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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo efetuar uma comparagdo entre o modelo de
gerenciamento de qualidade do Project Management Institute (PMI), expresso no
documento Project Management Body of Knowledge (PMBoK), a norma de gerenciamento
de projetos PRINCE2, adotada com grande referéncia no Reino Unido, as normas ISO
9001 e ISO 10006 tradicionais no Brasil, a ISO 15288 bem difundida principalmente na
Inglaterra, a norma IPMA Competence Baseline (ICB), além do modelo de maturidade de
gerenciamento de projetos OPM3 também integrante do PMI; estabelecendo seus pontos de
convergéncia e também os de divergéncia. Além da comparacio realizada, esta dissertacio
destaca a percepcdo de que o gerenciamento de qualidade pode assumir o papel de
ferramenta de diferenciacio de performance na conducio de projetos, pois atua de forma a
maximizar a eficiéncia dos mesmos, por meio da consecucdo de oportunidades nos
quesitos de prazo, custo e risco, tentando a0 mesmo tempo, minimizar o impacto de
ameacas internas e externas. Para tanto, foi efetuada extensa pesquisa bibliogrifica, de
ordem qualitativa, com o objetivo de fundamentar os principais conceitos envolvidos com

organizagdo, estratégia, projetos, qualidade e gerenciamento da qualidade.

Palavras-chave: Qualidade, gerenciamento de projetos, desenvolvimento de produtos,
processos.



ABSTRACT

This work’s objective was to make a comparison between PMI’s model for project
quality management, expressed in the Project Management Body of Knowledge (PMBoK),
vs the standard PRINCE2, applied with great reference in United Kingdom, vs the world
famous ISO 9001, ISO 10006 and ISO 15288 standards, vs IPMA Competence Baseline
(ICB) standard and vs Organizational Project Management Maturity Model (OPM3);
establishing its points of convergence and also its points of divergence. To achieve that,
this work’s motivation became from the perception that project quality management can be
considered as a performance differentiation tool when managing projects, acting in a way
as to maximize their efficiency, by allowing better results in schedule, cost and risk
parameters while, at the same time, it tries to minimize the impact of internal or external
treats. Thus, an extensive qualitative bibliographic research was made, seeking to
fundament the main concepts involved with strategic organization, strategy, projects,

quality and quality management.

Key-words: Quality, Project management, product development, process.
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1. INTRODUCAO

1.1. Consideracoes Iniciais

Esta introdugdo tem por objetivo principal efetuar uma contextualizagdo do
ambiente em que serd desenvolvida a pesquisa objeto deste trabalho, e, a0 mesmo tempo,
fazer uma apresentacdo da questdo problema, detalhar a sua abrangéncia e explicitar as
delimita¢cdes por mim impostas na construcdo do trabalho. Adicionalmente, ao final, é feita
uma breve apresentacido do contetido dos diversos capitulos subseqiientes, que compdem a
estrutura deste documento, como forma de permitir que o leitor tenha uma visdo melhor do

desenvolvimento dado ao tema.

1.2. Contextualizacao do Tema

O Project Management Institute (PMI), em sua publicacdo PMBoK Third Edition
(2004) define projeto como sendo um empreendimento temporirio, que possui comego e
fim bem determinados, cujo objetivo € criar um produto, servico ou resultado tnico.

Assim sendo um projeto tem as seguintes caracteristicas o fato de ter um objetivo
especifico, dentro de uma determinada especificacdo, com datas de inicio e fim bem
marcadas, com uma determinada quantia em dinheiro disponivel para ser gasta; o de se
utilizar de recursos humanos e materiais; e, também, o de poder perpassar diversos grupos
funcionais de uma organizacdo (Kerzner, 2006).

As conceituagdes acima resumem bem outras definicdes apresentadas em outras
metodologias e normas de autores diversos. A distin¢do existente entre elas, geralmente, é
a maneira pela qual os métodos foram sendo implementados, registrados e disseminados
pelos grupos de especialistas envolvidos.

A pressdo pelo desenvolvimento de tecnologias cada vez mais complexas, aliada ao
surgimento de computadores e outros insumos, permitiu que fossem desenvolvidos
conjuntos de procedimentos, técnicas e ferramentas para apoiar, de forma efetiva, o
gerenciamento de projetos. E nessa padronizacio de métodos que se encontra o

gerenciamento da qualidade.



Inimeras vezes a aplicacdo de conceitos de gerenciamento da qualidade e a
implantacdo de sistemas de gestdo de qualidade em organizagdes que desenvolvem projetos
tém sido percebidas como fontes de conflitos. Entretanto, a realidade mostra que a visio
sistémica da qualidade, em conjunto com as ferramentas da qualidade, permite melhorar as
condi¢des de sucesso dos projetos, pois diminui os riscos e facilita seu monitoramento.

Sabendo-se que as condicdes de sucesso de uma empresa estdo na sua capacidade
de inovacdo, tomada em sentido amplo, que engloba tanto a tecnologia quanto as formas de
gerenciamento (Porter, 1990) é possivel identificar de que maneira o potencial da qualidade
pode se refletir também no dmbito de projetos.

Diante do exposto, fica patente que o gerenciamento da qualidade depende
extremamente ndo s6 da metodologia escolhida, mas também das pessoas que a executam,
evidenciando que a capacidade técnica e o comprometimento da equipe se tornam

verdadeiros diferenciais.

1.3. Situacao Problema

As organizacdes atuais estdo inseridas em mercados cada vez mais dindmicos, que
geram uma demanda intensa por produtos e servigos disponibilizados em periodos de
tempo cada vez menores. Toda essa velocidade tem obrigado as organizacdes a
gerenciarem de forma efetiva os seus projetos.

Tradicionalmente, € sabido que os parametros que caracterizam o sucesso de um
projeto devem garantir que os objetivos de escopo, prazo e custo sejam atendidos dentro do
previsto (Dey, 2001).

Isso, por si s6, pode justificar a implementagdo do gerenciamento da qualidade, uma
vez que tal conjunto de priticas visa a apoiar e a controlar pontos de desvio que possam
afetar as principais varidveis de controle de um projeto.

Todo esse cendrio, no qual o gerenciamento da qualidade assume papel de
diferenciagdo, desencadeia uma forte pressdo sobre o gerente de projetos, obrigando-o a
identificar e a aplicar as ferramentas da qualidade.

Assim, torna-se cada vez mais importante avaliar o papel e considerar os gerentes

de projeto ndo s6 como atores principais, mas também como seres humanos. Sem duvida,



eles defendem os interesses da organizagdo, porém, o fazem a luz de sua bagagem
individual e de suas experi€ncias prévias, criando um conceito de gerenciamento organico.

Existem fatores adicionais que devem ser levados em consideracdo na
caracterizacdo da questdo problema, como evidenciam os exemplos abaixo:

(1) progresso relacionado a utilizacdo de técnicas de gerenciamento de projetoslz

a) em um primeiro cendrio, referente a uma realidade de 1994, foram observadas as

seguintes conclusdes:

1. Somente 16% dos projetos foram entregues no tempo, custo e dentro das especificagdes
previstas;

2. 31% dos projetos foram cancelados ou faliram, antes de serem completados;

3. Os projetos excederam cerca de 189% o seu or¢amento original e em 222% o seu prazo

inicialmente previsto.

b) em um segundo cendrio, registrado em 2001, percebe-se claramente a evolugdo
ocorrida no quadro anteriormente mencionado, como evidenciam as conclusdes

abaixo:

1. O percentual de projetos entregues dentro do tempo, com custo e especificagdes previstos subiu
para 28%;
2. O percentual de projetos cancelados ou falidos antes de serem completados caiu para 23%;

3. A extrapolacdo de orcamento caiu para 45% e a de prazo caiu para 63%.

(i1) em 2006, 20% das organizagdes relataram algum nivel de resisténcia interna
importante em relacdo ao Gerenciamento de Projetos. Conforme a figura 1 em 2007 este
ndmero caiu para 17%, confirmando uma tendéncia permanente de queda nesse indicador,
o que pode significar que cada vez mais as organizagdes estdo se tornando sensiveis a

importancia do tema aqui abordado: o gerenciamento da qualidade em projetos.

! Pesquisa realizada com cerca de 30.000 projetos de aplicagdo de Tecnologia da Informagio
em grandes empresas Norte-Americanas pela consultoria The Standish Group, publicada no
relatério CHAOS (2001 e 2004).
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2%

@ Extremamente resistente
{a maicria das dreas da
organizagac apresenta
resisténcia)

B Resistente (algumas
areas da organizacdo
apresentam resisténcia)

H Pouco resistente
{existem apenas
resisténcias pontuais em
uma ou outra area)

% de Organizagdes que citaram o item

E Nenhuma resisténcia (a
organizacac naoc
apresenta nenhum tipo
de resisténcia relevants)

Figura 1: Nivel de Resisténcia da Organizac¢do em Relacdo ao Gerenciamento de Projetos.
Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos Brasil 2007 - Project
Management Institute (Chapters Brasileiros) - Disponivel em: http://www.pmi.org/ .

Isso reforca o conceito apresentado por Kerzner, em 2006, que destaca a
importancia de que seja empregado todo o esfor¢o para que o gerenciamento de um projeto
seja tratado como um processo continuo, dentro do ciclo de vida do projeto.

Ciente dessa relevancia, estabeleceu-se como uma premissa, neste trabalho, que a
centralizacdo de todos os esforcos para elaboragdo de um processo de definicdo,
planejamento, execugdo e controle poderia ser executada por um grupo unico, dentro da
estrutura de um Escritério de Projetos (EP)%, integrado por especialistas, como mencionou
especificamente Barcaui (2003).

Tal grupo deve ser capaz de apoiar as atividades supramencionadas para todos os
gerentes de projeto e deve, também, ser capaz de garantir um processo de geracdo de
conhecimento mediante a aplicacdo de técnicas de licdes aprendidas, evitando assim
repeti¢des de erros, de atrasos e de riscos geradores de custo (Neef, 2005).

Tendo sido alcangada uma conciliagd@o entre a visdo dos estrategistas e dos gerentes
de projeto, o gerenciamento da qualidade em projetos passa, entdo, a ser considerado como

um ponto decisivo para que uma organizagao possa prosperar (Ramsay e Watson, 2001).

2 0 conceito geral de um EP, os famosos Project Management Officer (PMO’s), nada mais € do que
uma drea dentro da empresa encarregada de acompanhar os projetos de maior importancia para a

organizacdo com o objetivo de garantir a qualidade na realizacdo dos mesmos.
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1.4. Objetivos da Pesquisa

Este trabalho tem por objetivo principal, comparar os modelos de gerenciamento da
qualidade em projetos disponiveis no mercado a saber o Project Management Body of
Knowledge (PMBoK), a norma PRojects IN Controlled Environments (PRINCE2),
elaborada pela Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA), das normas
ISO 9001 , ISO 10006 e ISO 15288, desenvolvidas pela International Organization for
Standardization, da norma IPMA Competence Baseline (ICB), concebida pela prépria
International Project Management Association (IMPA), além do modelo de maturidade de
gerenciamento de projetos Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)
também integrante do Project Management Institute (PMI) tal como o PMBoK com vistas
a apontar os seus pontos de convergéncia e também os pontos de divergéncia.

Ao se realizar este estudo comparativo busca-se também, com grande relevancia,
enaltecer as caracteristicas de destaque de cada modelo (principais vantagens, ciclo e fase
de projetos adotados, participagdo dos stakeholders, grupos de processos, abordagem da
qualidade e os processos da qualidade).

Baseado no problema apresentado, um dos principais fatores de motivacdo para a
escolha desse tema € a possibilidade de tentar destacar o gerenciamento da qualidade em
projetos como uma das atividades chave do Escritério de Projetos para que a filosofia de
gerenciamento de projeto possa alcancar ainda mais percentuais de aceitagdo junto as
empresas (principalmente brasileiras).

E fundamental que exista convergéncia de idéias para que a pritica do
gerenciamento da qualidade em projetos, intrinseca ao Escritério de Projetos (EP) e a
pritica da geréncia de projetos nas corporagdes, pois com base em uma metodologia
consistente serd possivel as empresas nacionais alcancar os resultados desejados ja

possiveis em diversas multinacionais.

1.5. Questoes da Pesquisa

Para se alcangar o objetivo proposto logo acima foi realizada uma pesquisa tedrica
envolvendo diferentes modelos de gerenciamento de projeto, dando-se énfase

principalmente nos métodos de gerenciamento da qualidade. Com o arcabouco conceitual
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constituido verificou-se, através de uma andlise comparativa, quais os pontos de
convergéncia e os de divergéncia entre os modelos do PMBoK, PRINCE2, ISO 9001, ISO
10006, ISO 15288, ICB e OPM3?

Além de esclarecer o questionamento principal, é possivel afirmar que este trabalho
ird procurar responder as seguintes questdes relacionadas:

Dentre os modelos avaliados, existe um com a melhor forma para desenvolver a
Qualidade em um projeto?

Serd o modelo do PMI o tnico dentre os modelos de gerenciamento de projeto a
trabalhar o aspecto Qualidade de forma explicita?

Podem-se considerar todos os modelos especificos para a finalidade de

gerenciamento de projeto?

1.6. Justificativa da Pesquisa

O mercado de gerenciamento de projetos € proficuo em termos de padrdes e
modelos disponiveis, podendo-se destacar e mencionar o PMI (Project Management
Institute), a CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency), a IPMA
(International Project Management Association), a ISO (International Organization for
Standardization), a APM (Association for Project Management), o OGC (Office of
Government Commerce), o ICE (Institution of Civil Engineers) ¢ a NASA (National
Aeronautics and Space Administration).

A opc¢do pelo uso dos modelos indicados nos capitulos 4 (PMBoK), 5 (PRINCE2),
6 (ISO 9001, ISO 10006 e ISO 15288), 7 (ICB) e 8 (OPM3) deve-se ao fato de haver meu
interesse pessoal em avaliar o modelo elaborado por uma organizacdo representante da
industria PMI e compara-lo com os modelos de organizacdes responsaveis pela elaboracio
de normas e padroes como a CCTA, a ISO e a IPMA.

Essa proposta de comparacdo de modelos, segundo o critério de escolha
supramencionado, poderd fazer com que esse trabalho aporte um diferencial no que se
refere a proposta de andlise do segmento de gerenciamento da qualidade em projetos.

Adicionalmente, ao desenvolver a pesquisa para alicercar a fundamentagdo tedrica

do trabalho, foi possivel obter um conhecimento mais aprofundado sobre o tema. Tal fato
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faz com que eu adquira melhor visdo e, assim, passe também a apresentar um diferencial
pessoal, em funcdo do envolvimento com a temdtica da pesquisa, tanto em nivel
profissional quanto em nivel académico.

Outro ponto que merece destaque € o de que a elaboracdo desse trabalho de
pesquisa me permitiu desenvolver uma forma de trabalho mais sistemaética e alinhada com
as necessidades académicas que se apresentaram.

Do ponto de vista profissional, este trabalho de pesquisa, ao buscar avaliar modelos
de gerenciamento da qualidade disponiveis, mediante pesquisa bibliografica exploratéria,
se propde a poder servir de referéncia para outros interessados em implementar um dos
dois modelos trabalhados.

Existe, também, a possibilidade de que ele possa ser adotado por outros
interessados no assunto, por meio de uma combinacio entre os modelos avaliados, da
exploragdo de seus pontos potenciais similares, e da agregacdo dos pontos de divergéncia
mais significativos encontrados durante a fase de pesquisa e aqui expostos no capitulo das
conclusoes.

Além disso, a compilag@o dos resultados apresentados nessa pesquisa podera servir
como referencial minimo para o estabelecimento de critérios para adocdo de préticas de

gerenciamento da qualidade em projetos em uma organizagao.

1.7. Delimitacoes da Pesquisa

Para ser capaz de efetuar uma pesquisa consistente dentro da proposta inicial, esse
trabalho assumiu algumas limitagdes que devem ser levadas em consideragdo na hora da
interpretac@o do referencial tedrico e também na da andlise dos resultados.

Como a questdo de Escritérios de Projeto (EP) foi fortemente explorada no
desenvolvimento do trabalho feito por Barcaui (2003), faz-se apenas referéncia a ela dentro
da presente dissertacdo. Caso seja do interesse do leitor, aprofundar-se no tema de EP, é
recomendavel a leitura do referido trabalho.

O gerenciamento da qualidade é trabalhado em diversos segmentos da industria

(alimenticia, bebidas, farmacéutica, servicos, meio ambiente, e outros). Foi entdo
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estabelecido como ponto de corte do trabalho que a andlise do gerenciamento da qualidade

aqui realizada ficaria circunscrita especificamente ao ambiente de projetos.

1.8. Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido da seguinte forma:

a) O capitulo 1 apresenta uma introducio ao tema, com uma breve contextualizacio
do ambiente de gerenciamento de projetos, a colocacdo da questdo chave da pesquisa e as
delimitagdes consideradas na elaboragdo do documento;

b) O capitulo 2 apresenta uma revisdo tedrica de parte da bibliografia disponivel
sobre a temdtica da pesquisa, de forma a criar um referencial tedrico para fundamentar a
andlise dos dados da pesquisa e as conclusdes subseqiientes;

¢) O capitulo 3 apresenta a metodologia que foi utilizada nesta pesquisa, citando os
procedimentos adotados para a coleta de dados e as restricdes que foram aplicadas;

d) O capitulo 4 apresenta a andlise dos modelos de gerenciamento da qualidade
escolhidos para uso nessa dissertacdo, o PMBoK, o PRINCE2, as normas ISO (9001,
10006 e 15288), 0 ICB e 0 OPM3;

e) O capitulo 5 apresenta as conclusdes desse trabalho, considerando como foco
principal a resposta sobre as convergéncias e as divergéncias encontradas entre os modelos
selecionados;

f) O capitulo 6 apresenta as consideragdes finais do trabalho.

g) O capitulo 7 apresenta as referéncias bibliograficas que foram utilizadas para

construir a fundamentacdo do referencial tedrico desse trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Introducao

Na concepcao de Minayo et al (2007, grifo do autor), percebe-se que:

A teoria é construida para explicar ou para compreender um fendmeno, um
processo ou um conjunto de fendmenos e processos. Este conjunto constitui o
dominio empirico da teoria [...]

Por sua vez, o referencial tedrico que suporta essa compreensdo €, na visdo de

Vergara (2007),

[...] capitulo do projeto que tem por objetivo apresentar os estudos sobre o
tema, ou especificamente sobre o problema, ja realizados por outros autores
[...] revisdo da literatura existente [...] oferecendo contextualizacdo e
consisténcia a investigacao.

Com base nessas defini¢des, é possivel afirmar que o desenvolvimento de um
trabalho de pesquisa deve ter por suporte um referencial tedrico que permita aos leitores
um aprofundamento no universo da pesquisa elaborada, ao mesmo tempo em que deve ser
capaz de oferecer embasamento ao tema escolhido.

O referencial tedrico da presente tese vai trabalhar com diversos autores, dentre eles
Harold Kerzner, Michael Porter, Peter Drucker, Martius Rodriguez y Rodriguez, Peter

Bernstein, escolhidos a partir de sua relevancia para o tema.

2.2. Organizacao

Segundo Drucker (1999), as pesquisas dos grandes estudiosos sobre gerenciamento
indicam que as grandes organizacgdes surgiram ao final do século XIX, com o advento da
Revolucio Industrial.

Assim, hé vérias defini¢des quando se fala em organizacio, tendo sido feita aqui a

opcdo pela definicdo mais genérica oferecida por Kerzner (2006)

Organizacdes podem ser definidas como um grupo de pessoas que precisam
coordenar suas atividades para alcangar objetivos [...]

Entretanto, o proprio Kerzner destacou que, com o passar dos tempos, em fungdo da

alta competitividade do mercado, das mudancas na tecnologia, e da necessidade de um
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melhor controle dos recursos, tem ficado patente a necessidade de as organizagdes se
tornarem dindmicas em sua natureza, sendo capazes de uma rapida reestruturacido quando
necessdrio.

Indo além do arranjo produtivo interno, tem-se que as organizagdes existem para
prover a sociedade oferecendo um nivel de bens e servigos, funcionando mediante a
combinagdo de habilidades humanas, conhecimento, tecnologia e recursos materiais
capazes de produzir os itens desejados (Helms, 2006).

Essa visdo € compartilhada pelo IPMA (2006), que pontua da seguinte forma:

[...] organizacdo é uma operagdo industrial, comercial ou profissional
envolvida no provisionamento de bens e servicos.

Um alerta é feito por Drucker (1999) quando aponta que as organizacdes,
independentemente de sua estrutura, precisam ser transparentes de maneira que as pessoas
inseridas em seu contexto sejam capazes de conhecer e entender o ambiente onde
trabalham.

Assim, fica aberto o campo para um aprofundamento da andlise estrutural como
forma de dinamizar a organizacao.

Uma primeira andlise € feita por Rodriguez (2002), que apresenta um conjunto de

caracteristicas bdsicas que uma organizagao tradicional possui, a saber:

i Existéncia da burocracia como ferramenta de formalizacdo de decisdes e centralizagdo do poder;
ii. Padronizacio de produtos e servicos como forma de facilitar os processos internos;
iii. Padronizacdo de saldrios tendo por base a posicdo ocupada pelo trabalhador e ndo sua

capacidade produtiva;

iv. Centralizacdo de autoridade com a concentragdo de poder e minimo compartilhamento da
responsabilidade;
v. Centralizac@o de recursos materiais € humanos como forma de otimizacio dos mesmos;
Vi. Centralizacdo da informagdo como chave para manutengdo do poder;
Vii. Centraliza¢do do planejamento com eventual desconexdo do processo de execucdo, criando

certo tipo de hiato gerencial.

Esse conceito fica melhor compreendido ao se analisar a figura 2.



17

o
ENG DIVISAO
,,, e T
DEPARTAMENTO
SECAQ

Figura 2: Estrutura tradicional de uma organizagao.
Fonte: Traduzido e adaptado de Kerzner (2006, p.92).

No contexto de uma organizagao tradicional, existe uma estrutura hierarquica, com

grande niimero de niveis funcionais, o que termina por aumentar o potencial de erro na

comunicacdo em funcio da distancia entre os niveis estratégicos e operacionais, em

conseqiiéncia da existéncia de um nivel titico alargado que atua como elemento de

filtragem em ambas as dire¢des da comunicacio (Rodriguez, 2002).

Ao analisar as vantagens e desvantagens de uma estrutura tradicional, Kerzner

(2006) pontuou diversos topicos, que sdo sumarizados na tabela 1.

Vantagens

Desvantagens

Controle de custos se torna mais facil

Coordenacao de decisdes se torna mais complexa

Agrupamento de especialistas para dividir
conhecimento

Decisdes favorecem os grupos funcionais mais fortes

Flexibilidade no uso da mao-de-obra

Resposta as demandas do cliente costuma ser lenta

Politicas, procedimentos e linhas de responsabilidade
sdo mais facilmente definidas

Motivacio da equipe e ritmo de inovacdo em declinio

Canais de comunicag¢do com configuracdo vertical
(topo-base e base-topo) e bem estabelecidos

Idéias costumam ter orientacdo funcional

Tabela 1: Andlise de uma estrutura organizacional tradicional.
Fonte: Traduzido e adaptado de Kerzner (2006).
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Entretanto, os tempos sdo outros e as organizacdes atuais ndo estdo mais inseridas
no contexto do mercado do século XIX, e tentam sobreviver aos tempos modernos, com
seu alto grau de exigéncia e sua volatilidade.

Segundo Rabechini Jr e Carvalho (1999), empresas com capacidade de inovagao,
que atendam as demandas do mercado, possuem um estilo de comunicagdo diferenciado,
de forma que essa comunicacio flua entre os interessados reais e ndo apenas no sentido
vertical da estrutura (cima para baixo e baixo para cima).

Ou, nas palavras de Drucker (1999), como forma de reforcar esta idéia apresenta-se:

Uma organizagdo, quer seja um negdcio ou qualquer outra instituicdo, que nio
inovar e ndo se engajar no empreendedorismo ndo vai sobreviver por muito
tempo.

Assim, para atender 4 demanda de um mercado (sociedade) cada vez mais acelerado
e exigente, a estrutura tradicional mostra-se pesada e contraproducente. Por conta disso,
Drucker (1999), Rodriguez (2002) e também Kerzner (2006), sugerem a ado¢do de uma
estrutura mais enxuta, com menos niveis, como forma de minimizar o ruido interno e de
facilitar o fluxo da comunicagdo dentro da organizagao.

Esse tipo de estrutura também encontra apoio em Rodriguez (2002) que, inclusive,
pontua que uma orientacdo a processos (ou projetos) vai explicitar um maior foco nos
clientes, nos produtos e também no fluxo de trabalho.

Como uma primeira proposta de nova estrutura, com caracteristica orientada a

projetos (ou produtos), Kerzner (2006) nos apresenta a estrutura ilustrada na figura 3.

