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Resumo: Cada vez mais os projetos tendem a crescer em volume e importancia no ambiente
organizacional. As organizacoes precisam desenvolver competéncias no gerenciamento de
projetos. Como método de gestdo de projetos destaca-se o Guide to the Project Managment
Body of Knowledge (PMBoK Guide).

O nuimero de organizacdes que buscam a implantacdo e certificacdo de seus Sistemas de
Gestdo da Qualidade (SGQ) pela norma 1SO 9001 tem crescido nos ultimos anos, sendo que
este processo pode ser considerado como um projeto. Logo, para estas organizagcoes, o
processo de implantacdo e, consegqiiente certificagdo, do SGQ pela norma 1SO 9001 pode ser
uma oportunidade de aprendizagem em gerenciamento de projetos. Desta forma, a presente
pesquisa tem como objetivo propor e avaliar um construto de projeto de certificacdo 1SO
9001 fundamentado no PMBoK. Faz-se uma revisdo bibliogrdfica acerca do gerenciamento
de projetos e sobre SGQ e, posteriormente, propoem-se o construto de um projeto de
certificacdo que ¢ avaliado através de dois estudos de casos. Os dados foram coletados
através de andlise documental, entrevistas e observacoes dos pesquisadores e os resultados
sugerem a validagdo do construto proposto.

Palavras-chaves: Gerenciamento de projetos; Sistema de gestdo da qualidade; PMBoK
Guide.

1. Contexto da pesquisa: gestao de projetos e o sistema de gestao da qualidade ISO 9001

O ambiente empresarial vem passando por intensas, mudangas nas dltimas décadas, reflexo
dos avancos tecnolégicos e das buscas de otimizacdo dos recursos para o aumento da
agregacdo de valor aos produtos, a fim prosperar e sobreviver. Um dos fatores de
competitividade é a qualidade, obtida através de varias metodologias e métodos gerenciais,
sendo a gestdo da qualidade total e o Sistema de Gestdo da Qualidade ISO 9000 os mais
difundidos.

A ISO (International Organization for Standartization) existe para desenvolver e promover
padrdes ao redor do mundo, visando fixar normas técnicas essenciais no ambito internacional
para protecao das empresas, produtos, servigos e consumidores nas relacdes comerciais, sendo
que seus requisitos valem para todos os paises. Para a adog¢do do Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ), que é uma decisdo estratégica de uma organizagdo, o projeto e a
implantacdo deste podem ser realizados segundo o modelo da norma ISO 9001 (versdo 2000).

O interesse pela certificagdao ISO 9001 (versao 2000) € crescente, sendo que esta certificacdo
deixou de ser privilégio de multinacionais e empresas de grande porte sendo acessivel a todas
as empresas interessadas. Com a globalizacio e com o conseqliente aumento da
competitividade, cada vez mais ha necessidade de se obter vantagem sustentavel com relacdo
as organizacgdes concorrentes. Desse modo, devido a essa necessidade, o SGQ deixou de ser
um diferencial para se tornar requisito obrigatorio.

Para que a organizacdo tenha o foco no cliente € necessario que implemente uma seqii€ncia
légica, conforme o especificado na ISO 9001:2000. A implantagdo de um SGQ pode ser
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considerada como um projeto, pois enquadra-se na definicdio do PMBoK (PMI, 2000):
“projeto € uma empreitada temporaria executada para criar um produto ou servi¢o Unico”.

Vérios autores relatam as falhas nos projetos, tais como WALLACE (1999), THE
STANDISH GROUP (1995), SOMMERVILLE (1996) e PRESSMAN (1997). Neste sentido,
Gordon (1999) indicou em sua pesquisa que somente 37% dos projetos em sistemas de
informacao foram finalizados no prazo estipulado. Adicionalmente, de 63% dos projetos que
atrasaram, 42% foram finalizados acima do orcamento. Apesar de ndo termos estudos
especificos sobre a implantagdo do SGQ, adotamos como pressuposto que sua implantacdo
necessita de ser gerenciada para atender os prazos e orgamentos previstos.

