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RESUMO

Este trabalho analisa a importancia de um escritério de projetos para uma
empresa de consultoria, por meio de um estudo de caso. A comparacdo de um
modelo estruturado de Gerenciamento da Qualidade de Projetos com a prética vivida
em um projeto, mostra as fahas existentes e permite a captacdo de fatos que
justificam a adoc¢&o de uma metodol ogia organizacional para projetos, traduzida pela
implantacdo do Escritdrio Central de Projetos.

Como resultado, é apresentado um conjunto de licdes aprendidas e atividades

essenciais no Gerenciamento de Projetos, que servem como referéncia a projetos
futuros.



ABSTRACT

This report analyses the matter of a project office to a consultant company,
using a case study. The comparison of a structured Project Quality Management
model to the practices lived in a project, shows the existing gaps and alows
gathering facts to justify the adoption of an organizational project methodology,
depicted by the Central Project Office (Escritério Central de Projetos).

As aresult, it presents a collection of lessons learned and essential activities

in Project Management, which can be used as a guide in future projects.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho aborda o gerenciamento da qualidade em projetos. Vincula-se a
um projeto real, relacionado ao tema. Os aspectos de gerenciamento da qualidade e
de projetos sdo agui discutidos em termos de relevancia e aplicagdo no caso exemplo.

A escolha do tema baseou-se nas atividades desempenhadas no estagio que
originou o trabalho, que esta associado a duas frentes de trabalho: a primeira diz
respeito a implantagdo de um Escritério Central de Projetos (ECP) e a segunda, a
participacéo em um projeto realizado no ambito da qualidade, que sera designado por
Projeto Q. Assim, pensou-se em realizar um estudo vinculando os dois trabal hos.

A implantacdo do ECP é um projeto interno que se relaciona diretamente com
os demais projetos da entidade, por ter uma funcdo administrativa em relagdo aos
mesmos. Ja o0 Projeto Q, que se desenvolveu na area da qualidade, € um projeto
externo que teve como objetivo a melhoria da satisfagdo de clientes, acionistas e

colaboradores da empresa contratante, sendo aqui tratado como um estudo de caso.

1.1 As Entidades Envolvidas

Para melhor ilustracdo, segue uma breve caracterizacdo das entidades
envolvidas nos projetos. Porém, como o Projeto Q envolve questfes estratégicas,
optou-se por manter em sigilo o verdadeiro nome da contratante, que sera portanto
nomeada no decorrer do texto por Empresa de Servico Medido (ESM), e também da
entidade contratada, que sera referida como Gestora de Projetos e Qualidade (GPQ),
entidade em que se redliza 0 estégio e que assumiu este projeto.

A ESM é uma empresa gque atua no ramo de servicos, tendo o faturamento de
seu core business feito com base no nivel de consumo, porém trabalhando também
com servicos de valor pré-fixado. Com seu portifolio diversificado de servicos possui
clientes de diferentes portes, trabalhando tanto para pessoas fisicas como para
corporagdes multinacionais.

Seu capital é de origem estrangeira, sua matriz et situada na Europa e
possui filiais em diversos paises ao redor do mundo, sendo que no Brasil j& et



operando nos principais estados, com posi¢cao de destague nos ramos de servigos em
que atua.

Por conta de sua vasta dimensdo, a empresa tem uma estrutura
departamentalizada com muitos niveis hierarquicos e muitas areas de especialistas.
Em cada pais (ou regido), a filia estd subordinada & estrutura da matriz e
internamente tem uma estrutura com quatro nivels gerenciais, abaixo do presidente
local. Também, entre os funcionarios ha uma hierarquia, com pelo menos um nivel
de coordenacdo. Isto ocorre para cada area de especialistas da empresa ou vice-
presidéncia. Enfim, uma estrutura complexa, tanto vertical quanto horizontalmente.

Em relacéo a contratada, a GPQ € uma entidade com mais de trinta anos de
mercado, prestando servigos de consultoria e treinamento nas diversas &reas da
Engenharia de Producéo. Apesar de estar sediada em S&o Paulo, participa de projetos
por todo o pais, atuando com empresas de diversos setores da economia, governo e
terceiro setor.

Sua estrutura ndo é tdo complexa como a da contratante. A GPQ tem aguns
ramos distintos de atuacdo: consultoria, cursos e auditoria, cada um com sua propria
hierarquia. No entanto, as estruturas ndo sdo muito diferentes sendo que a
organizacdo como um todo é gerenciada por um conselho que é eleito a cada dois
anos.

E também na GPQ que se redliza o Projeto do ECP, pois embora a GPQ
desenvolva projetos ha muito tempo, ndo possuia uma estrutura de gerenciamento

para 0s mesmos, surgindo entdo a idéa de implantacéo do ECP.

1.2 O Problema

O estégio que originou este trabalho foi realizado na area de “consultoria’ da
GPQ, pela participacéo no projeto junto a ESM (Projeto Q) e no de implantacdo do
ECP, entre outros.

Como dito anteriormente, a GPQ apesar de atuar em projetos ha anos, néo
possuia uma organizacdo interna de gestdo para os mesmos. Com a evolugdo dos

modelos e metodologias de gerenciamento de projetos e com sua disseminagéo e



adocdo bem sucedida em grandes empresas, surgiu a idéia de implantacdo de um
escritério de projetos na GPQ.

Assim, o Projeto de Implantacdo do Escritério Central de Projetos tomou
forma e, apOs sua aprovacdo pelo Conselho, passou a fase de execugdo, isto &, a
implantagdo propriamente dita. O projeto ainda esta em andamento e deve tomar
mais algum tempo até que o ECP estgja em funcionamento pleno, uma vez que
envolve mudangas culturais e padronizacdo de processos que muitas vezes s&o
difusos.

Neste ponto € que se estabelece a conexdo com este trabalho. Uma das
finalidades do ECP é coletar licdes aprendidas dos projetos realizados na GPQ,
congtituindo um banco de informacfes para prevenir erros e/ou aprimorar praticas
em projetos futuros. Porém como o ECP ainda ndo esta completamente implantado e
em operacdo, a “captacdo” de liches aprendidas ainda ndo é uma atividade
formalmente praticada, pois pertence a uma fase que sera implantada futuramente.

O banco de ligbes aprendidas encontra-se portanto vazio, o que foi
considerado uma oportunidade. Efetuar um primeiro levantamento de licbes
aprendidas seria uma forma de incentivar esta pratica pelas equipes de outros
projetos. Isto tanto porque serviria como exemplo de uma atividade ainda ndo
formalmente praticada, como porque poderia ser utilizado para avaliagbes em outros
projetos, comprovando o beneficio da manutencdo deste tipo de informacdo. Desta
forma, propds-se a andlise do Projeto Q em relagdo a gestdo de projetos e licdes
aprendidas.

A escolha do Projeto Q deveuse a participacdo no mesmo e a consequiente
facilidade de acesso a suas informacdes, assim como a riqueza de licbes que
poderiam ser tiradas dali. Cabe aqui uma prévia sobre 0 mesmo.

Este projeto constituiu-se de duas fases consecutivas, tendo suas atividades
iniciadas em outubro de 2002 e interrompidas em setembro de 2003, perdurando por
um ano completo, afora o tempo de preparacéo e aceitacdo da proposta.

Esta fase que antecedeu o inicio efetivo do projeto foi muito curta face a
urgéncia manifestada pela contratante para obter um orcamento e iniciar as
atividades. Esta urgéncia ocasionou problemas na clara definicdo do escopo do

projeto e de sua estrutura, dificultando desde o comego a constituicéo de um plano de



navegacao. Sem um escopo bem definido, as préticas de gerenciamento de projetos
ficam um tanto quanto sem sentido e 0s riscos de insucesso aumentam muito.

No entanto, no decorrer do projeto, definicdes foram sendo desenvolvidas,
atividades realizadas, controles executados, porém com deficiéncias gerenciais, sem
um rumo bem determinado, sem um caminho claro, definido, plangjado. Também,
por vezes, o plangado era replangado e a equipe tinha gque seguir por outros
caminhos.

Para a definicdo dos objetivos amejados também faltou tempo que
possibilitasse melhores estudos. Eram metas ambiciosas. No entanto, a base para
fixacdo, medicdo e acompanhamento das mesmas era passivel de criticas, ndo
havendo, contudo, oportunidade para conferir a consisténcia dos numeros
apresentados.

Apesar de tudo, a experiéncia em projetos dos coordenadores permitiu a
execucdo de parte dos objetivos do projeto, porém seu fim prematuro mostrou a

necessidade de aplicacdo formal de uma metodol ogia de gestéo de projetos.

1.3 Objetivo

Pretende-se, portanto, analisar criticamente as fases do projeto, verificando a
adequacéo da realidade das praticas vividas as bases tedricas do Gerenciamento da
Qualidade em Projetos. Com esta comparacao sera possivel perceber quais foram as
falhas que levaram a interrupcdo do projeto e quais seriam as acdes necessarias para
a prevencdo/ mitigagéo de tais falhas.

O estudo dos acontecimentos, com seus erros e acertos, eventual mente podera
levar a retomada do projeto prematuramente encerrado, além de ser de grande valia
para realizar uma andlise prévia de projetos futuros, assim como servir de base de
referéncia de atividades essenciais a execucao dos mesmos.

Assim, o objetivo do trabalho é fazer uma analise critica do desempenho
do gerenciamento de projetos, com base em um estudo de caso, resultando num
conjunto de licdes aprendidas que servirdo de recomendacbes para conferir

gualidade a esse ger enciamento.



2 REVISAO DE LITERATURA

Projetos sdo empreendimertos realizados desde a antiguidade. Com a
evolugdo da humanidade, novas préticas e técnicas, aém de ferramentas e
facilidades, foram sendo desenvolvidas. Na década de 60 nos Estados Unidos, nasceu
a gestdo de projetos naturalmente da necessidade de gerenciamento de custos, prazos,
gualidade e escopo, principa mente para grandes projetos das indUstrias aeroespacial,
de construcéo, de defesa.

Em 1969, foi criado o Project Management Institute (PMI) para atuar como
um férum de discussdes e de troca de experiéncias em gestdo de projetos. A evolugdo
e 0 desenvolvimento de técnicas e padrdes uniformes na area levaram o PMI a, em
1987, publicar o PMBoK Guide, um Guia do Conjunto de Conhecimentos do
Gerenciamento de Projetos.

Na ultima década, a Gestdo de Projetos tornou-se um assunto bastante
discutido e com uma vasta producdo literéria. Os livros e artigos que versam sobre o
assunto, contam casos reals e bem sucedidos de empresas que aplicam as
metodologias de gerenciamento de projetos, mostrando que a tendéncia de
crescimento de sua aplicacdo, prevista apenas para esta década, foi antecipada em
alguns anos.

A literatura e o conhecimento agora se voltam ndo mais para a metodologia
basica, mas para boas préticas,exemplos, novas técnicas e ferramentas, tendéncias e

model os de evolucéo e maturidade.

2.1 Escritério de Projetos

Harold Kerzner tem muitos titulos publicados na area de gestdo de projetos e
€ de reconhecida experiéncia no ramo. Livros utilizados como referéncia
bibliogréfica de cursos e seminérios sobre gestdo de projetos incluem titulos desse
autor. Neste trabalho, 0 assunto sera discutido sob a perspectiva da implantacéo de

um escritorio de projetos.



Kerzner, em seu livro sobre PMMM (Project Management Maturity Mode)?,
ou modelo de maturidade para 0 gerenciamento de projetos, aborda os aspectos de
plangjamento estratégico relacionados ao modelo e oferece um caminho as entidades
gue desgjam gerenciar por projetos visando a exceléncia.

Os modelos de maturidade para projetos sdo ainda recentes, baseados em
experiéncias empresariais bem sucedidas. No entanto, poucas sd0 as empresas que
atingiram o maior nivel de maturidade, em comparagdo com o universo das que
trabalham neste ramo, como pode ser notado pelos estudos de casos citados por
Kerzner. Neste contexto é que se destaca a importancia do plangjamento estratégico
para 0 gerenciamento de projetos, buscando a implementacdo de uma metodologia
gue vise a vantagem competitiva.

Os niveis de maturidade, expostos no livro, sdo representados como na Figura
2.1, tendo uma breve caracterizagdo dada no Quadro 2.1. Trata-se de um modelo de
evolucdo da metodologia de gerenciamento de projetos até o ponto em que ha um

ciclo de melhoria continua instaurado.

Melhoriade
Processos f> Melhoria
Continua
Controlede Nivel 4
Processos
Benchmarking?
Definigéo de
Processos Metodologia
Unica
Conhecimentos
Basicos Processos
Comuns
Linguagem
Comum

Figura 2.1 — Niveis de maturidade em gerenciamento de projetos®

! KERZNER, H. Strategic Planning for Project Management using a Project Management
Maturity Model. New York: John Wiley & Sons, 2001.

2 Benchmarking: procura pelas mel hores préticas executadas no mercado, para determinado processo.
3 Ibid., p. 42. (tradug&o nossa)



Um ponto forte é que, teoricamente, 0 modelo pode ser utilizado tanto para
organizagtes que ja utilizem metodol ogias de gerenciamento de projetos, quanto para

aquelas que pretendem migrar paratal modelo de gestéo.

Quadro 2.1 — Caracterizacéo dos cinco niveisdo PMMM*

Nivel Nome Caracterizacdo
Li Reconhecimento da importancia do gerenciamento de projetos e da
inguagem : . ; .
1 Comum necessidade de um bom entendimento dos seus conhecimentos bésicos,
assim como de sualinguagem/ terminologia.
Reconhecimento da necessidade de padronizagdo dos processos de
5 Processos forma que o sucesso de um projeto possa se repetir nos demais e
Comuns reconhecimento do apoio e aplicagcdo dos principios de gerenciamento
de projetos para outras metodol ogias empregadas na empresa.
. Reconhecimento do efeito sinérgico da articulagdo de todas as
Metodologia . 2 i
3 Uni metodol ogias da empresa em uma Unica, centrada no gerenciamento de
nica ) o .
projetos, facilitando também os processos de controle.
Reconhecimento da necessidade de melhoria de processos para manter a
4 Benchmarking vantggem competitiva. O benchmqul ng deve ser redlizado de forma
continua. A empresa deve definir em quem e no que fazer o
benchmarking.
5 Melhoria Avaliar as informages obtidas no benchmarking e decidir se as mesmas
Continua podem ajudar a metodol ogia Unica adotada.

Outro ponto é a possibilidade de concomitancia das atividades de alguns
niveis, ou sobreposicdo (overlap). Este artificio permite que se implemente o modelo
mais rapidamente, respeitando apenas a ordem de finalizacdo de alguns niveis em
relacdo a outros. Este overlapping de niveis pode ser visto na Figura 2.2.

As atividades do nivel 2 podem ser iniciadas antes do nivel 1 ser completado,
os niveis 3, 4 e 5 tendem a manter um overlapping constante, formando um ciclo de
melhoria continua a partir do feedback provindo do ultimo nivel. A sobreposicéo dos
niveis 2 e 3 ndo é aconselhdvel pois para a execucdo do terceiro deve-se ja estar
trabalhando com apenas uma metodol ogia.

Colocando desta forma pode parecer facil e rapido; no entanto, é necessaria
atencdo redobrada para acelerar 0 processo, pois O risco aumenta quanto maior o
overlapping efetuado, devido a interdependéncia das atividades e a necessidade de
recursos extras. Além disso, entidades que ja& possuem aguma estrutura de
gerenciamento de projetos podem enfrentar maiores obstéculos para se adaptar ao

PMMM. Isto por ter um gerenciamento jé& operante e acabar sofrendo do mal do “néo

* Ibid., p. 42 et seq. (tradug&o nossa)




precisamos disso, fazemos bem o nosso servico” ou “até agora ndo tivemos erros,
vale a pena continuar como estamos’, resultante do medo de perder o emprego ou de

perder poder.

Nivel 5
Melhoria
Continua

Nivel 4

Benchmarking

Metodologia
Unica

Nivel 2
Processos
Comuns

Linguagem
Comum

Figura 2.2 — Overlapping de Niveisno PMMM?®

Para empresas experientes em PM € possivel comecar o benchmarking desde
0 primeiro nivel, aprendendo com os erros alheios e ndo com os proprios. Isto
significa um overlapping do nivel quatro sobre o0s anteriores.

E neste ponto que Kerzner (2002) localiza o Escritdrio de Projetos. O autor
caracteriza o quarto nivel pelo compromisso de toda a organizacdo com o
gerenciamento de projetos. Para centralizar o conhecimento em PM cria-se um
escritério de projetos, que sera responsavel também pela realizacdo das atividades de
benchmarking de forma organizada, dedicada e focada em PM. As principais

responsabilidades de um escritério de projetos sdo mostradas na Figura 2.3.

® Ibid., p. 44 (traducéo nossa)



Organizacdo para
desenvolvimento de
recursos humanos em PM

J

Treinamento de gerentes de
projeto inexperientes

Canal rapido de solucédo de
problemas que ndo
respondem aos dirigentes

\

Ponto focal parao
plangjamento
estratégico de PM

Escritério de

Projetos

Organizagdo dedicada
ao benchmarking e &
mel horia continua

~

N
Ponto central de plangjamento,
programagdo, controle de
custos e relatorios

Banco centralizado de licdes
aprendidas

Organizagdo para compartilhar
idéias e experiéncias e criagéo
de padrées em PM

Figura 2.3 — Principais responsabilidades de um escritério de projetos®

Pelas atribuicbes de um escritério de projetos pode-se perceber que sua

importancia vai além dos processos relacionados ao benchmarking. E um posto

permanente para os gerentes de projeto, focado nas licBes aprendidas, que busca a

execucdo da metodol ogia e tem experiéncia no uso das ferramentas de gerenciamento

de projetos. A estrutura correspondente a esta estrutura € apresentada na Figura 2.4,

pela qua nota-se a existéncia do centro de exceléncia. Este sim é o responsavel pelas

atividades de benchmarking, buscando a melhoria continua.

Escritorio de
Projetos
I I I
Gerentes de Equipe de Eerramentas Centro de
Projeto Suporte Exceléncia

Figura 2.4 — Estrutura de um Escritério de Projetos’

Com is0, pode-se dizer que as atribuicdes de um escritorio de projetos

englobam atividades que sdo desempenhadas antes mesmo do quarto nivel. A este

cabe o desenvolvimento do centro de exceléncia dentro da estrutura do escritorio

para desempenhar as funcdes relacionadas ao benchmarking. No entanto, os demais

ramos da estrutura se formam em niveis anteriores, pois dizem respeito aos processos

de trabal ho.