CEO
GERENTE GERENTE GERENTE
PROJETOS PROJETOS PROJETOS
A B C
ENG VIANUT ENG VIANUT ENG MANUT

R

Figura 3: Estrutura de uma organizagdo orientada a projetos.
Fonte: Traduzido e adaptado de Kerzner (2006, p.100).
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Novamente, Kerzner (2006) elabora uma andlise de pontos vantajosos e

desvantajosos decorrentes da adocdo de uma estrutura orientada a projetos (produtos). A

tabela 2 apresenta um sumadrio de alguns destes pontos:

Vantagens

Desvantagens

Participantes trabalham direto com os gerentes de
projeto

Tendéncia de reteng@o de recursos mesmo depois de
ndo mais necessarios

Linhas de produto deficitdrias sdo mais facilmente
identificadas e terminadas

Controle de especialistas demanda uma coordenacio
de niveis superiores

Sélido canal de comunicacdo entre os diversos
envolvidos

Falta de oportunidades para troca de conhecimento
técnico entre projetos

Tempo de reacdo as novas demandas é bem rapido

Falta de continuidade nos planos de carreira para
equipe do projeto

Nivel gerencial fica com mais tempo livre para
atividades executivas

Alto custo de manutenc¢do da estrutura, na existéncia
de diversos produtos

Tabela 2: Andlise de uma estrutura organizacional orientada a projetos.
Fonte: Traduzido e adaptado de Kerzner (2006).

Entretanto, € preciso ndo esquecer o fato de que uma das principais desvantagens de

uma estrutura orientada a projetos (ou produtos), conforme indicado na tabela 2, é o alto

custo de sua manuten¢cdo quando existem diversas linhas de produto, em razdo da

necessidade de multiplicacdo de recursos por cada linha da estrutura.

Para resolver a questdo do custo excessivo, Kerzner (2006) apresenta uma proposta

alternativa, designada como estrutura matricial, que pode ser percebida na figura 4.
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Figura 4: Estrutura de uma organizagdo matricial.
Fonte: Traduzido e adaptado de Kerzner (2006, p.102).

Esse tipo de estrutura busca combinar as principais vantagens de uma estrutura
tradicional (i.e. custos otimizados, base sélida de conhecimento técnico, entre outros) com
as vantagens mais significativas da estrutura orientada a projetos (ou produtos) (i.e. canal
de comunicagdo otimizado, tempo de reacdo rapido, etc.) (Kerzner, 2006).

Uma anélise sumarizada da estrutura matricial, segundo Kerzner (2006), no tocante

as suas vantagens e desvantagens € apresentada na tabela 3.

Vantagens Desvantagens
Gerente de projetos mantém controle total sobre todos | Dupla subordinagdo dos recursos (ao gerente de
os recursos do projeto projetos e ao gerente funcional)

Politicas e procedimentos podem ser criados de forma | Troca constante de prioridades em fungdo das
independente para cada projeto demandas da organizacgdo e do projeto

Compartilhamento de recursos chave torna os custos Metas da geréncia diferentes das metas do projeto
mais otimizados

Desenvolvimento de base técnica mais solida, com Dificuldade de monitoracdo e controle
conhecimento disponivel para todos os projetos

Divisdo de autoridades e responsabilidades entre os Gerentes funcionais podem gerar impedéancia em
envolvidos funcdo de prioridades pessoais

Tabela 3: Andlise de uma estrutura organizacional matricial.
Fonte: Traduzido e adaptado de Kerzner (2006).
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Para completar a andlise desse topico, deve-se ter atengdo para as palavras de
Rodriguez (2002), quando referencia que no tocante ao seu sistema de gestdo, a

organizacgdo deve trabalhar com um modelo que faga:

[...] apresentacio de forma estruturada e organizada de como ocorre a
integrag@o entre os seus sistemas internos, formais e informais, que fazem
com que seja assegurado o atendimento as estratégias de negdcio suportadas
pelas pessoas dentro de uma Organizacdo formal de poder.

Assim, pelo que foi acima apresentado com referéncia a esse topico, depreende-se
que os conceitos de tipo de estrutura que Kerzner (2006) apresenta sdo considerados aqui
como sendo os mais significativos para uso nesse trabalho.

O préximo tépico analisado € a estratégia, que tem por propdsito permitir que uma

organizacdo seja capaz de alcancar os resultados desejados (Drucker, 1999).

2.3. Estratégia

Porter (1996) define estratégia como sendo

[...] a criagdo de uma posicdo unica e valiosa, envolvendo um conjunto
diferente de atividades.

Por sua vez, Oliveira (1998) amplia esta visao ao afirmar que estratégia é a

[...] arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos,
tendo em vista a minimizagdo dos problemas e a maximizacdo das
oportunidades.

z

Essa argumentac¢do ¢é reforcada pelo IPMA (2006) que pontua estratégia como

sendo:

[...] uma visdo de alto nivel de como atender os objetivos da organizagdo em
um ponto qualquer no futuro.

Jain (2004) percebe e amplia a percepcdo do tema inserindo algumas varidveis
externas aos recursos tangiveis da organizacgdo, ao afirmar que estratégia também pode ser

definida como um

[...] padrio de objetivos maiores, propdsitos ou metas, politicas e planos
essenciais para o atingimento das metas, declaradas de forma tal que seja
possivel definir qual € o negdcio da organizagio [...]

Seguindo essa linha de ampliacdo do campo de anédlise, cuampre mencionar Salles
Junior et al (2006) que incorporam ao conceito de estratégia uma visdo de ambiente,

quando comentam que
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[...] todo projeto estd associado a um negdcio, e o primeiro passo em qualquer

negdcio é entender o ambiente externo no qual esse negdcio estd inserido,
bem como o alinhamento estratégico desse ambiente externo com o ambiente
interno.

Apresentadas essas defini¢des, cumpre retornar a Porter (1996), para conceituar a
questdo da posicdo estratégica obtida por uma organizagdo, em funcdo de algumas

caracteristicas peculiares, a saber:
i Capacidade da organizagdo de produzir um subconjunto de produtos ou servi¢os, que lhe
confere uma posi¢do baseada em variedade;
ii. Possibilidade da organizagdo de atender as necessidades de um grupo particular, caracterizando
uma posicdo baseada em necessidade;
iii. Condi¢do da organizacdo em segmentar os clientes através de acessos diferenciados, criando

uma posicio baseada em acesso.

Depois de definida a posi¢do estratégica de uma organizacdo, torna-se necessdrio
determinar uma forma de alcancgé-la, considerando as restri¢des de recursos ja comentadas
anteriormente.

Para tanto, Oliveira (1998) introduz o conceito de planejamento:

[...] propésito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma
situagdo vidvel de avaliar as implicacdes futuras de decisdes presentes em
fungdo dos objetivos empresariais [...]

Ainda segundo Oliveira (1998), se o planejamento for analisado a luz de uma
piramide hierdrquica tradicional (figura 5), serd possivel perceber acdes de planejamento

em todos os trés niveis (estratégico, tatico e operacional), sendo:
i O planejamento estratégico, responsdvel pela elaboracdo das decisdes estratégicas de longo
prazo (efetuado no nivel estratégico);
ii. O planejamento tatico, que cuida das decisdes taticas de curto prazo (elaborado no nivel titico);
iii. O planejamento operacional, que cuida das decisdes operacionais no dia-a-dia da organizacdo

(elaborado no nivel operacional).
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Figura 5: Pirdmide hierarquica tradicional.
Fonte: Oliveira (1998, p.43)

O IPMA (2006) reconhece essa segmentacio, e apresenta, do ponto de vista de uma
entidade voltada para gerenciamento de projetos, as responsabilidades em cada um dos trés

niveis supramencionados, a saber:
i. No nivel estratégico, agdes conjuntas entre os contextos de negdcios e legais sdo responsaveis
por criar um cendrio onde o projeto sera efetivo;

ii. No nivel tdtico, os contextos de negdcio e legais sdo relacionados com o projeto através de um

z

plano de negdécios, que explicita o que € esperado do projeto em termos de custo, riscos
aceitdveis e receitas, além do prazo e recursos requeridos;
ii. No nivel operacional, a organizacdo em cardter permanente precisa definir os requerimentos de

negécio das entregas do projeto.

Por sua vez, Doloi e Jaafari (2002) fazem um alinhamento entre estratégia e

projetos quando afirmam que

[...] conceitos de gerenciamento de projetos e processos tém sido cada vez
mais utilizados no planejamento estratégico de servicos e de processos
operacionais.

Baseado nesses estudos, é possivel perceber que, atualmente, os executivos andam
interessados em efetuar mudancas e estdo demandando melhores métodos e ferramentas, de
modo a conseguir estabelecer uma ligacdo entre a qualidade do projeto e a estratégia geral
da organizagao.

Dessa maneira, no tocante a estratégia, é melhor trabalhar aqui com a visdo de
Porter (1996) e a vantagem competitiva que é possibilitada pela adocdo de um conjunto de
acdes estratégicas, que permitam seu direcionamento através de projetos.

A seguir, serd visto, como o0s projetos podem viabilizar a estratégia de uma

organizagdo, fato que, na opinido de Cleland (2006), se mostra verdadeiro uma vez que a
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combinagdo de recursos organizacionais para criar algo que ainda néo existe fornecerd um

avanco de desempenho na capacidade de executar estratégias de uma organizagao.

2.4. Projeto

Oliveira (1998) faz uma referéncia especifica a projetos, definindo-os como:

[...] trabalho a ser executado, com responsabilidade de execucio, resultado
esperado com quantificacdo de beneficios e prazo de execucdo
preestabelecidos, considerando os recursos humanos, financeiros, materiais e
de equipamento, bem como as dreas envolvidas necessdrias ao seu
desenvolvimento.

Gatti e Vagnani (2002) indicam esta dimensdo de projetos, porém eles inserem um
novo elemento que diz respeito as mudangas estruturais provocadas pelos projetos,
mudangas essas que sdo destinadas a atender expectativas atuais e futuras da organizagao.

Rad e Levin (2003), no entanto, ampliam a percep¢do sobre o tema ao inserir o

conceito de equipe, determinando que o

[...] sucesso do projeto depende da competéncia da equipe do projeto, que é o
ingrediente bdsico para o desenvolvimento de planos 16gicos de projeto e
também para a implementagdo bem sucedida dos mesmos.

Essa visdo encontra eco nas palavras de Pereira Filho (2006), quando este afirma
que, na composi¢do de um ambiente de projetos, € preciso perceber, além da infra-estrutura
fisica e técnica, as pessoas inseridas em seu contexto.

Por sua vez o IPMA (2006), de forma mais pragmatica, retoma a idéia de que um
projeto € uma operagdo que possui restrigdes de tempo e prazo, orientado na entrega de
produtos ou servicos (escopo do projeto), dentro de padrdes de qualidade previamente
estabelecidos, que desvinculam o projeto da equipe que o gerencia.

Apresentada a definicdo do que € o projeto, faz-se necessario agora tentar buscar
um alinhamento deste com a estratégia da organizacdo, considerando a premissa de que a
unicidade em termos de produto ou servico gerada pela consecugdo de um projeto é uma
forma de diferencial estratégico da organizacdo.

Em Oliveira (1998) é encontrada uma primeira meng¢do ao estabelecimento de um

vinculo entre projeto e planejamento estratégico, quando ele afirma que um projeto é

[...] uma maneira de interligar os instrumentos prescritivos, através das
estratégias, com os instrumentos quantitativos representados pelo orgamento
econdmico-financeiro da empresa.
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Castro e Santos (2006) concordam com esta conceituagdo e afirmam que para

[...] maximizar a implementacdo da estratégia por meio da gestdo de
iniciativas (projetos), é necessario obter o manejo efetivo de um portfélio de
projetos estratégicos, permitindo aos executivos a tomada de decisdes mais
rdpidas e precisas e a melhor alocacdo dos recursos disponiveis (tempo,
conhecimento, capital humano e recursos financeiros).

No tocante a estratégia associada com projetos, Cleland (2006) afirma o seguinte

[...] projetos sdo blocos de construcdo fundamentais para o desenho e
execugdo da estratégia organizacional. Uma organizagdo em constante
progresso e competitiva tem um “fluxo de projetos” plenos dentro da
organizacdo, que suportam as mudancas existentes e as antecipam de acordo
com os prop6sitos da produgdo (curto prazo) e estratégicos (longo prazo).

Cleland (2006) evolui em sua andlise quando relaciona projetos com a organizagao,
por meio de uma ligacdo estratégica que ocorre mediante a associagdo de idéias e

elementos de escolha da empresa, conforme ilustrado na figura 6.

Figura 6: Os elementos de escolha da gestdo estratégica.
Fonte: Traduzido e adaptado de Cleland (2006, p.14).

Entretanto, o IPMA (2006) argumenta que a meta do projeto é produzir as entregas
definidas no plano de negdcios e que as consideragdes estratégicas, bem como o0s
beneficios para a organizacdo, sdo transferidos para o plano de negdcios. Em fungéo disso,
a estratégia em si ndo é um motivo de preocupacio para o gerente de projetos.

Assim para o termo projeto, serd aqui adotada a visdo de Cleland (2006) e seus
blocos de construcdo fundamental utilizados para viabilizar a estratégia da organizagdo.

Porém, como se verd a seguir, é preciso ressaltar que a auséncia de determinado

grau de qualidade pode comprometer um projeto de forma total ou parcial.



26

2.5. Qualidade

Qualidade é um conceito espontineo e intrinseco a qualquer situacio de uso de algo
tangivel, quer se refiram a relacionamentos envolvidos na prestacdo de um servigo, ou a
percepcdes associadas a produtos de natureza intelectual, artistica, emocional e vivencial.

A norma ISO 8402 define

[...] qualidade como sendo a “totalidade de caracteristicas de uma entidade,
que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e
implicitas”.

J4a ISO 9000:2000 define

[...] qualidade como “grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes
satisfaz a requisitos”.

Se o conceito de qualidade for associado a adjetivos tais como ma4, boa ou excelente
e inerente, isso significa que nele mesmo existe uma caracteristica permanente.

Na norma ISO 10006 o enfoque € que a obtengdo da qualidade é

[...] uma responsabilidade gerencial, requer o compromisso com a qualidade
por todos os niveis da organizacdo envolvidos no projeto, onde cada qual
assume responsabilidade por seus respectivos processos e produtos.

No guia PMBoK qualidade € definida como “o grau até o qual um conjunto de
caracteristicas inerentes satisfaz as necessidades”.

Segundo o PMI, “um projeto com qualidade é aquele concluido em conformidade
com os requisitos, especificagdes e adequagdo ao uso”.

Cabe ainda ressaltar, a respeito da andlise dos conceitos supramencionados, € que
todos eles sdo voltados para atender aos requisitos do cliente assim como as suas
expectativas e as especificacdes do produto. Segundo Kezner (2001), a qualidade constitui
um processo continuo de melhorias. Outro aspecto importante a se destacar em relagdo a
qualidade € o de que ela ndo estd associada as funcionalidades atribuidas ao produto, ou
seja, ao grau.

A qualidade, portanto, pode ser entendida como obrigagdo contratual e ¢é
mensuravel. Ao longo do projeto, podem ser definidas métricas que fornecam informacgdes
vitais sobre a qualidade do processo, produto, atividade ou recurso. Essas métricas podem

ser objetivas, tal como metros, e/ou subjetivas, tais como os qualitativos bom, médio e



27

N

agradavel. Quanto a abrangé€ncia, podem ser globais, para todo o projeto, ou por fase

especifica a ele.

2.6. Gerenciamento da Qualidade

Como conceito, conhece-se a qualidade ha milénios. No entanto, sé recentemente
ela adquiriu o status de fungdo da geréncia. Originalmente, tal fun¢do era relativa e voltada
para a inspe¢do; hoje, as atividades relacionadas com a qualidade ampliaram-se bastante e
sdo consideradas essenciais para o sucesso estratégico do projeto (Garvin, 2002).

A ampliacdo da abrangéncia da qualidade nas atividades organizacionais pode
também ser percebida em responsabilidades que se agregaram a 4rea, como qualidade
ambiental e qualidade de vida, ética e valores hoje imprescindiveis e objeto de
regulamentacdes nacionais e internacionais e de normas diversas. Isso significa que hd uma
crescente conscientizagdo da sociedade a esse respeito, o que impde o surgimento de
demandas e exerce pressdes complementares.

Ha varias classificagdes para diversos periodos ou eras da qualidade. Garvin (2002)

estruturou-as assim:

i Inspecdo;

ii. Controle estatistico da qualidade;
iii. Garantia da qualidade;
iv. Gestao estratégica da qualidade.

Independentemente da estruturacdo, quando se fala sobre qualidade, cabe ressaltar
que o gerenciamento da qualidade do projeto deve ser direcionado tanto para os processos
de gerenciamento do projeto quanto para seu produto ou servigo final do projeto.

Estes processos visam assegurar que o projeto serd concluido com a qualidade
desejada, satisfazendo, portanto, as necessidades do cliente e os requisitos do produto.

Atualmente, a gestdo da qualidade tem como preocupacio bésica evitar falhas.
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2.7. Organizacoes que atuam no Gerenciamento de Projetos

O século XX, mais especificamente a década de 1950, viu surgir a modalidade de
gerenciamento de projetos, em sua forma mais estruturada e consistente. Ela foi
apresentada como uma ferramenta para aumento de eficiéncia do processo, que permitia
um foco maior em resultado, proporcionado uma perceptivel melhoria da qualidade do
produto entregue e garantindo um maior controle sobre o cronograma e sobre o0s custos
(KERZNER, 2006).

Em paralelo, diversas entidades foram criadas com o objetivo de aglutinar em torno
de si o conhecimento que estava sendo gerado, & medida em que as priticas eram
formalizadas. Esse conhecimento surgiu devido a aplicacdo de novos conceitos aos
sistemas e processos produtivos na industria, a principal usudria deste novo universo
recém-criado. Os erros e acertos neles detectados deram, entdo, origem a normas e guias de
referéncia a serem seguidas.

Foi a época do surgimento do Project Management Institute (PMI), da International
Project Management Association (IPMA), da Association for Project Management (APM)
e de outras instituicdes, focadas na emissdo e divulgacdo de seus guias de referéncia,
também conhecidos por Bodies of Knowledge (BoK).

Cada uma destas instituicdes, direcionada pela industria local e pela influéncia que
recebia da prépria Academia, foi responsavel pela geracdo de um conjunto de praticas que
tinham por objetivo final a consolidagdo de um processo macro, subdividido em diversos
processos menores, que permitiam a execugdo e o controle das atividades de gerenciamento
de projetos.

A seguir serd apresentado um breve detalhamento de algumas entidades que foram
pesquisadas por esse autor, com o objetivo de ampliar e aprofundar o referencial teérico do
trabalho. Entretanto, cabe ressaltar que os modelos de gerenciamento citados e publicados
por essas entidades sdo aqui apenas mencionados, para que se saiba da existéncia deles. Na

andlise final que € objeto deste trabalho esses modelos nio foram considerados.

2.7.1. Internacional Project Management Association (IPMA)

A IPMA foi fundada na cidade de Viena, Austria, em 1965, com o objetivo de

viabilizar a troca de idéias e de construir uma rede de relacionamentos entre pessoas que
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tinham por interesse comum as priticas de gerenciamento de projetos. Atualmente, ela
possui sede na Suica e conta com cerca de 40.000 membros e estd presente em mais de 40
f 3
paises.
E responsdvel pela emissdo do IPMA Competence Baseline, que se encontra na

versdo 3.0, disponibilizada em Junho de 2006.

2.7.2. Association for Project Management (APM)

A APM foi fundada em 1972, na Inglaterra, por um grupo de engenheiros e
gerentes, e foi inicialmente denominada Internet UK. Com o passar dos anos e com a
inclusdo de novos membros, alterou seu nome para a atual razdo social e tornou-se uma
empresa com perfil de Itda. Dentre outras atividades relacionadas com as préticas de
gerenciamento de projetos, a APM é membro fundador do IPMA, apresentado na secio
anterior. Esta inter-relacdo entre as organizacdes é capaz de oferecer aos membros da
entidade acesso a extensa rede de gerentes de projeto, ndo s6 da prépria APM como
também do IPMA, em toda a sua abrangéncia.

Possui atualmente em seus quadros de sécios cerca de 14.500 individuos e 350
corporagdes, espalhados pelo Reino Unido e em diversos paises. 4

E responsdvel pela emissio do APM Body of Knowledge, que atualmente se

encontra na 5% edicdo, disponibilizada para o ptblico em Janeiro de 2006.

2.7.3. Institution of Civil Engineers (ICE)

Fundado na cidade de Londres, em 1818, o ICE tem por missao principal promover
a engenharia civil em nivel mundial e teve sua fundagdo motivada pela transicdo do perfil
dos engenheiros civis, que eram de origem militar, no século XVIII para engenheiros civis
oriundos da populacdo culta da época, no século XIX. Conta hoje com cerca de 80.000

membros em todo o mundo. >

2.7.4. Office of Government Commerce (OGC)

3 Informagdes disponiveis em www.ipma.ch, acessadas em 15/11/2008.
4 Informacdes disponiveis em www.apm.org.uk, acessadas em 20/11/2008.
3 Informagdes disponibilizadas em www.ice.org.uk, acessadas em 20/11/2008.
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O Office of Government Commerce (OGC) funciona como um escritério
independente do Tesouro britanico e tem por principal objetivo atuar junto as organizagdes
do setor publico para permitir alcangar o melhor valor para o dinheiro nas atividades de
aquisi¢des, além de oferecer suporte para atividades de gerenciamento de projetos e de
programas.®

Mesmo nio sendo o autor, o OGC € responsavel pela emissdo da revisdo mais atual,
feita no ano de 2002, da metodologia PRINCE2, que é a designagcdo para Projects IN
Controlled Environments (Projetos em Ambientes Controlados) e que hoje se consolida

como a prética de gerenciamento de projetos mais difundida no Reino Unido.

6 Informagdes disponiveis em http://www.ogc.gov.uk/ , acessado em 20/11/2008.
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3. METODOLOGIA CIENTIFICA
3.1. Metodologia

Na visdo de Marconi e Lakatos (2007)

[...] o método € o conjunto das atividades sistemadticas e racionais que, com
maior seguran¢a e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos
vélidos e verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista.

Marconi e Lakatos (2007) reforcam esta idéia ao afirmar que

[...] a utilizagdo de métodos cientificos ndo é da alcada exclusiva da ciéncia,
mas ndo ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos

Segundo Minayo et al (2007) a metodologia deve incluir a teoria da abordagem
(método), os instrumentos do conhecimento que a torna operacional (técnicas) e a

criatividade do pesquisador (experiéncia, capacidade pessoal e sensibilidade).

Na opinido de Popper (1974, apud Bezerra, 2006)

[...] uma teoria serd chamada de ‘empirica’ ou ‘falsedvel’ sempre que, sem
ambigiiidade, dividir a classe de todos os possiveis enunciados basicos nas
seguintes duas subclasses ndo vazias: primeiro, a classe de todos os
enunciados basicos com os quais € incompativel (ou que rejeita, ou proibe): -a
essa classe chamamos de classe dos falseadores potenciais da teoria; e
segundo, a classe de enunciados bdsicos que ela ndo contradiz (ou que ela
‘permite’).

Em Marconi e Lakatos (2007) € possivel perceber o esquema elaborado por Popper

(1975) no tocante ao método da falseabilidade, conforme ilustrado na figura 7.

EXPECTATIVAS ou
CONHECIMENTO PROBLEMA = CONJECTURAS —» FALSEAMENTO

PREVIO

Figura 7: Esquema de falseamento elaborado por Popper.
Fonte: Marconi e Lakatos (2007, p.95).

Por sua vez, Burrel e Morgan (1979, apud Vergara 2007) conceituam suposi¢do

segundo quatro tipos:

i Ontoldgicas, que dizem respeito a propria esséncia dos fenomenos;
ii. Epistemoldgicas, que se relacionam ao conhecimento e sua forma de transmissao;
iii. Da natureza humana, que apresentam a visdo que se tem do Homem;

iv. Metodolégica, que encaminha o pesquisador numa determinada direcéo.
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Na visdo de Vergara (2007), o método cientifico € um caminho, uma légica de

pensamento, que pode ser dividido em trés grupos:
i Meétodo hipotético-dedutivo, que vé o mundo de forma independente do observador, tratando da
formulagdo de hipéteses e paradigmas;
ii. Meétodo fenomenoldgico, que afirma que o entendimento de algo sé € possivel a partir do ponto
de vista de quem experimenta;
iii. Meétodo dialético, que percebe as coisas em constante fluxo, focando no processo e no

entendimento que a sociedade constréi o homem e vice-versa.

Em relagdo ao método hipotético-dedutivo, € necessario uma qualificacio adicional

do termo paradigma, tratado por Thomas Khun (1978, apud Minayo et al, 2007):

[...] reconhece que nos diversos momentos histéricos e nos diferentes ramos
da ciéncia ha um conjunto de crengas, visdes de mundo e de processos de
trabalho em pesquisa consagrados, reconhecidos e legitimados pela
comunidade cientifica, configurando [...] paradigma.