Conforme discorre Sisk (1998), o gerenciamento de projetos na sua forma moderna comegou
a ser estruturado no inicio da década de 60, com as organizacdes comecando a obter
beneficios ao organizar o trabalho em projetos, buscando aperfeicoar a comunicacdo e a
integracdo entre os multiplos departamentos e profissionais envolvidos.

Em 1996, o Project Management Institute (PMI) publicou o PMBoK — A Guide to the Project
Managment Body of Knowledge (PMBoK Guide), um guia englobando todas as dreas do
conhecimento que regem as regras do gerenciamento de projetos. No ano 2000 foi lancada a
segunda versdo do PMBOK Guide e, no inicio do século 21, mais de 270.000 c6pias do guia
estavam em circulacdo.

Em resumo, temos uma crescente busca pela certificacdo de Sistemas de Gestao da Qualidade
ISO 9001 por parte das organizagdes e, conseqiientemente, a necessidade de se gerenciar seu
projeto de implantacdo. Esse trabalho tem como objetivo propor e avaliar o planejamento da
certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, tendo por base o PMBoK. A estrutura do
trabalho consiste em uma revisao bibliografica sobre o gerenciamento de projetos e o SGQ
preconizado pela norma ISO 9001 (versdao 2000), a proposta de um plano de implantagdo
fundamentado no PMBoK e sua posterior avaliacdo através da andlise de dois estudos de
casos, o que conduz as principais conclusdes e recomendacdes.

2. Gerenciamento de projetos

O PMBoK (2000) define o gerenciamento de projetos como a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender ou superar as
necessidades e expectativas que os interessados (stakeholders) possuem no projeto, tendo
como objetivos o atendimento dos prazos, dos custos, da qualidade e da satisfacdo dos
stakeholders, que também sdo coerentes com 0s objetivos globais das empresas.

Os processos de gerenciamento de projetos, segundo o PMBoK (PMI, 2000), podem ser
agrupados em cinco grupos, que sao os processos de:

¢ Iniciacdo: dar autorizacdo para o projeto ou a fase do projeto;

¢ Planejamento: definir e redefinir objetivos e selecionar a melhor alternativa de acdo para
atingir o objetivo que o projeto se propoe;

¢ Execucao: coordenar pessoas e outros recursos para desenvolver o plano;

e Controle: assegurar que os objetivos do projeto serdo atingidos monitorando e medindo
regularmente o progresso e identificando variacdes em relacdo ao plano de modo a que
medidas corretivas possam ser tomadas quando necessario;

¢ Fechamento: formalizar a aceitacdo do projeto ou fase e conclui-lo de uma forma
ordenada.
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As éreas de conhecimento do gerenciamento de projetos, abordadas pelo PMBoK (PMI,
2000) sao o gerenciamento: da integracdo; do escopo; do tempo; de custos; da qualidade; dos
recursos humanos; da comunicacao; dos riscos; dos suprimentos.

Da mesma forma que existem técnicas para executar cada atividade dentro do processo de
gerenciamento de projetos, existem ferramentas para auxiliar as atividades de gestdo de
projetos, como alguns softwares: Microsoft Project, os pacotes da empresa Primavera e o
WBS Chart Pro. Rabechini Junior e Pessoa (2005) citam que administrar projetos com
sucesso nao ¢ uma pratica constante, sendo muito mais que adotar um guia referencial ou um
software de apoio, consiste de um processo que desenvolve competéncias.

Para Pinto e Slevin (1998) os fatores criticos de sucesso de um projeto sdo: missao, suporte
gerencial, plano, cliente consultor, questdes pessoais, questdes técnicas, aceite do cliente,
comunicacdo, monitoramento e conciliacdo. Estes fatores foram identificados através de
pesquisas que adotaram que um projeto de sucesso deve atender aos critérios de: tempo,
custo, eficdcia e satisfacdo do cliente.

Identificam-se as caracteristicas que definem o sucesso de um projeto e os fatores que devem
se fazer presentes para se obter esse sucesso, parametros que devem ser contemplados em
construtos de projetos. Nesta pesquisa o processo de certificagio de um SGQ em
conformidade com a norma ISO 9001 (versao 2000) é abordado como projeto e através do
desenvolvimento de um construto.