6 Adaptado de KERZNER, op. cit., p.99 et seq (traduc&o nossa)

"KERZNER, op. cit., p. 100 (traduc&o nossa)
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Assim, as organizacOes decididas aimplementar o gerenciamento de projetos,
de acordo com os niveis de maturidade, pretendendo chegar ao nivel de melhoria
continua, devem estabelecer um escritério de projetos tdo cedo quanto possivel, para
executar as atividades de suporte e manter 0S registros necessarios ao Seu
desenvolvimento.

Neste sentido, segundo Ireland; Cleland (2002), um escritério de projetos é o
gue uma organizacdo quer gque ele sgja, podendo ser simples, com poucas pessoas
preparando e mantendo um cronograma, até varias pessoas realizando plangjamento,
informes, garantia da qualidade, coleta de informagtes de desempenho, e funcionar
como um centro de comunicagcdo para varios projetos. O escritorio de projetos é
definido pelas necessidades da organizacdo e cresce de acordo com aquelas
necessi dades.®

Esta definicdo se alinha com a evolucdo da maturidade de uma organizago. E
de se esperar que conforme a organizagéo se desenvolve, passando de um nivel de
maturidade a outro, a necessidade de suporte e a participacdo do escritorio de
projetos também aumentem.

Nada impede que os projetos se desenvolvam sem a existéncia do escritério
de projetos. No entanto, sua constituicdo gera beneficios em funcéo da padronizagdo
de funcdes rotineiras de gerenciamento de projetos, reduzindo custos e melhorando a
qualidade das informagbes sobre o projeto transmitidas aos dirigentes.

A centralizacdo dessas fungdes gjuda a organizacdo a ganhar consisténcia nas
préticas da metodologia adotada, ajudando a suprimir deficiéncias em prazo, custo e
gualidade em comparacéo a projetos isolados.

“Um escritrio de projetos € um grupo de apoio gue prové Sservicos aos
gerentes de projetos, dirigentes e gerentes funcionais trabalhando em projetos’
(Ireland; Cleland, 2002, p. 60, grifo nosso). Redliza atividades essenciais ao bom
andamento do projeto, como acompanhar cronogramas, controlar despesas, verificar
avancos fisicos, compor relatorios, recebendo denominagbes como Escritorio de

Apoio ao Projeto, ou de Apoio a Geréncia de Projeto.

8 CLELAND, D. I.; IRELAND, L. R. Geréncia de Projetos. Rio de Janeiro: Reichmann & Affonso,
2002.
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Os relatérios do escritdrio de projetos, compostos sob demanda dos gerentes,
€ que permitem que estes possam tomar decisdes consistentes, sem ter que despender
tempo com atividades de coleta e gerenciamento de informacdes. “[O escritério de
projetos] libera gerentes de projeto darotina” (Ireland; Cleland, 2002, p. 60).

O Quadro 2.2 mostra algumas das principais fungdes desempenhadas por um
escritorio de projetos, num nivel de maturidade mais avancado, em que uma

metodol ogia ja tenha sido selecionada e j4 esteja devidamente disseminada.

Quadro 2.2 — Principais funcdes de um escritério de projetos®

Area de trabalho Servicos prestados

Apoio ao Armazenar e atualizar planilhas para o planejamento
planejamento do | Armazenar e recuperar ligdes aprendidas
projeto Manter medidas do progresso

Disponibilizar consultas sobre estimativas de custos e prazos
Apoio ao controle do | Manter registro e acompanhamento do controle de mudancas
projeto Efetuar andlise de tendéncias dos avancos
Apoiar aelaboragdo de informes sobre o0 andamento do projeto
Desenvolvimento de | Efetuar avaliacfes para projetos futuros
habilidades para Apoiar aaprendizagem continua das equipes de projeto

PV Manter as linhas bésicas e as mudancgas ha metodol ogia do projeto
Manutenc¢édo do Identificar demandas gerais de treinamento para 0 processo
processo de PM Manter politicas, procedimentos e préticas para PM

Institucionalizar o PM

Recursos parao PM | Avaliar a necessidade de ferramentas para 0s projetos e a organizagdo
Avaliar aidoneidade e a compatibilidade de ferramentas atuais com o projeto
Coordenar o treinamento em ferramentas das equipes de projeto

Apoio executivo para | Recomendar a alocagdo de recursos entre projetos

projetos Revisar avaliages de rendimentos dos projetos

Relatérios dos Coletar e validar ainformagao de forma periédica ou continua
projetos Preparar e distribuir relatérios

Riscos Manter histérico dos problemas para consulta

Identificar, quantificar riscos e preparar planos de contingéncia
Rastrear riscos e fechar os eventos de risco

Itens de acBes Estabelecer um registro e 0 acompanhamento dos itens das acbes
Manter histéricos de agdes

Comunicactes Preparar um plano de comunicacfes e atualiza-10, se necessario
Distribuir relatérios aos stakeholders'°.

Cronograma Prepara os cronogramas em um sistema automati zado
Manter estado do cronograma conforme o progresso informado

Custos Preparar orcamento

Manter o orgamento baseado nos gastos

Informar estado do orgamento

Qualidade Preparar e manter planos de garantia e controle da qualidade
Preparar planos de testes e demonstragdes e manter seus registros

9 Adaptado de IRELAND; CLELAND, op. cit., p. 61 et seq.

10 gakeholders: “sdo os individuos e as organizactes ativamente envolvidas no projeto ou cujos
interesses possam ser positiva ou negativamente afetados pela execugdo do projeto ou pela sua
conclusdo” (PMBoK, 2000, p. 16)
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Estas fungdes vao se agregando ao escopo de trabalho do escritério de acordo
com as necessidades da organizacdo, geramente comegando por controles de
cronograma e custos, e chegando até a extrapolar a listagem citada. Porém, deve-se
cuidar para que réio sejam incluidos itens que ndo tenham finalidade de apoio aos
projetos.

Assim, segundo Ireland; Cleland (2002), para a implantagdo de um escritdrio
de projetos € necessario que primeiramente sgjam definidos 0s servicos a serem
prestados pelo mesmo, isto € definir seu escopo de trabalho, consentido e aprovado
pela ata direcdo. Especificamse, na sequéncia, as competéncias e os papéis do
pessoal do escritorio, determinando a quantidade de apoio a ser fornecida. Neste
momento, deve ocorrer a divulgacdo e o lancamento do escritdrio de projetos.
Trabalhando sempre com atencdo as necessidades dos clientes internos (gerentes de
projeto e dirigentes), acompanhando requisitos adicionais que podem emergir, o
servico desenvolve-se, 0s papéis e habilidades sdo refinados, levando o escritério a
maturidade.

“QO escritorio de projeto deve ter apoio dos dirigentes para sua iniciagéo. |...]
A implementagdo se da de cima para baixo, de modo que a autoridade a inicie e
mantenha o escritério de projeto” (Ireland; Cleland, 2002, p. 65). Com a
credibilidade conferida pela alta geréncia, 0 seu sucesso dependera do desempenho
frente as expectativas dos clientes, desde os dirigentes e gerentes, até os membros
das equipes de projeto e demais stakeholders, revelando a necessidade de uma
estratégia de implantag&o.

Com isso, fecha-se o ciclo voltando ao ponto do plangamento estratégico
para gerenciamento de projetos, que por um lado leva a criacéo de um escritdrio de
projetos para apoiar a evolucdo pelos niveis de maturidade e, a0 mesmo tempo,

suporta o desenvolvimento do escritério de forma bem sucedida.
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2.2 Gerenciamento da Qualidade em Projetos

Gerenciamento da qualidade em projetos, neste trabalho, envolve mais do que
tradicionamente € tratado como qualidade em projetos. Para discutir esta questdo
serdo mostradas as duas 6ticas, arestritae aglobal.

Uma das referéncias mais conhecidas quando se trata de gerenciamento de
projetos é 0 PMBoK Guide®. Ele é um guia produzido pelo Project Management
Institute (PMI), utilizado como uma referéncia bésica de conhecimentos e préticas
aplicadas a projetos, além de estabelecer um vocabul&rio comum na area.

Ele estrutura o gerenciamento de projetos em nove areas de conhecimento,
sendo que oito delas tratam de assuntos especificos e uma trata da integragdo de

todos. Este modelo pode ser representado conforme mostrado na Figura 2.5.

Figura 2.5 — Areas de Conhecimento do PMBoK*2

11 ESTADOS UNIDOS. Project Management Institute. PMBoK Guide: Um Guia do Conjunto de
Conhecimentos do Gerenciamento de Projetos. Trad. de Rita de Céssia Teixeira e Peter Kloter. Sdo
Paulo. Edi¢do 2000, 2002.

12 Todas as ilustraces que n&o apresentarem referéncia especificada so de nossa autoria.



14

Cada uma das éreas de conhecimento descreve 0s respectivos processos
necessarios para garantir que o projeto atenderd as expectativas do cliente, as
estimativas de custo e prazo, aos padrdes de qualidade, a disponibilidade de recursos
e ndo sofrerd com eventos inesperados. A Figura 2.6 mostra um panorama geral dos

processos de cada érea de conhecimento conforme a organizagédo proposta pelo PMI.

Gerenciamento de Projetos

*Desenvolvimento, *Iniciagéo Definicao,

execucdo do plano do *Planejamento, definigdo, sequenciamento, estimativa
projeto; verificagéo e controle de de duracéo das atividades
«Controle integrado de alteracdes do escopo «Elaboracéo e controle do
alteracbes cronograma

*Planejamento dos recursos *Planejamento, garantia e *Planejamento
*Estimativa, orgamento e controle da qualidade organizacional
controle de custos *Formacéo e

desenvolvimento de equipe

Comunicacgdes Aquisicoes

*Planejamento da *Planejamento, identificacdo *Planejamento de aquisi¢cdes
comunicacao e analise qualitativa/ e solicitagdes; Solicitagéo
«Distribuicdo de informacéo quantitativa de riscos *Selecéo de fontes
*Relatério de desempenho *Planejamento de respostas, eAdministracéo e
*Encerramento administrativo| | monitoracdo e controle encerramento de contratos

Figura 2.6 — Visdo geral das &reas de conhecimento e seus processos™

Assm, a area de Gerenciamento da Qualidade do Projeto “descreve os
Processos Necessarios para assegurar que o projeto satisfaca as necessidades para as
guais foi criado. Consiste no plangjamento da qualidade, na garantia da qualidade e
no controle da qualidade” (PMBoK, 2002, p. 7). E, seguindo este modelo, cada uma
das areas de conhecimento € responsavel pelo planegjamento, execucéo e controle dos
aspectos a elas relacionados. A Integragdo, por sua vez, cuida de articular todos os
planos, formando o plano do projeto, que € entdo seguido e controlado de forma

integrada.

13 Adaptado do PMBoK Guide, op. cit., p. 8



Na visdo do PMI o gerenciamento da qualidade do projeto visa satisfazer as
expectativas do cliente, cuidando, naturalmente, para ndo onerar o projeto, ou
sobrecarregar a equipe. Para tanto, prevé trés processos. Plangjamento, Garantia e
Controle da qualidade, explicados no Quadro 2.3.

Quadro 2.3 — Processos do ger enciamento da qualidade do projeto™

Pr ocessos Descricéo
Plangjamento Identificacdo dos padrdes de qualidade relevantes para o projeto e
da qualidade determinacdo de como atender a esses padroes

SERES Ferramentas Saidas
Politicada qualidade Andlise C/B Plano de gerenciamento
Declaragdo do escopo Benchmarking daqualidade
Descricéo do produto Fluxogramas Definigdes operacionais
Normas e regulamentos DOE Listas de verificagdo
Resultados de outros Custos daqualidade Dados necessarios a

processos Outros processos

Garantiada Avaliagéo regular do desempenho gera do projeto para gerar
gualidade confianga no sucesso do projeto em alcancar os padrdes relevantes de

qualidade

SIELES Ferramentas Saidas
Plano da qualidade Ferramentastécnicasdo  Melhoriadaqualidade
Resultados de medic¢des planejamento da

(controle da qualidade) qualidade
DefinicBes operacionais  Auditorias de qualidade

Controleda  Monitoragdo dos resultados especificos do projeto afim de

gualidade determinar se esses resultados est&o de acordo com os padrbes
relevantes de qualidade e identificacdo de maneiras para eliminar as
causas de um desempenho insatisfatorio

Entradas Ferramentas Saidas
Resultados do trabalho Inspegéo Melhoriadaqualidade
Plano da qualidade Diagramas de controle Decisdes de aceitagdo
DefinigOes operacionais Diagramas de Pareto Retrabalho
Listas de verificagdo Amostragem estatistica Listas de verificagéo

Fluxogramas preenchidas
Andlise de tendéncias Ajustes de processo

Contudo, esta visdo da qualidade ndo revela todas as suas interfaces com as
demais areas de conhecimento, que, juntamente com o0s processos da qualidade
anteriormente descritos, caracterizam o gerenciamento da qualidade em projetos

numa 6tica mais global. Essas interfaces da qualidade expressam-se pelos processos

14 Adaptado de PMBoK Guide, op. cit., p.95 et seq.
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das demais areas, pela forma como sdo plangjados, pelos controles previstos, pelos
padrdes adotados, estando portanto difusas nos planos parciais e no plano do projeto.

Assim, seria necessario analisar todas as areas de conhecimento para que
fosse possivel avaliar a qualidade de um projeto, atentando para fatores ndo muito
evidentes como partes da mesma. A complexidade da andlise aumenta quando se
considera que 0s processos estdo distribuidos no tempo, uns alimentando outros, ou
correndo paralelamente aos mesmos, de acordo com o progresso do projeto. Esta

organizacdo pode ser representada pelas Figuras 2.7 e 2.8.

Processos de Processosde
iniciacdo plangjamento
N\
Processos de Processos de
controle eXecucdo
Asflechas representam

Processosde
os fluxos de informagtes encerramento

Figura 2.7 — RelacBes entre os gr upos de processos'®

Processosde
Nivel de EXEcUGE0
atividade Processos de
planejamento
Processosde
iniciacio Processosde Processos de

encerramento

controle

Figura 2.8 — Disposicéo temporal dos grupos de processos'®

O PMBoK Guide é uma orientacdo para realizar o gerenciamento de projetos
de forma estruturada, aumentando sua eficiéncia e sua eficicia, evitando o
desperdicio de esforco, tempo e dinheiro, isto € conferindo-lhe qualidade. No

15 PMBoK Guide, op. cit., p. 31
8 |bid., p.31
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entanto, sua apresentacdo ndo facilita sua utilizacdo para analise da conformidade das
préticas de trabalho a metodologia.

Segundo esta estrutura, o Gerenciamento da Qualidade em Projetos
desempenha um papel que pode ser considerado restrito se comparado a abordagem
descrita por Kloppenborg; Petrick (2002)*” em seu livro sobre o assunto, no qual
analisa a qualidade através do projeto, envolvendo planos tratados separadamente no
PMBoK (PMI, 2002), como riscos e comunicagao, por exemplo.

O livro de Kloppenborg; Petrick (2002) foi organizado de acordo com as
estruturas de gerenciamento de projetos e de gerenciamento da qualidade,
construindo entre eles uma articulagcdo matricial pelo cruzamento de conceitos das
duas areas. Deste cruzamento, formaram-se os quatro pilares do gerenciamento da

gualidade em projetos, apresentados no Quadro 2.4.

Quadro 2.4 — Os quatro pilares do gerenciamento da qualidade em projetos'®

Pilar Caracterizacéo
Primeiro Pilar: Estabel ecimento de prioridades alinhado a satisfacdo do cliente,
Satisfacao do através de sistemas de trabalho focados no cliente e apoiados
Cliente por uma lideranga comprometida.
Segundo Pilar: Constante mel horia dos processos de trabalho para atender com
Evolucéo dos eficacia e eficiéncia a meta estratégica da satisfacdo do cliente.
Processos Evolucdo: espontaneo, inicial, formalizado, otimizado.
Terceiro Pilar: N&o gerenciar por poder, “achismo”. Basear-se em fatos,

Gerenciamento
Baseado em Fatos

significa basear-se em evidéncias, identificar e coletar dados e
tendéncias que determinam o que é de fato a verdade sobre a
performance, melhorando a capacidade de resposta.

Quarto Pilar:
Performance
Autbnoma

Acarreta a performance autbnoma no trabalho diario com
melhoria continua nas tarefas individuais, alinhando com o
sistema e com 0 escopo de responsabilidades dos trabal hadores.

Criando uma organizacdo que segue uma légica temporal, os autores

consideraram um modelo de processo com cinco estagios para a qualidade do
projeto, que pode ser visto na Figura 2.9, adicionando a Iniciagdo e o Encerramento

aos processos do gerenciamento da qualidade previstos no PMBoK.

7 KLOPPENBORG, T. J.; PETRICK, J. A. Managing project quality. Vienna, VA, USA:
Management Concepts, 2002.
18 |bid., p. 10 et seq.



18

1. Iniciag8o da 2. Plangjamento da
Qualidade > Qualidade

7 N

4. Controle da L 3. Garantiada
Qualidade > Qualidade

N

5. Encerramento da
Qualidade

Figura 2.9 — Modelo de cinco estagios da qualidade de projeto™®

A idéa traduzida é semelhante aguela apresentada no modelo geral do
PMBoOK (Figura 2.7), sendo aqui ressaltados os aspectos referentes a qualidade no
gerenciamento de projetos como um todo. Para cada um dos cinco estagios sdo,
entdo, definidas atividades referentes aos conceitos traduzidos pelos quatro pilares,

dando forma a um modelo de facil utilizacgo para avaliacdo de adequacdo ao mesmo.

2.2.1 Modelo

Uma visdo geral do modelo pode ser obtida através do Quadro 2.5, que
mostra 0 cruzamento dos estdgios com os pilares, enumerado as respectivas
atividades. As atividades sublinhadas séo agquelas consideradas mais importantes e 0s
fluxos das atividades sdo apresentados no Apéndice A. Na sequéncia serdo discutidos
cada um dos estagios do modelo e suas caracteristicas principais.

A I niciacdo da Qualidade do Projeto € um estédgio em que, tendo um projeto
potencial em maos, sdo feitas analises e ponderacdes a fim de decidir se 0 projeto
deve ser realizado ou ndo, tendo em vista 0s objetivos organizacionas, 0S recursos
disponiveis e 0s riscos inerentes.

Este estégio é de suma importancia para o projeto como um todo, pois é
guando sdo identificadas as expectativas dos clientes e 0s riscos do projeto,
informacOes bésicas para avaliar a possibilidade e a disponibilidade para execugéo do
trabal ho.