Mendonca e Videira (2002) ampliam esta visdo, atribuindo fungdes ao paradigma

ao afirmar que:

[...] uma das funcdes mais importantes que o paradigma desempenha € a de
engendrar o consenso dentro de uma determinada comunidade cientifica,
delimitando os fatos relevantes a serem investigados, elegendo os métodos
adequados de abordagem e prescrevendo as solugdes legitimas.

De forma complementar, Agamben (2002), afirma que

Ciéncia normal ndo significa de forma nenhuma ciéncia guiada por um
sistema coerente de regras, ao contrdrio, as regras derivam dos paradigmas,
porém os paradigmas podem guiar a investigacdo também na auséncia das
regras.

O mesmo Agambem (2002) evolui sua argumentagdo, qualificando paradigma

como

[...] uma espécie de exemplo, um fendmeno tnico, uma singularidade, que
pode ser repetida e, por isso mesmo, adquire a capacidade de modelar
tacitamente o comportamento e a pratica dos cientistas.

Tomando por base o conteido apresentado na presente secio, € possivel afirmar que

esta pesquisa serd de ordem ontoldgica, tendo por base o método hipotético-dedutivo.

3.2. Tipo de Pesquisa
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Segundo Marconi e Lakatos (2007) a pesquisa deve ter um objetivo determinado, de
forma que o pesquisador saiba o que vai procurar e qual (ou quais) objetivo(s) se pretende
alcancar.

Na visdo de Booth et al (2005), as atividades de pesquisa podem ser executadas

segundo o esquema apresentado na figura 8.

PROBLEMA
_~"" PRATICO '\
rlDA.A MOTIVA
RESOLVER \
RESPOSTA PERGUNTA
DE DE
PESQUISA PESQUISA
ENCONTRA -
\ PROBLEMA
E  —
PESQUISA

Figura 8: Esquema de pesquisa cientifica.
Fonte: Booth (2005, p.65).

Pelo exposto acima, esta pesquisa, conforme taxonomia de Vergara (2007) se

qualifica como sendo:

i Quanto aos fins: uma pesquisa descritiva e explicativa uma vez que se propde a apresentar, de
forma detalhada, os conceitos de projeto, organizagdo, qualidade, e também gerenciamento de
qualidade em projetos.

ii. Quanto aos meios: uma pesquisa bibliografica, uma vez que vai se basear fortemente em revisao
da literatura técnica disponivel para estabelecer ndo s6 o referencial tedrico do trabalho, mas
também o desenvolvimento dos modelos de gerenciamento da qualidade de projetos

selecionados.

Como que a corroborar quanto aos fins a classificacdo mencionada acima, tem-se a

opinido de Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999) que pontuam

[...] a maior parte das pesquisas qualitativas se propde a preencher lacunas no
conhecimento, sendo poucas as que se originam no plano tedrico, dai serem
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essas pesquisas freqiientemente definidas como descritivas ou exploratdrias.
[...] lacunas geralmente se referem a compreensdo de processos que ocorrem
em uma dada institui¢do, grupo ou comunidade.

3.3. Coleta de Dados

Este trabalho estd pautado numa extensa revisao da literatura, pois pretende buscar

referéncias sobre os itens abordados tendo por base as seguintes fontes de consulta:

i Guias de conhecimento de organizagdes que atuam em geréncia de projetos (PMI, CCTA,

IPMA, ISO, APM, OGC, ICE, dentre outras);

ii. Apresentagdes em semindrios técnicos nacionais e internacionais;
ii. Publicagdes académicas nacionais e internacionais (dissertagdes e teses);
iv. Publicagdes em periddicos nacionais e internacionais;

V. Livros.

Note-se que, para aumentar a base tedrica de referéncia dessa pesquisa, € com o
cuidado de evitar que o viés otimista, caracteristico dos responsdveis pelo processo de
gerenciamento da qualidade em projetos, atuasse como fator inibidor, foram consultadas
fontes, de caracteristicas variadas, algumas estdo ligadas diretamente ao universo
académico e que ilustram as pesquisas que vém sendo desenvolvidas e outras fontes ligadas
ao mundo corporativo, que atestam na prditica processos € seqiiéncias otimizadas de
atividades que vém sendo aplicados no desenvolvimento de projetos em diversos
continentes.

Entretanto, independentemente da origem das fontes mencionadas, o ponto
relevante estd na questdo de que para consecucdo da presente pesquisa foram privilegiadas

fontes primadrias, que receberam um tratamento qualitativo.

3.4. Limitacoes do Método

Na opinido de Vergara (2007),

Todo método tem possibilidades e limitagdes [...] sauddvel antecipar-se as
criticas [...] explicitando quais as limitacdes que o método oferece, mas que
ainda assim o justificam como o mais adequado aos propésitos da
investigagdo.
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No caso especifico deste trabalho, uma das limitacdes que se apresenta € relativa ao
processo de revis@o bibliografica, limitado em si pela subjetividade com que este
pesquisador interpretou o material a que teve acesso.

Outro aspecto relevante ¢ o da multiplicidade de fontes, fato que obrigou este
pesquisador a estabelecer critérios de selecdo que, em ultima andlise, criam uma restri¢do

no tocante a analise e embasamento tedrico dos itens tratados.
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4. MODELOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

4.1. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI)
4.1.1. Introducao

O Project Management Institute (PMI), fundado em 1969, nos Estados Unidos
(sediado na Pensilvania), ¢ uma organizac¢do sem fins lucrativos com o objetivo de criar e
estabelecer padrdes profissionais, de conduzir pesquisas relacionadas as praticas de
gerenciamento de projetos e também de promover a funcio de gerente de projetos através
de programas de certificacdo, estabelecimento de redes de relacionamentos e envolvimento
com oportunidades junto as comunidades internacionais de gerenciamento de projetos.

Conta hoje com cerca de 220.000 associados, espalhados em mais de 150 paises e
com um total de mais de 192.000 gerentes de projeto certificados como Project
Management Professional (PMP), o mais alto nivel de certificacio disponibilizado. ’

Em razdo da grande quantidade de associados e também de sua abrangéncia, este
modelo foi considerado como sendo o mais adequado para representar a visdo da industria,
no tocante ao gerenciamento da qualidade em projetos.

Como forma de dar suporte & escolha da instituicdo, cabe fazer referéncia a
Chapman (2006) para quem guias elaborados por institui¢des representativas de grupos
funcionais (i.e. gerentes de projeto) tendem a buscar consenso na documentagdo dessa
organizagdo, e nesse caso, 0 PMI é mais fortemente percebido como referéncia pela sua
atuacgdo global e pela forma direta com que elaborou sua documentacio.

Esta referéncia é percebida no modelo PMI principalmente por ser uma compilagio
de conhecimentos “amplamente conhecidos” e de melhores praticas do gerenciamento de
projetos, aceito pelo ANSI (American Nacional Standard Institute) e pelo IEEE (Institute
of Electrical and Eletronic Engineers). Ele é utilizado como referéncia pela 1SO
(Internacional Standards Organization).

Toda a referéncia ao modelo do PMI, apresentada neste capitulo do trabalho de

pesquisa tomou por base o guia de conhecimentos publicado pela entidade, denominado

l Disponivel em: http://www.pmi.org/prod/groups/public/documents/info/GMC MemberFACTSheetDec05.pdf ,
acessado em 10/11/2008
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PMBoK (A Guide to the Project Management Body of Knowledge) cumprindo ressaltar
que, por falta de publicacdo em lingua portuguesa, em alguns momentos, € usada uma
traducdo literal, feita livremente pelo autor desta dissertacdo, e em outros momentos por
citacdes diretas, que tomaram por base a apreensdo que este pesquisador teve do referido

documento.

4.1.2. Conceitos Iniciais

4.1.2.1.Definindo Projetos

O PMI define projeto como sendo “um esfor¢o tempordrio para criar um produto,
servigo ou resultado tnico”.

O conceito de tempordrio determina que cada projeto tem inicio e fim bem
determinados, que caracterizam seu ciclo de vida. Porém, o projeto s6 é considerado
concluido quando seu objetivo € alcangado ou, eventualmente, quando se decide cancelar o
projeto prematuramente em funcio de alguma decisdo da organizac¢do ou do patrocinador.

O conceito de tnico, ou sem igualdade, significa o produto do projeto pode ser
diferenciado e distinguido de outros produtos e servicos. Projetos muitas vezes envolvem a
construcdo de algo que ainda ndo existe ou que ainda ndo tenha sido feito antes, isto €, algo
tnico.

Pela suas proprias caracteristicas de unicidade no desenvolvimento de um produto
ou servigo, o projeto se torna um poderoso instrumento para viabilizar o plano estratégico
da organizacdo, sendo desdobrado do nivel estratégico para o nivel tatico. Esse nivel, por
sua vez transforma as metas corporativas em acles de projeto, as quais sdo entdo
enderecadas para o nivel operacional, responsavel pela sua execugdo.

Quando do seu término, o projeto, com seu produto unico, retorna para o nivel
titico, que o traduz para o nivel estratégico como uma vantagem competitiva para a

organizagio.

4.1.2.2.Divisao por Grupos de Processos

¥ PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBoKe Guide). 3.ed. Newton Square, Estados Unidos, 2004
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Além da defini¢do do projeto, o guia do PMI leva em conta a integracdo entre os
processos, as interagdes dentro deles e dos objetivos a que atendem. Para tanto, a norma é
abordada em dois aspectos:

i Aspecto temporal dos processos, onde os mesmos sdo executados conforme o andamento das
fases do projeto e agregados em cinco grupos de processos;
ii. Aspecto estrutural dos processos, onde os mesmos sdo agrupados de acordo sua natureza e

caracteristicas em nove areas de conhecimento.

Com o objetivo de facilitar a implementacdo de praticas de gerenciamento de
projeto, com foco em melhoria continua, a metodologia € dividida em cinco grupos de

processos, conforme seu andamento, a saber:

i Grupo de processos de Iniciagdo;
ii. Grupo de processos de Planejamento;
iii. Grupo de processos de Execugio;
iv. Grupo de processos de Monitoragdo e Controle;
\2 Grupo de processos de Encerramento.

Ao verificar os processos apresentados é possivel perceber a analogia clara com o
conceito do ciclo “Plan-Do-Check-Act” (definido por Shewhart e desenvolvido por
Deming). Porém, ao se observar essa correspondéncia entre os elementos do PMBOK e
aqueles do ciclo PDCA bésico, conforme se verifica na figura 9, percebe-se que a natureza
integradora dos grupos de processos é mais complexa que o PDCA amplamente difundido.
A iteragdo continua dos grupos de processos permite ndo sO o aprimoramento das

atividades de gerenciamento do projeto, como a prépria melhoria dos processos da

organizagao.
Grupos de Processos Ciclo PDCA

(PMBOK) (GQT)
Iniciagdo Planejar

Planejamento
Execucio Fazer

Controle e Monitoramento Verificar
Encerramento Agir

Figura 9: Comparativo entre as abordagens PMBoK e o Ciclo PDCA.
Fonte: Tradugio livre.



39

Estes grupos de processos sdo trabalhados de forma repetida em todo projeto
executado, e possuem dependéncias claras e bem definidas entre si, sendo utilizados de
forma independente pela industria ou area de aplicacdo onde o projeto esteja sendo
desenvolvido.

O grupo de processos de Iniciacdo pode ser entendido como sendo o momento onde
ocorre o inicio da mobiliza¢do da organizacdo para a execugdo de um projeto. Nesta etapa
vao acontecer atividades relacionadas com a autorizag¢do formal do projeto ou de uma se
suas fases, incluindo a alocac¢do de um gerente de projetos, e o refinamento dos recursos
que a organizacio esta disposta a investir.

Por sua vez, o grupo de processos de Planejamento pode ser entendido como um
dos mais importantes ao longo do ciclo de vida do projeto, pois € onde ocorre toda a
elaboracdo do planejamento para acompanhamento de um projeto. Nesta fase os gerentes
de projeto podem se preparar melhor, mediante a coleta de informacdes de fontes variadas,
com diferentes niveis de confianca. E neste momento que as partes interessadas devem ser
consultadas para que suas premissas sejam validadas e seu conhecimento possa ser
aproveitado no projeto.

O grupo de processos de Execucdo é onde os processos organizacionais e de
gerenciamento de projetos serdo aplicados para permitir que o trabalho previsto pelo
projeto possa ser concluido. Aqui € feita a coordenacdo de pessoas e recursos para permitir
que o plano do projeto possa executado segundo o que foi planejado anteriormente.

A principal fun¢do do grupo de processos de Monitoracdo e Controle é acompanhar
a evolucdo das atividades do projeto ao longo do seu ciclo de vida. Nesta etapa o trabalho
do projeto € acompanhado para permitir a identificagdo de possiveis problemas, a0 mesmo
tempo em que se considera a aplicag¢@o de a¢des corretivas.

A etapa englobada pelo grupo de processos de Encerramento é decisiva para
determinar, com clareza, que um projeto chegou ao seu fim. Nela sdao formalmente
concluidas todas as atividades do projeto e o produto final tem a sua responsabilidade
transferida da equipe do projeto para a dos novos responsaveis.

Os grupos de processos sdo influenciados por diversos fatores e/ou elementos,
alguns intrinsecos a organizacdo e outros extrinsecos. Na figura 10 é possivel identificar a
seqiiéncia entre os grupos de processos e os fatores/elementos influentes. Cabe observar

que os grupos de processos interagem fortemente entre si ao longo de todo o ciclo de vida
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do projeto, o que é a garantia de que o objetivo principal, de alcangar a melhoria continua,

possa ser atendido.

Fatores ambientais
da organizacdo ry

Ativos de procossos
Of ZArNTACIONAIS
A

a
.

Grupo de
processos de
Iniciacio

Patrocinador

 EE——

Grupo de
processos de
Plangjamento

Grupo de
processos de

k Execucio

F 3

h
[ Grupo de
processos de
L Ion. Controle
A

F 3

F 3

[ Grupo de

processos de
Encerramento

F Y

[ Cliente

Figura 10: Relacdo entre grupos de processos.
Fonte: Traduzido e adaptado de PMI (2004, p.42).

4.1.2.3.Partes Interessadas

As partes interessadas, também denominadas stakeholders sdo constituidas de
grupos de pessoas ou organizagdes que tenham alguma relacdo de envolvimento direto com
0 projeto ou que tenham seus interesses afetados por ele, quer seja na fase de execucdo
quer seja em fung@o dos produtos e/ou servicos entregues. A figura 11 permite ter uma

idéia da relacdo que existe entre as partes interessadas e a equipe do projeto.
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PROJETO

N

Patrocinador
do
Projeto

Time de Geréncia do Projeto

Figura 11: Relacdo entre stakeholders e o time de projetos.
Fonte: Traduzido e adaptado de PMI (2004, p.25).

Dentro deste grande grupo merece destaque, também, o papel do patrocinador,
figura em geral externa ao ambiente do projeto, porém ndo necessariamente externa ao
ambiente da organizacdo como um todo.

O patrocinador, pela responsabilidade que tem de aportar os recursos para o projeto,
exerce ao longo do ciclo de vida do mesmo, forte influéncia sobre o escopo estabelecido.

Mesmo na condi¢do de ser uma das principais partes interessadas, vale mencionar
que ele tem seu poder diminuido a medida que o projeto evolui, em funcdo do significativo
aumento dos custos em caso de haver pretensdo de mudancas, como pode ser percebido na

figura 12.
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Alto
Influéncia do(s) Stakeholders

Custo da Mudanga

Baixo
Tempo do Projeto ——»

Figura 12: Influéncia dos stakeholders versus o custo da mudanca.
Fonte: Traduzido e adaptado de PMI (2004 p.21).

Um dos principais desafios dos gerentes de projeto deve ser a identificagdo correta
das partes interessadas envolvidas, de maneira que a sua influéncia possa ser mapeada e as
suas expectativas possam ser bem administradas ao longo de todo o ciclo de vida do
projeto.

Devem ser levados em consideracdo, os fatores ambientais da organizacdo por
influenciarem o grupo de processos de Inicia¢do. Sao eles: a cultura da organizagdo, onde
residem seus valores, sua missdo e sua visdo; a existéncia de um sistema de informacdes
para gerenciamento de projetos; e a disponibilidade de recursos humanos para
empreenderem as atividades do projeto.

Por sua vez, dentre os ativos de processos organizacionais que t€ém que ser levados
em conta pela sua capacidade de limitar ou viabilizar o grupo de processos de Iniciacdo, é
possivel destacar as politicas, padrées e procedimentos da organizacdo, a existéncia de
processos definidos, um banco de dados para conter dados histéricos e também as licdes
aprendidas.

O dltimo fator externo que deve ser analisado na inter-relacdo dos grupos de
processos € o cliente, que aparece como sendo o destinatdrio ou principal beneficidrio dos

produtos, servigos ou resultado tnico gerados pelo desenvolvimento do projeto.

4.1.2.4.Areas de Conhecimento
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Quando se trabalha com o PMBOoK, € preciso fazer a apresentacdo das 9 (nove)

areas de conhecimento representadas por 44 (quarenta e quatro) processos, a saber:
1. Gerenciamento de Integracdo do Projeto — engloba os processos e atividades necessdrias para
assegurar que todos os elementos (processos e atividades de outras dreas) do projeto sejam
identificados, coordenados, unificados e integrados. Esta integracdo possibilita o atendimento com
sucesso das necessidades e expectativas dos clientes e de outras partes interessadas no projeto. Cabe
a essa integracdo desenvolver o termo de abertura do projeto, a declaragdo do escopo preliminar do
projeto, e o plano de gerenciamento do projeto; orientar e gerenciar a execucdo do projeto;
monitorar e controlar o trabalho do projeto; fazer o controle integrado de mudangas; e encerrar o

projeto.

2. Gerenciamento do Escopo do Projeto — descreve os processos necessirios para que o projeto
contemple todo o trabalho requisitado, e nada mais que isto, com objetivo de conclusdo do projeto
com sucesso. Ele consiste nos processos de planejamento do escopo, de definicdo do escopo, de

criagdo da EAP (Estrutura Analitica de Projetos), de verificagdo do escopo, e de controle do escopo.

3. Gerenciamento de Tempo do Projeto — descreve os processos que assegurem o término do projeto
no prazo previsto. Ele consiste nos processos de definicdo das atividades, de seqiienciamento das
atividades, de estimativa de recursos das atividades, de estimativa de duracdo das atividades, de

desenvolvimento do cronograma, e de controle do cronograma.

4. Gerenciamento de Custos do Projeto — engloba os processos que assegurem ao projeto ser
completado dentro do or¢amento previsto e acordado. Os processos que compdem esta drea sdo:

estimativa de custos, or¢amentagio, e controle de custos.

5. Gerenciamento da Qualidade do Projeto — descreve os processos envolvidos na garantia de que o
projeto ird satisfazer os objetivos para os quais foi elaborado. Ele € composto por: planejamento da

qualidade, realizag@o da garantia da qualidade, e realizacdo do controle da qualidade.

6. Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto — descreve os processos que organizam e
gerenciam a equipe do projeto, proporcionando a melhor utilizagdo das pessoas envolvidas. Ele
consiste nos processos de planejamento de recursos humanos, de contratagdo ou mobilizagdo da
equipe do projeto, de desenvolvimento da equipe do projeto, e de gerenciamento da equipe do

projeto.

7. Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto — descreve os processos relativos a geracdo, a

coleta, a disseminagdo, a armazenamento e a destinacdo final das informagdes do projeto de forma
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oportuna e adequada. Ele é composto por: planejamento das comunicac¢des, distribui¢do das

informagdes, relatério de desempenho, e gerenciamento das partes interessadas.

8. Gerenciamento de Riscos do Projeto — descreve os processos relativos a realizagdo (identificacdo,
andlise e resposta) do gerenciamento de riscos em um projeto. Ele consiste nos processos de
planejamento do gerenciamento de riscos, de identificacdo de riscos, de andlise qualitativa de riscos,
de andlise quantitativa de riscos, de planejamento de respostas a riscos, e de monitoramento e

controle de riscos.

9. Gerenciamento de Aquisicdes do Projeto — descreve os processos que compram ou adquirem
produtos, servigcos ou resultados de organizagdes externas, além dos processos de gerenciamento de
contratos. Os processos que compdem esta drea sdo: planejamento de compras e aquisicdes,
planejamento de contratacdes, solicitacdo de respostas de fornecedores, selecdo de fornecedores,

administracdo de contrato, e encerramento do contrato.

Como o gerenciamento da qualidade € principal o objeto de estudo, a figura 13 a
titulo de melhor visualizacdo, retrata a drea da qualidade e respectivos processos dentre as

9 (nove) areas de conhecimento do PMBoK detalhadas acima.

PMBOK

|5.] Plancjamente da Qualidade

| 5 Gerenciamento da

S Ciarantia i
Qu‘dhdadr i [5.2 Garantia da Qualidade

“[5.3 Contrale da Qualidade |

Figura 13: Visao da 4rea de conhecimento da qualidade e respectivos processos de gerenciamento
de projetos.
Fonte: PMI (2004).

4.1.3. Gerenciamento da Qualidade em Projetos

Os sistemas de gestdo da qualidade foram inicialmente desenvolvidos em
organizagdes onde procedimentos repetitivos facilitaram a andlise de processos, sua
padronizacio e, conseqiientemente, sua melhoria, como na inddstria de série. Entretanto, hé
muitos setores voltados para o desenvolvimento de produtos exclusivos e, neste caso, a
organizacdo por projeto revelou-se muito competitiva no contexto dindmico atual, onde a

capacidade de desenvolver produtos inovadores € fator de sucesso.
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Como foi mencionado anteriormente, projetos sdo empreendimentos exclusivos,
necessitando de uma abordagem especifica para o gerenciamento da qualidade, que
preserve seus conceitos essenciais. A familia de normas ISO 9000 veio facilitar a
abordagem da qualidade em projetos, pois consolidou uma visdo de processos, também
considerada na metodologia apresentada do PMBoK, aqui apresentada. Por sua vez, a
norma ISO 10006 (Gerenciamento da qualidade — Diretrizes para a qualidade em
gerenciamento de projetos), veio complementar a aplicacdo de conceitos da qualidade, de
modo bastante préximo ao preconizado pelo PMBoK.

E possivel entender a organizacio como um grande processo, com entradas e
saidas, assim como um projeto pode ser entendido com um macroprocesso, também com
entradas e saidas bem definidas.

Tanto nas organizagdes quanto nos projetos € mais pratico desdobrar o
macroprocesso em processo menores, para facilitar seu gerenciamento. Sobre eles também
serd possivel aplicar o conceito da seqiiéncia de planejamento, execugdo, verificacdo e
andlise, sendo este ciclo PDCA o principal conceito do gerenciamento da qualidade.

E importante ressaltar que o sistema de gestdo da qualidade complementa o

gerenciamento de projetos, sendo ambos pautados em:

i. Atender as necessidades dos clientes;

ii. Privilegiar a prevengdo de defeitos em vez de correcdes;
iii. Atribuir a responsabilidade pela gestdo a alta direcéio ou ao gerente do projeto;
iv. Buscar a melhoria continua.

Antes de detalhar o conceito, hd que discernir duas dimensdes da qualidade no
projeto: a primeira se relaciona com a qualidade dos resultados (produtos) do projeto,
vinculando-se ao ciclo de vida do produto do projeto; a segunda volta-se para a qualidade
de vida dos processos internos do projeto, enfocando os processos de gerenciamento na

fase de concepgdo e desenvolvimento do produto. Essas duas dimensdes se refletem no

escopo do:
i. Produto do projeto — propriedades e fun¢des que caracterizam um produto;
ii. Projeto — ou o trabalho que deve ser feito como objetivo de obter um produto de acordo com as

fungdes especificadas.
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A qualidade geral do projeto serd avaliada pela sua conformidade em relagdo ao que
foi definido nesses escopos, por meio de um monitoramento sistematico. Falhas em
qualquer uma dessas dimensdes repercutem negativamente de modo significativo nos
resultados e no gerenciamento do projeto.

Essas duas dimensdes devem se refletir no planejamento da qualidade, na garantia
da qualidade e no controle da qualidade do projeto, que sdo os trés processos componentes

do gerenciamento da qualidade.

4.1.3.1.Planejamento da Qualidade

Segundo o PMBoK (2004), “o Planejamento da Qualidade - é um processo auxiliar
que facilita o planejamento cujo foco principal € a identificacdo dos padrdes da qualidade
relevantes para o projeto e como satisfazé-lo”.

A alta direcdo € responsdvel pela implementacdo da politica da qualidade e o

gerente do projeto € o responsdvel pela qualidade no projeto. Cabe a ele:

i. Definir os requisitos que satisfagam as especificacdes do cliente (caracteristicas do produto e
expectativas do cliente);
ii. Definir a equipe e suas responsabilidades;
iii. Desenvolver os procedimentos e padrdes (definir as politicas e identificar normas, regulamentos
e legislagdes aplicaveis);

iv. Monitorar o desempenho (métricas, listas de verificacdo e itens de controle das atividades).