3. Sistema de gestao da qualidade ISO 9001 (versao 2000)

A norma ISO 9001 (versdao 2000) é um padrdo internacional que define diretrizes para o
sistema de gestdo da qualidade de uma organizacdo, sendo parte de uma familia de padrdes
publicados pela International Organization for Standardization (ISO). A norma ISO 9001
(versdo 2000) € o tnico padriao da familia ISO 9000 que pode ser usado com a finalidade da
avaliacdo de auditoria (ISO, 2005).

A figura 1 descreve o SGQ preconizado pela norma ISO 9001 (versao 2000).
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Fonte: Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (2000)
Figura 1 — Modelo do sistema de gestdo da qualidade preconizado pela norma ISO 9001
Nos udltimos anos é crescente o ndmero de empresas que buscam a certificacdo do SGQ,

resultando em um crescimento do nimero de certificados emitidos, o que justifica esse
presente trabalho.
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4. Proposta de projeto de certificacdo do SGQ fundamentado no PMBoK

As etapas a serem desenvolvidas no planejamento do projeto de certificacdo do SGQ em
conformidade com a norma ISO 9001 (versao 2000) sao descritas no quadro 1.

. Areas de
Etapas Comentarios .
conhecimento
Elaborado pela alta dire¢do. Tem como fungdo estabelecer os objetivos
1. Elaborar o Project do projeto, os recursos disponibilizados, o escopo, as restrigdes e a Escopo
Charter nomeacdo formal do gerente e dos demais envolvidos (equipe de p
projeto).
Criagdo de um projeto de implantacdo do SGQ com base na norma ISO
9001, contendo para cada etapa: descricdo, as entregas previstas
. (resultados), os critérios de aceitacdo. Também sdo descritos 0s
2. Determinar o escopo . o Escopo
objetivos, as justificativas, os produtos, 0s prazos, 0s recursos
necessdrios, as metas do projeto, outras informacdes que definam o
projeto.
3. Definir Consiste no estabelecimento de responsabilidades para as etapas do Escopo
responsabilidades processo de implantacdo do SGQ. p
o Consiste em um compromisso formalizado do grupo para com o Escopo e
4. Elaborar o cédigo de . pron - grupo p p
" . projeto. Tem como objetivo auxiliar o gerente do projeto no processo Recursos
ética do projeto .
de decisdo. Humanos
Consiste na identificacdo dos membros da equipe, suas
5. Elaborar matriz de responsabilidades e competéncias existentes e necessdrias. Permite Recursos
competéncias identificar necessidades de treinamentos e incorporagdo de Humanos

especialistas no projeto.

Definir a estrutura

Sao detalhadas as etapas do projeto de implantacio em pacotes de
trabalho. Auxilia na estimativa e controle dos custos e dos prazos (ver