19| bid., p.9 (Adaptacdo e tradugdo nossa)
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Quadro 2.5 — Matriz das atividades da qualidade em projetos®

Pilar 1. Satisfacdo dos 2. Evolucao dos 3. Gerenciamento 4. Performance
Estagio clientes Processos baseado em fatos auténoma
1.1. Designar Sponsor™ 2.1. Adotar ou desenvolver | 3.1. Acordar em fazer o 4.1. Deservolver valores
1.2. Escolher Gerente Politica de Qualidade gerenciamento baseado de trabalho ético

1.3. Identificar e priorizar

2.2. Desenhar o fluxo gera

emfatos

4.2. Selecionar projeto

expectativas dos do projeto 3.2. |dentificar asli¢Bes 4.3. Obter compromisso
1§ clientes 2.3. I dentificar premissase aprendidas passadas formal ao projeto
1.4. Alinhar com objetivos riscos 3.3. Coletar e compartilhar
i) da Organizagdo 2.4. Estabel ecer processos as ligBes aprendidas do
= 1.5. Selecionar equipe de de gerenciamento de estagio de Iniciagdo
trabalho conhecimentos
1.6. Determinar os
principios de
operacdo da equipe
1.1. Determinar os padres | 2.1. Estimar e priorizar 3.1. Identificar dados a 4.1. Obter compromisso
de satisfacdo dos necessidades de serem col etados daequipe com 0
clientes melhoria de processo | 3.2. Desenvolver o Plano de Plano do Projeto
1.2. Determinar 0 2.2. Desenvolver o0 Plano Comunicagdo do 4.2. Plangjar e conduzir a
balanceamento de Gerenciamento da Projeto Reunido de Inicio
Q (tradeoff) entre os Qualidade do Projeto | 3.3. Coletar e compartilhar do projeto (Kick-Off
S objetivosnavisdodo | 2.3. Plangjar osprocessose as ligdes aprendidas do Meeting)
% cliente produtos estégio de 4.3. Obter compromisso
T 1.3. Determinar escalade | 2.4. Identificar Plangjamento detodosos
E autoridade para suprimentos e Sakeholders chave
o decisdo fornecedores com o Plano do
NEecessarios Projeto
2.5. Qualificar todosos
processos do projeto
2.6. Replangjar conforme
necessidade
1.1. Gerenciar agarantiada | 2.1. Realizar revisdes 3.1. Redlizar ereportar 4.1. Gerenciar asrelagdes
qualidade para constantes da resultados de auditorias com os stakeholders
clientes externos adeguacdo dos de qualidade 4.2. Gerenciar mudancas
1.2. Gerenciar agarantiada processosdo projeto | 3.2. Interpretar resultados de acordo com
- qualidade para 2.2. Redlizar revisao para das medidas de controle feedbacks
= clientes internos término do projeto em da qualidade
© andamento 3.3. Coletar e compartilhar
8 2.3. Méelhorar processos as ligdes aprendidas do
baseados em andlise estagio de Garantiada
de dados Qualidade
3.4. Autorizar testesnovos
ou adicionais conforme
necessidade
1.1. Controlar asentradas | 2.1. Classificar ecorrigir 3.1. Usar ferramentas da 4.1. (Equipe de projeto)
do projeto problemas de qualidade paratestar os endossar 0s
1.2. Controlar osprocessos mel horia de processos produtos? produtos
2 do projeto 2.2. Aproximar-sedos 3.2. Usar osresultados dos 4.2, Cliente aceitaos
= 1.3. Controlar as saidas do padrdes Seis Sigma testes para corrigir produtos
S projeto defeitos
O 3.3. Coletar e compartilhar
as ligdes aprendidas do
estagio de Controle da
Quadlidade
1.1. Capacitar ocliente 2.1. Estimar aqualidade |3.1. Estimar osresultados | 4.1. Reconhecer e
geral dacontribuicdo gerais do projeto recompensar os
] de cadaparticipante | 3.2. Coletar e compartilhar participantes do
o do projeto as ligBes aprendidas do projeto
g 2.2. Edimar aqualidade estégio de 4.2. Colher referéncias
‘g geral detodosos Encerramento dosclientes
e processos do projeto | 3.3. Coletar, compartilhar e satisfeitos e
w documentar as licdes capacitados
aprendidas do Projeto
como um todo

20 1pid., p. 96 (Tradugdo nossa)

21 gponsor: Patrocinador, geralmente um alto executivo que ndo tem tempo para gerenciar o projeto,
mas que providencia os recursos financeiros que o patrocinam.
22 produto: no sentido geral; produto/servico/resultado parcial ou final entregue ao cliente
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Hoje, o mercado vem tornando-se mais consciente da importancia do cliente,
voltando para ele o foco de suas atividades. Assim também € a filosofia de projetos.
E primordia que se saiba o que o destinatério do servico prestado desgja, com o
maior grau de detalhe possivel, para que o risco de fracasso sgja reduzido. Uma ndo
avaliagdo, ou uma mé avaliacdo das necessidades e expectativas dos clientes pode
levar o projeto a trilhar caminhos que conduzam a resultados muito distintos dos
esperados pelo cliente, que por sua vez rejeitard 0 produto entregue ou 0 Servico
prestado.

Por vezes, “na énsia de assegurar um contrato, as organizacfes desempenham
este passo de forma inadequada e acabam com um projeto que, ou N&o serve para seu
objetivo, ou tem um plangamento fraco” (Kloppenborg; Petrick, 2002, p.97,
traducdo nossa), 0 que mostra a importancia e o valor do tenpo despendido com a
identificagéo das expectativas do cliente.

A identificagdo dos riscos e premissas do projeto também € uma atividade
crucial, desenvolvida neste estagio. O PMBoK (PMI, 2002) dedica toda uma érea de
conhecimento para o gerenciamento de riscos do projeto, o que denota aimportancia
desta atividade. Ela é decisiva para 0 sucesso do projeto, pois os fatos nem sempre
ocorrem como Se espera e, caso ndo se tenha como prética identificar os riscos
possiveis e plangar-se para evitalos, as possivels ateracbes no plano do projeto
tornam-se certezas, sendo tdo maiores e drasticas quanto maior a gravidade do risco
concretizado, podendo inviabilizar a continuidade do trabal ho.

Com uma boa andlise, muitos riscos podem ser previstos, de forma que se
estabeleca um plano de agbes sobre os mesmos. De acordo com a severidade do
risco, isto €, da associacdo das estimativas de sua gravidade e probabilidade de
ocorréncia, serdo definidas coerentemente agdes preventivas, corretivas e
mitigatorias para que o risco ndo comprometa 0 andamento do projeto, caso venha a
Se concretizar.

Para tanto, uma boa fonte de informagdes € constituida por especiaistas e
projetos similares anteriormente redlizados, desde que haga documentacdo da
avaliacdo dos mesmos. Identificar estes documentos assim como as ligoes aprendidas
passadas, sao praticas que permitirdo evitar erros ja cometidos e implantar estratégias

bem sucedidas, reduzindo custos e otimizando prazos.
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As escolhas do sponsor do projeto, do gerente e da equipe, também sdo
atividades deste estégio que determinam em grande parte como sera 0 andamento do
projeto, pois tratam da selecdo dos executores de suas tarefas, merecendo portanto
uma atencdo especial. S80 0s recursos humanos envolvidos na execucdo das
atividades do projeto, tépico também digno de uma &rea de conhecimento especifica
no PMBoK (2002).

Por dizer respeito a pessoas este é um assunto que ndo permite a otimizacao,
ndo possuindo uma resposta ou procedimento correto em absoluto. De um lado
existem as necessidades e de outro 0s recursos disponivels, 0s quais nem sempre
satisfazem atodos os requisitos do perfil idealizado para o projeto.

O sponsor € uma pessoa chave num projeto, pois € responsavel pela
divulgagdo do projeto na companhia, ndo operacionamente, mas em termos de
credibilidade, principamente para a ata direcéo, angariando os recursos financeiros
gue sustentam o projeto, sendo chamado pelas traducbes de patrocinador. Ele
também ndo participa operacionalmente das atividades dirias do projeto, em geral
ndo tem tempo paratal, pois esta envolvido em muitas atividades e até em diferentes
projetos. Mas deve estar a par e de acordo com 0s acontecimentos, pois € o principal
interessado no sucesso do projeto.

O gerente € o brago operacional do sponsor. E ele quem vive o dia-a-dia do
projeto, coordenando as frentes de trabalho, exercendo os controles sobre prazos,
custos, escopo. As atividades de trabalho, exercidas pela equipe do projeto, séo
delineadas por ele, ou segundo sua orientacéo.

A equipe de trabaho, por fim, mas ndo menos importante, € composta pelas
pessoas escolhidas para realizar o projeto. Essa escolha deve basear-se nas
caracteristicas necessarias para o desempenho das atividades do projeto especifico,
sgja conhecimento técnico, seja facilidade de comunicacéo, seja poder de deciséo.

Sendo assim, as escolhas de todos estes agentes devem ser feitas com muito
cuidado, sem pressa, baseadas nas necessidades do projeto e nos objetivos da
organizacdo, para que as competéncias necess&rias estggam disponivels para
desempenhar seus papéis.

Para finalizar este estagio € necessario decidir se é de interesse da empresa

realizar o projeto, apods identificar as expectativas do cliente e os riscos do projeto e
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confrontar recursos necessarios e disponiveis. Optardo por levar o projeto adiante €
imprescindivel que haja uma formalizacdo do compromisso do sponsor, do gerente e
de cada membro da equipe com o projeto, o que geramente é feito pela assinatura do
Project Charter?.

Uma vez assinado este “contrato” € iniciado o estégio do Plangjamento da
Qualidade do Projeto. E neste momento que sio definidas as atividades do projeto,
feitas as devidas priorizagoes, definidos os padrdes a serem seguidos e dados a
coletar, identificados os stakeholders, ou sgja, € a fase das definicoes.

Muitas vezes, devido aos prazos apertados, o plangamento do projeto acaba
por ser feito apenas superficialmente. No entanto, este procedimento revela-se muito
danoso durante a fase de execucdo, quando vém a tona fatores ndo planegjados,
desmartelando previsdes de prazo e or¢camento. Para o plangamento da qualidade
ndo é diferente, se ndo for tomado o devido cuidado os imprevistos manifestar-se-&o,
segundo Murphy, no pior momento.

Para obter a aceitacéo dos produtos pel os clientes € necessario conhecer quais
S30 seus critérios de aprovacao, as medidas utilizadas e os respectivos valores-padréo
de qualidade. Esta é sem duvida uma postura pro-ativa em relacéo a avaliagdo que
sera feita pelo cliente, uma tentativa de antecipar a atribuicdo de caracteristicas
necessarias na visdo do cliente. Assm deve ser para todas as atividades do
planegjamento, canalizando os esfor¢os em tarefas que conduzirdo a satisfacdo do
cliente. Os fatores comumente considerados na avaliagdo da qualidade de produtos e

Servigos séo apresentados no Quadro 2.6.

Quadro 2.6 — Dimensdes da qualidade para produtos e para servigos®*

- Performance - Prazo de execugéo

- Caracteristicas - Pontualidade

- Confiabilidade - Plenitude

- Fidelidade aos padrdes pré-estabel ecidos - Cortesia

- Durabilidade - Consisténcia

- Facilidade e rapidez parareparo - Acessibilidade e conveniéncia
- Estética - Precisdo

- Qualidade percebida - Flexibilidade

23 Pproject Charter: documento ndo muito detalhado, que contém um entendimento bésico das
caracteristicas do projeto, considerado como um contrato.
24 K LOPPENBORG; PETRICK. op. cit., p. 5 (Tradug&o nossa)
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Os vaores de tradeoff do cliente, também devem ser levantados, pois 0s
objetivos do projeto podem ser conflitantes, devendo-se entdo priorizar aqueles que
sd0 considerados de maior importancia para o cliente, entre os objetivos de custo,
prazo, qualidade, escopo, contribuicdo para a organizagdo e contribuicdo para a
sociedade.

Naturalmente, o cliente desgjara que todos sgjam otimizados porém, em uma
situacdo readl, dificilmente isso é possivel e esta explanagdo deve ser feita ao cliente
de forma que ele se sinta confortavel em ponderar quais sdo 0s objetivos que ele
prioriza, quais ele mantém e quais e ele considera que poderdo ser sacrificados, se
necessario. Esta é uma forma de ganhar a confianca do cliente, mostrando clareza e
coeréncia e ndo prometendo objetivos inalcancaveis.

Mais uma atividade critica deste estagio € o desenvolvimento do Plano de
Gerenciamento da Qualidade. Neste caso, diferentemente da definicdo feita pelo
PMBoK (PMI, 2002), o plano da qualidade deve

“ligar todas as necessidades dos processos prioritarios e 0s requisitos de recursos com as
prioridades estratégicas e garantir que todos os participantes do projeto tenham metas claras e
responsabilidades definidas. Todos os padrfes de produtos e processos sdo alocados em
termos concretos e mensurdveis através das definigdes operacionais como prazos,
orcamentos-limite e especificagdes de tolerancias dos produtos. [...] responde as questdes:
Quais projetos estdo sendo financiados? Onde e por que eles sdo estrategicamente
prioritarios? Quando estdo programados para acontecer (comego e fim)? Como seréo
desenhados e executados 0s processos? Quem sao 0s responsaveis [...]? Quantos recursos
s&0 necessarios?” (Kloppenborg; Petrick, 2002, p. 49. Grifo dos autores. Tradugéo nossa).

Por essa descri¢do pode-se perceber aimportancia do plano da qualidade, sem
0 qua muitas informagdes ficariam soltas, sem direcionamento, ndo atingindo seus
destinatérios. E por meio deste plano que se estabelecem as responsabilidades e
metas de todos os participantes, evitando que desempenhem, inadvertidamente,
atividades fora de seus escopos, desperdicando recursos.

Ainda que jatenham assinado o project charter, € necessério que os membros
formalizem seu compromisso novamente ap0s os detalhamentos definidos no
plangamento da qualidade do projeto, mostrando estarem de acordo com as
definicdes estabel ecidas no plano.

T&o importante quanto a aceitacdo do plano pela equipe é a sua aprovagdo
pelos principais stakeholders, que sGo os chamados clientes internos e externos,

compradores, consumidores diretos. Por serem os destinatarios do produt o do projeto
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€ necess&rio que estejam de acordo com o plangamento feito para atingir seus
objetivos, pois caso haja alguma discordancia, esta é a hora de reestruturar o plano,
antes do inicio da execucdo das atividades, poupando esforcos e recursos.

Esta aceitacdo pelos principais stakeholders, neste momento, deve ser feita
com extrema transparéncia, pelo menos da porcéo que diz respeito aquela pessoa/
entidade. Qualquer surpresa que apareca no decorrer do projeto pode fazer com que 0
stakeholder mude sua posi¢aéo em relagdo ao projeto, passando de aliado ainimigo.

Neste contexto, destaca-se a relevancia do desenvolvimento do plano de
comunicagdo, de modo a garantir que as informagdes cheguem a seus destinatérios
na freqliéncia correta. O gerenciamento das @municagdes € um fator decisivo no
sucesso de projetos, pois muitos problemas decorrem da falta ou da falha de
comunicacio?>.

Com a aceitacdo do plano pela equipe e pelos principais stakeholders, ocorre
a passagem para a fase de execucdo do projeto e, no que se refere a qualidade, ao
terceiro e quarto estagios, Garantia e Controle da Quaidade do Projeto,
respectivamente.

As atividades referentes a Garantia da qualidade séo aquel as desempenhadas
para garantir que o projeto atendera aos padrdes relevantes de qualidade. Elas tém
grande interacdo com as atividades de controle da qualidade, que visam monitorar
resultados especificos do projeto para determinar se estdo de acordo com os padrdes
de qualidade, identificando as causas dos desvios eventuais para que sgjam tomadas
as devidas acOes corretivas.

O gerenciamento da garantia da qualidade para os clientes externos visa a
manter a confianca do cliente no projeto. Ele € desempenhado através de uma
interacdo continua da equipe do projeto com o cliente, mostrando-lhe que as
atividades executadas tém sua finalidade e conduzirdo aos resultados esperados. Para
tanto é necessario saber quais informacBes mostrar a0 cliente e como fazé-lo,
gerenciar essas interagcbes. Como resposta pode-se obter uma medida da qualidade

percebida pelo cliente, atuando nos casos em que ele demonstrar insatisfaco.

% No PMBOK 0 assunto é merecedor de uma &rea de conhecimento, que ressalta a importancia da
informag&o, seu conteddo, coleta e distribuicéo.
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Este gerenciamento da “confianca do cliente’ no projeto € fundamental para
gue o projeto conserve a importancia que |he foi conferida, para que ndo caia em
descrédito ou esquecimento. E uma forma de fidelidade em projetos, pois apos
conquistar o cliente, realiza a manutencdo do relacionamento numa base saudavel.

Paratal € necessario que os clientes internos, sintam que o trabalho do projeto
€ importante, que tem um porqué, gerando satisfacdo e incentivando a participacéo e
a contribuicdo para melhoria dos processos. Caso os clientes internos estgjam
insatisfeitos com o trabalho executado, dificilmente a empresa conseguira transmitir
seguranca e confiabilidade para seus clientes externos. Trata-se de gerenciar a
qualidade percebida pelos executores do trabalho, pois dessa forma € possivel
controlar oscilagdes de produtividade.

Isto é com as informagtes coletadas das interagdes com cliente internos e
externos e também utilizando resultados provenientes do Controle da qualidade
devem ser realizadas revisdes constantes da adequacdo dos processos de trabalho
plangjados, sendo que a tendéncia € que 0s processos sejam gjustados e formalizados
até que se acance um estado de otimizagdo, que prevé a melhoria continua. O
Quadro 2.7 mostra as etapas de evolucao dos processos.

Também para assegurar a qualidade do projeto é necessario que sgam
conduzidas auditorias e relatados seus resultados. A base de referéncia das auditorias
€ o plano da qualidade elaborado no estagio de plang/amento, porém nada impede, e
€ até saudavel, que propostas aternativas surjam durante o processo.

A coeréncia com o plano deve ser mantida na medida em que se estabeleceu
sobre ele um compromisso da equipe e dos stakeholders principais e por ser ele uma
traducdo de caracteristicas esperadas pelos clientes. Devem ser estabelecidas regras
de execucdo e de consequiéncias de forma que as auditorias ndo sejam punitivas, mas
sim corretivas.

Como mencionado, pode haver divergéncias em relacéo ao plangjado porém
segundo um modelo aperfeicoado, trazendo melhorias a0 processo geral. Essas
colaboragdes também sdo parte dos resultados das auditorias, que devem servir como
sugestdes para gjudar na evolucéo dos processos do projeto em questdo e nos futuros.

Uma atividade deve ser ressaltada neste ponto. Caso os resultados das

auditorias revelem uma distorcdo negativa do realizado em relagcdo ao plangado, de



26

tal magnitude que o0 gasto necessario na correcdo da rota ndo compense a sua
execu;do, deve-se considerar a alternativa de interromper o projeto no ponto em que

Se encontre para evitar maiores prejuizos.

