja, os resultados que estdo sendo produzidos pelo projeto. E o gerenciamento técnico no

projeto.

A MGP € o processo pela qual o produto estd sendo criado. E o gerenciamento ou

gestdo do projeto.

Vale aqui lembrar para nossa andlise que uma decisfo no gerenciamento técnico pode
influenciar no gerenciamento do projeto. Por outro lado uma decisdo no gerenciamento do

projeto pode influenciar no gerenciamento técnico.
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Figure 13 - Integrac¢iio Atual das Metodologias do Departéimento de TI para Projetos

_ Um dos problemas encontrados durante a andlise dos dados € que estas metodologias
'ndo sdo vistas de forma integrada e que sfo tratadas de forma independentes, devido ao

modelo funcional do departamento.

Para melhorar o processo de Gestdo de Projetos e integragdo das metodologias e das
areas funcionais seria interessante deixar clara a integracéo entre as metodologias e colocar na
MGP o processo de integragdo entre as metodologias. Como existem também projetos de
disponibiliza¢do de infra-estrutura, além de sistemas e consultoria, seria interessante criar uma
metodologia de disponibilizagdo de infra-estrutura 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 integragdo proposta, figura 19, passa primeira por

uma defini¢do da estrutura organizacional, vista anteriormente.
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Figure 14 - Integracdio Proposta das Metodologias do Departamento de TI para Projetos.

Cabe aqui ressaltar que o processo de.Gerenciamento de Portifolio deve estar
integrado ao processo de gerenciamento de projetos. O processo de gerenciamento do
portifélio tem que estar dinamicamente integrado ao processo de gestdo de projetos para que

os projetos ndo sejam afetados durante a sua execugéo.

O Gerenciamento do Trabalho ou Gerenciamento de Projetos aqui falado aborda o
esforco 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 PRADQO, 2003.
Fase Principais Documentos '

Pré-inicializa¢do | Documento de Viabilidade ou N&o do Projeto

Inicializacfo Project Charter

Planejamento Plano do Projeto

Execugéo Relatérios de Acompanhamento — Relatorio de Progresso e de Status
Controle Relatério de Desempenho, Desvios e Plano de Corregdo de Desvios

Encerramento Avaliagfo do Projeto, Li¢des Aprendidas e Aceite final
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O Gerenciamento técnico aqui falado procura garantir que o produto ou servigo do
projeto serd obtido conforme o planejamento, no que diz respeito a suas caracteristicas

técnicas.

Quadro 9 - Principais documentos do Gerenciamento Técnico.

Fase Principais Documentos

Iniciagéo Novo produto/servigo

Planejamento Relatorio de Necessidades do Usuario
Design Logico

Design Fisico

Guia do Usuario

Execucdo e Documenta¢do dos Programas
Controle Documentagdo do Banco de Dados

Plano de Testes

Resultados dos Testes

Liberag&o para Produgéo

Encerramento Avalia¢do do software obtido

Termo de aceite do usuario

- Nota: O modelo mostrado foi o de um desenvolvimento de software para exemplificar, mas
pode ser aplicado a um servigo ou a infra-estrutura levando em conta suas caracteristicas

técnicas.

O importante destes dois modelos € que na gestéo de projetos é necessario para ambos
realizar de maneira cuidadosa € bem feita a utilizagdo do ciclo de gerenciamento: iniciagdo,

planejamento, execugfo, controle e encerramento.

Portanto aqui percebemos que um projeto para ser bem executado ndo pode descuidar

de nenhum item de gerenciamento tanto do trabalho quanto do produto.

Em uma estrutura como a proposta, ¢ essencial que o gerente do projeto tenha tanto
conhecimento gerencial (principalmente gerencial) e técnico e seja designado um gerente

técnico para o produto.
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5.6.5 Aspecto de Treinamento e Desenvolvimento

O aspecto de treinamento e desenvolvimento da capacitagfo das pessoas em gestio de

projetos merece atengdo para que a implantagdo deste modelo de gestfo possa ser de sucesso.

Atualmente o departamento nfo possui um programa de treinamento e

desenvolvimento em projetos.

Na gestdo de projetos temos um tripé que sustenta a gestdo que sdo o Conhecimento,
Habilidades e Atitude.