Para atender a esses requisitos a alta direcdo deverd estabelecer metas e definir os
meios de avaliar o andamento das acdes, bem como a metodologia para monitoramento de
desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ).

Planejamento da qualidade em projetos € o processo no qual serd definida a
abrangéncia das atividades que tém impacto sobre a qualidade no projeto. Ele deve
considerar os fatores ambientais da organizacdo, seus ativos organizacionais, a declaracio
de escopo e o plano de gerenciamento de projeto.

Por meio das ferramentas da qualidade, o planejamento objetiva definir como

atingir as metas da qualidade, traduzidas em um conjunto de métricas bem caracterizadas e

de facil utilizagdo. Sdo elas:

1. Andlise de Custo Beneficio — analisa se vale ou ndo a pena fazer determinados testes;

ii. Benchmarking — compara praticas aplicadas em diferentes projetos;
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iii. Projeto de Experimento — é mais aplicada ao produto;

iv. Custos da Qualidade — custo total de todas as a¢des que usam a garantia da qualidade.

Essas ferramentas estardo presentes na verificacdo da qualidade e nos planos de
melhoria de processos e devem levar a atualizagdo do plano de gerenciamento do projeto.
Este conjunto de acdes consiste nas saidas do processo de planejamento da qualidade. O

esquema geral estd representado na figura 14.

FERRAMENTAS e TECNICAS
= Anélise de custo-beneficio

» Benchmarking

» DOE - experimentos

» Custos da Qualidade

l

ENTRADAS

= Ativos organizacionais de processos

« Fatores Ambientais ——ly 8.1 PLANEJAMENTO
= . DA QUALIDADE

+ Declaracéo de Escopo do projeto

+ Plano de Gerenciamento do Projeto

SAIDAS
¢ Plano de Gerenciamento da Qualidade
+ Monitoramento da Qualidade
« Listas de verificacdo
+ Melhorias de processos
\» Alualizacdo do Plano Geren. Projelo

Figura 14: Processo Planejamento da Qualidade.
Fonte: Traduzido e adaptado de PMI (2004).

4.1.3.1.1. Metas e Monitoramento da Qualidade

A defini¢do do escopo do projeto deve descrever as metas para as duas dimensdes
da qualidade envolvidas, definindo seus respectivos prazos e objetivos de forma
mensuravel ao longo do desenvolvimento do projeto.

As metas da qualidade do projeto devem ser derivadas do seu planejamento
estratégico, no qual os critérios competitivos estardo identificados. Essas podem ser

vinculadas:

i Aos produtos do projeto — como o cliente percebe a qualidade do produto, as condi¢cdes de
preco e os servicos associados; cabendo notar que o preco muitas vezes é limitado pela
produtividade no processo de fabricagdo ou desenvolvimento;

ii. Ao desempenho da organizacio no desenvolvimento do projeto, a produtividade e a qualidade

do processo.
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Entdo é possivel compreender que as metas sdo valores pretendidos para o
indicador de um produto ou processo que devem ser atendidas nas condi¢des definidas no
planejamento. Por exemplo, “tempo de atendimento” pode ser uma caracteristica relevante
de um servico a ser implantado, que se traduz facilmente em um indicador mensurdvel. J4
o atendimento as metas do processo de projeto expressa a qualidade do seu gerenciamento.

Uma baixa qualidade do projeto costuma ter origem em escopos mal definidos ou
mal detalhados, levando a erros e a baixa produtividade da equipe. Dai a importancia de
estabelecer metas bem definidas, coerentes com o planejamento estratégico e facilmente
mensuraveis. A medida do atendimento as metas serd realizada por um conjunto de

indicadores de desempenho.

4.1.3.1.2. Indicadores: métricas do projeto

2

Estabelecer os indicadores é um passo fundamental para o monitoramento do
desempenho do projeto. Eles devem ser embasados em referéncias internas — itens sob
responsabilidade direta do produtor — e externas — patamares exigidos pelo mercado, que
permitem estabelecer metas qualificadas, ou benchmarks.

Os indicadores devem refletir caracteristicas diretamente vinculadas ao
gerenciamento do processo, de modo pratico e dentro de um conjunto que diga respeito aos
diversos aspectos do processo e ao ambiente.

Usualmente € possivel estabelecer os seguintes indicadores do projeto:

i. Indicadores de desempenho — visam ao monitoramento tanto da qualidade quanto da
produtividade e capacidade. Devem considerar a relagdo entre duas ou mais medidas de
desempenho, sendo comparados a metas estabelecidas. E importante ndo se limitar a utilizar os
indices histéricos, pois eles embutem o nivel de eficiéncia (ou inefici€ncia) da organizacio;

ii. Indicadores de qualidade — compde a métrica da qualidade e t€m como conceito bésico avaliar a
satisfacdio dos clientes. Eles objetivam mensurar o grau de atendimento as necessidades dos
clientes e devem ser definidos por meio de parametros objetivos, preferencialmente
representados de forma numérica;

iii. Indicadores de capacidade — mensuram a resposta do processo, sempre relacionando-a comum a
unidade de tempo. Os mesmos sdo utilizados para saber se a estrutura alocada é conveniente,
por meio da andlise da capacidade ocupada, a relagdo entre a capacidade tedrica — aquela que
seria possivel atingir em condic¢des ideias, sem quaisquer interrupgdes — e a capacidade efetiva,

que realmente estd sendo alcancada, incluindo paradas de manutengdo, acidentes, etc.
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4.1.3.2.Garantia da Qualidade

Segundo o PMBoK (2004), a garantia da qualidade é o processo de aplicacdo das
atividades planejadas dentro do sistema de qualidade cujo objetivo € gerar a confianca de
que o projeto ird satisfazer a todos os padrdes de qualidade do cliente, buscando sempre a

melhoria. As ferramentas utilizadas para a garantia da qualidade sdo:

1. Auditorias da Qualidade — verificam a conformidade do processo, além de ser ferramenta
importante para obtencao de licdes aprendidas;

ii. Anélise do Processo.

O conceito de garantia da qualidade estd vinculado aos riscos potenciais da néo-
qualidade. Envolve a definicdo de um sistema de processos e seus controles, que levem a
confiabilidade da producdo, abrangendo os recursos humanos e tratando da qualidade desde
a fase de concepcdo do produto. Os requisitos da ISO 9001 constituem o arcabouco desse
sistema e, em resumo, suas regras principais resumidas sdo: as entradas dos processos
criticos da organizacdo devem ser inspecionadas, suas saidas verificadas e, no caso de
ocorrerem nao-conformidades, devem ser realizadas as agdes corretivas e a andlise critica,
resultando em agdes preventivas.

Na visdo do PMBoK (2004), o processo de garantia da qualidade é percebido pela
elaboracdo de um plano de gerenciamento de qualidade, pela implantacio de um sistema de
monitoramento de desempenho, chamado de métricas da qualidade, bem como pelo
conjunto de alteragcdes de escopo aprovadas e eventuais agOes corretivas realizadas. Para
sua efetivacdo utilizam-se as ferramentas da qualidade, visando obter saidas do processo de
garantia das alteracdes solicitadas, novas acdes corretivas e a atualizacdo dos ativos

organizacionais e do plano de gerenciamento do projeto, como mostra a figura 15.
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* Atualizacéo do Plano Geren. Projeto
s Atualizacéo de ativos organizacionais

Figura 15: Processo Garantia da Qualidade.
Fonte: Traduzido e adaptado de PMI (2004).

4.1.3.2.1. Auditorias da Qualidade

Fazendo um pequeno paréntese sobre auditorias da qualidade, ¢ importante destacar
que a mesma consiste na revisdo estruturada dos resultados das atividades para avaliar se
os resultados do projeto ou de processos estdo alinhados com as politicas e metas definidas.

Elas sdo uma exigéncia da ISO 9000 e parte da metodologia descrita pelo PMBoK.
Podem ser externas ou de terceiros, em geral contratadas junto a um organismo certificador
credenciado, como parte do planejamento de implantacdo da norma ou podem ser internas,
quando realizadas pelo pessoal da prépria organizacdo ou pela equipe do projeto, mas
devem ser sempre independente da 4rea auditada. Auditores internos devem ser
qualificados mediante treinamento especifico e credenciado e ndo podem auditar seu
préprio trabalho.

Programas de auditorias devem ser planejados tendo como referéncia a NBR ISO
19011 (Diretrizes para Auditorias do Sistema de Gestdo da Qualidade e/ou Ambiental).
Essas poderdo ser realizadas em intervalos programados, vinculadas a eventos ou ter

carater aleatdrio, conforme o planejamento.
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4.1.3.3.Controle da Qualidade

O controle da qualidade envolve o monitoramento dos resultados especificos do
projeto para verificar se eles atendem os requisitos da qualidade relevantes e para
identificar maneiras de eliminar as causas dos resultados insatisfatorios.

Um bom sistema de controle da qualidade deve comparar os resultados atuais com
os padroes definidos, atuar quando os padrdes ndo forem alcangados e planejar melhorias.
Espera-se como resultados o aumento da produtividade, a diminuicdo do custo efetivo e a
reducdo dos riscos do projeto.

O controle de qualidade estd baseado em critérios de medicdo e monitoramento e
em suas defini¢des operacionais, que devem esclarecer especificamente o que € qualidade e
de que forma ela serd mensurada no projeto. E importante que envolva toda a equipe do
projeto, abrangendo a mensuragdo, a andlise e a interpretacdo de resultados.

As atividades de verificagdo podem incluir:
i. No processo de projeto — lista de verificagdo (entradas e saidas), validacdo de processo ou
projeto, e indicadores de desempenho;
ii. No produto de projeto — inspegdo (lista de verificacdio), ensaios, e avaliacdo de satisfacdo do

cliente.

Mesmo assim € possivel aplicar outras ferramentas do controle da qualidade, a

saber:
i Diagrama de Causa e Efeito — apresentagdo do efeito associado as potenciais causas, as quais
sdo organizadas em grupos de origem;
ii. Grificos de Controle — é uma ferramenta preventiva para identificar problemas, através de uma
disposig¢do grafica dos resultados do processo ao longo do tempo;
iii. Elaboragdo de Fluxogramas — detalhamento das atividades executadas onde se véem falhas e
gargalos;
iv. Histograma — gréfico de barras que representa a distribui¢do de freqiiéncias;
v. Diagrama de Pareto — histograma, ordenado por freqiiéncia de ocorréncia, utilizado para
direcionar ac¢des corretivas;
vi. Grifico de Execugao;
vii. Diagrama de Dispersdo — relacionamento existente entre valores correspondentes a uma série de
duas variaveis;
viii. Amostragem Estatistica — a amostragem escolhe uma parte do produto para ser verificado;

iX. Andlise de Reparo e Defeito.
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O esquema geral das entradas, ferramentas e saidas do processo de controle de

qualidade preconizado pelo PMBoK esta representado na figura 16.

FERRAMENTAS e TECNICAS

* [nspecdo de Qualidade

« Cartas de Controle

= Ferramentas de Estatistica

*» Fluxogramas

= Anélise de Pareto

« Analise critica de acbes corretivas

ENTRADAS

» Plano de Gerenciamento da Qualidade
* Metricas de Qualidade

+ Monitoramento de Desempenho 8.3~ CONTROLE
+ Listas de Verificagao DA QUALIDADE
+ Alteractes de Escopo aprovadas

» AtualizacOes de ativos organizacionais
* Produtos e resultados

SAIDAS

= Agbes Corretivas recomendadas

» Acbes Preventivas recomendadas

» Alteracdes solicitadas

» Reparos recomendados

» Reparos validados

» Atualizacdo do Plano Geren. Projeto
» Atualizacdo de ativos organizacionais

Figura 16: Processo Controle da Qualidade.
Fonte: Traduzido e adaptado de PMI (2004).

Note-se que existem algumas saidas comuns ao processo de garantia de qualidade.
Espera-se como saidas do controle da qualidade um conjunto de recomendagdes de acdes
corretivas e preventivas, atualizando-se o plano de gerenciamento do projeto e, se for o
caso, seus ativos. Registros devem ser mantidos de modo a permitir a rastreabilidade das

decisdes, bem como o atendimento dos requisitos da ISO 9000.
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4.2. PROJECTS IN CONTROLLED ENVIRONMENTS (PRINCE2)

4.2.1. Introducao

O PRINCE2 ou Project In a Controlled Environment € um método ndo proprietario
para gerenciamento de projetos. Cobre o gerenciamento, o controle e a organiza¢do do
projeto e é adaptdvel a qualquer tipo ou tamanho do projeto.

Esse método foi baseado originalmente no PROMPT, um método de geréncia de
projeto criado por Simpact Sistema Ltd em 1975. O PROMPT foi adotado pelo CCTA em
1979 como o padrio a ser usado para todos os projetos do sistema de informagéo (TI) do
governo britanico. Quando o PRINCE foi lancado em 1989, tornou parte da UK Office of
Government Commerce (OGC) e substituiu eficazmente o PROMPT dentro dos projetos do
governo; tendo sua evolugdo, o PRINCE2, lancado em 1996 como método genérico. A
versdo atual do PRINCE2 (3* versdo), foi lancada em maio de 2002.

Com a utilizagdo do PRINCE?2, desde de sua criagfo, as organizacdes tiveram como
beneficios um gerenciamento controlado das mudancas em termos de investimento e
retorno; e um ativo envolvimento dos usudrios e das partes interessadas durante todo o
ciclo de vida do projeto - o que garante que os produtos atinjam os requisitos de negdcio,
funcionais, de ambiente, de servico e de gerenciamento. A metodologia possui uma
abordagem que faz distin¢do entre o gerenciamento do projeto do desenvolvimento e os
produtos, de tal forma que poder ser aplicada na producdo de produtos de qualquer
segmento de mercado, desde a construgdo de um navio até o desenvolvimento de um
sistema de informacdo. Os gerentes de projeto que utilizam o PRINCE2 sdo capazes de
utilizar uma estrutura para delegacdo, autoridade e comunicacio; ter definidos pontos
durante o projeto, onde os riscos serdo revistos e analisados, provendo uma sistematica
natural para gerenciamento de riscos.

Devido aos beneficios apresentados aqui apresentados e a outros mais, é que
atualmente essa metodologia estd sendo adotada como padrdo para todos os projetos no
Reino Unido e amplamente utilizada pela iniciativa privada, ndo s6 naquele pais, como
também em outros paises da Europa, Africa, Oceania e Estados Unidos. E considerado o

método de gerenciamento de projetos mais utilizado no mundo. Conta com mais de 250
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mil profissionais certificados. Cerca de 1500 pessoas prestam, mensalmente, os exames de
certificacdo Foudation e Practitioner.

Existem mais de 120 centros de treinamento credenciados que provéem treinamento
em 17 idiomas pelo mundo e mais de 59 ferramentas de gerenciamento de projetos
desenvolvidas com base no método. No Brasil, a metodologia PRINCE2 jia vem sendo
utilizada em algumas organizacdes, e a procura por informacdes sobre seu funcionamento é

crescente.

4.2.2. Conceitos Iniciais
4.2.2.1.Definindo Projetos

Na defini¢do mais direta deste item analisa-se um projeto como sendo uma
organizagdo tempordria criada com o propdsito de entregar um ou mais produtos de
negocio de acordo com o Business Case especificado. O(s) produto(s) do projeto pode(m)
ser definido(s) no inicio, suficientemente preciso(s), para ser medido de acordo com as
métricas pré-definidas e ele é gerenciado de acordo com a metodologia.

Um projeto PRINCE2 possui predominantemente as seguintes caracteristicas:

o Um controle e organizacdo de inicio, meio e fim;

o Revisdo regular de progressos baseada nos planos e no business case;

o Pontos de decisio flexiveis;

o Gerenciamento efetivo de qualquer desvio do plano;

o Envolvimento da geréncia e das partes interessadas em momentos chave durante a vida do
projeto;

o Um bom canal de comunica¢do entre o time do projeto e o restante da organizagdo.

4.2.2.2.Divisao por Grupos de Processos

De maneira semelhante ao PMBoK, o guia PRINCE2, além da definicdo do projeto,
apresenta também a integracdo entre 0s processos, as interacdes dentro deles e dos
objetivos a que atendem.

O PRINCE2 ¢ baseado em oito processos € em 45 sub-processos, os quais definem
as atividades que serdo executadas ao longo do ciclo de vida do projeto. Juntamente com

esses, sdo descritos oito componentes que sdo como areas de conhecimento que devem ser
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aplicados de acordo com a necessidade, dentro das atividades de cada processo. Logo

abaixo a figura 17 mostra o mapa mental do PRINCE2.

Técnicas

Processos

| Componentes

Figura 17: Mapa mental dos Processos, Componentes e Ténicas do PRINCE2.
Fonte: Traduzido e adaptado de Managing a Successful Projects with PRINCE2™.,

Visualizando o mapa mental contata-se que apesar de ndo descrever quais
ferramentas e técnicas devem ser aplicadas, o manual do PRINCE?2 fornece as respectivas
técnicas que auxiliam no planejamento e controle dos projetos.

A primeira técnica mencionada na norma € a Product-based Planning, tem o foco
de planejamento nos produtos que o projeto devera desenvolver e ndo nas atividades
desempenhadas na sua produgfo. Isso altera a forma de planejar e controlar o projeto. O
planejamento e a defini¢do do escopo sdo realizados a partir de uma estrutura denominada
PBS (Product Breakdown Structure) muito similar a EAP (Estrutura Analitica de Projeto),
na qual o produto final do projeto é quebrado em sub-produtos até o menor nivel de sub-
produtos identificaveis; essa técnica também ajuda na criagdo de pacotes de trabalho, que
facilitam a distribuicdo e o controle do trabalho para as equipes de desenvolvimento. Ela
prové um framework que pode ser aplicado a qualquer tipo de projeto, disponibilizando
uma seqiiéncia légica para o trabalho a ser realizado.

A segunda técnica é a Change Control, que basicamente define os passos para o
efetivo tratamento das mudancas solicitadas ao longo do projeto. Visa exclusivamente, o
controle de mudangas nos produtos desenvolvidos pelo projeto (specialist products), e ndo
dos produtos de gerenciamento (management products).

Por ultimo, porém ndo menos importante a norma prescreve a Quality Review

Technique, a mesma constitui um processo estruturado para a revisdo de qualidade, que
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visa garantir que cada produto entregue atinja o seu propdsito, conforme a sua
especificacdo de qualidade.

Uma vez conhecida as técnicas prescritas pelo método, se faz importante ter
visibilidade da estrutura. A figura 18 retrata ndo somente esta estrutura, mas também as

principais dreas de conhecimento vinculadas.

Change | Business
Control | Case

Directing a Projeet

Configuration (ML 0Pt M o2 W oes R 0P B oo

Management

Managing
Planning Praduct Delivery

Management = Gontrals
of Risk

Figura 18: Processos, Componentes e Ténicas do PRINCE2.
Fonte: Traduzido e adaptado de Managing a Successful Projects with PRINCE2

Como o préprio nome ja indica o Starting up a Project é o primeiro processo da
metodologia e € iniciado a partir da emissdo de um documento denominado Project
Mandate que define, em alto nivel, as razdes para a existéncia do projeto. O objetivo desse
processo € responder a pergunta: “Existe um projeto viavel e que traga valor?”.

Por seguinte, ndo obrigatoriamente numa ordem seqiiencial a norma transcreve as
caracteristica do processo Initiating a project. Ele tem como propésito elaborar os planos
que constituirdo o baseline do projeto e que fardo parte do Project Initiating Document
(PID), o qual constitui o contrato entre o Project Manager e o Project Board.

Posteriormente existe o processo Directing a project, sob responsabilidade do
Project Board, ele constitui um grupo com a responsabilidade de dar direcdo ao projeto,
formado por representantes do negdécio, dos usudrios e dos fornecedores. Neste processo,

sdo tomadas as decisdes quanto ao andamento do projeto, além de decisdes quanto a

excegdes ocorridas ao longo do ciclo de vida. Directing a project tem, como principio, o
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gerenciamento por excecdo, onde o Project Board monitora o projeto via relatérios e

controles por intermédio de pontos de decisdo pré-determinados.

o

Controlling a Stage — este processo descreve as atividades de controle e monitoramento dos
estdgios do projeto, constituindo o dia-a-dia do gerente de projeto. Aqui, sdo autorizados os
pacotes de trabalho, avaliados os riscos e as solicitagdes de mudangas e adotadas as acdes
corretivas necessarias;
Managing Product Delivery — O objetivo deste processo € garantir que os produtos planejados
serdo criados e entregues. PRINCE?2 separa o gerenciamento do projeto do desenvolvimento do
produto. Este processo constitui a interface com os processos de desenvolvimento dos produtos
do projeto existentes na organizagdo como, por exemplo, o RUP (Rational Unified Process)
para desenvolvimento de software;
Managing Stage Boundaries — PRINCE2 recomenda que o projeto seja dividido em estagios.
Este processo é executado ao término de cada estdgio e tem como objetivos:

e  Garantir ao Project Board que todos os produtos planejados para o estdgio foram

completados conforme definido;

e Prover informacdes necessdrias para avaliar se o projeto continua vidvel,;

e Preparar e aprovar o planejamento para o proximo estagio;

e Listar qualquer licdo aprendida no estdgio que estd terminando;

e  Tratar qualquer excegdo ou desvio do planejamento aprovado pelo Project Board.

Closing a Project — o prop6sito deste processo € realizar o fechamento controlado do projeto. O
fechamento pode ser conduzido ao término do projeto, quando este ja tiver desenvolvido e
entregado todos os produtos propostos ou se o projeto, por algum motivo, torna-se invidvel;

Planning — Este processo desempenha um papel importante nos outros processos. Associado a
técnica product-based planning, sua fungdo € auxiliar o desenvolvimento dos planos necessarios

para o projeto.

A seguir, € feito o descritivo de cada Componente relacionado ao PRINCE2:

o

Business Case — Justifica a existéncia do projeto. A filosofia chave por trds do PRINCE2 ¢ de
que o Business Case deve direcionar o projeto. Ao longo do ciclo de vida do projeto, o Business
Case ¢é revisado e validado para garantir que ele se mantenha relevante. Um sélido Business
Case ird auxiliar no alinhamento do progresso do projeto aos objetivos do negécio mantendo o
projeto relevante para a organizacdo. Se nao existir um Business Case satisfatério, o projeto ndo
deve ser iniciado. Ele é a ferramenta por meio da qual o Project Board ird monitorar a
viabilidade do projeto;

Organisation - Prové uma estrutura para o projeto com a definicdo de papeis e

responsabilidades e o relacionamento entre os diversos papéis atuantes no projeto;
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o Plans - Disponibiliza um conjunto de planos que podem ser adaptados as caracteristicas do
projeto. O planejamento € vital para o sucesso de um projeto, e o plano deve conter informacdes
detalhadas o suficiente para deixar claros os resultados que se quer alcangar;

o Controls - Oferece uma série de controles que ajudam na previsdo e nas decisdes para resolu¢io
de problemas. Nenhum projeto é conduzido cem por cento de acordo com o plano, é comum
haver algum desvio em custo, prazo, ou em algum outro indicador. Aqui € aplicado o conceito
de tolerancia, onde se definem as faixas de tolerdncia que o projeto pode aceitar. Isto significa
que, se o projeto estiver dentro da faixa de tolerdncia a cada verificagdo de status, ndo serd
preciso nenhuma acdo do Project Board, pois ele serd acionado somente se houver alguma
previsdo de que as faixas de tolerincias definidas serdo excedidas. Isso é conhecido como
gerenciamento por excecdo, que € uma forte caracteristica dos projetos PRINCE2;

o Management of Risk - Define os momentos chave onde os riscos devem ser avaliados e
revisados e a abordagem a ser aplicada na sua manutengao;

o Quality in a Project Environment - Apresenta uma abordagem para o controle de qualidade dos
aspectos técnicos e de gerenciamento do projeto. Define como serd abordada a Qualidade
durante o ciclo de vida do projeto;

o Configuration Management — Define as funcdes essenciais e informacdes necessdrias para a
geréncia de configuracdo do projeto, garantindo a versdo correta dos produtos a serem
entregues. Constitui uma protecdio para os produtos do projeto;

o Change Control - Seu objetivo €, juntamente com a técnica de change control, controlar as

mudangas do projeto, verificando e validando seu impacto.

4.2.2.3.Partes Interessadas

Nessa metodologia as partes interessadas, também denominadas stakeholders como
no PMBOoK, sdo as partes com um interesse na execu¢do ou nos resultados do projeto (que
podem incluir outras questdes de negdcio afetadas por um projeto ou que dependam de seu
resultado).