Escopo, Tempo e

analitica do projeto . Custos
pro) figura 2).
. Serdo levantados os custos diretos e indiretos na implantagdo, como
7. Estimar os custos . - - Custos
colaboradores, material utilizado e equipamento.
. .. Criada para determinar para cada descri¢do da atividade a sua duragédo
8. Listar as atividades . P nar p § L ¢ Tempo
(dias), o recurso utilizado (horas) e qual seu seqiienciamento.
9. Construir e Determinar o seqiienciamento das atividades do projeto e identificar
otimizar a rede de | seu caminho critico (durag¢@o do projeto e folga entre as atividades). Tempo
atividades Auxilia na otimizac¢do do projeto. Conhecido como rede PERT.
Elaborado para visualizar a programacio do projeto (prazos e custos)
10. Elaborar o L . -~
de cada atividade. Permite o controle grafico do prazo e do custo Tempo
cronograma .
previsto versus o executado.
Identificar a necessidade dos stakehorders e sua participagdo e
11. Elaborar planode |. - . . . . . o . L
comunicagio influéncia no projeto, para posteriormente identificar os meios de Comunicagdo
comunicag¢do e sua freqiiéncia de uso.
Ao longo do projeto sdo realizadas reunides de avaliacido (medicdes de
desempenho) para avaliar: o valor or¢ado, o valor agregado, variacdo Tempo, Custos,
12. Controlar os custos | do custo, variagdo do prazo e os indices de desempenho. Orientando Qualidade e
possiveis acdes de melhoria que devem ser registradas em planos de Integragdo
acao.
Consiste em identificar as aquisicdes (produtos e servicos) a serem
13. Identificar as realizadas, selecionar e avaliar os fornecedores. As aquisi¢des bdsicas Suprimentos e
aquisicoes normalmente sdo: consultoria, servigos de calibracdo, equipamentos, Qualidade
capacitacdes e organismo certificador.
Criada para determinar o risco de cada atividade, a probabilidade, o
. . grau de impacto. Posteriormente os riscos sdo analisados podendo ser .
14. Analise de riscos . .o . IR - . Riscos
aceitado, mitigado ou evitado; nos dois dltimos casos agdes preventivas
sdo desenvolvidas.
Consiste em estabelecer uma sistemdtica de registro, arquivamento, -
15. Controlar os ~ Integracdo e
acesso, prote¢do e descarte para os documentos gerados ao longo do .
documentos . Qualidade
projeto.
- . . . . . . Recursos
16. Licdes aprendidas | Ao término do projeto a equipe deve refletir sobre seu aprendizado. Humanos

Quadro 1 — Etapas do projeto de certificacdo SGQ ISO 9001
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Para a implanta¢do do sistema de gestdo da qualidade através da norma ISO 9001 (versdo
2000) as etapas podem ser descritas através da Work Breakdown Structure (WBS), ou
estrutura de divisdo do trabalho. A WBS € construida através do desdobramento de cada
atividade existente no projeto em niveis inferiores, partindo-se da atividade principal e
chegando até aquelas atividades bésicas (pequenas tarefas). Através desta ferramenta pode-se
enxergar todas as etapas do projeto, permitindo um planejamento mais criterioso € um
controle mais eficaz dos tempos, custos, recursos, etc, bem como uma melhor definicao de
responsabilidade e autoridade de cada tarefa. A principal vantagem da utilizagdo desta
ferramenta consiste, portanto, em fazer com que a equipe desenvolva uma perspectiva
sist€tmica do projeto, podendo assim evitar alguma omissdo ou alertar para problemas
potenciais que possam vir a ocorrer durante a execucdo dos trabalhos (CASAROTTO,
FAVERO e CASTRO, 1999). A figura 2 apresenta a estrutura analitica das etapas tipicas do
processo de implantagdo do sistema de gestdo da qualidade com base na norma ISO 9001
(versao 2000).
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Figura 2 - Estrutura analitica das etapas de um projeto de certificagdo do SGQ ISO 9001.
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A andlise do construto proposto para o projeto de certificagdo do SGQ com base na norma
ISO 9001 em relagdo aos fatores criticos de sucesso, prescritos por Pinto e Slevin (1998), é
descrito no quadro 2.

Fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento de projetos
[®}
Q
Q= o S 3 .2 3 4 g B g l§«
Etapas ’§ 58 g =35 |8 ER =R o 2 3 £ s
g g, s S| 22|l 3E| =206 = = =
= 5 5 ~ S| 28| 23| 85 z p= 2
SR S| O O=| <« 5 g S
© =
1. Elaborar o Project
O O
Charter
2. Determinar o escopo o o o o
Definir 5 5 5 5 5 5
responsabilidades
4. Elaborar o cédigo de o o o
ética do projeto
5. Elaborar matriz de
A . o O O o O O O
competéncias
6. Definir a estrutura
e . o O o O O O
analitica do projeto
7. Estimar os custos o o o o
Listar as atividades o o o o
9. Construir e otimizar a o o o
rede de atividades
10. Elaborar o cronograma o o o
11. Elaborar plano de
. - O O O O O
comunicagio
12. Controlar os custos o o o
13. Identificar as
e~ o o O O
aquisigoes
14. Analise de riscos o o o o
15. Controlar os
@) O @) @) O O
documentos
16. Ligdes aprendidas o o o

Quadro 2 — Anélise do construto proposto e dos fatores de sucesso da implantacdo de projetos.