O treinamento ndo s6 pode como deve fazer parte do processo para ajudar a
desenvolver os conhecimentos ¢ as habilidades dos evolvidos em projetos. Por isto é
necessdria a criagdo do processo formal de capacitagdo dos envolvidos. Os treinamentos e
programas de capacitagdo devem envolver ndo somente os gestores e lider de projetos, mas

todos os que de alguma maneira fazem parte do projeto, isto inclui os clientes.

Este processo de capacitagdo € preciso ser continuo visto que o processo de

maturidade ¢ alcangado ao longo do tempo.

Mas ndo s6 de treinamento, capacitagdo e ferramentas disponiveis que vivem o
desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e a cultura por projetos. Um fator
importante ¢ a atitude dos envolvidos. Uma andlise prévia das pessoas que estejam mais
propensas a aderir a este conceito deve ser identificada, através de treinamentos,

apresentacdes e até testes para que estas sejam os disseminadores deste modelo.

5.6.6 Aspecto de Performance

Muitos dos projetos sofrem mudangas de escopo que impactam em custo € prazo

principalmente em projetos considerados de grande porte.
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Como as causas mais comuns sdo a falta de uma boa definigo dos requisitos que
atendam as expectativas dos clientes; formalizagdo do escopo do projeto (trabalho) e do

produto (técnico); detalhamento da EDT; autoridade dos lideres de projeto; apoio gerencial.

As avaliagdes dos recursos humanos séo feitas no modo tradicional, fazendo com que
as pessoas que trabalham por gestdo de projetos nfo sejam compreendidas e as vezes até mal

entendidos, mibindo a criatividade ¢ produtividade.

Nos indicadores identificamos que o prazo é o maior problema tanto no indicador de
entrega de projetos no prazo (64%) quanto na satisfagdo dos clientes com o prazo de entrega
(80%). Fazendo uma andlise nos indicadores do Departamento percebemos que todas as

segdes estdo com baixo indice de entrega no prazo em seus projetos.

Uma peculiaridade e que deve ser estudada € que os indices de produtividade nas areas
de desenvolvimento de software estdo superando as expectativas em termos de produtividade,

mas as entregas continuam atrasando.

Para melhorar a produtividade de modo geral € necessério seguir as recomendagdes ja
sugeridas nos aspectos do apoio gerencial, estrutura organizacional, maturidade, metodologias

e treinamento ¢ mais as seguintes recomendagdes: .

»  Melhorar o processo de estudo de viabilidade para que se inicie o processo formal de
um novo projeto, principalmente para filiais do Brasil e Exterior (deixar claro que o
tempo de estudo nfo deve ser simples e breve). Um recado deixado pelo presidente da
empresa precisa ser mais explorado, ndo é necessario quantidade, mas qualidade ¢
outro do Gerente Geral de TI, defeito zero;

»  Adog¢do de um Project Charter para o inicio formal do projeto, com assinatura dos
patrocinadores, lider do projeto e o cliente (tratd-lo como uma espécie de contrato,
visto que os projetos sdo todos internos);

= Melhorar o nivel da defini¢&o e especificagéo técnica dos produtos;

» Criagdo da WBS e do caminho critico para projetos acima de 170 horas; -

» (Criar mecanismo formal e dinamico para solicita¢do e aprovagdo de mudangas tanto
no escopo do projeto (trabalho) quanto do produto (t€cnico);

*  Modificar o controle de prazo por tipo de projeto;
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*  Criar mecanismo de controle de custos com indicadores, também por tipo de projeto;

" A andlise de risco € realizada de forma informal e nfio € baseada em uma metodologia
estruturada sustentada por politicas, procedimentos e formas padronizadas;

= Criar equipe para avaliar as ligdes aprendidas para que se possam aproveitar as ligSes
boas para novos projetos e estudar as causas dos maiores impactos nos projetos
(custo, prazo e qualidade, etc.),

* Adotar formuldrios padrdes 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

O aspecto de tecnologia e ferramenta é¢ um dos pontos importantes para que o processo
da gestdo de projetos seja facilitado.

O departamento utiliza o software de gerenciamento de projetos Isoproject da
SoftExpert. O software ¢ uma boa solugdo a nivel departamental, tem 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 integragfo

com clientes.

Uma das grandes dificuldades do software e a sua nfo integracdo com o agenda

padréo dos colaboradores da empresa.