Quadro 2.7 — Niveis de qualificagéo de processos™

Nivel ] Caracter isticas |
1 - Esponténeo |Poucos ou nenhum padrédo de processo utilizado
- Auséncia de documentagao;
- Disparidade de conhecimentos e capacitagoes;
- Fluxo inadequado;
- Pouco uso de sistemas ou ferramentas técnicas;
O sucesso depende da experiéncia e habilidades do gerente e eguipe.

2—Inicial Consm éncia dos processos disseminada, porém ad hoc

- Métodos ndo padronizados e técnicas |largamente utilizadas, porém cadaqual a
seu modo;

- Alguns procedimentos documentados (o que precisa ser feito, mas ndo como);

- Alguma coleta de dados e documentagéo;

- Ferramentas técnicas utilizadas, mas ndo sistematicamente e de forma correta;
Processos esforgam-se para seguir alguma funcionalidade basica

3 —Formalizado |Processos basicos padronizados e institucionalizados

- Padrbes desenvolvidos através da companhia e documentados para todos os
processos basi cos para manter um sistema existente

- Uso obrigat6rio e auditado de processos padréo

- Coleta de dados consistente e rel atérios por toda a organizagao

- LicBes aprendidas compartilhadas por toda a organizagéo

- Treinamentos especificos de adequacBes nos processos para manter o
funcionamento do sistema

4 — Otimizado Processos control ados sistematicamente, mel horados continuamente, e intergrados
interfuncional mente com as operac6es do negécio
- Dados col etados consi stentemente e armazenados numa base de dados, e
avaliacOes extensivas realizadas para todos 0s processos;
- Base de dados integrada com sistemas da companhia para garantir melhorias
constantes; mecanismos de melhoria continua estabel ecidos;
- Producdo e organizagéo de idéias para melhorar processos e documentacéo;
- Vai aém do sucesso do processo, enfatiza 0 sucesso das pessoas e sistemas.

Esta é uma decisdo dificil de ser tomada, pois a mobilizagdo de recursos e
pessoas, 0 tempo utilizado nas atividades executadas, o capital investido sdo fatores
j& aplicados e sem retorno, no entanto a insisténcia em um projeto ruim pode ter
consequéncias piores que o reconhecimento tardio do erro.

Uma Ultima atividade a ser comentada no estégio da Garantia da Qualidade é
0 gererciamento de mudancas de acordo com feedbacks Por ser um estégio de

verificagdo da qualidade praticada, ha um grande volume de informagdes resultantes

% K LOPPENBORG; PETRICK, op. cit, p.14. (Tradug&o nossa)
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gue, juntamente com os dados coletados no Controle, demonstram necessidades de
alteracdo. Para tais necessidades ha que se decidir o que reamente deve ser
modificado, quando, com que recursos, aém de manter um acompanhamento das
alteracOes.

Simultaneamente as atividades da garantia sGo executadas as do Controle da
Qualidade do Projeto. Neste estagio, uma das principais atribuicdes € a coleta de
dados, principamente, quando se considera que, de acordo com o conceito traduzido
pelo terceiro pilar, 0 gerenciamento deve basear-se em fatos. Contra fatos ndo ha
argumentos, sendo os dados as provas dos mesmos.

Seguindo as recomendacdes do Gerenciamento Total da Qualidade, o
controle do processo é uma das atividades principais deste estdgio, permitindo
corregbes antes da conclusdo do produto, construindo a qualidade e ndo a
inspecionando ao final do processo.

Inspecéo de qualidade “no final da linha de produgdo” é uma prética ineficaz
e onerosa. Ineficaz porque nem sempre consegue encontrar as falhas depois de
terminado o processo. E onerosa por permitir que fossem gastos tempo e recursos na
producéo de itens defeituosos, além do custo do retrabalho, quando este € possivel.
Ja o controle executado no decorrer do processo permite que gjustes sgjam feitos
assm que o defeito ocorre, evitando que ocorra 0 mesmo com outros itens e
impedindo gastos posteriores de material, tempo de maquinario e de pessoas com
este produto.

Para projetos, esta atividade pode causar estranhamento por ndo haver
processos repetitivos, porém mesmo para 0S processos Unicos, executados na
elaboracdo do produto ou servico resultante do projeto este procedimento deve ser
executado, até com maior importancia pois caso fosse feita apenas a inspegdo final,
em caso de ndo conformidade, praticamente todo o projeto precisaria ser refeito, para
atender as expectativas do cliente.

Ainda segundo esta filosofia pro-ativa, 0 modelo sugere a aproximacédo do
padréo Seis Sigma. Este conceito também é geralmente utilizado na melhoria de
processos repetitivos, buscando uma marca inferior a 3,4 falhas por milhdo de

oportunidades.



28

No entanto, projetos raramente apresentam processos com tamanho volume
de repeticdo. Assim, pretende-se com esta atividade incentivar o uso dos métodos
utilizados na implantagdo do Seis Sigma, como a identificacdo de oportunidades de
falha, determinacdo de métricas para as mesmas, coleta de dados, busca de causas-
raiz dos problemas, chegando t&o perto quanto possivel do zero defeito.

Portanto, corrigindo as imperfeicdes de acordo com os resultados dos
controles efetuados, os produtos do projeto, parciais e finais, devem estar de acordo
com o esperado tanto pela equipe quanto pelo cliente. Para tal, € aconselhavel que
haja uma atividade de aprovacéo de cada produto pela equipe, de modo que todos
estejam convencidos da qualidade do produto.

Passa-se entdo a entrega ao cliente. Este processo € crucia e portanto o
produto deve estar de acordo com a expectativa do cliente, levando-o a aceitacéo,
que deve ser formalizada. E ideal que este processo ndo ocorra sob pressdo de prazo,
fazendo com que o cliente acabe aceitando um produto que ndo estga em
conformidade com suas expectativas. Neste caso, ainda que tenha aceitado o produto,
este sera um cliente perdido, mas caso contrario sera um cliente satisfeito, tornando-
se uma Gtima referéncia.

Com o aceite do cliente, caracteriza-se a passagem a0 Encerramento da
Qualidade do Projeto. Este estagio usualmente ndo recebe a devida atencdo, pois €
posterior a finalizagdo e entrega do produto final, tempo em que os membros da
equipe ja se comprometeram com outras demandas, abreviando a finalizagdo das
atividades. No entanto, se bem redizado traz contribuicbes valiosas ao
desenvolvimento da empresa, das pessoas e da satisfacéo dos clientes.

A Ultima atividade envolvendo o cliente € realizada neste estagio e € um
diferencia na prestacdo de servicos. O apoio “posvenda’ é uma caracteristica
valorizada pelo mercado atual. Inicialmente, é necessario garantir que o cliente tenha
condigdes de aproveitar o produto adquirido, avaliando seu preparo para a utilizacéo
do mesmo, 0 que somente sera possivel quando ele tiver a chance de usa-lo em
condic¢des normais de operagao.

Para desenvolver uma relagdo mais duradoura com o cliente, € recomendado
disponibilizar-1he suporte e treinamento, pds-entrega, fazendo com que ele se sinta

mais do que satisfeito pelo produto adquirido, sinta-se bem atendido, reconhecendo a
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gualidade do servico contratado. Com isso, este cliente tende a ter preferéncia por
€sse Servico em outra ocasido, além de poder dar boas referéncias a outros clientes.

Ja no ambito interno ao projeto, é necess&ria a avaliacdo dos membros da
equipe, preferencialmente por pessoas que tenham trabalhado com cada participante
do projeto, reconhecendo e recompensando agueles que demonstrarem uma
performance de destaque. Isto motiva as boas competéncias a permanecerem na
empresa, pois tiveram seu esforco reconhecido. J& as pessoas ndo premiadas tendem
abuscar aprimorar-se para buscar o reconhecimento e, também, a recompensa.

Para finalizar, uma atividade que caracteriza a filosofia da melhoria continua:
coletar, compartilhar e documentar as ligbes aprendidas do projeto. E dificil alcancar
a perfeicdo. E até questiondvel a existéncia de tal estagio. Contudo, a busca do
aperfeicoamento nas atividades do negdcio é uma prética caracteristica de empresas
vencedoras.

As licBes aprerdidas s uma forma de melhorar as préticas executadas.
Através da andlise dos pontos falhos do projeto, buscando identificar suas causas e
meios de contorné-los, pode-se evitar que voltem a ocorrer, aprimorando 0s

processos do projeto.

2211 Fechamento

Assim, foi apresentado o modelo proposto por Kloppenborg; Petrick (2002),
gue mostrou abordar o tema do Gerenciamento da Qualidade de Projetos, sob um
angulo mais abrangente que o previsto pelo guia do PMI, contemplando temas de
outras areas de conhecimento, profundamente relacionadas a qualidade.

Outra vantagem identificada é a estruturacdo em atividades claramente
definidas, com sugestéo de ferramentas em diversas passagens, estrutura esta que
facilita a utilizacdo do modelo para avaliagdo da metodologia utilizada por uma
determinada empresa.

A explanacdo geral tomou como foco as principais atividades de cada estégio.
No entanto, o livro apresenta o detalhamento completo das atividades previstas,
articulando-as de maneira que permite compreender a contribuicdo de cada uma,

mostrando ser uma metodologia robusta.
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3 METODOLOGIA

Para a realizac&o do levantamento de li¢des aprendidas do Projeto Q de forma
organizada, contemplando os conceitos de gerenciamento da qualidade de projetos,
decidiu-se por seguir um modelo.

A redlizacdo deste trabalho foi entdo baseada na estrutura proposta por
Kloppenborg; Petrick (2002) que, como visto na revisdo bibliogréfica, € condizente
com a metodologia proposta pelo PMI, porém com acréscimo das fases de Iniciagdo
e Encerramento.

A partir da estrutura da referéncia foi redlizada uma primeira andlise em
termos de desempenho do Projeto para cada uma das atividades, avaliada a
conformidade com as atividades descritas na metodologia. Com isso, foi atribuida
uma nota, variando entre 1 e 4, sendo o primeiro valor correspondente a néo
aderéncia, ou desempenho fraco, e o Ultimo, a aderéncia completa, ou desempenho
forte.

Na sequéncia, foi redlizada uma ponderacdo de importancia entre as
atividades, atribuindo-lhes pesos proporcionails aos respectivos impactos no
andamento geral do projeto e seu gerenciamento. Para tal, também foi estabelecida
uma escala para homogeneizar a avaliacdo, variando entre A e D, do mais impactante
até o de menor impacto, respectivamente.

Partindo destas avaliagBes foi construida uma matriz Impacto-Desempenho
(ID), paramelhor visualizag&o dos pontos criticos, isto €, agueles com ato impacto e
baixo desempenho e que, portanto, demandam agdes corretivas urgentes. A Figura
3.1 representa a l6gica da Matriz ID, mostrando o tipo de agdo necessaria sobre as
atividades |localizadas em cada um dos quadrantes.

No quadrante inferior direito, localizam se as atividades de alto impacto com
um bom desempenho, merecendo atencdo para manter suas performances ou para
serem aprimoradas. JA no superior direito, estdo as atividades de baixo impacto e
bom desempenho, as quais devem ser adequadas para que ndo se despenda com elas
mais energia do que necessario. As do quadrante superior esquerdo, apresentaram um
desempenho aguém do esperado, porém como sdo de baixo impacto, demandam

apenas agdes de melhoria. JA aquelas posicionadas no quadrante inferior esguerdo
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sdo de ato impacto com um desempenho fraco, sGo pontos criticos, carecendo de

acoes urgentes.

D
—Melhorar —— Adequar —
% C
o
E B
— Urgente - Aprimorar
A

1 2 3 4
Desempenho

Figura 3.1 - Légica da Matriz Impacto-Desempenho (1D)

Foi construida uma Matriz ID por estégio do Projeto. Em cada uma, as
respectivas atividades, representadas por seus indices de numeragdo, foram
posicionadas segundo os critérios anteriormente descritos, avaliadas segundo seus
impactos e desempenhos no caso em estudo.

Cada um dos pontos criticos foi entdo analisado com maior profundidade e
cuidado para identificacdo das falhas cometidas e possiveis acBes corretivas que
deveriam ter sido tomadas. Neste processo, foram levantadas as evidéncias de erros
juntamente a outros participantes do projeto para melhor identificacdo de suas
causas.

Reunindo este material sobre o que foi realizado no projeto, fezse uma
comparagdo com as préaticas descritas na bibliografia de referéncia, resultando numa
compilacdo de diferencas (gaps) do projeto em relacdo ateoria. Para cadagap foram
estabel ecidas possiveis agdes preventivas, corretivas e para mitigacdo de seus efeitos.

Por fim, o conjunto dos pontos falhos e acbes possiveis sobre 0os mesmos
resultou em uma referénciainicia de li¢cBes aprendidas em projetos e em um guia de
fatores essenciais ao gerenciamento da qualidade em projetos, nos seus diferentes

estagios, a serem utilizados pelo ECP como referéncia para novos projetos.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados todos os resultados do trabalho, inclusive
os intermediarios. Uma vez que os resultados deste trabalho ndo sdo numeéricos, 0s
produtos exibidos nesta secdo sdo ferramentas aplicadas, conforme descrito na

metodologia, e compilagdes de conclusdes, formando uma espécie de guia.

4.1 Avaliacao Impacto- Desempenho

A seguir serdo apresentadas as avaliaces relativas a cada uma dos estégios
de gerenciamento da qualidade em projetos. Primeiramente é apresentada a tabela
com as atividades e as suas respectivas “notas’ e, na seqiiéncia, a matriz com a
representacdo gréfica da mesma avaliacao.

Ao fina é feita uma ponderacdo do total das atividades em relacdo aos
quadrantes que ocuparam, permitindo uma avaliacdo do estagio como um todo e

também do projeto.



4.1.1 Estagio de Iniciacédo
Tabela4.1 - Avaliacdo I D das atividades do estagio I niciagéo
Avaliacio
Atividades Impacto Desempenho
1.1. Designar Sponsor A 2
1.2. Escolher Gerente A 2
1.3. Identificar e priorizar expectativas dos clientes A 1
1.4. Alinhar com objetivos da Organizacao A 3
1.5. Selecionar equipe de trabalho B 2
1.6. Determinar os principios de operagéo da equipe C 1
2.1. Adotar ou desenvolver Politica de Qualidade B 1
2.2. Desenhar o fluxo geral do projeto C 1
2.3. ldentificar premissas e riscos A 1
2.4. Estabel €cer processos de gerenciamento de c 1
conhecimentos
3.1. Acordar em tomar decisdes baseadas em fatos C 2
3.2. Identificar as li¢cdes aprendidas passadas B 1
3.3. C(_)It_atarNe compartilhar as li¢cdes aprendidas do estégio de D 1
Iniciacdo
4.1. Desenvolver valores de trabal ho ético D 1
4.2. Selecionar projeto - -
4.3. Obter compromisso formal ao projeto B 3
3.3
D[ 41
16
o C 2.2 3.1
’% 2.4
3 21
B 3.2 15 4.3
13 11
Al 23 12 14
1 2 3 4
Desempenho

Figura4.1— Matriz ID para as atividades do estagio I niciacao
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4.1.2 Estagio de Planejamento
Tabela4.2 — Avaliacéo | D das atividades do estagio Plangjamento
Avaliacdo
Atividades Impacto Desempenho
1.1. Determinar os padrdes de satisfagdo dos clientes B 2
1.2. Determinar o balanceamento entre os objetivos na visado B 1
docliente
1.3. Determinar escala de autoridade para decis@o C 2
2.1. Estimar e priorizar necessidades de melhoria de processos A 3
2.2. Desenvolver o Plano de Gerenciamento da Qualidade do
. A 1
Projeto
2.3. Plangjar os processos e produtos B 2
2.4. Identificar suprimentos e fornecedores necessérios B 3
2.5. Qualificar todos os processos do projeto C 1
2.6. Replanejar conforme necessidade B 3
3.1. Identificar dados a serem coletados A 3
3.2. Desenvolver o Plano de Comunicagéo do Projeto A 2
3.3. Coletar e compartilhar as licdes aprendidas do estégio de C 1
Planejamento
4.1. Obter compromisso da equipe com o Plano do Projeto A 1
4.2. Plangjar e conduzir a Reunido de Inicio do projeto (Kick- C 3
Off Meeting)
4.3. Obter compromisso de todos os Stakehol ders chave com o
- A 1
Plano do Projeto
D
2.5
e C 33 13 4.2
a
g- 11 2.4
B 12 23 26
2.2
Al 41 | 32 21
4.3 '
1 2 3 4
Desempenho

Figura4.2—Matriz ID para as atividades do estagio Plangjamento
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4.1.3 Estagio de Garantia

Tabela 4.3 — Avaliacdo ID das atividades do estagio Garantia

Avaliacdo
Atividades Impacto Desempenho
1.1. Gerenciar a garantia da qualidade para clientes externos B 2
1.2. Gerenciar a garantia da qualidade para clientes internos B 3
2.1. Realizar revisdes constantes da adequagdo dos processos do B 3
projeto
2.2. Realizar revisdo paratérmino do projeto em andamento A 3
2.3. Melhorar processos baseados em andlise de dados B 3
3.1. Realizar e reportar resultados de auditorias de qualidade B 4
3.2. Interpretar resultados das medidas de controle da qualidade A 3
3.3. Coletar e compartilhar as licdes aprendidas do estagio de c 1
Garantia
3.4. Autorizar testes novos ou adicionais conforme necessidade C 3
4.1. Gerente gerencia as relagdes com os stakeholders A 2
4.2. Gerenciar mudancas de acordo com feedbacks A 3
D
o C 3.3 34
o
< 11 1.2
- B 42 2.1 31
' 2.3
2.2
A 41 39
1 2 3 4
Desempenho

Figura4.3— Matriz ID para as atividades do estagio Garantia



4.1.4 Estagio de Controle

Tabela 4.4 — Avaliacdo I D das ati vidades do estagio Controle

Avaliacdo
Atividades Impacto Desempenho
1.1. Controlar as entradas do projeto A 2
1.2. Controlar os processos do projeto A 2
1.3. Controlar as saidas do projeto A 2
2.1. Classificar e corrigir problemas de qualidade de processos C 3
2.2. Aproximar-se dos padrdes Seis Sigma C 3
3.1. Usar ferramentas da qualidade paratestar os produtos B 3
3.2. Usar osresultados dos testes para corrigir defeitos B 3
3.3. Coletar e compartilhar as ligdes aprendidas do estégio de C 1
Controle
4.1. Equipe de projeto endossa os produtos A 3
4.2. Cliente aceita os produtos A 3
D
2.1
% C 33 29
o
£ B 3.2
31
11
A 12 P
13 '
1 2 3 4
Desempenho

Figura4.4— Matriz ID para as atividades do estagio Controle



4.1.5 Estagio de Encerramento

Tabela 4.5 — Avaliacdo ID das atividades do estagio Encerramento

Avaliacdo
Atividades Impacto Desempenho
1.1. Capacitar o cliente B 4
2.1. Estimar aqualidade geral da contribui¢do de cada B 3
participante
2.2. Estimar a qualidade geral de todos o0s processos do projeto B 2
3.1. Estimar os resultados gerais do projeto B 3
3.2. Coletar e compartilhar as licdes aprendidas do estégio de C 1
Encerramento
3.3. Coletar, compartilhar e documentar as li¢des aprendidas do A 1
Projeto como um todo
4.1. Reconhecer e recompensar 0s participantes do projeto B 3
4.2. Colher referéncias dos clientes satisfeitos e capacitados C 2
D
% C 3.2 4.2
3 2.1
- B 2.2 31 11
4.1
A 3.3
1 2 3 4
Desempenho

Figura4.5— Matriz ID para as atividades do estagio Encerramento
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4.1.6 Avaliacao Geral

Esta tabela apresenta a distribuicéo das atividades do projeto pel os quadrantes

das matrizes 1D, dando uma visdo gera do Projeto em termos de Impacto e

Desempenho.
Tabela4.6 — Avaliacédo I D do Projeto
Quadrante
Estagio Urgente  Melhorar Aprimorar  Ajustar Total
Iniciacéo 7 6 2 0 15
Plangjamento 7 3 4 1 15
Garantia 3 1 6 1 11
Controle 3 2 4 1 10
Encerramento 2 3 3 0 8
TOTAL 22 15 19 3 59
Projeto (37,29%) (25,42%) (32,20%) (5,08%) (100%)
D
;o (DO
IS
o
E
B 19
22
A
1 2 3 4
Desempenho

Figura 4.6 — Concentracédo das atividades do projeto na matriz 1D
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4.2 Compilacéo delicOes aprendidas

Abaixo € apresentada a sequiéncia das ligbes aprendidas coletadas ordenadas
por estagio.