A andlise do construto proposto demonstra que o mesmo € consistente em relacio aos
fatores criticos de sucesso de projetos, o que ja era esperado por ele estar fundamentado no
PMBoK.
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4. Estudos de casos

4.1. Caso A: EMDEP

O grupo EMDEP (Equipamentos Mecanicos de Precisdo) trabalha hd mais de 25 anos no
desenvolvimento e fabricacdo de equipamentos para montagem e teste elétrico de chicotes e
outros equipamentos elétricos. A matriz do grupo se localiza na Espanha e ele atua também
em Portugal, México e Brasil. As operagdes da EMDEP Brasil Ltda. se iniciaram em Outubro
de 1998, em Itajubd, Minas Gerais, tendo atualmente 32 funciondrios.

A EMDERP € lider de mercado, com cerca de 65% do mercado das chicoteiras do Brasil. Os
produtos fabricados pela empresa sdo Robs, conjunto de Holders acoplados numa mesa para
teste de chicote (fiacao elétrica). J4 os Holders sao componentes elétricos pneumaticos para
teste de conector. Cada produto € desenvolvido mediante as especificagdes do cliente.

Os servicos prestados pela empresa podem incluir, dependendo do produto, o desenho e
fabricacdo de contra-pecas, o Rob de controle e equipamento de teste, o software de controle,
a instalacdo do equipamento, o curso de formacdo e o manual de programacao. Além disso, a
empresa oferece também o suporte técnico, que inclui servicos de montagem, manutengdo e
programacao.

A EMDEP Brasil obteve certificagdo de seu SGQ pela norma ISO 9001 (versdao 2000) em
novembro de 2004. A implantagdo do SGQ foi realizada em 10 meses, sendo contratada uma
consultoria e uma estagidria. Os investimentos para certificacdo foram da ordem de R$
18.000,00 e limitaram-se a estagidria, consultoria, capacitacdes (fundamentos da ISO 9001 e
auditoria interna) e o organismo certificador (pré-auditoria e auditoria de certificagdo). Os
motivos que levaram a EMDEP a buscar a certificacdo foi utilizar o certificado como
argumento de venda e o aperfeicoamento do sistema de gestdo vigente.

A coleta de dados foi realizada através da consulta de registros (relatérios da auditoria, atas
das reunides de andlise, relatérios de auditoria, agcdes corretivas e preventivas), entrevista com
a Gerente, Representante da Direcdo (RD) e Consultor, utilizando um questiondrio como
roteiro e observacdes dos pesquisadores. Os resultados estido dispostos no quadro 3 e utilizam
os fatores de sucesso do projeto proposto por Pinto e Slevin (1998).

Técnica de coleta de dados -
- ~ - Comentarios
Entrevista | Observacdo | Registros
Gerente: “a certificacdo foi obtida um més antes do
Tempo X X -
previsto
% Gerente:  “nossos  investimentos  foram de
'§ Custo X X R$17.500,00. Pouco acima do que tinhamos previsto
A R$15.000,00. Mas foi o menor investimento em
= relacdo as outras unidades.”
2 .. RD: “Considerando que o objetivo do projeto foi a
@ | Eficécia X e q . J, . p”J
3 certificacdo podemos considera-lo eficaz.
& N Considerando que o cliente do SGQ € o gerente.
Satisfagdo . .
. X X Gerente: “nosso principal retorno foram os
do cliente .. . .
indicadores de desempenho e os registros.

Quadro 3 — Avalia¢do dos resultados do projeto de implantacdo do SGQ na EMDEP.