Como uma melhoria deveria ser criado um painel gerencial com os indicadores de

desempenho com alerta automaticos para os lideres e o escritério de projetos.

Uma das boas praticas ¢ a dedicagdo de um profissional exclusivo para

desenvolvimento e treinamento da ferramenta de gestdo de projetos.
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5.6.8 Aspecto de Qualidade

A Qualidade em Projetos, segundo Juran (1986), trata da fixacio de metas
(controlados por indicadores) e do estabelecimento dos meios necessérios para alcangé-los
para condug@o das operagdes de forma a atingir as.metas e 0 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 necessdrios para garantir que o projeto ird
- 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, estd
caminhando para ser um ponto de referéncia dos projetos no departamento. Ja se

estabeleceram algumas metas, alguns tipos de controle e padronizagfo 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 poderfo ser

vistas no plano proposto:
a. Planejamento da Qualidade

No planejamento da Qualidade os indicadores poderiam ser melhorados agrupando

estes pela classificagdo do projeto para refletir melhor a situagéo dos projetos.

Também scria interessante para o indicador geral ponderar os indicadores para que

este reflita a situagdo geral de acordo com os tamanhos dos projetos.

Estabelecer outros indicadores do projeto, como custos que hoje ndo tem indicador. A
defini¢do destes indicadores deve obedecer a classificagdio dos projetos. O importante aqui
também ¢ estabelecer algumas metas, com indicadores, do produto como o indice de defeitos,

indice de atraso nas entregas (especificagfo, desenvolvimento, teste, liberagdo para produgéo).

Cada projeto deveria estabelecer uma meta financeira, além do retorno de
investimento, para que possam ser medidos os ganhos efetivos do projeto apds sua

implantag@o.
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Manter o processo de auditoria da qualidade e estender a auditoria para a verificacfo

de projetos aleatodrios, sem a indicagéo dos gestores.

Estabelecer um Comité Avaliador da Qualidade para analisar os processos e as
melhorias da Qualidade. Este comité também seria o direcionador na resolugéo de problemas

identificados em projetos e das melhoras praticas aprendidas.

b. Melhoria da Qualidade

Com os dados estruturados e coletados, estabelecer uma politica de avaliagdo dos

indicadores para a verificagfo se as metas foram atingidas.

Estabelecer um grupo para fazer uma avaliagdo periddica dos processos junto aos

lideres de projeto para identificar pontos de melhoria.

Este grupo identificar os treinamentos e ferramentas necessarias para que a qualidade

- seja melhorada.
c. Controle da Qualidade

Para facilitar o trabalho dos lideres de projeto e também dos gestores, a criagéo de um

painel de indicadores do projeto e do produto ajudara no processo de controle do projeto.

A importincia 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.

O GETI divulgar o formato padrdo de apresentagdes e formuldrios para que os

projetos possam ser avaliados de forma mais consistente e padronizada.
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5.7 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DE UM PLANO DA QUALIDADE

O plano proposto aplicado- ao departamento tomou como referéncias basicas os
principios do PMBOK e a trilogia de Juran, onde estdo descritos os processos de
Planejamento, Controle e Melhoria da Qualidade. A partir destes principios e com as
informagdes obtidas durante o trabalho de pesquisa foi elaborado O Plano de Qualidade

proposto. Na figura 18 podemos verificar o macro fluxo do plano proposto.

\\
" \ =
Planejamento AN Melhorias
da ' da
Qualidade Projetos do Departamento | Qualidade
Responsabilidade: / Responsabilidade:
Escritério Grupo de
de Projetos Avaliagdo da
Qualidade

il ——‘\9 Controle da Qualidade Il N
;/f' Responsabilidade: Lider do Projeto e GETI '——it—l/"

Principios Corporativos e do Departamento da Qualidade

~ Figure 15 -Macro Fluxo do Plano de Qualidade Proposto.

O Plano é composto pela definicdo das atribuigdes 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 inicio do projeto. Durante a fase de
execu¢do do projeto, através das técnicas e ferramentas de monitoragdo e controle, sfo
avaliados o andamento dos projetos através do lider do projeto e o GETI (Grupo Executivo de
Tecnologia da Informagédo), que sfo responsaveis por identificar e corrigir eventuais desvios
dos projetos. E ao final de cada projeto através de- uma avaliag@o das ligdes aprendidas e dos
dados coletados durante todo o ciclo de vida do projeto o Grupo de Avaliagéo de Qualidade
pode identificar pontos de melhorias e desenvolver planos de agfo para que estes ndo ocorram

~em outros projetos bem como transferir boas praticas identificadas para outros projetos.
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O plano da Qualidade de Projetos proposto deve ser adicionado no Caderno de
Documentos da Qualidade de TI do departamento através de um item especifico para tratar os

assuntos referenciados a qualidade em projetos.