4.2.1 Estagio de Iniciacao

12 LICAO: Conheca a base de informagdes sobre a qual se trabalha, seja validando

suafonte, processo de obtencdo e compilacéo, seja obtendo sua prépria base.

22 LICAO: E indispensavel o levantamento dos riscos do projeto, assim como a
determinacdo de aces sobre 0s mesmos (sgjam elas preventivas, mitigatérias

ou corretivas), considerando seus impactos e probabilidades de ocorréncia.

32 LICAO: E imprescindivel o delineamento das competéncias e caracteristicas

necessarias a execucao do projeto antes da selecéo de seus participantes.

42 LICAO: E melhor ndo errar, mas caso isto aconteca, aprenda com o erro e ndo
permita que ele volte a ocorrer, considerando as vivéncias e ligdes aprendidas
passadas.

52 LICAO: E necesséria a adogio de uma politica da qualidade para estabelecer uma

referéncia da qualidade esperada, orientando os processos do projeto.
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4.2.2 Estagio de Planejamento

62 LICAO: N&o basta saber quais sfo as expectativas do cliente, é necessério saber
quais sdo os padroes de satisfacdo do mesmo, determinando claramente seus
critérios, formas de medida e padrdo amejado possibilitando o

acompanhamento dos mesmos.

72 LICAO: Nunca deixe de cumprir objetivos acordados sem o aval do cliente. Caso
haja necessidade de priorizagéo de objetivos, consulte o cliente mesmo com o
projeto ja em andamento.

82 LICAO: Gaste o tempo que for necessario para redlizar um bom plangjamento, e
este tempo serd compensado pelo andamento ordenado do trabaho,

otimizando prazos e recursos.

% LICAO: Mais uma vez, se ndo ha um plangamento a seguir € dificil atingir os
objetivos. Com um plano é possivel compreender onde se quer chegar e o
porqué de cada processos redizado, canalizando os esforgos nos caminhos

gue conduzem ao produto desejado. Planeje antes de comegar a executar!

102 LICAO: Identifique todas as pessoas envolvidas em cada um dos processos
plangjados, definindo que tipo de informacdo elas devem receber, com que
freqiéncia e qual a forma de comunicagdo mais adequada em cada caso.
Efetue revisdes no decorrer do projeto, adicionando e/ou excluindo conforme
necessidade.

112 LICAO: N&o conte com a compreensio e participagao de alguém num plano com
0 qua este alguém ndo estegja compromissado. Para que os acontecimentos
saiam de acordo com o plangjado, é essencial que todos os envolvidos no

plano estejam cientes e de acordo com 0 mesmo.
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4.2.3 Estagio de Garantia

122 LICAO: N&o gerenciar a totalidade dos clientes, pode levar a0 desenvolvimento

de obstacul os inexistentes inicialmente, desestruturando o plangjamento.

132 LICAO: E preciso sr politico nas relagdes com os stakeholders principais, de
forma que eles estggam sempre a favor do projeto, sem precisar onerar o

projeto para atender todas as suas demandas.

4.2.4 Estagio de Controle

142 LICAO: Assm como existe a qualificacdo de fornecedores de matéria prima,
formalizagdo de procedimentos e inspecdo de produtos € preciso validar as
fontes de informagdes utilizadas, qualificar as pessoas e programas utilizados

nas analises e conferir os resultados das mesmas.

4.2.5 Estagio de Encerramento

152 LICAO: Analise os processos executados, considerando os resultados al cancados
e as performances em prazo e custo, possibilitando a otimizac&o do ciclo e do
orcamento de projetos futuros.

162 LICAO: Faga a coleta e documentacéo de licBes aprendidas a cada projeto, pois
com isto gudara na evolugdo das préticas de gerenciamento de projetos,
reducéo de custos e otimizagdo de prazos.
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4.3 Compilacéo de atividades essenciais

O Quadro 4.1 resume as atividades consideradas essenciais, de acordo com a

andlise redlizada no trabalho, para cada um dos cinco estégios.

Quadro 4.1 — Oscinco estagios e suas atividades essenciais

Estagio Atividades Essenciais

Iniciagcéo - ldentificac&o e priorizacdo das expectativas dos clientes,
| dentificacdo de premissas e riscos,

Selecéo dos membros da equipe do projeto;

Plang amento - Determinar os padrdes de satisfacdo dos clientes
Desenvolver o Plano de Gerenciamento da Qualidade
Plangjar produtos e processos do projeto

Obter compromisso de todos os principais stakeholders com

o plano

Garantia - Gerenciar a garantia da qualidade para clientes externos
Gerenciar as relagbes com os stakeholders

Gerenciar mudancas de acordo com feedbacks

Controle - Controle dos processos do projeto

Usar resultado de testes para corrigir defeitos

Obter aval dos produtos do projeto por todos os membros da
equipe.

Encerramento - Capacitar o cliente

Estimar os resultados gerais do projeto

Coletar, documentar e compartilhar as licoes aprendidas.




5 DISCUSSAO

Neste capitulo sera feita uma breve discussao sobre o escritdrio de projeto em
implantacdo e serd visto, mais profundamente, cada um dos estdgios do
gerenciamento da qualidade em projetos mais profundamente. Os pontos falhos de
maior impacto serdo estudados com maior detalhe, por meio da descricdo dos

acontecimentos e da analise critica de sua execugao.

5.1 Escritorio Central de Projetos

O projeto de implantaco do escritério de projetos na GPQ demorou a ser
aprovado. No entanto, sua aprovacdo pelo conselho mostrou seu alinhamento com o
planejamento estratégico da organi zacao.

As atividades em torno do ECP datam de antes do inicio do estagio que
originou este trabalho. O material para preparagdo da proposta do projeto ja estava
em estudo e a proposta ja tomava forma. A necessidade de sua implementacéo era
evidente, pois cada gerente de projeto tinha suas proprias préticas e controles.

A GPQ redlizava apenas o controle das propostas e recebimento de
pagamentos, utilizando recursos da secretaria geral. N& havia registro e
acompanhamento de cronogramas. N&o havia gestdo integrada dos recursos
humanos, cada gerente buscava seus projetos e escolhia uma equipe para realiza-lo.
N&o havia uma politica de qualidade da organizacdo, determinando padrbes e
préticas recomendadas. Enfim, a GPQ servia apenas como uma entidade
centralizadora, um cana de contato.

Com o aumento do volume de projetos realizados, tanto pelo acimulo no
decorrer do tempo, como pelo aumento de clientes nos Ultimos anos, a estrutura de
controle comegava a se tornar fragil e insuficiente. Recuperar dados e documentos de
proj etos passados era um processo manual, demorado e nem sempre bem sucedido.

Assim, a utilidade do ECP tornou-se mais clara para a diretoria e para a
organizagdo. Discussdes sobre a necessidade e os objetivos do ECP foram realizadas

e permitiram que a implantacdo se iniciasse num ambiente favoravel. Esta



corresponderia & passagem pelo primeiro nivel de maturidade do PMMM?’, com o
reconhecimento da importancia do gerenciamento de projetos pela organizacdo, que
ja tinha conhecimento de sua terminologia, visto que ja trabalha com projetos ha
muitos anos, inclusive ministrando cursos sobre gestéo de projetos.

O projeto de implantagdo do ECP, portanto, foi a forma encontrada para
gerenciar os projetos, de maneira mais efetiva e estruturada, melhorando o controle
jé executado anteriormente e agregando outras utilidades, em um espagco e com
recursos proprios para isso.

Com a aprovagdo do projeto, as atividades iniciaramse com a busca da
definicdo de processos, isto €, ja na execucdo de préticas do Nivel 2. Para o
escritério, a escolha do software de trabalho caracteriza um passo importante neste
contexto, pois ele modela grande parte das atividades do gerenciamento, tendo
portanto que ser condizente com os processos praticados. Neste periodo, ainda em
andamento, os obstaculos culturais e setoriais tém que ser superados, desfazendo
paradigmas e disseminando confiancga, processo que pode levar muitos meses.

Por atuar h& muitos anos na érea de projetos, a cultura da organizacdo esta
muito arraigada 0 que gera certa resisténcia a mudanca. Para tanto, juntamente com
outros métodos de difusdo do ECP, a divulgacdo dos beneficios alcancados pela
aplicacdo do gerenciamento de projetos, gjuda na aceitacdo da implementacdo dos
padrdes e controles e estimula a cooperacdo para o desenvolvimento do escritério.

Neste intuito, a andlise que se segue pretende levantar licbes aprendidas num
projeto da GPQ, do ponto de vista de seu gerenciamento, de forma que este registro
possa servir de base para evitar a ocorréncia de problemas futuros em outras

realizacOes da organizagao.

27 Njveis de maturidade do modelo descrito por Kerzner, conforme mostrado na reviszo bibliogréafica
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5.2 Gerenciamento da Qualidade em Projetos

A seguir sdo feitas as andlises referentes a0 estudo de caso da ESM e
destacadas as licdes aprendidas em cada atividade de impacto relevante e baixo

desempenho.

5.2.1 Estagio de Iniciacao

No estagio de Iniciagdo, segundo a metodologia proposta por Kloppenborg;
Petrick (2002), € quando ocorrem as principais definigdes do projeto. E nesta fase
gue se definem os participantes da equipe, que sdo identificadas as expectativas dos
clientes, os riscos e as premissas do projeto. Enfim, é quando sdo delineados os
principais tragos do escopo do projeto e, sobre este, firmado um contrato.

No Projeto Q, estafase foi feitas as pressas por conta da urgéncia da ESM em
comegar 0 projeto. Com isso, muitas atividades desta fase mal foram executadas,
acabando por se locdizar nos quadrantes da Matriz ID de maior criticidade,

conforme mostrado na Figura 5.1. Os pontos criticos serdo discutidos na sequéncia.

Atividades Criticas
D 3.3
4.1 -
: 1.1 Designar sponsor
1.6 1.2 Escolher gerente
e C ;i e 1.3 Identificar e priorizar
é . expectativas do cliente
£ 1.5 Selecionar equipe
= B g; 15 43 ' eaup
. 2.1 Adotar ou desenvolver
Politica da Qualidade
A - 11 1.4 2.3 |dentificar premissas e riscos
2.3 12 ' ' P
3.2 ldentificar ligbes aprendidas
1 2 3 4 passadas

Desempenho

Figura5.1 — Pontos criticos do estagio I niciacgo?®

28 As atividades foram representadas por seus respectivos indices de numerag&o. As correspondéncias
podem ser vistas no capitulo dos Resultados, item 4.1.
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5.21.1 Anédlise dos Pontos Criticos

5.2.1.1.1. Identificar e Priorizar Expectativas dos Clientes

A atividade 1.3, que € a identificacdo e priorizacdo das expectativas dos
clientes, constitui uma atividade essencial para o sucesso do trabalho. E com base
nela que processos e resultados devem ser orientados para alcangar-se a aceitagcéo do
produto do projeto pelo cliente.

No Projeto Q, esta atividade foi substituida por uma avaliacdo feita
internamente a ESM, juntado uma Pesguisa de Satisfacdo das diversas &reas da
empresa, dados do ombudsman e alguns outros dados da area de clientes
corporativos. Esta avaliagdo, teoricamente, refletia a realidade presente na empresa
como um todo, tanto em aspectos internos como externos, ja com uma ponderacéo
em termos de retorno econdmico para a empresa.

A consultoria, por sua vez, aceitou este estudo como base para o
desenvolvimento do projeto, sem validélo. Nas visitas iniciais, anteriores a
assinatura do contrato, foram efetuadas visitas a algumas areas da empresa, durante
as quais os consultores tiveram a liberdade de conversar com as pessoas responsaveis
para conhecer a empresa. Porém, estas visitas permitiram apenas gque se percebesse a
grandeza da empresa e que a insatisfagdo de seus clientes envolvia atividades de
todas as éress.

Um fato notado, talvez tardiamente, € que a ESM trabalha com a filosofia de
colocar seu servico no mercado e depois corrigir se necessario. I1sto €, ela trabaha
segundo uma postura corretiva e ndo preventiva, ndo seguindo a tendéncia de foco
nas expectativas dos clientes e subestimando a busca dos mesmos por servicos com
qualidade.

A avaliagcdo entregue pela ESM era superficial, ndo sendo capaz de apontar 0s
verdadeiros problemas da empresa. Os dados ndo foram utilizados devidamente,
levando a uma conclusdo ndo baseada em fatos e Sim em impressdes de pessoas da
empresa. Isto fez com que o diagndstico final se apresentasse distorcido em relagdo a
realidade.
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A expectativa do cliente, portanto, foi identificada e priorizada segundo um
diagnostico falho, 0 que, associado a objetivos ousados, levoua um projeto com alto
risco de fracasso.

Em parte, esta decisdo foi tomada por conta dos prazos curtos impostos pela
ESM para obtencdo dos resultados, o que dificultaria a realizagdo de um diagndstico
pela equipe do projeto. Em parte, porque a avaliacao teria sido fruto de seis meses de
pesquisa, realizados pela equipe do recém chegado diretor da qualidade, o Sr.
Adamastor?®, que viria a ser o sponsor do Projeto Q.

O diagndstico poderia ter sido uma fonte confidvel de informagdo, porém,

neste caso ndo o foi. Assim:

12 LICAO: Conhega a base de informacdes sobre a qual se trabalha, seja validando
suafonte, processo de obtencdo e compilacéo, seja obtendo sua prépria base.

ACAO: Ao perceber falha na identificagdo e priorizacdo das expectativas dos
clientes, sugere-se reorientar o plangamento de atividades para o caminho
correto, aproveitando as atividades ja iniciadas e cancelando, se necessario,
atividades futuras o mais breve possivel, evitando esforcos infrutiferos. E
importante garantir que o0 segundo diagndstico sgja realmente mais fiel a
realidade em relagdo ao primeiro. De qualquer forma, € uma boa pratica
manter um acompanhamento das necessidades do cliente, para que se possa

guiar os resultados ao encontro do esperado.

52.1.1.2. Identificar Premissas e Riscos

Passando ao item 2.3, temse uma atividade que no PMBoK (2000)
corresponde a uma area de conhecimento, 0 que indica ser uma atividade muito
importante. Trata-se da identificacéo de premissas e riscos.

Por ser uUnico, isto € ndo ter precedentes iguais, ndo ser passivel de
padronizacdo, um projeto esta sempre sujeito a incertezas e fatos inesperados. Para
amenizar esta situacdo, fazse necess&ria a avaliagdo de riscos e a adocdo de

premissas, sobre as quais sdo estipul adas acdes de contorno em caso de necessidade.

2% Os nomes citados no texto sdo ficticios.
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No Projeto Q, esta etapa néo foi realizada, uma imprudéncia que poderia
levar ao fracasso do projeto e a conseqliente baixa na imagem da consultoria. As
premissas e 0s riscos, se estimados, ndo foram devidamente documentados, ficando
apenas na cabeca dos coordenadores, o que também caracteriza uma falha grave.

Por exemplo, a propria identificacdo das expectativas dos clientes é ago
incerto, pois dificilmente um cliente consegue expressar exatamente suas
necessidades, sem levar em conta aquelas ndo exprimidas, implicitas e latentes.
Assim, seria necessario assumir a premissa de que o diagnéstico utilizado como base
de trabalho estava certo, correndo o risco de haver desvio e, para tanto, prever uma
acao corretiva e/ou preventiva. Ja na segunda fase do projeto, houve um inicio de
identificagdo de riscos, porém ndo foram definidas as acOes a serem tomadas sobre
0s mesmos, também caracterizando uma falha critica do projeto.

Riscos sdo fatores inerentes aos projetos, isto €, sempre ha riscos. Para uns
maiores gue 0s outros, dependendo da sua area de atuagdo. Porém, negligencié-los é

um risco ainda maior. Assm:

22 LICAO: E indispensavel o levantamento dos riscos do projeto, assim como a
determinacdo de acOes sobre 0s mesmos (sgjam elas preventivas, mitigatorias
ou corretivas), considerando seus impactos e probabilidades de ocorréncia.

ACAO: Fazer o Plano de Riscos o mais cedo possivel, ou sgja, na pior das hipoteses,

guando algum risco se concretizar.

5.2.1.1.3. Designar Sponsor, Escolher Gerente e Selecionar Equipe

As trés atividades deste topico foram agrupadas por dizerem respeito a
formacé&o da equipe principal do projeto: o Sponsor, 0 Gerente e 0s demais membros
da equipe de trabaho.

No Projeto Q, ocorreram falhas nos trés papéis, a comecar pela designacéo
dos mesmos. Dentre as pessoas da equipe do projeto, sponsor e gerente ndo
receberam seus devidos “crachds’, isto é ndo foram declarados seus papéis e

consequentes responsabilidades.
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O diretor geral da qualidade da ESM, Sr. Adamastor, foi a pessoa responsavel
pela contratacdo da GPQ, desempenhando assim o papel do sponsor para a
contratada. O Sr. Adamastor era a pessoa certa para esta fungdo, pois era 0 maior
interessado no sucesso do projeto, tendo reconhecimento e autoridade para dar-lhe
credibilidade. Foi ele o responsavel pelo levantamento inicial utilizado como
diagnostico para o trabalho. Os problemas encontrados indicavam falta de qualidade
nos processos, sendo portanto de sua algada e interesse providenciar uma solugéo.