O projeto, apesar de ter sido considerado um sucesso pela Gerente e pelo Representante da
Direcdo, tem algumas restri¢cdes, pois os investimentos foram 17% acima do planejado apesar
de ter ocorrido 9% abaixo do prazo previsto. A ndo consideracdo dos recursos internos,
principalmente as horas dos colaboradores alocadas no projeto de certificacdo, ndo permite
auferir precisamente os investimentos realizados para a certificagdo do SGQ. O quadro 4
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apresenta a andlise da implantacio do SGQ na EMDEP em relacdo aos fatores criticos de
sucesso preconizados por Pinto e Slevin (1998).

Coleta de
dados
g
<o
s ) @ (5 -
Rz Sl e | < Comentarios
> > 7 i~
] = o= [
Sl 8| 5| &
= 8 V)
[Sa] o) ~
Missio X + A missdo é a certificacdo e estava clara nos registros de
treinamento e no contrato com a consultoria.
Evidenciado nos registros de andlise critica, atas de reunides,
Suporte X X X + participacdo nas capacitacdes e investimentos realizados. Devido
gerencial 4 empresa ser de pequeno porte o acesso a gerencia € imediato e
a mesma se faz presente em todos os setores.
Limitou-se ao cronograma estabelecido pela consultoria.
Plano X X X - . Lo .,
Consultor: “o plano s6 foi utilizado na venda do projeto.
. Gerente: “Fui consultada no estabelecimento da Politica da
Cliente . L - .
X -/+ | Qualidade, na definicdo dos objetivos, seus respectivos
consultor S s
indicadores e metas”.
Ao longo da certificagdo foram substituidos dois funciondrios
o | Questdes que possuiam limitagdes técnicas e resisténcia na implantagdo do
2 . X X - o . . .
@ | pessoais SGQ ISO 9000. RD: “provavelmente tivemos atritos, mas aqui
= resolvemos esses assuntos na hora”.
o | Questdes X X + RD: “A maioria das questdes técnicas foram solucionadas pela
"g técnicas consultoria e a posterior pré-auditoria .”
= A certificagdo foi o principal parametro de aceite do projeto. RD:
5 | Aceite do X X X + “fizemos um almogo no dia e um churrasco depds.” Gerente:
g | cliente “Tivemos o que queriamos, a certificacdo, a quantificacdo e
- : ”
= registro de nossos processos.
Foi restrita as reunides de andlise critica com a gerente e oS
L supervisores. Os funciondrios tiveram comunicagdo verbal nas
Comunicagdo X X - . x . .~ .
reunides e auditorias. Gerente e RD: “ndo planejamos a
comunicagdo.”
Realizado nas reunides de andlise critica e em conversas
informais com a consultoria. Em nenhum dos documentos
Monitoramento X X - consultados foi registrado o plano de implanta¢do, prazos e
custos. Gerente: “minha preocupacdo foi basicamente com o
prazo e se todos estavam entendendo...”
Segundo o RD e a Gerente a contratacdo da estagidria e da
A consultoria permitiu que os funciondrios conciliassem suas
Concilia¢do X | X | X - - bern 4 S . .
atividades rotineiras com as exigéncias do projeto. Outro fator foi
4 existéncia de poucos pedidos (ociosidade produtiva).
Legenda: Presenca forte (+), intermedidria (+/-) ou fraca (-)

Quadro 4 — Andlise da implantagdo do SGQ na EMDEDP e os fatores criticos de sucesso

A consultoria e a estagidria foram os mais envolvidos no projeto de implantacdo e certificacdao
e os fatores criticos presentes foram: missdo, suporte gerencial e aceite do cliente, que sdo
inerentes a uma certificacdo do SGQ, e as questdes técnicas foram atendidas através da
contratacdo de mdo de obra especializada. Os fatores com fraca presenca foram: plano,
questdes pessoais, comunicacdo, monitoramento e conciliagdo. Estas auséncias, se presentes,
poderiam trazer beneficios para a organizacdo e seus colaboradores, como por exemplo: maior
aprendizado, otimiza¢do de recursos, aumento da auto estima e desenvolvimento de outras

habilidades.
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4.2. Caso B: Lider Recauchutadora de Pneus

A Lider Recauchutadora de Pneus é uma empresa reformadora de pneus, com uma unidade
localizada na cidade de Itajubd/MG, tendo iniciado suas atividades em 1998, no Distrito
Industrial.