Com estas definicdes dentro do plano foi possivel desenvolver o Planejamento,

Melhoria e Controle da qualidade conforme visto nos itens a seguir.

5.7.1 Planejamento da Qualidade

Como vimos € o 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 Técnicas Saidas

1 - Politicas da Qualidade da Empresa
2 - Declaragdo de Escopo do Projetos
3 - Declaragdo de E=copo do Produto

1 - Analise Financeira - Payback
2 - Benchmarking
3 - Metas de Desempenho

1 - Plana Gerenciamento da Cualidade
2 - Indicadores de Desempenha

4 - Metas do Departamenta
5 - Metas Programa Qualidade

4 - Indicadares de Desempenho

Figure 16 - Processo de Planejamento da Qualidade Proposto.

As entradas da qualidade no Departamento sdo: Politica da Qualidade Corporativa;
Declaragéo de Escopo do Projeto; Declaragdo de Escopo do Produto; Metas do Departamento;

Metas do Programa de Qualidade ¢ Produtividade.

O método de Andlise Financeira adotado pela empresa € o Payback. Além da analise
de viabilidade do projeto, através do payback, cada projeto deve estabelecer a partir de agora
no minimo 1 ¢ no maximo 3 metas financeiras para que possa ser medido apds a liberagdo do
produto. Estes metas devem ser mensuraveis, numéricos e de facil compreensdo, pois serdo
~avaliadas apés a entrega do projeto para a validagdo dos ganhos operacionais, financeiros ou

outros, conforme o tipo do projeto.
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O departamento utiliza bastante a comparagdo de seus processos € custos com outras
empresas de seu segmento. Assim foi estabelecido que nos préximos benchmarking as

métricas e metas de projetos também serdo comparadas ao segmento.

Com base nas informacdes da entrada do planejamento da qualidade foi desenvolvida
uma série de metas e indicadores para que os projetos estejam alinhados com as estratégias da
empresa. As metas e indicadores adotados para apoiar, monitorar € acompanhar as decisdes a
serem tomadas durante os projetos 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 ¢ indicadores foram organizados segundo as quatro perspectivas do
BSC: financeira, cliente, gerenciamento do projeto (processos internos) e aprendizado e
crescimento. Além do método BSC também os projetos foram agrupados, conforme a sua
classificag¢do vista na Norma TSQ — 121, para melhorar o processo de comparagéo e avaliag¢do

dos projetos.
Classificagdo dos Projetos:

» Projetos pequenos: Projetos com duragdo até a 40 horas.
» Projetos médios: Projetos com duragéo entre 40 e 170 horas;

* Projetos grandes: Projetos com duragéo superior a 170 horas
Indicadores € 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 Satisfagdo do Cliente baseado nos seguintes indices:
» [ndice de Satisfacdio do Atendimento. Meta: 95%;

» Indice de Satisfagio de Entrega no Prazo. Meta: 95%;
» [ndice de Satisfacdo de Qualidade. Meta: 95%;
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Processos Internos: Indice Geral dos Processos Internos baseado nos seguintes indices:
Projeto

* Indice de Entrega no Prazo do Projeto. Meta: 75%;
* Indice de Entrega no Custo do Projeto. Meta: 80%
* Indice de Mudanca de Escopo do Projeto. Meta: 80%;

Produto
» indice de Defeito do Produto. Meta: 1 1%;
» [ndice de Produtividade do Produto. Meta: 90%:;

= Indice de entrega no prazo do produto. Meta: 75%

Conhecimento e do crescimento:
= Indice de Satisfagdo dos membros do projeto;
= Indice de desenvolvimento da equipe do projeto. Meta: 95%;
= indice de satisfagdo com o apoio gerencial. Meta: 95%;

= Indice de satisfa¢do da disponibilizagdo de recursos. Meta: 95%

* As metas financeiras de cada projeto devem ser definidas na elaborag¢@o do plano do projeto.