No entanto, ndo acompanhou como deveria o desenvolvimento do projeto em
uma fase critica, os dois primeiros meses de trabalho, quando foram delineadas as
frentes de trabalho para atingir os objetivos do projeto, apresentando uma postura
mais passiva, apenas sendo informado dos acontecimentos. Passado este periodo,
tornorse mais presente no dia-a-dia e, talvez por ndo concordar com 0S rumos
tomados, talvez para querer marcar a sua participacao, passou a interferir no trabalho
planejado.

Esta interferéncia € compreensivel quando se considera que ele tem grande
interesse no resultado do projeto. No entanto, em um projeto previsto para ter
duracdo de cinco meses, seu interesse maior deveria ter se concentrado na fase de
plangjamento, que é a fase iniciad das atividades, pois acabou por desperdicar
esforgos e atrasar o cronograma, que ja estava justo.

Em parte, isto ocorreu porque o Sr. Adamastor estava envolvido em outros
projetos, plangjando participar mais do Projeto Q apds sua fase de mapeamento; em
parte, porque percebeu que seriam obtidos bons resultados, tentando entdo expandir o
universo de trabaho, dos iniciais sete principais clientes, chamados Top 7, para todo
um segmento, abrangendo cerca de mil e duzentos clientes, uma extrapolacéo que
nédo era condizente com os levantamentos efetuados.

Assim, pode-se dizer que apesar de ser a pessoa certa para desempenhar o
papel de sponsor, 0 Sr. Adamastor deixou a desgar na execugdo de sua funcéo,
gerando desconforto na equipe e atrasando O cronograma, com as alteracoes
demandadas no decorrer do trabalho.

Pode-se dizer que o gerente do projeto por parte da GPQ, Sr. Ruy, era a
pessoa mais indicada para exercer o papel, devido a vasta experiéncia em projetos e

em qualidade. Também porque ele havia sido a pessoa responsavel pelo contato com
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a ESM e negociagdes para aceitacdo do projeto. O sponsor depositava no Sr. Ruy
grande confianga, fator essencial na determinacdo da pessoa correta para a funcéo.

Neste caso também o problema manifestou-se no decorrer do projeto. Como
jdmencionado, por vezes as pressdes dos prazos curtos acabam conduzindo a atalhos
ruins. Com a pressa de comegar 0 projeto e com previsdo de cinco meses para seu
término, o plangjamento ndo foi encaminhado de forma coerente.

E certo, que a experiéncia do gerente, € de grande valia na condugio do
trabalho, tendo visdo para contornar imprevistos e controlar desvios. No entanto, a
ndo execucdo do plangjamento, de responsabilidade do gerente, ndo pode ser suprida
por sua experiéncia, dificultando a organizacéo e controle das atividades e objetivos.
As conseqguiéncias do ndo desenvolvimento do plano serdo comentadas mais adiante,
cabe agui ressaltar que isto gerou uma angustia na equipe, levando a certo descrédito
do gerente.

As pessoas que desempenharam os papéis de sponsor e de gerente do projeto,
ndo foram escolhidas e formamente investidas nessas posi¢oes, embora fossem as
pessoas corretas para desempenhar tais fungdes. O que faltou, neste caso, foi a
atribuicdo das respectivas responsabilidades e a consciéncia clara de as estar
assumindo.

A selecdo da equipe, por sua vez foi, a de pior desempenho. Uma selecéo
também feita as pressas, por conta da urgénciaem iniciar o projeto, trazendo pessoas
sem as competéncias necessarias para o desenvolvimento do projeto.

Os integrantes da equipe vinham de diferentes &reas da empresa, tendo bons
conhecimentos operacionais, parte em tempo integral e parte em tempo parcial.
Entretanto, por ser um projeto considerado estratégico para a ESM e tendo apenas
CiNCO meses para atingir metas agressivas, eram necessarias pessoas com poder de
decisdo, aém do conhecimento técnico, para que fosse possivel produzir solucdes ja
validadas.

No entanto, ao contrério do ocorrido para o sponsor e para 0 gerente do
projeto, apesar de mal selecionada a equipe mostrou bons resultados no decorrer do
projeto, com excegdes. Os integrantes de tempo parcial acabaram sendo dispensados

e acionados apenas quando necessario. O coordenador da equipe, por exemplo, Sr.
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Silvio, ndo exerceu sua funcdo, atendo-se a controlar 0 esforco dos demais
participantes e ndo a produtividade e os resultados al cangados.

A designagdo do sponsor e do gerente ndo foi exatamente uma escolha, mas a
da equipe sim, apresentado falhas por ndo haver um delineamento prévio das
caracteristicas necessarias para os integrantes da equipe, em parte decorrente da falta

de definicdo clara do escopo do projeto. Assim:

32 LICAO: E imprescindivel o delineamento das competéncias e caracteristicas
necessarias a execucdo do projeto antes da selecdo de seus participantes.
ACOES: Deixar o sponsor sempre a par do planejamento e dos acontecimentos, para
gue ele possa agir prontamente em caso de discordancia. No caso, de
interferéncia tardia, com ateracGes significantes, deve-se fazer um novo
plangamento e se necessaio um aditivo contratual contemplando as
alteracOes.
O gerente do projeto deve adotar uma metodologia e, principalmente,
estabel ecer um plangjamento para o projeto.
Caso a equipe mostre-se destoante do perfil necessario, pode ser necessario
trocar a equipe, adicionar participantes ou, a0 menos, estabelecer

relacionamento estreito com as pessoas-chave para 0 sucesso do projeto.

5.2.1.1.4. Identificar as Licdes Aprendidas Passadas

A importancia das licdes aprendidas ja foi bem discutida ao longo do
trabalho, ressatando a contribuicdo que pode dar a um projeto nascente se
consideradas previamente. No entanto, foi uma atividade n&o realizada no Projeto Q.

Poderia, novamente, ser alegado que a urgéncia do projeto dificultou a
execucdo deste passo. Contudo, ainda que houvesse tempo suficierte para o
plangamento adequado do projeto, ndo ha na GPQ a prédtica de coleta e
documentacdo de licbes aprendidas, ndo havendo portanto uma base de ligOes
passadas que pudesse ser utilizada neste caso. Assim:
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42 LICAO: E melhor ndo errar, mas caso isto aconteca, aprenda com o efro e ndo
permita que ele volte a ocorrer, considerando as vivéncias e ligdes aprendidas
passadas.

ACAO: Caso ndo haja um banco de ligdes documentadas, faga uma pesquisa répida,
um benchmarking, procurando por experiéncias anteriores, ou até em
andamento, com caracteristicas semelhantes ao projeto em questdo, que
possam gjudar na orientagdo da execucao do trabal ho.

5.2.1.1.5. Adotar ou Desenvolver Politica de Qualidade

Numa entidade que executa projetos, inclusive no ambito da qualidade, como
a GPQ, seriainteressante manter uma consisténcia de valores, por meio da adocéo de
uma politica organizacional da qualidade, adotada por todos os projetos.

No entanto, como os projetos eram “ personalizados’, de acordo com a pessoa
gue o0 assumiu, quando muito havia uma politica propria do projeto. No caso de
Projeto Q, nem mesmo uma politica especifica do projeto foi estabelecida, o que foi

ruim tanto para o projeto como para aimagem da organizagao.

“A politica da qualidade identifica os objetivos-chave dos produtos e servicos como
adequacdo ao uso, performance, seguranca, e dependéncia. [...] envolve um programa de
auditorias internas e/ou externas para determinar se as atividades e resultados do sistema da
qualidade e o projeto da qualidade estdo alinhados’ (KLOPPENBORG; PETRICK, 2002, p.
31. Tradugdo nossa).

Ocorreu sim de serem utilizadas auditorias e outras ferramentas, comentadas
no estdgio da Garantia da Qualidade, no entanto isto foi mais em funcdo do
desenrolar das atividades do que de uma politica da qualidade. Esta falta de definicéo
prévia de padrbes da qualidade a serem perseguidos, transpareceu uma auséncia de

valores e de métodos que garantissem a execucdo de um trabalho com qualidade.

52 LICAO: E necessédria a adoggo de uma politica da qualidade para estabelecer uma
referéncia da qualidade esperada, orientando os processos do projeto.
ACAO: N3o se deve executar um projeto sem uma politica da qualidade. Ela deve

ser estabelecida e divulgada, ainda que tardiamente.
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5.2.1.2 Fechamento

Fechando a analise sobre a Iniciacdo, fica a mensagem de que este estagio €
muito importante, pois € quando se define o que realmente € o projeto, em termos de
finalidade paraaqual o cliente o contrata.

Aqui é definido o escopo do projeto, a partir do qual serd desenvolvido o
plangamento. Assim, de que vale desenvolver rgpido algo que ndo atende as
expectativas do cliente? Ou se comprometer com um projeto que so se saberd do que
realmente se trata durante seu andamento, quando podera ser tarde para alterar as
decisbes tomadas? A pressa levou a um escopo mal definido, o que comprometeu
todo o projeto.

Deve-se dar muita atencdo a este estagio, pois dele dependem todos dos
demais, considerando essenciais as atividades:

I dentificacdo e priorizagdo das expectativas dos clientes,
Identificacdo de premissas e riscos;
Selecao dos membros da equipe do projeto;

sem as quais o projeto tem alta probabilidade de fracassar.

5.2.2 Estagio de Planejamento

Assim como o estdgio anterior, o Plangiamento foi seriamente prejudicado
pela urgéncia em iniciar o projeto, o que teve como consequéncia um plangjamento
ndo apropriado, dificultando a fase de execucao.

Algumas das atividades de plangjamento foram realizadas, porém ndo com o
intuito de plangjar e sSim por serem necessarias no momento de iniciar a execucdo do
projeto. Conforme a demanda, era efetuado o plangamento de partes do projeto, mas
nunca dele na sua totalidade. Com isso, a atividade de maior freqiéncia foi o
replang amento, executado em momento posterior ao ciclo de plangjamento, mas de

grande importancia no andamento das demaiss atividades.
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Atividades Criticas

D 1.1 Determinar padrdes de
satisfacdo dos clientes
C 25 13 4.2 1.2 Determinar balanceamento de
% 33 ' : objetivos navisdo do cliente
Q 2.2 Desenvolver plano de
§ 11 2.4 gerenciamento da qualidade
B | 12 23 26
: ' 2.3 Planegjar produtos e processos
2.2 21 3.2 Desenvolver o plano de
A 41 32 31 comunicagdo do projeto
4.3 4.1 Obter compromisso da equipe
1 2 3 4 4.2 Obter compromisso dos
Desempenho stakeholders

Figura 5.2 — Pontos criticos do estagio de Plangjamento

5.2.2.1 Andlise dos pontos criticos

5.2.2.1.1. Determinar os Padrdes de Satisfacédo do Cliente

Assim como é importante saber o que o cliente desgja, € preciso entender
como ele avalia a qualidade do produto que lhe serd entregue, conhecendo seus
critérios, métodos e objetivos.

Como n&o houve nem tempo nem a intencdo de fazer o levantamento dos
critérios de avaliacBo que estabeleciam a satisfagdo do cliente, alguns deles
provavelmente ndo foram considerados na garantia da qualidade entregue ao cliente,
ando ser pelos proprios objetivos do projeto.

Apesar de estar baseado em um diagnostico equivocado, o Projeto Q tinha
objetivos claros, pelos quais era avaliado, tendo como valor objetivo as reducbes
propostas em contrato. No entanto, o método pelo qual estes valores eram obtidos
ndo era definido, sendo por vezes, calculado por bases distintas, dificultando o
controle interno da evolugdo desses indicadores.

O problema das medidas na ESM, vai dém da falta de uniformidade de
métodos. A fonte de informacBes utilizada para acompanhar os indicadores

apresentava irregularidades, e ja nos primeiros meses do projeto, o Sr. Ruy advertiu
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sobre a existéncia de incongruéncias nos sistemas de registros, o que gerava davida
sobre a qualidade dos dados.

Mesmo sem o levantamento prévio, é possivel perceber fatores que ou
encantam, ou desagradam o cliente, devendo entdo passar a monitora-los. Por
exemplo, no decorrer do projeto, percebeuse que o tempo de resposta da solucéo
implantada era um fator critico para o cliente, no entanto, ndo declarado
formalmente.

A ansia em perceber melhorias gerava anglstia e insatisfacdo no Sr.
Adamastor, que desgjava o retorno breve do investimento feito. Contudo, a demora
na implantacdo sistémica da solucéo associada ao periodo normalmente esperado
para habituacdo e assimilacdo das informacOes transmitidas, conforme a curva de
aprendizagem, indicavam que os efeitos sO seriam percebidos apds um periodo mais
longo do que o esperado pelo sponsor.

A dificuldade de acompanhamento pela ndo determinacdo do método de
controle, assm como a ndo identificacdo de outros padroes de satisfacéo,

dificultaram o atendimento das expectativas do cliente. Assim:

62 LICAO: N&o basta saber quais sfo as expectativas do cliente, é necessario saber
guais sdo os padrdes de satisfacdo do mesmo, determinando claramente seus
critérios, formas de medida e padrdo ameado possibilitando o
acompanhamento dos mesmos.

ACAO: No caso da ndo realizacio do levantamento dos padrdes de satisfacio do
cliente, deve-se manter uma monitoracdo de suas manifestagdes, buscando

determinar tais padrdes no decorrer do projeto.

5.2.2.1.2. Determinar o Balanceamento entre os Objetivos na Visao

do Cliente

Mesmo tendo feito um plangjamento, como ressaltado no estagio Iniciagéo,
imprevistos acontecem e portanto € necessario prever acdes corretivas, preventivas e
mitigatorias. Esta atividade exerce uma funcdo mitigatéria, determinando os

objetivos que devem ser priorizados, caso hdo seja possivel atender atodos.
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Obviamente a equipe deve comprometer-se apenas com objetivos possiveis
de serem cumpridos, buscando atender a todos. No entanto, principamente quando
ndo ha um plangjamento cuidadoso, acaba sendo necessario abrir méo de alguns
padrdes, ou simplesmente priorizé los em relacdo a outros, evitando gque acabe por
ndo atingir nenhum dos objetivos, pela dispersdo de esforcos. E para que esta
priorizacdo tenha sucesso € necessario que sgja feita de acordo com os valores dos
clientes.

No caso estudado, este balanceamento entre 0s objetivos ndo foi realizado e
fez falta durante a execucao do projeto. Os cinco objetivos do projeto eram:

1. reducdo de reclamacoes;

2. reducédo de cancelamento de contas;

3. reducéo do tempo gasto pel os representantes de vendas com reclamagoes;

4. reducdo dainadimpléncia; e

5. reducdo dainsatisfacdo dos clientes.

Com o projeto jA em andamento, os dois primeiros objetivos foram
priorizados em relacdo aos demais, por opgao interna e ndo por ponderacdo dos
clientes. Esta opcdo baseouse na proximidade dos executores das atividades
envolvidas, facilidade da obtencdo de dados e porque os outros trés eram de certa
forma consequiéncia dos dois primeiros, e tendo apresentado bons resultados foi bem
recebida pelos clientes em principio, mas mostrou seu lado negativo com a cobranga
por resultados para os demais objetivos que ndo haviam sido atingidos.

No entanto, os recursos e esforcos ja estavam alocados e ndo foram
redistribuidos de forma que os trés Ultimos objetivos continuaram em segundo plano,
contrariando as expectativas dos clientes e, conseqlientemente, gerando insatisfacéo.

Assm:

72 LICAO: Nunca deixe de cumprir objetivos acordados sem o aval do cliente. Caso
haja necessidade de priorizacéo de objetivos, consulte o cliente mesmo com o
projeto ja em andamento.

ACAQ: Ser transparente com o cliente, explicando a necessidade de priorizar
algum(ns) objetivo(s) e validar conjuntamente a escolha feita, ou alterar o

rumo seguido se assim preferir o cliente.
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5.2.2.1.3. Desenvolver o Plano de Gerenciamento da Qualidade do

Projeto

O plano de gerenciamento da qualidade € o ponto ato do plangamento. Nele
estdo contidas informacfes essenciais para 0 sucesso do projeto, referentes a
responsabilidades, prazos, recursos, padrfes de qualidade, prioridades estratégicas,
enfim do projeto como um todo, sendo realimentado e reformulado com a execucéo
das atividades, isto &, nos estagios de garantia e de controle.

A auséncia deste plano pode gerar certa desorientacdo, pela falta de definicéo
do rumo a ser seguido, do objetivo a ser alcangado, da programacgéo, das metas
individuais. Isto dificulta a dirigibilidade, o controle, adém de desestimular a
participacdo. O Projeto Q mostrou isto quando, sem um plano definido, iniciou suas
atividades.

Algumas atividades de exploracdo ja estavam idealizadas, porém néo
plangadas, programadas. As atividades posteriores, seriam definidas somente ap6s o
diagnostico elaborado com as informacdes levantadas. Muitas frentes de exploracéo
foram acionadas e ndo convergiram para um planejamento formal e reconhecido.

Até por conta do perfil mais voltado a pesquisa, o ritmo de atuacdo da GPQ
estava aguém das pressdes exercidas pelos prazos justos do projeto, e da expectativa
pela definicdo das agbes que seriam tomadas para atingir os objetivos. O diagnostico
em andamento seria uma fonte rica e solida para a construgdo do plano de agdo, mas
tomaria um tempo maior do que o combinado.

Também agui, as demandas extras, apresentadas pela ESM no decorrer do
projeto, gjudaram a piorar o quadro, com constantes redirecionamentos e divisdes de
esforcos, o que terminou por retardar 0 andamento dos trabalhos. N&o que o plano
deva ser estatico, porém a inconstancia das definigdes ndo permite que se construa
um produto dentro das estimativas iniciais, principal mente de prazo.

O plano da qualidade seria de grande valia para ordenar os esforcos de forma
eficiente e eficaz, com as responsabilidades, metas, prazos e padrées de qualidade
estipulados, de forma que o trabalho pudesse ser executado conforme as expectativas
dos clientes e revisdes. Pode-se concluir que a falta de plangjamento, de uma forma

geral, resulta na dificuldade de organizar o trabaho e atingir os resultados. Assim:
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82 LICAO: Gaste o tempo que for necessério para realizar um bom planejamento, e
este tempo serd compensado pelo andamento ordenado do trabaho,
otimizando prazos e recursos.