Apesar da abordagem diferenciada, a conceituacdo do PRINCE2 ¢ semelhante a
visdo adotada pelo PMBoK que retrata este conceito como o grupo com todos as pessoas
que tenham envolvimento direto e interesses afetados pelo projeto, seja em funcdo dos
produtos e/ou dos servigos entregues, independentemente da fase ou estdgio (termos

utilizados com maior freqiiéncia pelo PRINCE2).

4.2.3. Gerenciamento da Qualidade em Projetos



59

Apoiado no conjunto completo de padrdes de qualidade, procedimentos e

responsabilidades, o PRINCE2 prescreve como é possivel a uma organizagdo atingir o

parametro qualidade. Mas é somente por meio da gestdo da qualidade, ou melhor dizendo,

¢ somente por meio de um processo que assegure que a qualidade esperada pelo cliente seja

alcancgada € que o método atinge seu objetivo.

Combinado com a gestdo da qualidade, o PRINCE2 abrange todas as atividades que

determinam a gestdo de projetos e implementa o Plano de Qualidade para o mesmo. Os

elementos da gestdo da qualidade relacionados com a metodologia sio os seguintes:

o

Sistema da Qualidade — possui uma estrutura organizacional, procedimentos e processos para
implementar a gestdo da qualidade. Tanto o cliente e quanto o fornecedor podem ter o Sistema
da Qualidade. O projeto pode ter que usar um desses sistemas ou a concordancia da mistura de
ambos;

Garantia de Qualidade — cria e mantém o sistema de qualidade, também controla a sua aplica¢do
para garantir que mesmo é operavél e é eficaz na confeccdo do produto final que atenda as
necessidades dos clientes. A fun¢do de garantia da qualidade deve ser separada e independente
dentro da organizagdo do projeto. Suas atividades operacionais para monitorar o uso do sistema
de qualidade poderdo tangir todos os grupos da organizagdo. Se ndo existir tal organismo
independente, o Project Assurance ird assumir o papel de garantia da qualidade no ambito do
projeto;

Planejamento da Qualidade — define os objetivos e os requisitos de qualidade e também define
as atividades relativas a aplicacdo do sistema de qualidade. No PID (Project Initiating
Document) existe o Plano de Projeto de Qualidade onde estdo definidos os métodos para a
qualidade de todo o projeto. E importante que a qualidade das expectativas do cliente sejam
compreendidos e estejam documentados antes do inicio do projeto. Isso € realizado no processo
Initiating a project. Cada um dos planos de estidgio contidos no PID especifica em detalhes as
atividades e os recursos exigidos, com os critérios de qualidade especificados pelo produto. As
especificacdes do produto devem definir os critérios de qualidade exigidos para que possa haver
um controle de qualidade do produto e do método a ser utilizado para verificar a existéncia
dessa qualidade. Uma vez aprovada uma mudanga na especificagdo do produto, a mesma ndo
deve ser alterada nas documentacdes sem passar por mudanga de controle do projeto;

Controle da Qualidade — € o meio de garantir que os produtos desenvolvidos satisfacam os
critérios de qualidade especificados para eles. Controle de qualidade se refere diretamente ao
exame dos produtos para que satisfacam os requisitos necessarios previamente especificados. A
Quality Review Technique é a principal técnica para fazer o trabalho de qualidade nessa

metodologia, por essa razdo existe um capitulo especifico para ela no guia.
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Como o objetivo de ser mais explicito sobre o detalhamento de qual caminho

percorrer para alcancar a gestdo da qualidade, o guia inglés apresenta a figura 19 para

ilustrd-la e, logo a seguir, descreve seus componentes. No diagrama é destacada a

existéncia de alguns componentes que nao sdo relacionados diretamente ao projeto e sim a

propria estrutura da organizagao.

External to Project

ACCEPTANCE CUSTOMER'S
CRITERIA QUALITY EXPECTATIONS

QUALITY
PROJECT PROJECT QUALITY POLICY
APPROACH PLAN

STAGE QUALITY
PLAN
QUALITY
ASSURANCE

PRODUCT DESCRIPTION
AND QUALITY CRITERIA

b

WORK PACKAGE

QUALITY CONTROL

Figura 19: O caminho para a Qualidade.
Fonte: Traduzido e adaptado de PRINCE2 Guide.

Componentes do diagrama:

o

ISO - série de normas internacionais que especifica os requisitos de sistema de gestdo da
qualidade na concepcdo / desenvolvimento, producdo, instalagio e manutencdo de um produto,
incluindo gerenciamento de projeto. E um padrdo usado por muitas organizacdes como a base
para o seu sistema de gestdo da qualidade (QMS);

Quality Policy — o cliente e / ou o fornecedor podem ter uma politica de qualidade, que
estabelece a atitude da sociedade para com a qualidade de tudo o que ¢ feito ou usado dentro da
organizacdo. Deve influenciar diretamente a atitude do fornecedor em construgdo,
experimentacdo e de reacdo a reclamacgdes de qualquer cliente contra a qualidade. Se ambos os

clientes e fornecedores tém politicas de qualidade, é sensato verificar se estdo em harmonia. Se
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isso ndo ocorrer, serd necessario firmar um compromisso, que leve em conta as necessidades e
os melhores interesses do cliente. Quando o projeto é parte de um programa, o programa devera
fornecer uma orientacéo ou dire¢@o para o projeto;

QMS (Quality Management System) — duas coisas devem apoiar uma politica de qualidade: um
sistema de gestdo de qualidade e uma estrutura de qualidade na organizagdo.
A QMS € um conjunto de normas que abrange todas as normas de trabalho estabelecidas por
essa empresa. Cada padrdo cobrird as técnicas, ferramentas, conhecimentos necessarios e 0s
passos a serem usados na criagdo de um tipo especifico de produto. Se o produto for um
documento, a norma ird também abranger o seu formato ou aparéncia. A estrutura de qualidade
na organizacdo indica as responsabilidades para a qualidade - isto €, quem define a politica da
qualidade, que fixa as normas a cumprir, que acompanha e instrui qualquer organismo externo
sobre as praticas internas, e que monitora o uso de padrdes de qualidade da formacdo em
qualquer grupo da organizagio:

Quality Assurance — a enorme responsabilidade pela defini¢do e controle de qualidade é muitas
vezes dado ao grupo de Controle da Qualidade. O plano projeto de qualidade deverd indicar esta
responsabilidade para a fixacdo de normas de qualidade;

Acceptane Criteria — as expectativas de qualidade do cliente devem fazer parte dos critérios
gerais de aceitag@o do resultado final;

Project Aproach — como o projeto visa atender as expectativas de qualidade do cliente, tanto ele
como os métodos de controle de qualidade e as responsabilidades serdo afetados de acordo com
a abordagem escolhida para a prestacdo do resultado final.

Esta etapa é confirmada dentro do processo Starting up a Project (SU) do projeto, portanto
acontece neste momento e pode ser usado também pelo processo Planning Quality (IP1);
Project Assurance — o método PRINCE2 oferece um bom meio de controle da qualidade dentro
da qual um produto estd a ser desenvolvido por contratantes externos, o Project Assurance.
Cabe a esta etapa analisar e aprovar o plano do projeto com o objetivo de identificar os produtos
a ser desenvolvidos nesse dmbito para os quais haja interesse de verificacdo. Em seguida,
verifica-se se os mecanismos de controle da qualidade destes produtos sdo satisfatérios. Isto
abrange o método de inspe¢do, os pontos dos produtos que sofreram as inspecdes, e as pessoas a
serem envolvidas;

Quality Log — o registro da qualidade € criado durante a etapa Initiating a project (PI). O mesmo
¢é o registro de todos os testes de qualidade feitos no projeto. Os detalhes de todas as atividades
de controle da qualidade sdo inscritos no registro, pela equipe, em qualquer estdgio no decorrer
do projeto. O lider do projeto ou qualquer membro da equipe é encarregado da elaboracdo e do

teste de um produto e posteriormente da atualizagdo do log com os resultados e datas;

Project Quality Plan — plano criado para o projeto também durante a etapa Initiating a project
(P]), faz parte do PID (Project Initiating Document). Define, em termos gerais, como o projeto

vai atender as expectativas do cliente de qualidade e ird identificar as técnicas e as normas a
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serem utilizados. Simplesmente faz referéncia ao manual QMS da organizagdo, que contém as
normas; quando necessdrio, ird identificar quaisquer normas do QMS que ndo serdo utilizados
ou quaisquer normas extras que ndo existam na QMS. O plano também identifica as
responsabilidades pela qualidade do projeto;

o Stage Quality Plan — este estdgio contem os tépicos e os planos de qualidade que irdo identificar
os métodos e os recursos a ser utilizados para controlar a qualidade de cada produto. O Project
Assurance tém um papel essencial a desempenhar aqui na identificagdo dos principais produtos
de interesse e na especificacdo de quem deve ser envolvido no controle da qualidade destes
produtos. Isto é particularmente importante nos casos em que trabalho estd sendo atribuido a
uma equipa externa. Ao invés de esperar até a conclusio do produto para ser avaliado, talvez
seja mais interessante para o cliente a ter pessoas verificando o produto durante seu percurso de
design e desenvolvimento; pois se for detectado que um produto ndo atende as suas
necessidades somente durante a fase de aceitacdo ensaios pode ser tarde demais. Se forem ser
utilizadas equipes externas, ¢ importante definir no contrato que o Project Assurance tem a
autorizacdo de ver o draft do planejamento e os controles da qualidade previstos quando o
desejar;

o Product Descriptions and quality criteria — como parte de um plano de estdgio devera haver um
Project Assurance (PD) para cada produto importante a ser criado durante essa fase. Devera ser
indicado, entre outras coisas, os critérios de qualidade aos quais o produto deve satisfazer, o
método de controle e as checagens a serem realizadas quando o produto estiver acabado. E
sensato, muitas vezes indispensdveis, envolver o pessoal do cliente na especificacdo das
descri¢des do produto, incluindo os critérios de qualidade. Nao s6 por eles serem as pessoas que
sabem detalhes sobre o produto, mas também para garantir a expectativa de satisfacdo de
qualidade sobre o mesmo. Um critério de qualidade inerente a cada produto ¢ satisfazer todos os
elementos do PD;

o Quality Control — o método PRINCE2 identifica uma técnica especifica para o controle de
qualidade chamado de Revisdo da Qualidade. Os passos detalhados de uma revisdo de qualidade
sdo explicados em um capitulo especifico da norma. Mas em resumo, trata-se de uma revisao do
processo estruturado destinado a determinar se um produto é "apto para fins" ou seja se atende
as exigéncias. O procedimento comeca com a identifica¢do de individuos ou grupos que tenham
um grande conhecimento sobre o produto sob andlise. O produto é apresentado para andlise e
comentdrios dos revisores, que sdo discutidas durante uma reunido estruturada. Quaisquer
alteragdes necessdrias para o produto s@o acordadas e uma lista completa de acdes é gerada. O
processo ¢ concluido quando todas as mudancas exigidas forem realizadas. Com isso o produto
¢é formalmente "assinado”, o que significa que ele cumpre os critérios de qualidade definidos.

7z

Sobre tudo o que foi visto até o momento, é importante tem em mente que o

simples uso coloquial da palavra "qualidade" ja implica na expectativa de alta qualidade.
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Todos os produtos ndo t€m a mesma expectativa de qualidade, pode-se ter um produto
sendo projetado para “durar toda uma vida” ou para ser utilizado uma vez e posteriormente

jogado fora.
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4.3. INTERNATIONAL ORGANIZATION OF STANDARDIZATION (ISO)
4.3.1. Introducao

A ISO - International Organization for Standardization — é um organismo
normatizador com sede em Genebra, na Suica. Foi fundado em 1947 e, a partir do final da
década passada, quando foram criadas as normas da série 9000 (1987), passou a imperar na
Europa e posteriormente em todo o mundo como referéncia de exceléncia em Sistemas de
Gerenciamento da Garantia da Qualidade.

A ISO tem como objetivo fixar normas técnicas essenciais de ambito internacional
que traduzem o consenso de diferentes paises. Confere as empresas o padrdo de qualidade
que é aceito e, por vezes, exigido pelo mercado. E a prova de que seu negdcio se classifica
entre aqueles, em todo mundo, que respondem pela qualidade de seus produtos e servigos,
além de obter beneficios diretos em termos de reducdo de desperdicios e aumento da
competitividade.

Aproximadamente 113 paises jd adotaram a ISO como uma norma essencial e,
dados recentes, nos mostram que cerca de 95% da producdo industrial de todo planeta sio
oriundas de paises que adotam as normas ISO série 9000 como normas oficiais. Cada pais
conta com um organismo de normas, testes e certificacdo. Por exemplo, o American
National Standards Institute (ANSI) € o representante dos Estados Unidos na ISO. O ANSI
¢ uma organizacdo de normas que apoia o desenvolvimento de normas consensuais nos
EUA. Ele ndo desenvolve nem escreve estas normas, no entanto, providencia estruturas e
mecanismos a fim de que grupos industriais ou de produtos se juntem para estabelecer um
consenso e desenvolver uma norma. No mundo inteiro, ja s@o mais de 120.000 certificados
emitidos pela ISO, sendo que o Brasil ja conta com 1.300 certificados e possivelmente

mais outros tantos em vias de emissao.

4.3.2. Conceitos Iniciais

4.3.2.1.1SO 9000

E uma das séries de cinco normas internacionais sobre o gerenciamento e a garantia
da qualidade, que compreende a ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 e ISO 9004. A
ISO 9000 serve de roteiro para implementar a ISO 9001, ISO 9002 ou a ISO 9003. Estas
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tr€s normas da qualidade podem ser entendidas pela diferenca entre suas abrangéncias. A

mais abrangente delas, a ISO 9001, incorpora todos os 20 elementos da norma da

qualidade; a ISO 9002 possui 18 daqueles elementos e a ISO 9003 tem somente 12

elementos basicos.

E importante salientar que a numeracdo, em ordem crescente, ndo significa menor

ou maior qualidade: a ISO 9001 nao é melhor ou pior que a ISO 9002. O que a diferenca de

numeragdo designa € a fungfo de cada uma delas para que sejam aplicadas de acordo com

as necessidades da empresa, como se pode observar a seguir:

o

ISO 9001 — € utilizada pelas companhias para controlar seus sistemas de qualidade durante todo
o ciclo de desenvolvimento dos produtos, desde o projeto até o servico. Inclui o elemento do
projeto do produto, que se torna mais critico para os clientes que se apdiam em produtos isentos
de erros. Certifica, por exemplo, uma empresa que cria, desenvolve, fabrica seus produtos e
presta assisténcia técnica diretamente ou por meio de associados;

ISO 9002 — ¢ usada por companhias para as quais a énfase estd na producdo e na instalagdo.
Esta norma da qualidade pode ser utilizada por uma empresa cujos produtos ja foram
comercializados, testados, melhorados e aprovados. Desta forma, hd possibilidade de a
qualidade do produto ser alta. Estas companhias focalizam seus esforcos para a qualidade na
conservacdo e para o melhoramento dos sistemas da qualidade existentes, em lugar de
desenvolverem sistemas da qualidade para um produto novo. Uma montadora, que s6 produz
carros, porém que ndo cria ou desenvolve projetos, enquadra-se nessa certificacio;

ISO 9003 — ¢ dirigida para companhias nas quais sistemas abrangentes da qualidade podem nio
ser importantes ou necessarios, como, por exemplo, as fornecedoras de mercadorias. Nestes
casos, a inspe¢do e o ensaio final do produto seriam suficientes. Cabe mencionar que esta norma
nao existe mais;

ISO 9004 - trata da gestdo da qualidade e dos elementos do sistema da qualidade, envolvendo
servicos e materiais processados. Uma revenda de automével, por exemplo, enquadra-se nessa
certificacdo. Esta norma também ndo existe mais;

ISO 9004.2 — trata da gestdo da qualidade e dos elementos do sistema da qualidade. Diretrizes
para servigos. Baseia-se na ISO 9004, com enfoque na responsabilidade gerencial, com vistas a
prevenir falhas e também a promover a satisfacdo do cliente, considerando os objetivos da

organizacao.

No ambito do presente estudo foi estabelecido que a norma ISO 9001 é a que

melhor se melhor enquadra dentro do objetivo de gerenciamento da qualidade em projetos,

por ser a unica da série ISO 9000 que cobre este escopo.
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4.3.3. 1SO 9001

Nos ultimos tempos, devido as aceleradas transformagdes ocorridas no mundo cada
vez mais globalizado, mudancas nas normas de gerenciamento e de garantia da qualidade
tiveram de ser introduzidas. Notavel foi a mudanca ocorrida na revisdo ocorrida no ano
2000, com as exclusdes das normas ISO 9002 e 9003. Tudo agora € tratado por meio da
ISO 9001:2000. Isto significa que as empresas que antes eram certificadas através da ISO
9002:1994 ou ISO 9003:1994 precisam se "recertificar" para a nova norma. E as altera¢Ges
ainda ndo terminaram. Estima-se que as empresas com ISO 9001:1994 também deverdo
fazer uma atualizagdo de seus certificados.

As antigas 20 premissas da qualidade integrantes das normas 9001 também foram
abolidas para dar lugar, atualmente, aos oito principios da qualidade. A nova ordem das
premissas visa dar um entendimento mais logico e "antenado" as normas de gestdo
ambiental. O termo "fornecedores" foi substituido pelo termo "organizacdes" ji que era
comum a confusio entre quem era empresa e quem era fornecedor (tratando-se de simples
questdo lingiifstica, j4 que toda empresa também ¢é fornecedora de bens ou servigos, ou
ambos).

Houve uma mudanga conceitual: as normas passam a tratar de gestéo de sistemas da
qualidade e ndo de meros itens a serem seguidos, como uma espécie de receita de bolo.

O novo enfoque agora é: uma boa gestdao nas organizacdes traz, conseqiientemente,
uma boa qualidade na produg@o de bens e na prestacdo de servigos.

Segundo a NBR ISO 9001:2000, que € a adaptagdo das normas ISO 9001:2000 a

realidade brasileira, produzida pela ABNT, s@o oito os novos principios de gestao:

o Foco no cliente — as organizagdes dependem de seus clientes e, portanto, é recomendavel que
atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus requisitos e procurem exceder as
suas expectativas;

o Lideranca — lideres estabelecem a unidade de propdsito e o rumo da organizagdo. Convém que
eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam estar totalmente
envolvidas no propdsito de atingir os objetivos da organizagio;

o Envolvimento de pessoas — pessoas de todos os niveis sdo a esséncia da organizacdo, e o total
envolvimento delas possibilita que as suas habilidades sejam usadas para o beneficio da
organizacao;

o Abordagem de processo — um resultado desejado é alcangado mais eficientemente quando as

atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo;
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o Abordagem sistémica para gestdo — identificar, entender e gerenciar os processos inter-
relacionados como um sistema contribui para a eficicia e eficiéncia da organizag@o no sentido
desta atingir os seus objetivos;

o Melhoria continua — convém que a melhoria continua do desempenho global da organizacdo
seja seu objetivo permanente;

o Abordagem factual para tomada de decisdo — decisdes eficazes sdo baseadas na andlise de dados
e informacgdes;

o Beneficios miituos nas relagdes com os fornecedores — uma organizacgdo e seus fornecedores sao
interdependentes, € uma relacdo de beneficios mituos que aumenta a capacidade de ambos em

agregar valor.

4.3.3.1.Definindo Projetos na ISO 9001

Diferentemente das duas normas aqui analisadas anteriormente, a ISO 9001 ndo um
método focado no desenvolvimento de projetos. Dentro da normatizacio ISO, a versdo que
melhor aborda o gerenciamento de projetos é a ISO 10006, nova padrido publicado em
2003. Nota-se, entretanto, que a ISO 9001 menciona algumas caracteristicas basicas, razao

pela qual considera-se que ela também trabalha a gestdo da qualidade.

4.3.3.2.Partes Interessadas na ISO 9001

Mesmo dos dias de hoje € usual encontrar nas empresas o esfor¢co da qualidade
relegado ao processo fabril, onde a responsabilidade de aplicacdo da qualidade sob as maos
de uma chefia de Controle da Qualidade ou similar. Desta forma a alta administracdo abre
mao das suas responsabilidades em relacdo ao assunto. A ISO 9001, no entanto, as obriga a
participar do Sistema da Qualidade.

Como esta explicitado na propria norma “a alta direcdo deve fornecer evidéncia do
seu comprometimento com o desenvolvimento e com a implementacdo do sistema de
gestdo da qualidade e com a melhoria continua de sua eficicia mediante”. A norma
prescreve também algumas orientacdes para que este comprometimento da alta direcdo seja
atingido:

o A comunicagdo a organizagdo destaca a importincia de atender aos requisitos dos clientes,

como também aos requisitos regulamentares e estatutarios;

o O estabelecimento da politica da qualidade;

o A garantia de que sdo estabelecidos os objetivos da qualidade;

o A condugio de andlises criticas pela alta dire¢do; e

o A garantia da disponibilidade dos recursos.
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4.3.3.3.Gerenciamento da Qualidade em Projetos na ISO 9001

Como mencionado no item 6.2.3 desse documento, a norma 9001 nao trabalha
diretamente conceitos detalhados de desenvolvimento de projeto e sim o gerenciamento da
qualidade como uma cultura de processos que devem fazem parte da organizagdo como um
todo através do Sistema de Gestao da Qualidade.

Esta norma promove principalmente a ado¢do de uma abordagem de processo para
o desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficicia de um sistema de gestdo da
qualidade para aumentar a satisfagdo do cliente pelo atendimento aos requisitos do mesmo.
Esse modelo de desenvolvimento, implementacio e melhoria da eficicia também ¢é
fundamentado pelo ciclo PDCA basico.

Somente no item 7.3 dessa norma € que existe mengdo ao desenvolvimento de
projetos. Ele resumidamente descreve suas principais obrigacdes em sete subitens, que sdo

0s seguintes:

o Planejamento do projeto e desenvolvimento — é de responsabilidade da organizagdo planejar e
controlar o projeto e desenvolvimento de produto;

o Entradas de projeto e desenvolvimento — as entradas relativas aos requisitos de produto devem
ser determinadas e os registros devem ser mantidos;

o Saidas de projeto e desenvolvimento — as saidas de projeto e desenvolvimento devem ser
apresentadas de uma forma que possibilite a verificacdo em relagdo as entradas de projeto e
desenvolvimento e devem ser aprovadas antes de serem liberadas;

o Anilise critica de projeto e desenvolvimento — devem ser realizadas, em fases apropriadas,
andlises criticas sistemdticas de projeto e desenvolvimento, de acordo com disposigdes
planejadas;

o Verificagdo de projeto e desenvolvimento — a verificagdo deve ser executada conforme
disposi¢des planejadas para assegurar que as saidas do projeto e desenvolvimento estejam
atendendo aos requisitos de entrada do projeto e desenvolvimento;

o Validagdo de projeto e desenvolvimento — a validacdo do projeto e desenvolvimento deve ser
executada conforme disposi¢des planejadas para assegurar que o produto resultante € capaz de
atender aos requisitos para a aplicacdo especificada ou uso intencional, onde conhecido. Onde
for praticavel, a validacdo deve ser concluida antes da entrega ou implementacdo do produto;

o Controle de alteracdes de projeto e desenvolvimento — as alteragcdes de projeto e
desenvolvimento devem ser identificadas e registros devem ser mantidos. As alteracdes devem
ser analisadas criticamente, verificadas e validadas, como apropriado, e aprovadas antes da sua
implementacdo. A andlise critica das alteracdes de projeto e desenvolvimento deve incluir a

avaliag@o do efeito das alteracdes em partes componentes e no produto ja entregue.
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Cumpre ressaltar o fato de a norma prescrever que, para todos os subitens acima,
devem ser mantidos registros dos resultados da verificacdo e de qualquer acdes necessarias.

Apesar de tracar algumas diretrizes sobre gerenciamento de projeto, ndo existe na
ISO 9001 uma mengdo especifica sobre gerenciamento da qualidade em projetos. A norma
trabalha de forma individualizada o tema qualidade através do SGQ e da Medi¢do, Analise
e Melhoria para a organizagdo como um todo, em todos os processos e atividades
desempenhadas, inclusive projetos, enquanto o tema gerenciamento de projetos fica apenas

retratado de forma macro em um item especifico conforme apresentado anteriormente.

4.3.3.4.Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ)

Normalmente o Sistema da Qualidade € documentado num primeiro nivel no
manual da qualidade que descreve o sistema da empresa, seu compromisso com a
qualidade, sua politica, seus principios e responsabilidades, entre outras coisas. O manual
da qualidade por sua vez reporta-se aos procedimentos, documentacdo de segundo nivel do
sistema, que descrevem pontos especificos do sistema, por exemplo como se adquire
material, como funciona o processo fabril ou como se treina um funciondrio. Se um
procedimento ndo esgotar o assunto, este pode recorrer a documentagdo de terceiro nivel
que sdo as instrucdes. As instrucdes sdo descrigdes de partes especificas de um
procedimento ou atividade. Como exemplo, supdem-se que o procedimento que descreve o
processo fabril chame algumas instrugdes, entre as quais uma trata das regras para emissao
de ordens de fabricagdo, outra do preenchimento de uma planilha de teste, € uma outra das
regras de montagem. Tanto as instrugdes quanto os procedimentos comprovam as
atividades descritas em registros, que s@o o ultimo nivel do sistema, tais como planilhas de
teste, relatdrios de inspecdo ou ordens de compras.