Cada projeto deve conter pelo menos 1 meta financeira.

Metas de Projetos |
Indicadores Meta Resultado Geral
Acsertividade no Custo 80 ,00%
Assertividade no Payback a0 ,00%
Financeiro Meta Financeira do Projeto 90 ,00%
Meta Financeira do Projeto 90 ,00%
MMeta Financeira do Projeto 90 ,00%
Safisfagdo no Atendimento 95 ,00%
Cliente Satisfagdo com o Prazo 95 00%
Satisfacdo com a Qualidade 95 00%|
Entrega no Prazo - Projeto 75,00%
Entrega no custo aprovado 80,00%
Projeta Frojetos Baixa Alteracio no Escopo 80,00%
% Indice de Defeito do Produto 11 .,00%
Frodutividade 90 00% |
Entrega no prazo - Produto 75 ,00%
Satisfacdo da Equipe do Projeto 95 00%
Conhecimento e Desenvolvimentoda Equipe 95 00%
Crescimento Satisfacd com o apoio Gerencial 95 00%
Satisfacdo Disponibilizacdo Recursos 95 00% |
Leganda

n

aie 10% abaixo

Figure 17 - Painel de Controle Individual das Metas do Projeto.
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5.7.2  Garantia da Qualidade

A garantia e a melhoria da qualidade € o processo de elevar o desempenho da
qualidade dos projetos. Por isto ndo basta criar meios e ferramentas para gerenciar e monitorar
a qualidade em geral do projeto. E necessdrio criar um ambiente que seja propicio para que as
licdes aprendidas, conceitos e problemas identificados durante as fases do projeto possam ser

revistas e aperfeigoadas.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1 - Plana de Gerenciamento da 1 — Grupo de avaliagdo da gqualidade 1 —Melhoria da Qualidade
Qualidads 2 — Auditorias da Qualidade 2 - Plano de agéo para melhorar a
2 - Resultados das metas 3 - Pesquisa de satisfagfo com o gualidade
3 — Resultados dos Indicadores cliente
4 - Ligties Aprendidas

Figure 18 - Processo-de Garantia e Melhoria da Qualidade Implantada.

Com o objetivo de melhorar a qualidade continuamente foi criado um grupo de
avaliagdo da qualidade. Este grupo além da avaliagdo da qualidade também € o responsével

pela auditoria da qualidade e a pesquisa de satisfagéio com os clientes.

Cabe a este grupo identificar pontos de melhoria e os meios para que estes sejam

implementados.

O GETI através de suas reunides de avaliacdo de projetos pode identificar

oportunidades de melhoria e encaminhar ao grupo de avaliagdo da qualidade.

5.7.3 Controle da Qualidade

O controle de qualidade envolve monitorar os resultados especificos do projeto para
determinar se eles estdo de acordo com os padrdes de qualidade relevantes e identificar

 formas de eliminar as causas dos resultados insatisfatorios (PMBOK, 2000).
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Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1 - Plano de Gerenciamento da 1 — Ferramenta de Gerenciamento de 1 — Melhoria da Qualidade
Qualidade Projetas - ISOPROJECT 2 — Decises sobre projetos
2 - WMetas 2 - Sistema de Avaliagdo de Projetos 3 - Avaliagéo Geral do projeto
3 - Indicadores Individuais
3 - Painel Gerencial de Controle de
Projetos ’

Figure 19 - Processo de Controle da Qualidade Implantado.

O processo de controle de Qualidade foi estruturado para dar subsidios e as
ferramentas necessarias para os lideres e o GETI avaliarem o andamento do trabalho € do

produto.

Para os lideres de projetos foi estruturado o Sistema de Avaliagdo Individual do
Projeto. Com bases no controle da ferramenta de gerenciamento de projetos o lider do projeto
pode acompanhar o andamento dos trabalhos ¢ do desenvolvimento do produto. Assim pode

tomar ag¢des especificas ou gerais para corrigir eventuais desvios ou comunicar o GETL

Este sistema interativo € baseado na ponderagfo dos indicadores e das perspectivas.
Conforme a defini¢fio e necessidade de negocio do projeto o lider de projeto pode facilmente

alterar os parAmetros de ponderagdo e evidenciar o requisito principal.
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Figure 20 - Sistema de Avaliac¢do Individual de Projetos

Para facilitar o controle do Grupo Executivo de Tecnologia da Informagdo (GETI) foi
estruturado o painel gerencial com a visdo geral de todos os projetos em andamento do

departamento.