ACAO: Fazer um plano, mesmo que o projeto ja esteja na fase de execucdo. Vaidé
lo com a equipe e com os principais stakeholders (em especial os clientes) e

colocé 1o em execucdo, controlando e replangjando conforme necessario.

5.2.2.1.4. Planejar Processos e Produtos

Apbs o estudo das necessidades de melhoria nos processos e a determinagéo
do plano de gerenciamento da qualidade, j& é possivel plangjar os produtos e &
processos necessarios para obté-los. No entanto, este processo deve ser feito com a
participacao dos especialistas das areas envolvidas.

No Projeto Q, foi realizada a identificagdo dos processos que precisavam ser
melhorados ja na fase de execucdo, porém ndo foi feito o plano da qualidade. O
plangjamento dos processos e produtos foi todo realizado sem um plano proprio,
mesclando-se a fase de execucéo.

Como no principio o trabalho contemplava apenas sete clientes estratégicos
(Top 7), conforme os membros da equipe descobriam problemas a eles relacionados,
em sua maioria referentes a “ sujeiras no cadastro”, jaiam providenciando a corregao.
Com isso, apesar de solucionar problemas relativos aqueles clientes, ndo se redlizava
a construcéo de uma solucéo para o evento originario dagueles problemas.

Mas a “solucdo” aplicada aos Top 7 deveria ser extrapolada ao grupo dos
clientes mais importantes. Por meio de uma das mudancas demandadas no decorrer
do projeto, a solucéo seria utilizada ndo somente para os clientes mais importantes,
mas sim para todos os clientes corporativos da ESM.

Assim, a concepgao de uma solucdo que ndo fosse entrar no cadastro de cada
cliente e verificar se todos 0s servicos contratados estavam de acordo com o contrato
assinado, tornou-se claramente necessaria e urgente, uma vez que 0 escopo passou a
ter milhares de clientes e ja haviam se passado mais de dois meses e meio, de um

prazo de cinco.
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A solucdo, que é o correspondente a um produto do projeto, comecou entéo a
tomar forma, porém sem um plangjamento proprio nem tampouco dos processos
envolvidos. Por fim, a solugdo n&o teve um impacto como agquele obtido para os Top
7, principalmente pela falta de plangiamento dos processos necessarios para alcancgar

tal objetivo. Assim:

% LICAO: Mais uma vez, se ndo ha um plangamento a seguir é dificil atingir os
objetivos. Com um plano é possivel compreender onde se quer chegar e o
porqué de cada processos realizado, canalizando os esfor¢os nos caminhos
gue conduzem ao produto desgjado. Plangje antes de comecar a executar!

ACAO: N&o iniciar o proximo passo sem um plangamento do produto e do
processo, considerando as necessidades de melhoria nos processos, 0s agentes

com eles envolvidos e o plano da qualidade.

5.2.2.1.5. Desenvolver o Plano de Comunicacao do Projeto

A comunicagdo demanda cuidado em seu plangamento, pois, como
mencionado na revisao bibliogréfica, sua falta ou falha podem ser grandes fontes de
problemas para o projeto. Neste processo, € de extrema importancia a identificagéo
dos stakeholders e sua devida classificagdo em termos de impacto, para definir os
meios de comunicagao que devem ser utilizados em cada caso.

No Projeto Q, aguns problemas mostraram a importancia de um
plangiamento da comunicacdo. Por exemplo, a Sra. Livia, superintendente da
principal area envolvida no projeto, demonstrou descontentamento por ndo ser
comunicada de atividades e resultados que envolviam a érea dela. Por achar que néo
Ilhe estavam dando a devida importancia, passou a criticar o projeto, por vezes
dificultando seu ardamento.

Em outros casos, os efeitos ndo foram t&o ruins, porém poderiam ter sido. Um
gerente que deixou de ser comunicado sobre uma reunido da qual deveria participar,
outro que ndo recebeu informactes do projeto referentes a seus funciondrios, um
diretor que ndo sabia a quantas andava o projeto. Ainda que parecam bobagens, estes

sd0 detal hes que fazem diferenca no andamento e no resultado do projeto. Assim:
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102 LICAO: Identifique todas as pessoas envolvidas em cada um dos processos
plangjados, definindo que tipo de informacdo elas devem receber, com que
fregiéncia e qual a forma de comunicagdo mais adequada em cada caso.
Efetue revisdes no decorrer do projeto, adicionando e/ou excluindo conforme
necessidade.

ACAO: Em caso de divida ou auséncia do plano, efetuar a comunicacgo da forma

mais abrangente possivel, elaborando o plano t&o cedo quanto possivel.

5.2.2.1.6. Obter Compromisso da Equipe e dos Stakeholders com o

Plano

De nada adianta plangar algo que ndo estgja alinhado com as diretrizes dos
membros da equipe e dos stakeholders. A equipe sera a executora do plano e se ndo
estiver de acordo com ele, sua execucdo ficard comprometida. Os stakeholders,
dentre os quais estdo os clientes, devem validar o plano para que o resultado ndo seja
destoante do esperado e para que as interacbes com 0s mesmos, no decorrer do
projeto, sgjam positivas e frutiferas.

Uma vez que ndo foi realizado o plangjamento no Projeto Q, esta obtencdo de
compromisso tanto da parte da equipe como da parte dos stakeholders, também ndo
ocorreu. A ndo ser pelas caracteristicas constantes do contrato assinado pelo cliente,
os demais pontos caracteristicos do Plano de Gerenciamento da Qualidade, que neste
modelo tem um contelido abrangente, ndo foram definidos e aprovados nem pela
equipe e muito menos pelos demais stakeholders.

As decisdes e acOes realizadas no decorrer do projeto, que corresponderiam a
execucdo das informacdes constantes do planegjamento, também néo eram validadas
com os dois grupos. Em parte eram definidas com a participagao dos diretores da
ESM, nas reunides de diretoria, caracterizando certo compromisso por parte deles.
No entanto, a equipe ndo participava das etapas de definicdo, era apenas participada

das resolucdes tomadas.
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Os plangiamentos que ndo tinham o devido compromisso dos envolvidos
acabavam por retardar 0 andamento das atividades, sendo por vezes necessario rever

as deci sOes tomadas por ndo serem passivels de cumprimento. Assim:

112 LICAO: N&o conte com a compreensao e participacio de alguém num plano com
0 qual este alguém ndo esteja compromissado. Para que os acontecimentos
saiam de acordo com o plangado, € essencia que todos os envolvidos no
plano estejam cientes e de acordo com 0 mesmo.

ACAO: Partindo do ponto em que foi estruturado um plano, ainda que tardio, obter o
aval dos envolvidos antes de coloca o em pratica, reduzindo ou evitando a

necessi dade de replangjamento durante a execucao.

5.2.2.2 Fechamento

Assim como a Iniciagéo, o Plangjamento € um estégio essencia ao sucesso do
projeto, no qual sdo selecionados os melhores caminhos para atingir os objetivos com
0S quais se esta compromissado.

Com base nas definicbes iniciais do estagio anterior, que determina

Ay

basicamente o0 “0 qué’ do projeto, o Plangamento define o “como”, o “quando’, o

“porqué’, o “onde” e o0 “quem”, informacdes a partir da quais o projeto pode entrar
em execucdo de forma organizada e focada.
Como € possivel executar algo que ndo se sabe ao certo no que ira resultar?
De que adianta realizar atividades que ndo tém uma participacdo clara no escopo do
projeto e atendimento a seus objetivos? Uma atuacdo por tentativa e erro inviabiliza a
execucao de um projeto, atendendo a expectativas razoaveis de prazos e custos.
Assim, “perder tempo” com o planegjamento pode ser um trunfo precioso para
a etapa de execucao e, para tanto, sdo essenciais as atividades:
Determinar os padrfes de satisfacéo dos clientes
Desenvolver o Plano de Gerenciamento da Qualidade
Plangjar produtos e processos do projeto

Obter compromisso de todos os principais stakeholders com o plano
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5.2.3 Estagio de Garantia

Sem a execucdo dos estagios anteriores, as atividades deste ndo parecem ter
sentido uma vez que fazem parte da execucéo do estabelecido no Plangjamento. No
entanto, em termos de desempenho das atividades, o projeto ndo foi tdo mal.

A maior parte das atividades de Garantia da Qualidade foi executada mesmo
sem o plangamento, pois sua necessidade foi identificada no momento em que um
processo relacionado tomou parte no projeto. Isto foi devido a experiéncia do Sr.
Ruy, gerente do projeto, no campo da qualidade.

As auditorias caracterizaram um ponto de destaque no projeto, sendo avaliada
como de desempenho forte (atividade 3.1). Foram estabelecidos trés tipos de
auditoria para garantir o cumprimento das orientagdes passadas em treinamento para
0s representantes de vendas. auditoria in loco, auditoria de torre e auditoria na etapa
seguinte.

A auditoriain loco era a visita a uma amostra estatisticamente significativa de
representantes de vendas em seus locais de trabalho. Ali era aplicada uma lista de
verificagdo, para checar pontos de controle referentes a solugdo implantada
Principal mente nos casos em que havia ndo conformidade, era feito um levantamento
das possiveis dificuldades e problemas encontrados pel os auditados.

A auditoria de torre, foi assim denominada pois ndo apresentava contato
direto com o auditado. As verificagBes eram realizadas do escritério do projeto, que
foi entdo apelidado de “Torre de Controle’, através dos sistemas de cadastro e
tramitacdo de pedidos. Também por meio de amostragem, era conferido, nos pedidos
pos-treinamento, o0 correto preenchimento de campos estipulados com as
informagdes transmitidas em treinamento. Nos casos de ndo conformidade, era
estabel ecido contato com o auditado, neste caso telefonico, para levantar as possiveis
dificuldades e problemas. A vantagem em relacdo a auditoriain loco devia-se ao fato
de ndo ser necessario o deslocamento ao local de trabalho do auditado, possibilitando
auditar pessoas de outras cidades, fato ndo ocorrido nas auditorias in loco.

A auditoria na etapa seguinte era um modelo idealizado que n&o chegou a ser
implementado por ainda estar em fase de definicdo e validacéo pelas diversas areas
envolvidas. Ele pretendia suprir a necessidade dos dois primeiros tipos de auditoria

com o final do projeto, passando a propria organizacdo a incumbéncia de verificar a
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realizacdo dos registros necessarios. Desde a entrada dos dados nos sistemas até o
cadastramento final do servico, o preenchimento e transcricdo das informagoes
seriam verificados em cem por cento dos casos pela &rea responsavel pela acdo
subsegiiente. Algumas dessas verificacOes ja estavam em teste, apresentando bons
resultados.

Este sistema de auditorias, juntamente com analises de outras medidas de
controle, foi possivel detectar deficiéncias nos processos do projeto, e
conseqlentemente gusta-los. Mas nem tudo foi executado como sugere a
metodologia, conforme pode ser visto na matriz ID apresentada na Figura 5.3, na

gual se nota que atividades importantes n&o tiveram uma execucdo adequada.

Atividades Criticas
D
1.1 Gerenciar agarantiada
gualidade paraclientes
% C 33 3.4 externos
S 1.2 4.1 Gerente gerencia as rel agbes
§ B 11 2'1 31 com stakeholders
4.2 23 4.2 Gerenciar mudancas de acordo
0 com feedbacks
A 4.1 3.2
1 2 3 4
Desempenho

Figura 5.3 — Pontos criticos do estagio de Garantia

5.2.3.1 Andlise dos pontos criticos

5.2.3.1.1. Gerenciar a Garantia da Qualidade para Clientes Externos

Esta atividade que aborda a interagcdo com os clientes, ligando as entradas,
aos processos e as entregas, foi parcidmente realizada, porém ndo de forma
suficiente para garantir a satisfacéo do cliente.

O intercAmbio com os clientes ndo era completo, isto &, havia clientes que ndo
receberam a devida atencdo, com os quais havia pouca ou nenhuma interacdo e, de

outro lado, aqueles com os quais a interagdo era praticamente diaria, e que tiveram
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suas solicitacBes mais integradas as agdes do projeto. Estes Ultimos sdo aqueles que
estavam mais proximos fisicamente, trabalhando no mesmo prédio, sendo portanto
de maior acessibilidade.

Porém isto ndo justifica o desnivelamento entre os objetivos do projeto, uma
vez que os clientes mais proximos tinham relagdo direta com apenas dois dos cinco
objetivos, que, como ja mencionado, foram priorizados em detrimento dos outros trés
gue tiveram como resultado apenas o reflexo das agbes tomadas para os dois
primeiros, que acabaram se mostrando insuficientes.

Quando foi necessério estreitar os lagos com os demais clientes, foram
percebidas barreiras e a aproximacao foi demorada, atrapalhando o ritmo do trabalho.
Assm:

122 LICAO: N&o gerenciar a totalidade dos clientes, pode levar a0 desenvolvimento
de obstacul os inexistentes inicialmente, desestruturando o plangjamento.

ACAO: No caso de ocorréncia de problemas na relagio com um cliente é preciso
mostrar-lhe quais sdo 0s bons resultados que o projeto pode trazer, que
beneficios trard para sua &ea e/ou para a companhia, ressaltando a

importancia de sua contribuicéo.

5.2.3.1.2. Gerenciar Relagcdes com Stakeholders e Mudancas de

acordo com Feedbacks

Gerenciar as relagbes com os stakeholders principais € uma tarefa muito
importante, sem a qual as dificuldades do projeto podem aumentar. E uma atividade
muito parecida com aguela dtada no item anterior, com a diferenca que a primeira
visa a monitorar a garantia da qualidade para os clientes externos e esta € uma
atividade da alcada do gerente, que pretende acompanhar o relacionamento com
todos os principais stakeholders, compartilhando informagdes de forma que eles
estejam a par do progresso do projeto.

Estes stakeholders tendem a contribuir com feedbacks sob seus respectivos
pontos de vista. O gerente, por sua vez, considerando estes feedbacks e as

informagBes provenientes dos controles internos, deve ponderar quais S80 as
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possiveis mudancas, quais sdo realmente necessarias e manter 0 acompanhamento,
no caso de implementacéo. No Projeto Q, os problemas foram tanto de ordem do
relacionamento com os stakeholders, como de gerenciamento das mudancas.

Na ESM, a estrutura complexa de é&reas associada a hierarquizacdo rigida,
criou uma atmosfera de competicdo interna que levou a empresa a uma organizagéo
feudal. Cada suserano com seu feudo, defendendo os interesses da sua parte.

Por se tratar de um projeto estratégico para a ESM, uma vez que 0s seus
resultados impactavam em diversas &eas, dém de estar atrdlado a ganhos
econdémicos de grande escala, 0 Projeto Q tinha uma visibilidade privilegiada na
empresa.

Neste contexto, 0 gerente do projeto precisaria utilizar muita politica para ndo
desagradar as partes envolvidas, a0 desempenhar as atividades necessérias ao
atendimento dos objetivos do projeto. No entanto, este gerenciamento ndo apresentou
a atuacao esperada.

Uma vez que a identificacdo dos stakeholders ndo foi efetuada, alguns deles
acabaram por ndo receber a devida atencéo e, em contrapartida, os mais evidentes
tiveram dedicacdo privilegiada. Houve inclusive atrito com um dos diretores,
gerando dificuldades posteriores no relacionamento com a principal area envolvida
no projeto.

Feedbacks e solicitagdes provenientes de muitas fontes deveriam ser
gerenciadas de forma a atender o cliente sem comprometer o resultado do projeto.
No entanto, principamente as demandas do Sr. Adamastor, foram em sua maior
parte incorporadas sem as devidas ponderagdes e alteraches necessérias, nem sequer
as contratuais. Com isso, o cliente ficou satisfeito por ter seus pedidos atendidos,
porém as constantes mudancas no projeto atrapalharam a conducdo das atividades e o

atendimento aos objetivos e estimativas do projeto. Assim:

132 LICAO: E preciso ser politico nas relacdes com os stakeholders principais, de
forma que eles estejam sempre a favor do projeto, sem precisar onerar o
projeto para atender todas as suas demandas.

ACAO: Negociar com transparéncia a ndo execucdo ou postergacdo das demandas

nado prioritarias, mantendo a confianca do cliente e a integridade do projeto.
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5.2.3.2 Fechamento

A Garantia da Qualidade do Projeto € a implementacdo de atividades
sisteméticas e plangadas, com o intuito de garantir a satisfacdo dos padrdes
relevantes de qualidade do projeto.

Neste estagio, sdo colocados em pratica os planos estabel ecidos previamente,
aém de ter grande participacdo do gerente, no comando das interfaces com os
stakeholders. Mas como executar um plano ndo formalizado, inexistente? Como
gerenciar relagdes com stakeholders que sequer foram identificados previamente?
Como cobrar responsabilidades sem que tenham sido devidamente atribuidas?

A despeito do bom desempenho nas auditorias, a garantia da qualidade ficou
prejudicada em grande parte por conta da fata de plangamento. De qualquer
maneira, sao atividades essenciais neste estagio:

Gerenciar a garantia da qualidade para clientes externos
Gerenciar as relagdes comos stakeholders

Gerenciar mudancas de acordo com feedbacks

5.2.4 Estagio de Controle

O estégio de controle da qualidade corre paralelamente ao da garantia, tendo,
com este, pontos de interacdo. Esta é a parte responsavel pela monitoracdo de
resultados especificos e exploracdo de dados em busca de causas-raiz dos problemas.

O controle e a garantia contemplam as atividades referentes a qualidade que
ocorrem durante a fase de execucgdo do projeto. Essas atividades devem ser mantidas
até gque o cliente aceite a entrega do produto final do projeto, testando também as
entregas parciais aos clientes.

As atividades referentes a este estagio também fariam parte do plangjamento,
porém, uma vez gue este ndo existiu, as atividades de controle que foram executadas,
como o0 ocorrido para a Garantia, foram definidas conforme 0s processos
desenvolviam-se, orientados apenas pel os objetivos gerais do projeto.

Um destague do projeto neste estégio refere-se a melhoria dos processos. A
aproximacado com padrbes Seis Sigma, pode ser exemplificada pelo cuidado com que

foi realizada a andise dos processos da empresa, utilizando metodologias como o
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FMEA, Arvore de Andise de Falhas e Diagramas de Causa e Efeito, 0 que permitiu
gue a solucdo a ser formulada tivesse menor probabilidade de erro.
No entanto, algumas atividades importantes ndo apresentaram um

desempenho aceitével, conforme mostrado na Figura 5.4.