Complementando as informacdes supramencionadas, é oportuno dizer que a propria

norma faz as seguintes consideragoes:

o Sistema de Gestdo da Qualidade — a organizagdo deve estabelecer, documentar, implementar,
manter e melhorar continuamente um Sistema de Gestdo da Qualidade que esteja de acordo com
os requisitos de sua Norma. Para implementar o Sistema de Gestdo da Qualidade, a organizacdo
deve:

e identificar os processos necessdrios para o Sistema de Gestdo da Qualidade;
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determinar a seqiiéncia e interacéio destes processos;

determinar critérios e métodos requeridos para assegurar a efetiva operagdo e controle
destes processos;

assegurar a disponibilidade de informagdes necessdrias para suportar a operagdo e
monitorizagdo destes processos;

medir, monitorar e analisar estes processos e implementar agcdes necessdrias para

atingir os resultados planejados e melhorar continuamente.

o Manual da Qualidade — um manual da qualidade deve ser estabelecido e mantido, contendo

seguinte:

o escopo do Sistema de Gestdo da Qualidade, incluindo detalhes e justificativas para
quaisquer exclusoes;

procedimentos documentados ou referéncias a eles;

uma descri¢do da seqiiéncia e interagdo dos processos incluidos no Sistema de Gestdo

da Qualidade.

o Controle de Documentos — um procedimento documentado deve ser estabelecido para definir os

controle necessarios para:

aprovar documentos quanto a sua adequacdo, antes da sua emissio;

analisar criticamente e atualizar, quando necessdrio, e reaprovar documentos;

assegurar que as alteragdes e a situacdo da revisdo atual dos documentos sejam
identificadas;

assegurar que as versdes pertinentes do documentos aplicdveis estejam disponiveis no
locais de uso;

assegurar que os documentos permanecam legiveis e prontamente identificaveis;
assegurar que documentos de origem externa sejam identificados e que sua distribui¢do
seja controlada; e

evitar o uso ndo intencional de documentos obsoletos e aplicar identificagdo adequada

nos casos em que forem retidos por qualquer propdsito.

o Controle de Registros — devem ser estabelecidos e mantidos para prover evidéncias da

conformidade com requisitos e da operacdo eficaz do sistema de gestdo da qualidade. Registros

devem ser mantidos legiveis, prontamente identificiveis e recuperdveis. Um procedimento

documentado deve ser estabelecido para definir os controles necessarios para identificac@o,

armazenamento, prote¢do, recuperac¢io, tempo de retencdo e descarte dos registos.

4.3.3.5.Medicao, Analise e Melhoria
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Genericamente a norma descreve que a organizacdo, além do proprio SGQ, deve
planejar e implementar os processos necessdrios de monitoramento, medi¢do, andlise e

melhoria para:

o Demonstrar a conformidade do produto;
o Assegurar a conformidade do SGQ;

o  Melhorar a continuamente a eficacia do sistema de gestdo da qualidade.

Além de prescrever os objetivos acima, ela também destaca algumas possiveis
medi¢des para avaliar o desempenho do sistema, por exemplo: pesquisa de satisfacdo de
cliente, auditoria interna, medicdo e monitoramento de processos, andlise de dados, entre

outros.

4.3.4. 1ISO 10006

A norma ISO 10006 Gestao da Qualidade - Diretrizes para a qualidade no
gerenciamento de projetos tem como objetivo fornecer diretrizes sobre os elementos do
sistema de qualidade, conceitos e praticas, para as quais a implementacdo € importante,
pois tem impacto na obtencdo da qualidade no gerenciamento de projetos. Essa norma
fornece também diretrizes sobre como a organiza¢do promotora deve aprender com o
projeto, como parte de um programa para melhoria continua em outros projetos, tanto
atuais quanto futuros.

Ela pode ser aplicada a projetos de complexidades variada, pequenos ou grandes, de
curta ou longa duracdo, em diferentes ambientes e independente do tipo de produto
(incluindo hardware, software, material processado, servigos ou suas combinagdes).

Entretanto cabe ressaltar que esta norma ndo é, por si mesma, um guia para

gerenciamento de projetos como o PMBoK e o PRINCE2.

4.3.4.1.Definindo Projetos na ISO 10006

Na norma 10006, projeto € definido da seguinte forma: € um processo Unico,
consistindo em um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e
término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos,

incluindo limitacdes de tempo, custo e recursos. O projeto deve também entregar
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resultados com a qualidade especificada dentro de parametros determinados e pode ser de
longa duracdo estando sujeito a mudangas de origem interna e externa ao longo do tempo.
A norma prescreve que este processo Unico pode ser dividido em muitos
subprocessos interdependentes. A implementacio do projeto de forma ordenada e
progressiva requer (e, em alguns casos, exige) o agrupamento consistente deste
subprocessos em fases. Para a organizagdo responsavel pelo projeto, a divisdo em fases
permite a supervisdo da realizacdo dos objetivos, de forma a se obter um desempenho
progressivo. A superposicdo de fases significativas pode ocorrer durante o ciclo de vida do

projeto.

4.3.4.2.Partes Interessadas na ISO 10006

De forma similar ao apresentando anteriormente na norma ISO 9001, o
comprometimento e o envolvimento ativo da alta administracdo das organizagbes — a
origindria e a do projeto — s@o essenciais para o desenvolvimento e manutengdo de um

sistema de qualidade efetivo e eficiente para o projeto.

4.3.4.3.Gerenciamento da Qualidade em Projetos na ISO 10006

Existem dois aspectos a considerar para a aplicacdo da qualidade na geréncia de
projetos por meio desta norma: a qualidade do processo do projeto e a qualidade do
produto do projeto (aqueles relativos especificamente ao produto do projeto, tais como
concepg¢do do projeto, producio e verificagdo).

Além destes dois aspectos, a norma menciona que oS processos € objetivos da
gestdo da qualidade s@o aplicados a todos os processos de gerenciamento de projetos.

Esses processos de gerenciamento sdo agrupados de acordo com as afinidades entre
si: por exemplo, todos 0s processos relacionados com o tempo sdo incluidos em um grupo.
Ao todo, sdo apresentados dez grupos de processos de gerenciamento de projetos: o
primeiro € o processo estratégico, que da legitimidade e indica a direcdo do projeto; o
segundo grupo trata do gerenciamento das interdependéncias entre 0s outros processos; 0s
outros oito grupos sdo processos relacionados ao escopo, tempo, custo, recursos, pessoal,
comunicagdo, risco e suprimentos.

Em suma, cada grupo de processo € assim descrito:
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Processo Estratégico — é um diretor que organiza e gerencia a realizacio dos outros processos
do projeto. Apresenta algumas caracteristicas importantes para obtencdo da qualidade no
gerenciamento de projetos: foco no cliente, lideranga, envolvimento das pessoas, aproximagao
dos processos, sistema de aproximagdo com a geréncia, melhoria continua, aproximagao casual
para tomada de decisdo e relacionamento mutuamente benéfico com fornecedor;

Processo de Gerenciamento das Interdependéncias — consiste no gerenciamento sobre a
correlacdo entre os processos envolvidos no projeto, € de responsabilidade do préprio gerente
de projeto e possui os seguintes subprocessos: iniciagdo do projeto e desenvolvimento do plano
do projeto, gerenciamento das interacdes, gerenciamento de alteracdes e configuracdo, e
encerramento;

Processo relacionado ao Escopo — para os propdsitos da norma, escopo inclui uma descri¢cdo do
produto do projeto, suas caracteristicas e como elas serdo medidas ou avaliadas. Ele visa
traduzir as necessidades do cliente, em atividades a serem organizadas e realizadas em objetivos
do projeto, além de assegurar que as pessoas trabalhem dentro do escopo planejado e que as
atividades programadas atendam os requisitos descritos. Possui os seguintes subprocessos:
desenvolvimento conceitual, desenvolvimento e controle de escopo, definicdo de atividades e
controle de atividades;

Processo relacionado ao Tempo — visa determinar as dependéncias e a duracdo das atividades,
garantindo a conclusdo do projeto no prazo previsto. Possui os seguintes subprocessos:
planejamento de dependéncia de atividades, estimativa de duracdo, desenvolvimento de
cronograma e controle de cronograma;

Processo relacionado ao Custo — visa prever e gerenciar os custos do projeto, garantindo sua
conclusdo dentro das limitagdes do orcamento. Possui os seguintes subprocessos: estimativa de
custos, or¢amento e controle de custos;

Processo relacionado aos Recursos — visa planejar e controlar recursos. Ajuda a identificar
quaisquer possiveis problemas como os mesmos, tais como sobrecarga de atividades em um
periodo de tempo resultando na ndo conclusio de parte delas. Possui os seguintes subprocessos:
planejamento de recursos e controle de recursos;

Processo relacionado a Pessoas — visa criar um ambiente no qual o pessoal possa contribuir
efetiva e eficientemente para o projeto. Possui os seguintes subprocessos: defini¢do da estrutura
organizacional do projeto, alocacdo da equipe e desenvolvimento da equipe;

Processo relacionado a Comunicag@o — visa facilitar o intercimbio de informacdes necessdrias
ao projeto. Garante a oportuna e apropriada geragdo, aquisi¢do, disseminagdo, armazenamento e
disposigdo final das informagdes do projeto. Possui os seguintes subprocessos: planejamento da
comunicagdo, gerenciamento da informacao e controle da comunicagao;

Processo relacionado ao Risco — lida com as incertezas através de todo o projeto e requer uma
abordagem estruturada. Sua meta é minimizar o impacto de eventos potencialmente negativos e

obter total vantagem das oportunidades para melhoria. Possui os seguintes subprocessos:
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identificacdo de riscos, avaliagdo de riscos, desenvolvimento de reacdo ao risco e controle de
riscos;

o Processo relacionado a Suprimentos — trata do suprimento, aquisicio ou fornecimento de
produtos necessdrios ao projeto. Possui os seguintes subprocessos: planejamento e controle de
suprimentos, documentacdo dos requisitos, avaliacio dos fornecedores, subcontratacio e

controle do contrato.

4.3.5. ISO 15288

A norma internacional ISO 15288 - Life Cycle Management - (Sistema de Processos
de Ciclo de Vida), de versdo datada de Outubro de 2002, teve origem na Inglaterra e foi
desenvolvida através da parceria entre os membros da ISO (Internacional Organization for
Standardization) e do IEC (the Internacional Electrotechnical Commission). Prevé
processos que abrangem todo o ciclo de vida de um sistema (incluindo a concepgao,
desenvolvimento, produg¢do, servico, utilizagdo, atualizacdo, manutencio e desativagdo dos
mesmos, 0s processos especificados podem ser utilizados para um sistema e seus
elementos iterativamente, recursivamente ou competitivamente). Ela possui objetivo e
orientacdo € semelhante ao do V-Modell (famoso método de gerenciamento de projeto
alemao) e utiliza os principios basicos e os termos da norma ISO 12207 (também bastante
conhecida por relacionar os processos de ciclo de vida de software).

A ISO 15288 tem como caracteristica relevante fornecer um quadro de processos
que abrangem todo o ciclo de vida de um sistema, principalmente relacionado a aquisi¢éo e
fornecimento destes. Neste contexto, ndo importa o que o objetivo, o campo de aplicacdo, a
complexidade, o tamanho ou o grau de inovacdo do sistema. Além disso, este
enquadramento prevé a avaliacdo e melhoria do ciclo de vida destes processos. Esta norma

pode ser utilizada em um dos seguintes modos:
o Por uma organizagdo - para ajudar a estabelecer um ambiente de processos desejado. Estes
processos podem ser apoiados por uma infra-estrutura de métodos, procedimentos, técnicas,
ferramentas e pessoal treinado. A organizac¢do pode, entdo, utilizar este meio para realizar e
gerir os seus projetos e os progressos sistemas através de fases do seu ciclo de vida. Neste modo
esta norma ¢ utilizada para avaliar a conformidade do ambiente criado para as suas disposigdes;
o Através de um projeto - para ajudar a selecionar, estruturar e empregar os elementos de um

ambiente criado para proporcionar produtos e servicos. Neste modo a norma é utilizada na

avaliacdo da conformidade do projeto para o declarado e estabelecido ambiente;
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Por um comprador e um fornecedor - para ajudar a desenvolver um acordo sobre os processos e
atividades. Através do acordo, os processos e atividades nesta norma sdo selecionados,
negociados, e concordados em sua realiza¢do. Neste modo a norma € praticamente utilizada para

a orientacio no desenvolvimento deste acordo.

Conforme pode ser visualizado abaixo (vide figura 20) a ISO 15288 contém 25

processos que constituem quatro seguintes grupos:

(e]

Enterprise Processes — 0s processos empresariais estdo interessados em garantir que as
necessidades e expectativas das partes interessadas da organizagdo sejam cumpridas. Eles sdo
tipicamente compreendidos em um nivel estratégico e sdo comprometidos: com a gestdo e
melhoria da organizacdo do negécio ou empresa com o fornecimento e implantacio de recursos
e bens e com a sua gestdo de riscos em situagdes competitivas e de incerteza;

Project Processes — estdo preocupados com a gestdo dos recursos e bens alocados pela gestdo
da empresa, bem como com a aplicacdo dos mesmos no sentido de cumprir com os acordos
estabelecidos por esta organizagdo. Dizem respeito a gestdo de projetos, em especial para o
planejamento em termos de custos, prazos e resultados, sobre a verificacio de acdes para
assegurar a realizacdo dos planos e critérios de desempenho, e para a identificacdo e sele¢@o das
acdes corretivas (que buscam recuperar as deficiéncias em progresso/realizacio);

Technical Processes — estdo preocupados com agdes técnicas em todo o ciclo de vida.
Transformam as necessidades das partes interessadas em um primeiro produto e, entdo, por
aplicac@o desse produto, prestam um servigo sustentdvel, quando e onde necessario, a fim de
alcancar a satisfacdo do cliente. Os processos técnicos sdo aplicados a fim de criar e utilizar um
sistema, quer seja sob a forma de um modelo ou de um produto acabado, e se aplicam a
qualquer nivel na hierarquia de um sistema de estrutura;

Agreement Processes — podem ser usados com menos formalidade, quando o comprador e o
fornecedor sdo da mesma organizacdo. Da mesma forma, eles podem ser usados dentro da
organizacdo para chegar a acordo sobre as responsabilidades da empresa, projeto e funcdes

técnicas.
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Enterprise Processes Project Processes Technical Processes

Enterprise Environment
Management Process

Stakeholder Requirements
Definition Process

Project Planning Process

Project Assessment Process - -
Requirements Analysis Process

‘ Investment Management Process ‘

System Life Cycle Management
Process

Architectural Design Process

Decision-making Process

Implementation Process

‘ Resource Management Process ‘

Risk Management Process

| Project Control Process |

Integration Process

‘ Quality Management Process I - -
Configuration Management

Process

Verification Process

Agreement Processes | Information Management Process |

‘ Acquisition Process ‘ Validation Process

‘ Supply Process ‘ Operation Process

Maintenance Process

Disposal Process

Transition Process ‘

Figura 20: Quadro de Processo da ISO 15288.
Fonte: British Standard ISO/TEC 15288:2002.

Os processos existentes na norma ISO 15288 formam um conjunto abrangente
aonde uma organizag@o pode construir seu sistema de ciclo de vida e um modelo adequado
a seus produtos e servicos.

E importante destacar que a organizacio ndo é obrigada a trabalhar todos os
processos do modelo. Dependendo de sua finalidade, pode-se selecionar e aplicar apenas

um subconjunto adequado para cumprir seus objetivos.

4.3.5.1.Definindo Projetos na ISO 15288

Esta norma toma por referéncia para definicdo do conceito de projeto o mesmo
conceito ja apresentado no PMBoK: um empreendimento com datas de inicio e término
definidas, que tem por objetivo criar um produto ou servico, em conformidade com
recursos € os requisitos especificados.9

E sempre importante destacar que um projeto pode ser visto como um processo

unico de atividades composto coordenado e controlado.

4.3.5.2.Partes Interessadas na ISO 15288

’ Adaptado da ISO 9000: 2000 e do PMBOK Guide (2000).
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A norma 15288 define o stakeholder com sendo uma parte que tenha direito a
divisdo ou reclamacgdo de um sistema, ou posse de suas caracteristicas que atendem a parte
das necessidades e das expectativas.

E o tinico dos modelos analisados que possui um processo especifico para definicio
de requisitos do stakeholder. Seu objetivo consiste em definir os requisitos para que o
sistema possa fornecer os servicos necessarios aos usudrios e outros interessados em um
ambiente definido. Além disso, ele identifica as partes interessadas envolvidas com o
sistema ao longo do seu ciclo de vida, e também as suas necessidades e desejos.

Como resultado da implementac¢do bem sucedida deste processo espera-se:

o aespecificagdo das caracteristicas necessarias e contexto de utilizacdo dos servicos;

o adefini¢@o das restricdes sobre um sistema de solugao;

o a visualizacdo da rastreabilidade dos requisitos para os interessados e as suas necessidades
alcancadas;

o a descrigdo da base para definir os requisitos do sistema;

o adefinicdo da base para validar a conformidade dos servicos;

o aprestagdo de uma base para negociar e concordar em fornecer um produto ou servigo.

4.3.5.3.Gerenciamento da Qualidade em Projetos na ISO 15288

O subprocesso de Gestdo da Qualidade estd vinculado a gestdo de processos
empresariais da organizacdo. Esse dltimo € a capacidade para adquirir e fornecer produtos
ou servigos através o inicio, apoio e controle de projetos. Ele fornece recursos e infra-
estrutura necessdria para apoiar projetos e garantir a satisfacio dos objetivos
organizacionais e estabelecer acordos. Ele ndo € destinado a ser um conjunto abrangente de
processos de negdcio que permitam a gestdo estratégica da organizacio do negdcio.

Dentro desse subprocesso hd a seguinte divisdo:

o Processo de Gestdo Ambiental Empresarial;

o Processo de Gestido de Investimentos;

o Sistema de Gestido de Processos Processo de Ciclo de Vida;
o Processo de Gestido de Recursos;

o Processo de Gestdo da Qualidade.

O propé6sito do processo de Gestdo da Qualidade € garantir que os produtos,

servigcos e implementacdes (baseadas nos processos da empresa) cumpram as metas e
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alcancem a qualidade de satisfacdo do cliente. A implementagdo bem sucedida do processo

de Gestdo da Qualidade permite:

o

o

defini¢do da organizacdo das politicas de gestdo da qualidade e dos procedimentos;
organizacdo da qualidade e definicdo de metas e objetivos;

defini¢do da responsabilidade e a autoridade de gestdo da qualidade estdo definidos;
monitoramento do estado de satisfacdo do cliente;

tomada de medidas adequadas quando qualidade dos objetivos ndo sdo alcangados.

Em conformidade com as politicas e a organiza¢do de procedimentos com relagéo

ao Processo de Gestdo da Qualidade, a empresa deve implementar as seguintes atividades:

o

O

estabelecer politicas de gestdo da qualidade, normas e procedimentos;10

estabelecer metas de gestdo da qualidade da organizacdo e os objetivos baseados em estratégia
empresarial para o cliente satisfacio;

definir responsabilidades e autoridade para a implementacdo da gestdo da qualidade;

avaliar a satisfacdo dos clientes e relatério;!!

realizar revisdes periGdicas do projeto qualidade planos;'”

monitorar o status de uma melhoria da qualidade dos produtos e servigos.

' Um modelo para o processo de gestdo da qualidade requisitos de sistema podem ser encontrados na norma
ISO 9001:2000, com novas orientacdo na norma ISO 9004:2000.

' A aplicagdo da presente norma internacional estabelece a organiza¢io com uma abordagem para a
realizag@o dos clientes satisfacao.

12 Assegurar que objetivos de qualidade baseado na interessados requisitos sdo estabelecidos para cada

projeto.
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4.4. IPMA COMPETENCE BASELINE (ICB)

4.4.1. Introducao

O IPMA Competence Baseline (ICB) € uma iniciativa similar ao PMBoK do PML
O foco do ICB estd relacionado as dreas de conhecimento como base e adicionando
consideragdes sobre experiéncias relevantes, habilidades e competéncias.

Este guia de referéncia teve sua terceira versdo lancada em junho de 2006, foi
publicado em trés linguas (alemdo, francés e inglés) e representa a visdo européia da
disciplina de gerenciamento de projetos. Diferentemente do PMBoK, este guia contém
processos de gerenciamento, os conhecimentos, a experiéncia e as atitudes pessoais
esperados do gerente de projetos e da sua equipe. Além de termos basicos, tarefas, praticas,
habilidades, func¢des, processos de gestdo, contém igualmente conhecimento especializado,
de praticas inovadoras e avancadas utilizadas em situacdes mais limitadas.

O ICB trabalha o ciclo de vida do projeto como sendo a seqiiéncia de fases pelas
quais passa um projeto, desde sua concepcao até atingir seus resultados finais. Na pratica
do Gerenciamento de Projetos, eventualmente ocorrem superposi¢des entre fases, porém o
guia sempre destaca que o ciclo de vida de um sistema (instalacio, produto) é diferente do
ciclo de vida de um projeto. Isso significa que muitos projetos podem ser realizados
durante o ciclo de vida de um sistema. A dura¢do de um sistema ndo € usualmente pré-
determinada. Cada fase do projeto é um periodo da duracdo do projeto, tecnicamente
separado de outros periodos. As fases sdo limitadas pelo tempo e incluem atividades
relacionadas, bem como resultados especificos destinados a atingir objetivos pré-definidos.

A diviso do projeto em fases depende do setor de atividade ou do tipo do projeto.

Essa divisdo do projeto em fases pode por exemplo:

o analisar o projeto e seu contexto, inclusive das decisdes existentes e a documentagio;

o desenvolver uma estratégia project management (PM), com base em requisitos do projeto,
discutir a proposta com as partes interessadas e acordar contratagdo com o cliente;

o elaborar plano de gestdo do projeto e estabelecer a equipe PM, métodos, técnicas e ferramentas;

o elaborar plano de procedimentos, incluindo a integracdo contexto da gestdo, eliminar as
incompatibilidades;

o executar e controlar os planos e mudangas, através de relatério de desempenho;

o recolher os resultados obtidos e sua interpretacdo e comunicar as partes interessadas;

o avaliar os sucessos e fracassos do PM, e aplicar os ensinamentos nos projetos futuros.
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E interessante também destacar que nesta metodologia cada associa¢io nacional é
responsével por estabelecer a sua prépria defini¢do de competéncias e documentagdo para
certificacdo, a National Competence Baseline (NCB). Essas competéncias devem estar de
acordo com o ICB e fazer adaptacdes de acordo com as especificidades culturais de cada
pais. No Brasil, o 6rgdo que representa a [IPMA é a Associagdo Brasileira de Geréncia de
Projetos (ABGP) sediada em Curitiba, Parana.

A IPMA ¢ uma organiza¢do sem fins lucrativos, com sede na Suica, incumbida de
promover a gestdo de projetos por todo o mundo. Em 1965, a associacdo fundou um grupo
de discussdo de gerentes de projetos internacionais. Ela desenvolveu um programa de
certificacdo em 1998 inicialmente em varios paises da Europa, que posteriormente foi
expandido pelo mundo. A certificagdo possui quatro niveis e avalia as qualificacdes e
competéncias dos postulantes com relagdo aos critérios de conhecimento em GP,
experiéncia profissional na drea, atitude pessoal dos candidatos e suas impressodes gerais.

Tal como a IPMA, a brasileira ABGP também é uma entidade sem fins lucrativos e
de natureza privada voltada para desenvolver e aprimorar atividades em gerenciamento de

projetos, contribuindo para a melhoria da sua pratica nas organizagdes.

4.4.2. Conceitos Iniciais
4.4.2.1.Definindo Projetos

O ICB apresenta mais de uma defini¢do de projeto, entretanto, de um modo geral,
todas elas explicam o conceito de projeto pelas suas caracteristicas diferenciadoras face as
demais atividades realizadas pelas organizagdes, as quais sdo globalmente consideradas
como operagdes de rotina. Com isso o ICB considera o projeto como um empreendimento
caracterizado, principalmente, pela singularidade das condigdes em que é realizado,

especialmente no que diz respeito ao escopo, aos prazos, aos custos, as pessoas € a

[N

qualidade. Outra defini¢do apresentada assemelha-se ao conceito do PMBoK: projeto
uma conjugacdo de esfor¢cos em que recursos humanos, materiais e financeiros sio
organizados de forma inovadora para realizar um tipo unico de trabalho, de acordo com
especificacdes previamente definidas, com limita¢des de custos e de tempo, seguindo um
ciclo de vida padrio e tendo em vista a obtencdo de uma mudanga benéfica para a

organizacdo, definida por objetivos quantitativos e qualitativos.
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4.4.2.2.Divisao por Grupos de Processos

O ICB constréi sua norma com quarenta e seis elementos de competéncias para
conhecimento e experiéncia em gestdo de projetos (neste total vinte pertencem ao dmbito
técnico, quinze ao Ambito comportamental, e onze ao dmbito contextual). O que ja chama
atencdo, desde do inicio, € o destaque dado as competéncias do ambito comportamental,
fato que ndo muito explorado em outros modelos. A figura 21 apresenta os

elementos/competéncias relacionadas ao ICB.