Painel Gerencial de Controle de Projetos

Classifica

o p Projetos/Hamero Financeiros Cliente Projeto
MEs cAo

P indice Geral do Projsto - 000675

P indice Geral do Projeto - 000676
abr/05 = indice Geral do Projeto - 000677

[=)

Pl

indice Geral do Projeto - 000678
indice Geral do Projeto - 000679
ndice Geral do Projeto - 000680
ndice Geral do Projeto - 000681
ndice Geral do Projeto - 000682
indice Geral do Projeto - 000683
indice Geral do Projeto - 000684
|indice Geral do Projeto - 000685
" lindice Geral do Projeto - 000686
indice Geral do Projeto - 000687
indice Geral do Projeto - 000638
indice Geral do Projeto - 000639
indice Geral do Projeto - 000630

Legendas
P Verde - Hormal
[l |Laranja - Atencio
=] Vermelho - Problema

Figure 21 - Painel Gerencial de Controle de Projetos.



6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Os dois principais resultados esperados, conhecer e propor melhorias no Processo de
Gerenciamento de Projetos e propor um plano da qualidade para o departamento pesquisado,

foi alcangado neste trabalho.

No processo de gerenciamento de projetos pode-se constar que a estrutura
organizacional do departamento € funcional € que o grau de maturidade em gerenciamento de
projetos ainda ¢ baixo. Diversas agdes vém sendo adotadas para aumentar o grau de
maturidade com o apoio do principal executivo de Tecnologia da Informacdo da empresa e

uma equipe especializada em projetos.

Como oportunidades de melhorias no processo de gerenciamento de projetos do
departamento pesquisado, nés podemos destacar aqui, a ado¢dio de uma estrutura
organizacional balanceada com a formalizaciio do escritério de projetos do departamento.
Definir responsabilidade ndo s6 de cargos, mas das segdes, gestores e equipes sincronizada
-com a ado¢do 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 é necessaria a integragfo das trés metodologias atuais que apdiam

o gerenciamento de projetos do departamento.

O objetivo principal deste trabalho que era a proposi¢do de um Plano da Qualidade
para os projetos do departamento foi amplamente alcangado através de um profundo estudo de

caso do funcionamento da qualidade no departamento e de uma fundamentagéo teorica.

Com base nesta fundamentagdo tedrica bem como no levantamento de todas as

informag¢des existentes foi estruturado o Plano da Qualidade proposto.

O 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 ¢ que foi definido o Plano da Qualidade onde se definiu
o papel de cada um em termos de qualidade, fluxo da qualidade adotado ¢ a defini¢do das

metas e indicadores.

Na melhoria da qualidade foi definido um grupo de melhoria da qualidade para apoiar
o Grupo Estratégico de Tecnologia da Informag8io (GETI) na identificagdo de oportunidades e
meios de melhorias além de atuar nos processos de auditoria e pesquisas de satisfacdo 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 conducio dos
projetos e o GETI na avaliagdo e controle geral dos projetos do departamento. Baseado no
Balanced Score Card foi definido o sistema de avaliagfo individual de projetos e o painel

gerencial de projetos.

Com isto podemos constatar que os objetivos do trabalho de pesquisa em um estudo

de caso real de um departamento de tecnologia da informago foram alcangados.

Este plano da qualidade pode ser utilizado por outros departamentos de tecnologia da
informacdo, mas devem ser observadas as particularidades de cada empresa e cada
departamento para que este modelo nfo entre em choque com a cultura € o modo de trabalhar

da organizaco.

Os conceitos de gerenciamento de projetos sdo aplicaveis a qualquer organizagdo que

queira se estrutura para trabalhar com gerenciamento de projetos.

As limitagdes deste trabalho sfo andlises de apenas um departamento o que implica

que o modelo pode ter limitagdes de informacgdes se aplicado a outro departamento.

Como ampliagdo deste trabalho poder-se-ia fazer uma pesquisa com pelo menos trés
departamentos de tecnologia da informagdo de diferentes empresas para que se possa chegar a
um Plano de Qualidade padrio para este segmento de atuacdo e este, a partir dos resultados

alcangados, possa ser aplicado as diversas empresas.
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