Devido a aquisi¢do de maquinas de alto valor agregado (Raspadeira RAM-15) e organizacdo
do processo de recapagem e recauchutagem de pneus, a Lider Pneus entrou para a Rede
Autorizada Vipal de Borrachas em 2001. Com a ampliacdo da empresa em 2003, a Lider
abriu um centro automotivo para servicos de alinhamento, balanceamento e troca e conserto
de pneus.

Como reconhecimento de seu trabalho, a empresa foi vencedora do Prémio Comunidade —
Melhores Empresas entre os anos de 2000 e 2003. Em 2004 a Lider Recauchutadora de Pneus
reformou toda a empresa, ampliando seu espago fisico, adquirindo novos equipamentos
(roletadeira, prensas, desmontadora, matrizes, anéis e veiculos) e instalando uma monovia
(para movimentacdo dos pneus de um processo a outro) e a terceira pressao na autoclave.

O escopo do sistema de gestdo da qualidade da Lider Recauchutadora de Pneus compreende
0s processos necessdrios para reforma de pneus de automdveis, camionetas, caminhonetes e
seus rebocados pelo sistema de recapagem ou recauchutagem (exame de carcaca, raspagem,
escareacdo, colagem, extrusdo, roletagem, envelopagem, vulcaniza¢do, acabamento e exame
final), incluindo os servig¢os de borracharia e alinhamento, balanceamento e troca de pneus.

A Lider Pneus realizou o processo implantacdo do SGQ em 14 meses, sendo contratada uma
consultoria e um estagiario. Os investimentos para certificagdo foram da ordem de R$
21.000,00 e limitaram-se ao estagidrio, consultoria, capacitacdes (fundamentos da ISO 9001 e
auditoria interna) e o organismo certificador (pré-auditoria e auditoria de certificagdao). O
processo de implantacdo estd em fase final, onde a pré-auditoria e a auditoria de certificacio
estdo agendadas para os meses de setembro e outubro de 2005, respectivamente.

A coleta de dados foi realizada através da consulta de registros (relatérios da auditoria, atas
das reunides de andlise, relatérios de auditoria, acdes corretivas e preventivas), entrevista com
os Gerentes, Representante da Direcdo (RD) e consultor utilizando um questiondrio como
roteiro e observacdes dos pesquisadores. Os resultados estdo dispostos no quadro 5 e utilizam
os fatores de sucesso do projeto propostos por Pinto e Slevin (1998).

Técnica de coleta de dados
Entrevista Observacio Registros

Comentarios

Gerente: “a certificacdo serd feita 6 meses depois
do previsto”

Gerente:  “nossos investimentos foram de
R$21.000,00. Muito acima do que tinhamos
Custo X X previsto R$15.000,00. N&o tinhamos idéia do
preco para aquisicdio e calibracdo dos
equipamentos.”

RD: “O objetivo do projeto ¢ a certificacdo ISO,
Eficécia X certificacdo pelo INMETRO e melhoria da
empresa, estamos trabalhando para isso .”
Considerando que o cliente do SGQ € o gerente.
Satisfagdo X X Gerente: “Tivemos uma reducdo considerdvel de
do cliente reclamagdes de clientes, bem como retrabalho
devido a melhoria do processo.”

Tempo X X

Sucesso do Projeto

Quadro 5 — Avaliacdo dos resultados do projeto de implantagdo do SGQ na Lider Recauchutadora de Pneus
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O projeto apesar de ter sido considerado um sucesso pelos Gerentes e pelo Representante da
Direc¢do, apresentou algumas restricdes, pois os investimentos foram 40% acima do planejado
e ocorreu 100% de atraso do prazo previsto. A ndo consideracdo dos recursos internos,
principalmente as horas dos colaboradores alocadas no projeto de implantacao e certificagdo,
ndo permite auferir precisamente os investimentos realizados para a certificacdo do SGQ. O
quadro 6 apresenta a andlise da implantacio do SGQ na EMDEP em relagdo aos fatores
criticos de sucesso preconizados por Pinto e Slevin (1998).