Atividades Criticas
D
1.1 Controlar as entradas do
2.1 1
o C 33 o projeto
g ' 1.2 Controlar os processos do
Qo projeto
E 3.2 , .
B 31 1.3 Controlar as saidas do projeto
11
4.1
13 '
1 2 3 4
Desempenho

Figura 5.4 — Pontos criticos do estagio de Controle

5.2.4.1 Anélise dos pontos criticos

5.2.4.1.1. Controlar Entradas, Processos e Saidas do Projeto

Essas trés atividades do Controle, no caso do Projeto Q, referemse
basicamente ao trabalho com dados. Uma vez que se trata de uma prestacéo de
servicos de consultoria, as “entradas’ sdo dados e informacfes necessérias para as
andises, que resultam numa solucdo que é uma proposta de melhoria. Na fase de
implantacdo, alguns poucos insumos fisicos foram necess&rios, porém a parte
principal do projeto utilizou dados e informagdes, relacionados atendimento dos
objetivos.

O Controle acabou sofrendo muito com a deficiéncia dos sistemas de registro
de reclamac0es e de cancelamentos, pois os dados por eles disponibilizados ndo eram
confiaveis. Bancos de dados com registros duplicados, ou com falta de algumas

informagdes, ou ainda com informagdes erradas; sistemas ndo normalizados e sem
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homogeneidade nos critérios de preenchimento, dificultaram o trabaho de
rastreamento de causas-raiz e de acompanhamento dos indicadores do projeto.

Na realidade, apesar de ser uma empresa cujos dirigentes, em palavras do
Diretor da Qualidade, sd0 “number guided”, no sentido de pregarem um
gerenciamento baseado em fatos, os dados utilizados para suportar os fatos ndo raras
Vezes apresentaram inconsisténcias graves.

Com isso, toda a parte de coleta de dados e informagdes, carecia de um
controle efetivo. Porém, quando foi confirmada a problemética dos dados, ja havia
controles baseados nos mesmos, dificultando a migragdo para uma base mas
confiavel ou uma agdo corretiva sobre a base utilizada, porque em qualquer destes
casos perder-se-ia a referéncia do momento anterior, utilizada como base de calculo
para o resultado final do projeto. Assim, decidiu-se por aceitar as variagcOes da base,
assumindo o risco da ocorréncia de desvios da realidade, tentando control&-1os com
um processo que levasse em conta as distorgoes.

O tratamento de dados no projeto ndo possuia padrdes especificados ou
procedimentos pré-estabelecidos. Conforme a necessidade e a disponibilidade, as
pessoas eram alocadas aos processos, sem grandes preocupagdes com  seus
conhecimentos a respeito dos programas utilizados na analise. 1sto gerou falhas nos
processos de tratamento de dados por mau uso do programa, decorrente de falta de
orientacdo, ou falta de atencéo.

Porém, um desses erros, que passou desapercebido pela equipe, foi utilizado
em uma apresentacdo para o Sr. Estevan, vice-presidente responsavel pela divisdo
dos clientes corporativos, e, tendo sido detectado por ele, gerou certo descrédito no
trabalho do Projeto. Assim:

142 LICAO: Assm como existe a qualificacio de fornecedores de matéria prima,
formalizacdo de procedimentos e inspecdo de produtos € preciso validar as
fontes de informagdes utilizadas, qualificar as pessoas e programas utilizados
nas analises e conferir os resultados das mesmeas.

ACAOQ: Corrigir os erros e imediatamente instaurar procedimentos de controle, antes

néo praticados.
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5.24.2 Fechamento

Fechando a analise sobre o Controle, ressalta-se a importancia da realizacéo
de controles sobre todos os processos, contando assim com dados e procedimentos
confiavels, e, consegientemente, andlises e diagnodsticos fiéis a realidade.

Este estégio é responsavel pela monitoracdo da performance do projeto frente
aos padrdes de qualidade especificados, além de gudar na identificacdo de causas-
raiz dos problemas e formas de contorna-las. No entanto, uma vez que ndo havia
padroes de qualidade formalmente especificados, como realizar 0 monitoramento?
Como, também, saber o que monitorar sem um plano formal a ser seguido?

Apesar de ter sido de grande utilidade na identificac&o de causas, mesmo com
a deficiéncia das bases de dados, o Controle ndo conseguiu desempenhar todo seu
potencial. O Controle da qualidade carece, minimamente, das seguintes atividades
essencias:

Controle dos processos do projeto
Usar resultado de testes para corrigir defeitos

Obter aval dos produtos do projeto por todos os membros da equipe.

5.2.5 Estagio de Encerramento

O Encerramento é um estégio posterior a entrega do produto ao cliente, que
tem por objetivos finalizar o projeto de forma ordenada. Para tarto, séo realizadas
atividades de garantia da aceitacdo do produto pelo cliente e de avaliacdo do projeto
como um todo.

Para o Projeto Q, apés a entrega da solucéo, foram realizados os treinamentos
e as auditorias e designados membros da equipe para solucionar dividas posteriores
ao término das atividades, caracterizando, um bom servico de “pds-venda’, com a
capacitacdo e disponibilizacéo de suporte.

A questdo da avaliacdo, reconhecimento e recompensa dos integrantes, €
muito importante para que as pessoas tenham interesse em continuar a participar de
projetos, o que é mais provavel quando tém seus esforgos reconhecidos e sucessos

comemorados.
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A ESM possui um sistema de incentivo a realizacdo de projetos, do qual
participam iniciativas locais ou interareas, motivadas por recompensas monetérias
proporcionais aos resultados obtidos. Mas, em termos de cultura organizacional, a
ESM é uma empresa ainda pouco desenvolvida, em parte por ser muito grande e ter
uma operacdo um tanto quanto burocrética, o que dificulta o desenvolvimento da
participacéo espontanea, em parte porgue as politicas de incentivo a participacéo sdo
muito recentes, tendendo entdo a melhorar o quadro atual.

Assm os membros da equipe que eram funcionarios da ESM, tinham
obrigatoriamente que ser avaliados pelo trabalho desenvolvido no projeto. Esta
avaliacdo, contudo, era realizada, independentemente do estagio em que se
encontrava o projeto, a cada semestre, quando eram distribuidas as referidas
recompensas. Neste sentido, pode-se dizer que houve um processo de avaliacéo da
contribuicdo individual dos participantes do projeto, com recompensa, ainda que um
pouco fora dos moldes propostos pela metodologia

A avaliacdo dos resultados gerais do projeto também foi razoavelmente
executada, pelo menos ao fina da primeira fase, quando se organizou uma reunido
com todos os membros da equipe e foi feita uma breve revisdo do projeto,
destacando as atividades, ferramentas e resultados do decorrer do trabalho. A

avaliacdo das atividades deste estagio encontra-se na Figura 5.5.

Atividades Criticas
D
2.2 Estimar aqualidade geral de
C 3.2 4.2 todos os processos do projeto
o .
‘87 3.3 coletar, compartilhar e
g. 21 documentas as licGes
= ' aprendidas do projeto como um
B 22 3.1 1.1 todo
4.1
A 33
1 2 3 4
Desempenho

Figura 5.5 — Pontos criticos do estagio de Encerramento
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5.25.1 Andlise dos pontos criticos

5.2.5.1.1. Estimar a Qualidade Geral de Todos os Processos do Projeto

Com o projeto concluido,é uma boa prética avaliar o seu desempenho final.
Para isso uma das principais analises a ser efetuada é a da qualidade dos processos.
Uns podem ter tido 6timos resultados, devendo ser destacados e enfatizados em
futuras empreitadas; em contrapartida, outros podem ter causado decepcdo, ndo
chegando nem perto dos seus objetivos, demonstrando a necessidade de
reformulacéo.

No Projeto Q, foi realizada uma avaliagdo geral do projeto, ao fina da
primeira fase. No entanto, esta analise ndo chegou ao detahe da discussdo da
gualidade dos processos, de seus problemas e destaques, tendo efetuado apenas uma
abordagem mais gera das realizagdes do projeto no decorrer dos seus 0ito meses de
vida, desperdicando uma 6tima oportunidade para aprimorar as préticas em projetos.
Assm:

152 LICAO: Analise os processos executados, considerando os resultados al cancados
e as performances em prazo e custo, possibilitando a otimizac&o do ciclo e do
orcamento de projetos futuros.

ACAO: Reunir integrantes da equipe e redlizar esta andlise, mesmo apds a

desmobilizagdo, procurando aproveitar a experiéncia.

5.2.5.1.2. Coletar, Compartilhar e Documentar as Licdes Aprendidas

do Projeto como um Todo

A importancia da coleta, documentacdo e compartilhamento das licOes
aprendidas do projeto jafoi exaustivamente discutida neste trabal ho.

No entanto, ressalta-se aqui que as li¢gdes aprendidas deste projeto estdo sendo
aqui documentadas, numa agédo corretiva de a sua auséncia quando da finalizagéo do
projeto. Assim como este projeto ndo pode fazer uso de lices aprendidas de projetos
anteriores, outros também estdo deixando de aprender com os erros aqui destacados.

Assm:
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162 LICAO: Faca a coleta e documentacdo de licBes aprendidas a cada projeto, pois
com isto gudara na evolucdo das préticas de gerenciamento de projetos,
reducdo de custos e otimizagédo de prazos.

ACAQ: Ainda que retroativamente, coletar as ligdes do projeto, documenté-las e

compartilhar com os demais membros da organizacéo.

5.25.2 Fechamento

Fechando agora a andlise do estdgio de Encerramento, ressdtase a
importancia de sua execugdo, muitas vezes esgquecida, menosprezada ou atropelada
pela execucdo de outros projetos.

A confirmac&o pelo cliente da execucdo de um bom servico, a avaliagdo geral
do projeto e o devido reconhecimento da contribuicdo dos participantes, sao
essenciais para viabilizar a realizagdo de projetos futuros para 0s mesmos clientes,
certamente satisfeitos, e/ou com a mesma equipe, certamente motivada.

No entanto, para contribuir na melhoria das préaticas em projeto é
indispensavel avaliar 0s erros e acertos, com suas respectivas causas, ressaltando as
licGes aprendidas e documentando-as de forma que possam ser compartilhadas.

Neste estagio sdo essenciais as atividades:

Capacitar o cliente
Estimar os resultados gerais do projeto

Coletar, documentar e compartilhar as li¢bes aprendidas.
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5.3 Considerag0Oes Finais

Avaliando agora o Projeto Q como um todo, considerando os cinco estagios,
percebe-se que as atividades propostas pelo modelo foram em sua maioria
executadas com baixo desempenho, muitas delas sendo de ato impacto,
caracterizando 0s pontos criticos que demandam agdes urgentes, como pode ser visto

na Figura 5.6., correspondente aos dados destacados na Tabela 4.6 (item 4.1.6).

D |
. | (C5)|G
IS
o
E
B 19
22
A
1 2 3 4
Desempenho

Figura 5.6 — Concentracdo das atividades nos quadr antes de baixo desempenho

As licBes aprendidas por meio da analise desses pontos criticos, ressatam a
importancia da adogdo de uma metodologia para 0 gerenciamento da qualidade em

projetos, personificada no Escritério Central de Projetos, no caso da GPQ.
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6 CONCLUSOES

Retomando o objetivo do trabalho, ele pretendeu fazer uma andlise critica do
desempenho do gerenciamento de projetos, por meio de um estudo de caso, supondo
gue isto possibilitaria compilar um conjunto de atividades essenciais e de ligbes
aprendidas que seriam aproveitadas pelo Escritério Central de Projetos como um
primeiro registro.

A coleta e documentagdo de ligdes ndo esté vinculada ao fato do projeto ter
sido interrompido, uma vez que esta atividade deve ser praticada em todos os
projetos. No entanto, por esta caracteristica do Projeto Q, sua comparagdo contra as
bases tedricas do Gerenciamento da Qualidade de Projetos foi muito rica, mostrando,
como esperado, ser uma boa escolha para a realizacéo deste primeiro levantamento
de ligdes aprendidas para o ECP.

Com a andlise realizada conclui-se que a ado¢do de uma metodologia de
gerenciamento de projetos poderia ter evitado que o projeto fosse finalizado
prematuramente, pois prevé atividades essenciais que ndo foram executadas no caso
estudado.

Essas atividades essenciais identificadas e as licdes aprendidas destacadas,
congtituiram um conjunto de informacBes que, ou podem simplesmente ser
disponibilizadas em carater preventivo a futuros projetos, ou podem ser incorporadas
as atividades desempenhadas pelo Escritério Centra de Projetos, ou ainda uma
combinacdo das duas opcoes.

Para a autora deste trabalho foi muito construtivo o desenvolvimento desta
andlise, pois permitiu expandir seus conhecimentos tedricos e praticos na area de
gestdo de projetos, elucidando os motivos da frustracdo do Projeto Q, do qua
participou na condicdo de estagidria. E também pela oportunidade de contribuir para
a implantacdo de uma metodologia que podera prevenir a ocorréncia das fahas

presenciadas no caso estudado.



“ Se ndo houver frutos, valeu pela beleza
dasflores; se ndo houver flores, valeu
pela sombra das folhas; se ndo houver

folhas, valeu pela intencdo da semente”
Henfil
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APENDICE A — Fluxogramas das atividades dos

Estagios do Modelo*°

1. Iniciacdo

Projeto Potencial
Identificado

¥

Autorizag8o para
prosseguir assinada

"

2. Plangjamento

Autorizag8o para
prosseguir assinada

Plano do projeto
aceito por todos os
stakeholders
principais

x

4. Controle

Qualificagdo
continua dos
processos usados

Produtos finais
aceitos pelos clientes

3. Garantia

Plano do projeto
aceito por todos os
stakeholders
principais

¥

Processos e produtos
melhorados e
produtos
completados

5. Encerramento

Produtos finais
aceitos pelos clientes

V
¥

Cliente satisfeito e
capacitado da
referéncias

Figura A.1 — Articulacéo dos fluxos dos processos do modelo

%0 Todas as figuras deste Apéndice séo adaptadas de: KLOPPENBORG; PETRICK, op. cit., passim.

Traduc&o nossa.



1.3 Identificar e priorizar
expectativas dos clientes

Projeto potencial
identificado
v

1.1 Designar Sponsor

v

1.4 Alinhar com
objetivos da
Organizagdo?

A
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.| 4.1 Desenvolver valores

1.2 Escolher Gerente

Nao selecionar
Projeto

4.2 Selecionar projeto

1.5 Selecionar equipe
de trabalho

A 4

detrabalho é&ico

\ 4
3.1 Acordar em tomar
deci sdes baseadas em fatos

A

2.1 Adotar ou desenvolver
Politica de Qualidade

P 3.2 ldentificar asli¢des
- aprendidas passadas

h 4

1.6 Determinar os principios
de operacgao da equipe

2.2 Desenhar o fluxo geral do
projeto

v

2.3 ldentificar premissas e
riscos

2.4 Estabel ecer processos de
gerenciamento
de conhecimentos

4.3 Obter compromisso
formal ao projeto

3.3 Coletar e compartilhar as
licdes aprendidas do estégio de
Iniciacdo

/" Autorizagio assinada parD

'\prowguir com o projeto

Figura A.2 — Fluxograma do Estégio de Iniciacio



Autorizac&o assinada
para prosseguir

1.1Determinar o padréo de

1.2 Determinar o balanceamento entre

satisfacdo dos clientes

\ 4

os objetivos na visdo do cliente

'

2.1 Estimar e priorizar necessidades de
melhoria de processos

A

2.2 Desenvolver o Plano de

A

Gerenciamento de Qualidade do Projeto
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v

A

2.4 |dentificar suprimentos
e fornecedores necessarios

1.3 Determinar escalade
autoridade para deciséo

2.3 Plangjar os
processos e produtos

v

3.1 Identificar dados a serem
coletados

v

3.2 Desenvolver o Plano de
Comunicagdo do Projeto

'

_ 2.5 Qualificar todos os

processos do projeto

A

DeControle

4.1 Obter compromisso da
equipe com o Plano do Projeto

2.6 Replangjar conforme
necessidade

A 4

A

do projeto (Kick-Off Meeting)

4.2 Plangjar e conduzir a Reuni&o de Inicio

4.3 Obter compromisso de todos 0s

Stakeholders chave com o Plano de Projeto

'

3.3 Coletar e compartilhar as ligdes
aprendidas do estagio de Plangjamento

'

Plano do Projeto aceito pelos
principais stakeholders

Figura A.3 — Fluxograma do Estagio de Planejamento



Plano do Projeto aceito pelos
principais stakeholders

A

3.1. Redlizar e reportar

resultados
de auditorias de qualidade

22.0
projeto deve
terminar?

Sim

A 4

A 4

1.1. Gerenciar agarantia
daqualidade para clientes
externos

1.2. Gerenciar agarantia
da qualidade para clientes
internos

3.2. Interpretar resultados

das medidas de controle da 49
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De
Controle

Terminar

A 4

3.3. Coletar e compartilhar as

» ou adicionais conforme

licGes aprendidas do estagio
de Garantia

necessidade

3.4. Autorizar testes novos

v quaidade
2.1. Redlizar revisdes
constantes da adegquacéo =®
dos procs do projeto Pora
Controle
A 4
2.3. Melhorar processos
» baseados em andlisede
dados
\ 4
4.2. Gerenciar
mudancas de acordo
com feedbacks
A
\ 4
4.1. Gerente gerencia
asrelagdescom os  |[€—
stakeholders
Para
Controle

Processos e produtos melhorados e
produtos completados

Figura A.4 — Fluxograma do Estagio de Garantia



De Garantia

O—C

1.1. Controlar as entradas
do projeto

Para
Garantia

®)-

1.2. Controlar os
processos do projeto

3.1. Usar ferramentas da

Qualificacéo continua dos
procs usados

Para
Planejamento

()

2.1. Classificar e corrigir

problemas de qualidade de
processos

qualidade paratestar os

produtos
|
De Garantia * +
@ 1.3. Controlar assaidas| | 3.2. Usar os resultados dos testes
do projeto paracorrigir defeitos

4.1. Equipe de projeto
endossaos produtos

4.2.
Cliente
aceitaos
produtos?

y
2.2. Aproximar-se dos
padrdes Seis Sigma
A

3.3. Coletar e compartilhar as
li cOes aprendidas do estéagio de

Controle

\ 4

<c

liente aceita produto
find

Figura A.5 — Fluxograma do Estégio de Controle
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Cliente aceita produto
final

v

2.1. Estimar a qualidade geral da
contribui¢do de cada participante

\ 4

2.2. Estimar a qualidade geral de
todos os processos do projeto

A 4

3.1. Estimar os resultados gerais do
projeto

\ 4

4.1. Reconhecer e recompensar
0s participantes do projeto

v

1.1. Capacitar o cliente

v
4.2. Colher referéncias dosclientes
satisfeitos e capacitados

\ 4
. 3.2. Coletar e compartilhar as ligbes

aprendidas do estagio de Encerramento

\ 4

3.3. Coletar, compartilhar e documentar

aslicbes aprendidas do Projeto como um
todo

A 4

Cliente satisfeito e capacitado da
referéncias

Figura A.6 — Fluxograma do Estégio de Encerramento