Contextual competences
Project orientation
Programme orientation
Portfolio orientation
Project programme & portfollo implementation
Permanent organisation
Business
Systems, products & technology
Personnel management
Health, security, safety
& environment
Finance
Legal Technical competences
- Project management success
Behavioural competences Interested parties
Leadership Project requirements & objectives
Engagement & motivation Risk & opportunity
Self-control Quality
Assertiveness Project organisation
Relaxation Teamwork
Openness Problem resclution
Creativity Project structures
Results orlentation Scope & deliverables
Efficiency Time & project phases
Consultation Resources
Negotiation Cost & finance
Conflict & crisis Procurement & contract
Reliability Changes
Values appreciation Control & reports
Ethics Information & documentation
Communication
Start-up
Close-out

Figura 21: Element descriptions.
Fonte: Adaptado de ICB — IMPA Competence Baseline.

4.4.2.3.Partes Interessadas

Nessa metodologia as partes interessadas, sdo especificadas como pessoas, grupos
de pessoas ou entidades que participam ou influem no projeto e que, direta ou
indiretamente, t€m interesses em sua evolugdo, ou que sdo atingidas pelos seus resultados.
De um modo geral, todos eles t€m um interesse bem fundamentado tanto no sucesso do
projeto (ou da organizacdo) como no contexto em que este projeto (ou organizacio) se

insere.
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Sdo exemplos de stakeholders os clientes, os fornecedores, os contratantes, o
gerente do projeto, os membros da equipe de projeto, os usudrios do produto ou servigo
resultante do projeto, os facilitadores, as comunidades locais, os grupos de pressdo, as

familias, a midia, o governo e os financiadores.

4.4.3. Gerenciamento da Qualidade em Projetos

A norma ICB trata a qualidade do projeto como o grau em que um conjunto de
caracteristicas intrinsecas preenche os requisitos do projeto. Abrange todas as fases e
componentes do projeto, desde o projeto inicial de defini¢do, através de seus processos, até
a gestdo da equipe do projeto. Para ela a gestdo da qualidade € baseada na participacio de
todos os membros da equipe e considerando o respeito a qualidade como fundag@o para o
projeto. Com isso a norma busca garantir, a longo prazo, o sucesso empresarial através da
satisfacdo do cliente.

A base € a qualidade das praticas de gestdo da qualidade existente na organizagio
que estd envolvida no projeto e contribui para os processos e resultados. Especificamente, a
organizacdo determina a politica da qualidade, objetivos e responsabilidades, e sua
implementacdo se d4 através da qualidade de planejamento, procedimentos operativos
normalizados, medidas de controle, ou outros aspectos da organizagdo relativa ao sistema
gestdo da qualidade. O risco de se ignorar a qualidade é o de ndo realizar o projeto,
programa ou carteira de objetivos.

As funcionalidades do produto deverdao ser validadas no decurso do projeto.
Normalmente, o cliente ou usudrio serd envolvido nestas revisdes para garantir o
cumprimento dos requisitos do produto. A validagdo da qualidade do projeto é realizada
através de procedimentos como a garantia de qualidade (Quality Assurance), controle de
qualidade (Quality Control), de projeto de produtos e de auditorias. Se for o caso, desenhos
assistidos por computador, maquetas ou protStipos podem ser usados e testados para
validar a concep¢do do produto, e para ajusta-lo para que possa satisfazer as exigéncias em
todas as fases do projeto. Quando o produto € software, versdes antigas podem ser testadas
pelos usudrios para detectarem falhas a serem corrigidas em versdes posteriores. Quando o
produto € de documentacio, projetos de versdes podem ser utilizados para detectar erros a

corrigir em versdes posteriores.
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O ICB destaca a importancia de se validar o projeto com suas especificacdes e
descreve que o teste é necessdrio para provar que as etapas do projeto estdo cumprindo a
especificagdo original para descobrir eventuais defeitos, de forma a corrigi-las
precocemente e evitar dispendiosas reformulacdes que pode ser necessdrias se defeitos
forem detectados mais tarde. Os ensaios, registros e procedimentos a serem realizados
devem ser definidos no inicio do projeto, de preferéncia ao definir o contrato.

Além de reforgar a utilizacio das técnicas de qualidade no dmbito do gerenciamento
do projeto a norma do IPMA apresenta como diferencial as principais competéncias a ser

aplicadas:
o ter os conhecimentos necessdrios relativos a gestio da qualidade do projeto e aplica-los;
o direcionar a gestdo da qualidade para projetos e programas importantes dentro da organizagao;

o saber tratar as situa¢des da qualidade relacionadas ao projeto, seja ele complexo ou ndo.
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4.5. MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O conceito de maturidade em gestdo de projetos € ligado ao desenvolvimento
continuo de competéncias especificas em gestdo de projetos (Kalantjakosn, 2001). A idéia
de maturidade de processos estd associada ao conceito de estabilidade dos mesmos.
Processos estdveis sdo livres de variacdes e sdo executados de forma consistentemente
homogénea.

Maturidade em gestdo de projetos € o desenvolvimento de sistemas e processos que
sdo, por natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja
um sucesso (Kerzner, 2002). Rabechini Junior e Pessdéa (2005) acrescentam a essa
definicdo a da maturidade em administracdo de projetos. Dizem que, para atingi-la, é
preciso decidir por uma série de acdes consistentes, que incluem a criacdo de competéncias
em vdrios aspectos, o que demanda tempo e se reflete em toda a organizagdo. O
desenvolvimento destas competéncias, de acordo com Bouer e Carvalho (2005), tem sido
promovido por diversos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. Andrade
(2004) afirma que estes modelos refletem o quanto uma empresa progrediu em direcio a
incorporag@o de boas praticas da gestdo de projetos.

E importante frisar que o modelo de maturidade organizacional é uma estrutura
conceitual, composta por processos bem estabelecidos, através da qual uma organizagdo se
desenvolve de modo sistémico a fim de atingir um estado futuro desejado. A cada degrau
alcangado nessa jornada, o modelo reconhece e sinaliza o amadurecimento progressivo da
organizacgdo. Organizacdes mais maduras deveriam, teoricamente, proporcionar resultados
melhores e de modo mais eficiente.

Um destes modelos ¢ o OPM3 (PMI, 2004) — Organizational Project Management
Maturity Model — modelo de maturidade de gerenciamento de projetos, criado pelo PMI. O
mesmo surgiu quando ao publicar uma nova versio do PMBoK, em 1996 o PMI
identificou uma lacuna para este desenvolvimento do modelo no dmbito da organizagdo.
Em maio de 1998 o PMI lancou um programa para desenvolver um padrio para ajudar as
organizacgdes a levantar e melhorar as suas capacidades em gestdo de projetos e a realizar
sua estratégia organizacional, dando inicio ao desenvolvimento do OPM3. Em 1999, deu-
se inicio a uma pesquisa para verificar se ja existia um modelo de maturidade suficiente
para medir a maturidade organizacional de gestdo de projetos. Esta pesquisa tomou 27

modelos de maturidade do mercado e concluiu que ndo havia nenhum adequado para o
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propésito do OPM3. Diante da inexisténcia desse tipo de produto e de sua demanda pelo

mercado, o OPM3 foi lancado pelo PMI no inicio de 2004.

4.5.1. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

O modelo OPM3, ¢ uma ferramenta para auxiliar organizagdes de qualquer
tamanho, drea ou complexidade de seu ramo de atuacdo. Ele visa identificar sua maturidade
no uso de préticas de GP, priticas que, comumente, sdo aceitas mundialmente e propdem
também uma seqiiéncia de implantacdo de melhores préticas apoiada na estratégia da
organizagio.

Com o apoio de mais de 800 voluntarios com experiéncia em gerenciamento de
projetos, o PMI desenvolveu o modelo OPM3 para a identificagdo das melhores préticas.
Tal trabalho foi desenvolvido de forma virtual em 35 paises. Sua base de melhores praticas
¢ o préprio PMBoK e 0 modelo tem um ciclo de vida, conforme representado na Figura 22,

a seguir:

1. Apresentar o
Modelo

CONHECIMENTO = L o

2. Avaliacdo de

Alto Nivel -
Suspensao do
processo

AVALIAGAO l:g

6. Repetir o
Processo

3. Avaliacao
Compreensiva

1

5. Implementacao 4. Plano de
das Melhorias Melhorias

S ”

Figura 22: Ciclo de Vida do OPM3.
Fonte: Traduzido e adaptado de OPM3 Knowledge Foundation.

A vis@o do OPM3 ¢ criar um amplo modelo de maturidade que seja endossado e
reconhecido mundialmente como um padrdo para desenvolver e avaliar as capacidades de
gerenciamento de projetos em qualquer categoria de organizagdo. A missdo das equipes do
OPM3 ¢ desenvolver um modelo de maturidade que providencie métodos para avaliar e

desenvolver capacidades que aumentem as habilidades de uma organizacdo, com o objetivo
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de entregar projetos com €xito, consisténcia e previsibilidade, em condicdes para realizar
as estratégias organizacionais e melhorar a organizacio efetivamente (PMI, 2004a).

O programa OPM3 ¢ constituido por um conjunto de trés elementos:
“conhecimento”, “levantamento” e “processo de melhoria”. O elemento “conhecimento”
contém a descricio dos componentes do modelo e a forma de aplicd-lo. O elemento
“levantamento” apresenta os passos e ferramentas para sua aplicagdo (geralmente através
de um questiondrio de auto-avaliacdo do estagio de maturidade da organizacdo). O ultimo
elemento “processo de melhoria” é capaz de orientar gestores a deslocar a organizacgio de
um estdgio atual para um estdgio futuro desejado de maturidade, possui o plano de
melhoria (guia do método que permite planejar e priorizar o desenvolvimento de
capacidades e implementacdo de melhores praticas).

Para sua utilizac¢do, o modelo indica passos que sdo detalhados a seguir.

4.5.1.1.0s Componentes do Modelo OPM3

O primeiro passo para a aplicagdo do modelo OPM3 sugere o conhecimento dos

7z

elementos que o compdem. O elemento fundamental do modelo é o conjunto de
conhecimentos agregados e interligados, elaborados através do ji mencionado trabalho
voluntdrio de especialistas no mundo inteiro e recomendados de modo especifico e
situacional as diferentes organizagdes. Esse conjunto de conhecimentos estd representado

sob a forma de diretdrios de informagdo e € composto pelos seguintes elementos basicos:

o Boas priticas geralmente aceitas e experimentadas, representando a habilidade de se conduzir
projetos de modo mais consistente e previsivel;

o Capacidades ou pré-requisitos associados a cada uma das Boas Préticas;

o Resultados que comprovam a existéncia de uma ou mais Capacidades;

o Indicadores Chave de Desempenho (KPIs), que possibilitam medir os resultados atingidos;

o Caminhos e ligacdes l6gicas que agregam Capacidades as Boas Préticas.

Sua inter-relagdo € representada logo abaixo na figura 23.
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Capability [S-&84

Capability

Capahility

A
P
PN

Figura 23: Componentes do modelo OPM3.
Fonte: Traduzido e adaptado de OPM3 Knowledge Foundation.

Para melhor compreensio do modelo pode-se descrevé-lo em uma estrutura

concebida em quatro dimensdes:

o a primeira trata o relacionamento de uma melhor pratica (que pode ser selecionada dentre 702
tipos disponiveis) com um conjunto de capacidades que necessitam estar desenvolvidas para
que, segundo o padrdo, esta melhor prética seja reconhecida como implementada;

o a segunda estabelece o relacionamento entre uma melhor pritica e suas capacidades a um
dominio, que pode ser o projeto, o programa (conjunto de projetos) ou o portiflio (conjunto de
todos os programas e projetos da Organizagdo);

Observagdo: o termo “dominio PPP” pode ser utilizado para representar o conjunto com estes
trés elementos.

o aterceira dimensdo estabelece o relacionamento de uma melhor prética e suas capacidades a um
determinado estdgio de maturidade de processo: estdgio de padronizagdo (standard), medic¢do
(measured), controle (controlled) e o estiagio da melhoria continua (improvement);

Observagdo: o termo “estdgio_SMCI” representa o nome deste conjunto.

o a quarta dimensdo refere-se a associaciio de uma capacidade a determinado grupo de processo

de gestdo, conceito extraido do PMBoK (PMI, 2004), a saber: inicializacdo (initialization),

planejamento (planning), execugdo (execution) , controle (controlling) e encerramento (closing).

Observagdo: o termo “grupo de processos IPECC” representa o nome deste conjunto.

Em suma, maturidade organizacional pode ser definida como o grau em que a
organizacdo aplica as boas priticas de gerenciamento de projetos, em cada um dos

dominios estabelecidos: projetos, programas e portfélio. A figura 24 ilustra esses
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componentes e a sua complexidade, indicando que a perseguicio da maturidade

organizacional pode ser vista como uma jornada continua de aprimoramento de processos.

Processos de Geréncia
Organizacional de Projetos

Incremento
Controle

Medigdo N B 4
.Qf,‘

Aumento de Maturidade

Standard

s - =
Portfolio Programa Projeto
Dominios

Figura 24: Dimensdes do modelo OPM3 (PPP versus.SMCI).
Fonte: Traduzido e adaptado de OPM3 Knowledge Foundation.

4.5.1.2.A auto-avaliacao das empresas

O passo seguinte da aplicacdo do modelo faz alusdo a um instrumento de auto-

avaliagc@o, constituido por um questiondrio com 151 perguntas de escolhas dicotdmicas

(sim ou nao), através do qual o usudrio analisa e responde sobre a presenca ou nao de

processos formais associados ao ciclo de vida do gerenciamento de projetos, tal como

referenciado pelo PMBoK. O OPM3 propde uma lista de verificagdo com base nos

seguintes fatores:

o

o

metodologias e procedimentos em gestdo de projetos;
gerenciamento de recursos humanos;

apoio organizacional para projetos;

alinhamento de projetos com estratégias;

aprendizado organizacional.

O resultado da aplicagdo do questiondrio € tratado como entrada do OPM3 que, de

acordo com as respostas proporcionadas, ¢ utilizado na produgédo de quatro gréficos. Estes

de forma geral indicam a maturidade da organizagdo frente ao padrdo além de definir uma

lista de boas praticas que, provavelmente, ji estdo presentes no modelo de gestdo da
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organizagdo, e indicam também uma segunda lista de boas praticas que seriam

recomendadas a organizacio.

4.5.1.3.0 processo de melhoria

O terceiro passo consiste na elaboracio de um plano de melhoria, para a
organizagdo, com base nas melhores préticas recomendadas e capacidades identificadas
como ndo desenvolvidas no &mbito do dominio e estdgio de maturidade de interesse.

O quarto e quinto passos sio respectivamente recomendacdes para a implementacio
e execugdo desse plano e repeti¢do do processo visando sua melhoria continua.

Depreende-se, portanto, que a aplicagdo do modelo OPM3 trata-se de uma jornada
de aprimoramento que se sobrepde aos objetivos imediatos e tangiveis em razdo do
aprimoramento real dos processos organizacionais e da conquista de resultados mais

adequados e previsiveis dos projetos da organizagao.

4.5.2. Partes Interessadas no OPM3

O modelo OPM3 aborda o envolvimento das partes interessadas de forma similar ao
apresentando anteriormente na norma do PMBoK. Essa norma retrata este conceito como o
grupo com todas as pessoas que tenham envolvimento direto e interesses afetados pelo
projeto, seja em funcdo dos produtos e/ou dos servigos entregues, independentemente da
fase. Entretanto seu enfoque é voltado para a avaliacdo e melhoria do envolvimento dos
mesmos nos projetos existentes da organizacdo. Para exemplificar esta afirmacdo eis

alguns exemplos dos questionamentos realizados:
o O patrocinador e outros stakeholders (interessados beneficiados ou nio) estdo envolvidos em
fornecer um sentido para o projeto nos melhores interesses de todos os stakeholders?

o Existe uma boa comunicagio entre todos os membros do projeto com os stakeholders?

4.5.3. Gerenciamento da Qualidade em Projetos no OPM3

O OPM3 aborda este tema de forma similar ao estruturado pelo PMBoK
apresentando os portifdlios: planejamento, controle e garantia da qualidade
(respectivamente as figura 25, 26 e 27) que apresentam entradas, saidas, técnicas de cada

um dos processos (também apresentados no item 4.3 dessa disserta¢do). Este processo de
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acompanhamento especifico do portifélio busca resultados para determinar se as normas de
qualidade estdo sendo cumpridas e também identificar maneiras de eliminar as causas de

desempenho insatisfatorio.

Program Quality Planning
TN T

1 Quality policy .1 Benefitcost analysis .1 Checklists A Quality management plan
2 Scope statament .2 Benchmarking .2 Operational definitions
.2 Product description .2 Rowcharting .3 Checklists

4 Standards and regulations .4 Design of experiments 4 Inputs to other processes
5 Other process outputs .5 Program Cost of Quality

Figura 25: Portfolio Quality Planning do modelo OPM3.
Fonte: Traduzido e adaptado de OPM3 Knowledge Foundation.

Program Quality Assurance
| o oo

.1 Quality Management plan .1 Quality planning teols and 1 Quality audits .1 Quality Improvement
.2 Results of quality contral techniques
MEasurements

.3 Operational definitions

Figura 26: Portfolio Quality Assurance do modelo OPM3.
Fonte: Traduzido e adaptado de OPM3 Knowledge Foundation.

Portfolio Quality Control

.1 Work resuits 1 Inspection .1 Quality Policies .1 Quality improvement
.2 Quality management plan .2 Control charts .2 Quality audits .2 Acceptance decisions
3 Pareto Diagrams .3 Process adjustments

i

Statistical Sampling
5 Trend analysis

Figura 27: Portfolio Quality Control do modelo OPM3.
Fonte: Traduzido e adaptado de OPM3 Knowledge Foundation.
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5. CONCLUSOES, SUGESTOES E RECOMENDACOES

O desenvolvimento de uma pesquisa deve permitir a geragdo de contribui¢des para
a comunidade cientifica e também para o mercado corporativo. Isso ndo é diferente com o
desenvolvimento desta pesquisa que espera, ao seu final, ter sido capaz de identificar
pontos de convergéncia e de divergéncia entre os modelos de gerenciamento da qualidade
do Project Management Body of Knowledge (PMBoK), da norma PRojects IN Controlled
Environments (PRINCE2), das normas ISO 9001 , ISO 10006 e ISO 15288, da norma
IPMA Competence Baseline (ICB), além do modelo de maturidade de gerenciamento de
projetos Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) também integrante
do Project Management Institute (PMI) tal como o PMBoK.

Os leitores desta pesquisa podem se beneficiar de alguma forma com os resultados
encontrados, uma vez que a ado¢do de determinado conjunto de praticas pode suscitar a
davida sobre sua real efetividade. Assim, mediante o processo de comparacdo de uma
metodologia contra uma norma técnica, eventuais dividas podem ser sanadas e processos

podem ser redesenhados.

5.1. Conclusoes

O primeiro compromisso de pesquisa que se impde com a utilizagdo do método
hipotético-dedutivo é verificar se houve, ou ndo, validacio da hipdtese de pesquisa
estabelecida no inicio do trabalho.

Assim, € preciso retomar a hip6tese adotada logo no primeiro capitulo, a saber:

Partindo-se da premissa de que o gerenciamento da qualidade em projetos
pode ser caracterizado com uma seqiiéncia de processos destinados a
identificar, tratar e responder a qualidade ao longo de todo o ciclo de vida do
projeto, pode-se supor que uma andlise dos modelos de gerenciamento da
qualidade em projeto do Project Management Institute (PMI), da Central
Computer and Telecommunications Agency (CCTA), da International
Organization for Standardization (ISO) e da International Project
Management Association (IMPA) deve indicar a existéncia dessa mesma
seqiiéncia de atividades.

Analisando os modelos do PMBoK (conforme capitulo 4), da PRINCE2 (capitulo
5), da ISO 9001, ISO 10006 e ISO 15288 (capitulo 6), do ICB (capitulo 7) e do OPM3
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(capitulo 8) foi observado que existe sinergia em prol do gerenciamento da qualidade entre
os mesmos. Entretanto dependendo do grupo de etapas do gerenciamento, eles ndo se
apresentam de forma seqiiencial/alinhada com processos de planejamento, controle e
garantia da qualidade. Sendo assim possivel afirmar que nao houve validag¢do da hipétese
desta pesquisa em relacdo a todos os modelos avaliados.

A seguir é apresentado, na ordem, um panorama geral dos métodos comparados, os
pontos de convergéncia percebidos, com a inclusdo de alguns comentdrios, e os pontos de

divergéncia identificados, com a apresentacdo de uma anédlise de implicacdes.

5.1.1. Comparacao da tabela entre os modelos analisados

Com o propésito de facilitar o entendimento entre os modelos analisados é feita
logo abaixo na tabela 04 uma comparacio sobre os mesmos. Nesta serd possivel verificar

as caracteristicas mais relevantes de cada modelo baseado nos seguintes aspectos:
o Vantagens Gerais Comparativas;
o Fases e Ciclo de vida do projeto;
o Stakeholders do Projeto;
o  Grupo de Processos para Gerenciamento de Projetos;
o Abordagem do tépico Qualidade no Modelo;
o Processo de Gerenciamento da Qualidade;
o Planejamento da Qualidade;

o Controle da Qualidade.

Nos subitens seguintes a tabela é detalhada com as devidas propriedades e
comentarios a comparagdo dos principais aspectos entre os modelos selecionados (de

acordo com a convergéncia e divergéncia dos mesmos).



Aspecto PMEBoK PRINCE2 150 9001 1S0 10006 150 15288 ICB OPM3
Vantagens Gerais + PMBoK identifica as necessidades a serem +Possue processo detalhado sobre como iniciar [+ Enaltece oz principios de gestdo o Foco no + Fornece diretrizes sobre 05 elementos do + Prevé pracessos gue abrangem todo o ciclode |+ E uma iniciativa similar ao PMBOK do PMI QO +M&0 busca como 0s demais maodelos
Cormparativas abrangidas, sobre a gestio dos recursos humanos. [um projeto 'Starting up a Praject'(SL; cliente, Lideranga, Envolvimenta de pessoas, sisterna de qualidade, conceitos & praticas, para  [vida de urn sisterna (ncluindo a concepgéo, foco do ICB também inicia com conhacimento estabelacer um canjunto de praticas a seram

+Trabalha o controle de Mudanga erm um Projeto,
enduanta 0 PMBak apenas menciana a
necessidade sobre o mesmao,

+ 0 PMBOK =0 fala de um Plano de Projeto,
enguanto PRINCE2 oferece Estagio e Planos de
Eguipe, e discute as vantanens do desdobramenta
do Projeto Plano estabelece, como por exemplo,
para facilitar urn melhor planejamenta & controle.

[Ahordagem de processo, Abordagem sistémica
pata gestéo, o Melhotia continua, Abordagem
factual para tomada de decisdo e Beneficios
mituos nas relagdes com os formecedores.

as guais a implementagdo & importante, pois tem
impacto na obtengio da qualidade no
gerentiamenta de projetos

+ Entretanto cabe ressaltar que esta norma néo g,

desenvolirments, produgdo, servico, utilizagdo,
atualizag&o, manutengio e desativagdo dos
mesmas, 05 processos especificados podern ser
utilizados para um sistema e seus elementas
iterativamente, recursivamente ou

por gi megma, urn guia para gerenciamento de
projetos ahranjente como o PMBok e o PRINCEZ,

rompeti it

como Umna base, entratanta adiciona
consideragties sobre experiéntias relevantes,
habilidades e competéncias

aplicadas no gerenciamento de projetos; mas
sim desenvalver um motelo de maturidade que
providencie métodos para avaliar e desenvalver
capacidades gue aumentem as hahilidades de
uma organizagdo, para entregar projetos com
&xito, consisténcia e previibilidade, em
condigdes para realizar as estratégias

e melhorar a do

efetivamente

Fases e Ciclo devida
do projeto

+ PMBOK faz a disting&o entre projeto e ciclos de
wida dos produtos.

+ Aborda o mesmo conceito do PMBok, entretanto
usa a palawra 'estigio’ ao invés de fase'

+Anorma 8001 ndo trabalha diretamente
conceitos detalhados de d I ito de

+ Evoltada para a gestéo da gualidade no
i 0 de projetos, pressupondo 0s

projeto e sim o gerenciamento da gualidade como
uma cultura de processos que devermn fazem parte
da organizagdo como um todo através do Sistema
de Gestdo da Qualidade.

Requisitos do Sisterna de Gestdo da Qualidade
(especificados na 150 9001},

+ Retrata o ciclo de vida do projeto basedo nos
processos escalhido para 0 mesmo. Nio
apresenta uma metodologia estruturada coma o
PMBoK ou 0 FRINCEZ.

+ A divisio do projeta em fases que fazem parte
do ciclo de vida depende do setor de atividade ou
dotino do prajeto

+ Destaca gue o ciclo de vida de um sistema
(instalagéo, produto) € diferente do ciclo de vida de
urm projeto.

+ Adota como ciclo de vida as seguintes etapas:
Conhecimento sobre o modelo, Auto-Avaliag&o e
Frocesso de Melhoria.

Stakeholders do
Projeto

+ Inclui 0 mesmo comao uma figura co-participante
do projeto em conjunto o gestor e a equipe.

+ Coloca esta figura erm um nivel superior e da
exemplos de interessados exteriores 4 equipe de
gestio de projetos

+A S0 8001 obriga as Partes Interessadas a
participar do Sistema da Qualidade, fornecenda
evidéncia do seu comprametimento com o
desenvalvimento & com a implementacdo do
sisterna de gestio da qualidade & com a mealhoria
cantinua de sua eficacia mediante. A norma
prescreve também alguras orientagdes para que
este comprarmetimenta da alta diregdo sela
atingido.

+ Aborda 0 mesma conceito da IS0 8001, no gue
tange a obrigagdo das Partes Interessadas em
evidenciar o seu comprometimento com o
desenvalvimento & com a implernentagéo do
projeto

+ E o Unico dos modelos analisados que possui
um processo especifico para definicdo de
requisitos do stakehaolder.

+ MNessa metodologia as paries interessadas
participam ou influem no projeto e gue, direta ou
indiretamente, térn interesses em sua evolugdo,
ou que s&0 atingidas pelos seus resultados

+Ahorda o mesmo conceito do PMBak,
entretanto busca avaliar e melhorar o
emvolvirmento do mesmao nos projetos existentes

Grupo de Pr
para Gerenciamento
de Projetos

+Ap H) arupos de pr no
aspecto temporal; inicio, planejamento, execugdo,
controle e encerramento. Além de apresentar og
grupos, 0 PMBoK também os descreve em tenmos
de suas entradas, saidas e ferramentas téenicas.

+ PMBOK também tem um processo para
Deservolvimento da Equipe

+ Apresenta uma matriz com o mapearmento de 44
processos de gerenciamenta de projeto, divididos
nas 9 areas do conhecimento. As mesmas s3o0
utilizadas pelo gerente do projets conforme
necessidade outino de projeto.

+ Refe aceros do PMBOK
acrescido dos componentes, tais como planos e

controles, e as ligagdes entre eles.

+0s processos estio mais claramente separados
para a compreensdo (erm 8 partes) e formecem
mais detalhes do que os 5 grupos do PMBok.

+Fornece as entradas & saidas e também mostra
onde componentes e téchicas séo utilizadas nos
processos

+ 05 pracessos de Planejamento do PMBoK e
PRINGEZ 580 muita semelhantes, @ existem
ligagdes comuns entre Planejamento e Gestdo de
Riseo

+Somente no itern 7.2 dessa norma € que existe
mengéo ao desenvolvimento de projetos. Ele
resur descreve suas

+Apresenta 10 grupos de processos para compor
as diretrizes do gerenciamento de projetos

, 0 das

obrigagdes em T subitens (Planejamenta,
Entradas, Saidas, Analise critica, Verificagdo,
[Walidagdo e Controle de alteragdies de projeto)

+ Apesar de tragar algumas diretrizes sobre
gerenciamento de projeto, ndo existe na narma
urna mengcdo especifica sobre gersnciamento da
qualidade em projetos.

Ir &ncias, Escopo, Tempo, Custo,
Recursos, Pessoal, Comunicagdo, Risco e
Suprimentos)

+ Contém 2% processos gue congtituem gquatro
seguintes grupos: o Enterprise Processes, 0
Project Processes, o Technical Processes e 0
Agreement Processes.

+ Divide-se em 46 de cor

para conhecimento e experiéncia em gestdo de
projetos (sendo dentre o total 20 no mbito
técnico, 15 no ambito comportamental, e 11 no
ambito contextual)

lement

+E hasicamente constituido por um conjunto de
trés elementos: "conhecimento”, "levantamento” e
"processo de melhoria”

Tabela 04: Comparativo entre os modelos avaliados: PMBoK, PRINCE2, ISO 9001, ISO 10006, ISO 15288, ICB e OPM3.
Fonte: Traduzido e adaptado pelo autor.




Aspecto

PMBoK

PRINCEZ

IS0 9001

1S0 10006

IS0 15288

ICB

94

OPM3

Abordagem do topico
Qualidade no Modelo

+Aborda a Qualidade como uma das areas de
conhecimento do modelo.

+Aborda a Qualidade como uma das areas de
conhecimento do modelo,

+Todas as areas estdo contidas no sisterna da
gualidade.

+Todas as dreas estdo contidas no sistema da
qualidade.

+Aborda a Qualidade como uma das dreas de
conhecimento do modelo.

+Aborda a Qualidade como uma das dreas de
conhecimento do modelo,

+Aborda a Qualidade dentro do portifdlio,
entretanto néo & um item da metodoligia em si
(apesar do priprio conceito de maturidade ser
baseado na metologia hasica da gualidade).

Processo de
Gerenciamento da
Qualidade

+Inclui 05 ProcesSs0S NBCESSAN0S para assegurar
que o projetovai satisfazer as necessidades para
as guais foi empreendido. Cobre a palitica da

i objetivos, respor il , contrale e
melhoria da gualidade dentro do sisterna da
qualidade. O capitulo no PMBoK se destina a ser
compativel com a norma IS0 8000, TAM e Melharia
Continua,

+ ppresenta duas dimensdes (Produto e Projeto)
que dewvem se refletir nos trés processos

do ento da
planejamento da gualidade, na garantia da
qualidade e no controle da qualidade do projeto.

+Como o PMBOK cobre a politica da qualidade,
objetivos, responsahilidades, controle e melhoria
da gualidade dentro do sistema da gualidade

+ Ela trabalha de forma individualizada o tema
gualidade através do SGQ e da Medigdo, Analise e
Melhoria para a organizagéo corno urn todo, em
todos 05 processos e atividades
desempenhadas, inclusive projetos

+ Esta norma menciona gue 0S processos e
objetivos da gestdo da qualidade séo aplicados a
todos os processos de gerenciamento de
projetos. Por issa ndo trabalha o mesmao como
ur grupo de processo especifico (3 exemplo do
PMBak ou PRINCEZ).

+ Esta norma posiciona o processo de Gestdo da
Qualidade fazendo parte do grupo Enterprise
Processes e destaca o objetivo de garantir gue os
produtns, servigos e implermentagies (haseadas
nos processos da empresa) cumpram as metas e
alcancer a gualidade de satisfagdo do cliente
Porisso ndo trabalha o mesmo em subgrupos
como: planejamento, garantia e controle da

+ Avalidagdo da qualidade do projeto & realizada
através de procedimentos como a garantia de
gualidade (Quality Assurance), controle de
gualidade (Quality Control), de projeto de produtos
e de auditarias. Pdrem estes procedimentas ndo
580 detalhados na mesma

+ Além de reforgar a utilizagdo das técnicas de
gualidade no dmhbito do gerenciamento do projeto
anorma do IPMA apresenta como diferencial as
prineipais cor 8 aser 3

+Aborda o tema no portiflio de controle da
gualidade como os apresentados no Processo
Controle da Qualidade do PMBoK®. Este
processo de acompanhamento especifico da
portifélio busca resultados para determinar se as
narmas de qualidade estdo senda cumpridas e
tarnbérn identificar maneiras de eliminar as
causas de desempenho insafisfatdria

Planejamenta da
Qualidade

+ Envolve 3 identificagio de normas de gqualidade
que s relevantes para o projeto e a determinagdo
de comao satisfazé-las. O principal resultada é um
plano de gestdo da gualidade

+Eo processo no gual serd definida a abrangéncia
das atividades gue tém impacto sobre a gualidade
no projeto. Ele deve considerar os fatores
ambientais da organizagdo, seus ativos
organizacionais, a declaragdo de escopo e o plang
de gerenciamenta de projeta.

+ E por meino das ferramentas da gualidade, o
planejamento objetiva definir como atingir as metas
da gualidade, traduzidas em urm conjunto de
métricas bern caracterizadas e de facil utilizagéo

+ Plenamente contemnplado no Planejamento
Qualidade. FRINCE?Z oferace também um
processo, SU4, onde as expectativas do cliente (e
relagdn a qualidade) sdo pracuradas e registradas
Q Plano é o Projeto de Qualidade equivalente do
plano de gestdo da qualidade do PMBoK,

+ Contermplada através do Sistemna de Gesto da
Qualidade, do Manual da Qualidade, do Controle
de Documento e do Controle de Registros

+ Similar ao PMBoK.

Garantia da GQualidade

+ PMBOK usa a expressao para cobrir todas as
atividades planejadas e implementadas dentro do
sisterna de qualidade para proporcionar confianga
de gue o projeto ird satisfazer o padries de
qualidade. Abrange opinides resultados de

+PRINCEZ2 separa a garantia da qualidade na
organizagdo (papel de definigdo e
acompanharmento da utilizagéo das normas) da

+ Contemplado através dos processos de
monitoramento, medig3o0, andlise e melhoria para
Demanstrar a conformidade do produto,

garantia da em projetos (planejamento
de recursos para a gualidade do trabalho e no

qualidade e auditorias de gestio da das

outras atividades

+ 0 mesmo & percebido pela elaboragio de urn
plano de gerenciamento de qualidade, pela
implantagéo de um sistema de monitoramento de
desempenho, chamado de métricas da gualidade,
bern como pelo conjunto de ateragfies de escopo
aprovadas e eventuais agdes corretivas realizadas

nento dos para um anico
projeto). Oferece uma qualidade de arquiva para
todos 0s documentos da qualidade, que podem ser
utilizados para futuras auditorias

aconformidade do SGQ e Melhorar a
continuamente a eficacia do sistema de gestao da
qualidade.

+ Similar a0 PMBoK,

Controle da Gualidade

+ O controle da gualidade envolve o monitoramento
dos resuliados especificos do projeto para verificar
se eles atendem os requisitos da qualidade
relevantes e para identificar maneiras de eliminar
ag rausas dos resultados insatisfatorios (custo
efelivo e riscos do projeta).

+ 0 controle de gualidade esta baseado em
critérios de medigdo e monitoramento e em suas

1] , qUE devem
especificamente o que & gualidade e de que farma
ela serd mensurada no projeto

+PRINCEZ abrange a necessidade de produtos e
técnicas, tais como a Quality Log e Quality Reviews

+ Contemplade através dos processos de
monitoramento, medig3o0, andlise e melhoria para
Demanstrar a conformidade do produto,
[Assegurar a conformidade do SG@ e Melhorar a
continuamente @ eficacia do sisterna de gestéo da
qualidade.

+ Similar a0 PMBoK,

Tabela 04 (continuacdo): Comparativo entre os modelos avaliados: PMBoK, PRINCE2, ISO 9001, ISO 10006, ISO 15288, ICB e OPM3.
Fonte: Traduzido e adaptado pelo autor.




5.1.2. Analise dos pontos de convergéncia entre os modelos

Neste item especifico serdo apresentados os pontos de convergéncia dos principais
aspectos identificados entre os modelos: PMBoK, PRINCE2, ISO 9001, ISO 10006, ISO
15288, ICB e OPM3.

5.1.2.1.Quanto as partes interessadas

Todos os modelos fazem referéncia a necessidade de atender as expectativas das
partes interessadas (stakeholders) tanto no ambito do projeto como um todo como no
ambito especifico da qualidade. Além disso, verifica-se que os modelos atentam para um
perfeito entendimento das expectativas do patrocinador (sponsor), sendo ele considerado
uma das principais partes interessadas, em razdo de sua capacidade de influéncia e de seu

poder sobre o projeto.

5.1.2.2.Quanto a abordagem do modelo

Apesar de cada modelo possuir sua estruturagdo configurada de forma bastante
peculiar, € possivel visualizar um alto grau de convergéncia entre os modelos avaliados.
Percebe-se que os principais processos e conhecimentos relevantes ao gerenciamento do
projeto se encontram especificados nas normas avaliadas, a figura 28 confirma o

posicionamento apresentado.
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Figura 28: Comparativo entre as abordagens dos modelos avaliados.
Fonte: Traduzido e adaptado pelo autor.
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Outro ponto de convergéncia a se destacar € a presenca do aspecto qualidade em
todos os modelos, seja como area de conhecimento em um sistema de gerenciamento, seja

como o proprio sistema da qualidade (base de alguns dos modelos estudados).

5.1.3. Analise dos pontos de divergéncia entre os modelos

Neste item especifico serdo apresentados os pontos de divergéncia dos principais
aspectos identificados entre os modelos: PMBoK, PRINCE2, ISO 9001, ISO 10006, ISO
15288, ICB e OPM3.

5.1.3.1.Quanto as partes interessadas

N

Apesar de todos os modelos fazerem referéncia a necessidade de atender as
expectativas stakeholders, como afirmado no item 9.1.2.1., deve-se ressaltar a divergéncia
de caminhos trilhados por cada um para alcangar este objetivo.

O PMBoK inclui a parte interessada como uma figura co-participante do projeto,
em conjunto com o gestor e a equipe, reconhecendo a situacdo das empresas de médio e
pequeno porte aonde é possivel ter o envolvimento direto desta figura para viabilizar a
continuidade do mesmo. O OPM3 aborda o mesmo conceito do PMBoK, entretanto busca
avaliar e melhorar o envolvimento dos projetos existentes.

A norma PRINCE2 coloca os interessados em um nivel superior, exterior a equipe
de gestdo de projetos, refletindo a situa¢io das grandes corporacdes. Essa € uma abordagem
bem préxima a do ICB que complementa posicionando que o stakeholder tem interesses
em sua evolugdo, ou que sdo atingidas pelos seus resultados.

A ISO 9001 e a ISO 10006 obrigam as partes interessadas a participar do Sistema
da Qualidade, fornecendo evidéncia do seu comprometimento com o desenvolvimento e
com a implementa¢@o do sistema de gestdo da qualidade e com a melhoria continua de sua
eficdcia. Cumpre destacar, no entanto, que somente a norma ISO 9001 € que prescreve
também algumas orientacdes para que este comprometimento da alta direcdo seja atingido.

Como mencionado no capitulo 6, a norma ISO 15288 € a tnica entre os modelos

analisados que possui um processo especifico para defini¢do de requisitos do stakeholder.
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5.1.3.2.Quanto a abordagem do modelo

A abordagem do PMI ¢é a mais difundida e conhecida no Brasil. Apresenta cinco
principais grupos de processos no aspecto temporal: inicio, planejamento, execucio,
controle e encerramento. Além de apresentar os grupos, o PMBoK também os descreve em
termos de suas entradas, saidas e ferramentas técnicas. Ela reforca a visdo da gestdo de
projetos como composta por dreas de conhecimento, com isso apresenta uma matriz com o
mapeamento de quarenta e quatro processos de gerenciamento de projeto, divididos nas
nove dreas do conhecimento. As mesmas sdo utilizadas pelo gerente do projeto conforme
necessidade ou tipo de projeto.

A diferenca do PMBoK (bem como a norma ISO 9001 e o OPM3) em relagéo a
outros modelos, como por exemplo, o PRINCE2, a ISO 10006, a ISO 15288 e ICB, se
inicia pela existéncia de um processo para desenvolvimento da equipe.

Uma preocupagdo identificada por Amaral e Sbragio (2003) alerta para o perigo da
metodologia do PMI em nio se considerar a visdo sistémica da gestdo de projetos e
apresentar o projeto como uma estrutura composta de dreas estanques, bastando saber
gerenciar bem estas dreas para que tudo se resolva. Isso € reflexo da prépria estruturagio do
modelo, pois se quebrando o todo em partes e se trabalhando com as partes, perdem-se as
propriedades do todo. A €nfase nesta abordagem € na gestdao de um projeto, ndo na gestdo
de um portfdlio de projetos nem na gestdo corporativa de projetos.

O fato descrito acima ja ndo ocorre na mesma intensidade com a metodologia
PRINCE?2, devido ao fato de esta também se referir a certos processos similares ao PMBoK
(os processos de planejamento do PMBoK e PRINCE2 sdo muito semelhantes, e existem
ligacGes comuns entre eles e o processo de gestdo de risco); entretanto, hd acréscimo de
componentes, tais como planos e controles, e as ligagdes entre eles.

No PRINCE2 os processos estdo mais claramente separados para a compreensio
(em oito partes) e fornecem mais detalhes do que os cinco grupos do PMBoK. Além de
informar as entradas e saidas, também s@o mostrados onde componentes e técnicas sio
utilizados nos processos.

Na norma ISO 9001, menciona-se somente no item 7.3 (da prépria norma) a
meng¢do ao desenvolvimento de projetos. Ela resumidamente descreve suas principais

obrigacdes em sete subitens (planejamento, entradas, saidas, andlise critica, verificagdo,
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validagdo e controle de alteracdes de projeto). Outra exclusividade € que, apesar de tracar
algumas diretrizes sobre gerenciamento de projeto, ndo existe na norma uma mengao
especifica sobre gerenciamento da qualidade em projetos.

A norma ISO 10006 apresenta dez grupos de processos (ao invés de nove dreas de
conhecimento do PMBoK) para compor as diretrizes do gerenciamento de projetos
(estratégico, gerenciamento das interdependéncias, escopo, tempo, custo, recursos, pessoal,
comunicacdo, risco e suprimentos). Quando se avalia neste critério a norma ISO 15288 sdo
identificados vinte e cinco processos, constituidos em quatro grupos: o Enterprise
Processes, o Project Processes, o Technical Processes e o Agreement Processes.

Ja o ICB divide-se em quarenta e seis elementos de competéncias (nomenclatura da
norma para referir-se a conhecimento e experiéncia em gestdo de projetos): neste total,
vinte pertencem ao ambito técnico, quinze ao dmbito comportamental, e onze ao dmbito
contextual.

Outra particularidade importante deste método € em relacdo a certificagdo.
Enquanto o PMI trabalha sua certificagdo para profissionais de gestdo de projetos
(denominada de PMP — Project Management Professional) através de uma prova de
conhecimento de multipla escolha com questdes baseadas no PMBoK, o ICB desenvolve,
além da prova de conhecimento, uma avaliacdo de experiéncia através de citacdo das horas
trabalhadas em gestdo de projetos. E, dependendo do nivel da certificagao, € realizada uma
segunda e melhor avaliagdo de competéncia por meio de entrevistas para avaliagdo da
experiéncia e atitude dos candidatos. Para o IPMA/ICB a competéncia, neste caso, é
definida como o conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes do profissional.

Por tltimo existe o OPM3, que, apesar de ser também concebido pelo PMI e
trabalhar com as mesmas dreas do conhecimento, é basicamente constituido por um
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conjunto de trés elementos: “conhecimento”, “levantamento” e “processo de melhoria”.
Este vinculo de “mesmo pai” entre os modelos ndo é garantia de alinhamentos, mudangas e
melhorias em seus processos, aonde ja foi relatado a necessidade de adequagdo do atual
modelo OPM3 a versao 2004 do guia PMBoK. Isso pode deixar transparecer que ha uma
falta de maturidade suficiente do préprio modelo para servir de estrutura formal a qualquer

organizacdo que dele queira fazer uso. Mas isso ndo implica em dizer que ndo se deva fazer

uso dos conhecimentos nele presentes, pois eles sdo bastante significativos. As
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organizagdes podem e devem procurar nas instru¢des do OPM3 uma referéncia adequada e

consistente de conhecimentos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Como foi destacado por Kwak e Stoddard (2004), é necessdrio que ocorra uma
mudanga da cultura organizacional para que os processos como o de gerenciamento da
qualidade em projetos possam ser implementados com maior sucesso. Isso se deve, muito,
ao alto nivel de envolvimento que as partes interessadas (stakeholders) precisam ter ao
longo do ciclo de vida do projeto, em especial atencdo e disponibilidade financeira para
com as acdes relacionadas com a qualidade.

Pelas vantagens apresentadas na estrutura de uma organizacgio matricial no capitulo
2, que destacam como uma organizagcdo ao implementar uma linha de trabalho baseado no
Escritério de Projetos (EP) consegue efetuar uma maior estruturagdo de seus processos, €
tendo por base todo o referencial tedrico montado neste trabalho, é possivel afirmar que a
adocdo de préticas de gerenciamento da qualidade poderd oferecer uma otimizacdo e dar
eficiéncia ainda maior aos projetos.

Assim, o leitor que estiver em busca de um conjunto minimo de praticas de
gerenciamento da qualidade podera optar pela metodologia do PMI, através do seu
PMBOoK, desde que mantenha o devido cuidado porque apenas a parte de qualidade pode
ndo ser suficiente para dar bom andamento ao plano de gerenciamento do projeto como um
todo. Poderd, também, optar pela metodologia da PRINCE2, com a adog¢do da respectiva
norma e com um conjunto de processos especificamente voltados para a pratica do
gerenciamento de qualidade, o que, de certa forma, dispensa a necessidade de uma
metodologia mais ampla.

Entretanto, cumpre ressaltar que a adocdo de uma metodologia de gerenciamento de
projetos, capaz de suportar no sé a andlise da qualidade, mas também as demais praticas
(custo, cronograma, risco, tempo, etc.) pode ser o inicio de um caminho que leva a

projetizacdo da organizagdo.

6.1. Sugestoes

Conforme citado no referencial tedrico do presente trabalho e depois aqui elencado,
existem diversos modelos de gerenciamento da qualidade em projetos disponiveis na

indudstria. Cada um deles, a sua maneira, efetua uma seqiiéncia de atividades que tém por
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objetivo final manter os riscos sob controle, maximizando as oportunidades e minimizando

as ameagas.

Pode-se afirmar que um trabalho de pesquisa ndo se esgota em si mesmo. Na

verdade, o que ele faz é desbravar parcialmente um campo e ensejar novos estudos. Em

vista disso, € oportuno apresentar aqui algumas sugestdes de pesquisa, a saber:

(e]

uma pesquisa complementar a esta, que adicionasse um oitavo ou até mesmo um nono modelo
para comparacdo, de forma a buscar influéncias de culturas diferentes, tais como: o V-Modell
(famoso método de gerenciamento de projeto alemdo) e a ISO 12207 (também bastante
conhecida por relacionar os processos de ciclo de vida de software);

uma pesquisa quantitativa junto a organizacdes nacionais (o critério de corte pode ser
estabelecido segundo preferéncias do autor — podendo-se usar segmento de pequenas e médias
empresas, segmento de micro empresas ou segmento das 100 maiores empresas), com o objetivo
de identificar percentual de aderéncia aos modelos apresentados;

elaboracdo de estudo de caso em empresa com forte orientacdo a projetos, buscando identificar

fatores aderentes aos modelos apresentados;

6.2. Recomendacoes

Para organizagdes que demonstrem interesse no tema de gerenciamento da

qualidade de forma em geral, e neste trabalho de forma particular, gostaria de sugerir

algumas alternativas, em fung@o do perfil destas organizagdes, conforme os itens que se

seguem.

6.2.1. Organizacoes com metodologia de geréncia de projetos implantada

Neste tipo de enquadramento ha dois tipos de perfil:

o

Organizacdes com cultura e metodologia de gerenciamento da qualidade. Neste caso, este
trabalho pode servir como referencial para validacdo da metodologia existente ou, até mesmo
como instrumento para melhoria dos pardmetros e processos internos;

Organizacdes sem cultura e metodologia de gerenciamento de qualidade. Para este tipo de
organizacdo, este trabalho pode ser considerado um referencial para a adocdo, de forma

estruturada, de praticas para gerenciamento da qualidade em projetos.

6.2.2. Organizacoes sem metodologia de geréncia de projetos implantada
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Para este tipo de organizacdo, a primeira etapa deve consistir na implantacdo de um
conjunto minimo de praticas orientadas ao gerenciamento de projetos. Esta acfo visa
estruturar as etapas posteriores do processo. Assim, considerando os dois modelos
analisados, € recomendével a op¢do pelo modelo do PMBoK do PMI, por este possuir a
parte de gerenciamento de qualidade ja estruturada, aliada as demais dreas de interesse do
universo do projeto (cronograma, custo, risco, dentre outras).

Entretanto, caso a organizacdo precise atacar de forma mais imediata apenas o
gerenciamento da qualidade, é recomenddvel a opcdo pela norma PRINCE2 que ji

endereca, de pronto, um processo de gerenciamento de qualidade que, até certo ponto,

independe dos demais insumos de um projeto.
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