Coleta de
dados
=
=
s 8] 122 (g L .
2 > 2 S Comentarios
= > iz -Z
() | ) e
sl 8| % &
3|5 | &
o
Missiio X + A missdo é a certificacdo e estava clara nos registros de
treinamento e no contrato com a consultoria.
Evidenciado nos registros de andlise critica, atas de reunides,
Suporte x| x| x + participagd@o nas capacitacdes e investimentos realizados.
gerencial Devido 4 empresa ser de pequeno porte o acesso a gerencia é
imediato e a mesma se faz presente em todos os setores.
Limitou-se ao cronograma estabelecido pela consultoria.
Plano X | X | X | 4+~ | Consultor: “o plano foi utilizado até a fase de aquisicdo e
calibrag¢do dos equipamentos.”
Cliente X + Gerente: “Fui consultado no estabelecimento de todos os
consultor requisitos da implantagdo”.
Ao longo da certificagdo foram substituidos 9 funciondrios
% Questodes X X i que possuiam limitagdes técnicas e resisténcia na implantacio
@ | pessoais do SGQ ISO 9000. RD: “provavelmente tivemos atritos, mas
7 aqui resolvemos esses assuntos na hora”.
< | Questdes X X + RD: “A maioria das questdes técnicas foram solucionadas
g | técnicas pela consultoria e a posterior pré-auditoria .”
= Aceite do A certificacdo € o principal pardmetro de aceite do projeto.
o cliente X | X | X | +/- | RD: “Sendo formos certificados nosso trabalho terd sido em
% vao.” Gerente: “A Certificagdo INMETRO ¢ o principal.”
=~ Foi restrita as reunides de andlise critica com a gerente e 0s
L supervisores. Os funciondrios tiveram comunicag@o verbal nas
Comunicagio X X -

reunides, quadros e auditorias. Gerente da Producdo: “a nossa
comunicacdo é falha.”
Realizado nas reunides de andlise critica e em conversas
informais com a consultoria. Havia um cronograma de
Monitoramento | X X - implantacdo, prazos e custos. Gerente: “Nossa maior
preocupagdo € com o custo do projeto, atrasamos por nio ter
previsto a aquisicdo e calibragdo dos equipamentos.”
Segundo o RD e a Gerente a contratacdo da estagidria e da
consultoria permitiu que os funciondrios conciliassem suas
atividades rotineiras com as exigéncias do projeto. Outro fator
foi a existéncia de poucos pedidos (ociosidade produtiva).
Legenda: Presencga forte (+), intermedidria (+/-) ou fraca (-)

Quadro 6 — Andlise da implantagdo do SGQ na Lider Pneus e os fatores criticos de sucesso

Conciliagao X | X | X -

A consultoria e o estagidrio foram os mais envolvidos no projeto de implantacdo e
certificacdo e os fatores criticos presentes foram: missdo, suporte gerencial e aceite do cliente,
que sao inerentes a uma certificacdo do SGQ, e as questdes técnicas foram atendidas através
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da contratacdo de mao de obra especializada. Os fatores com fraca presenca foram: plano,
questdes pessoais, comunicacdo, monitoramento e conciliacdo. Estas auséncias, se presentes,
poderiam trazer beneficios para a organizacio e seus colaboradores, como por exemplo: maior
aprendizado, otimizacdo de recursos, aumento da auto estima e desenvolvimento de outras
habilidades.

5. Andlise comparativa dos casos:

O quadro 7 apresenta a andlise comparativa entre os casos A e B.

Casos Comentarios
A B
. Necessidade da certificacdo explicita para os dois
Missdo +
casos.

© -
% Suporte gerencial + +
S Monitoramento restrito no prazo (caso B), sendo o
Z | Plano - +/- .
@ custo omitido em ambos 0s casos.
'g Cliente consultor -+ +
e ~ -
E- Questdes pessoais - -
5 | Questdes técnicas + + Delegada a consultoria.
5 | Aceite do cliente + +/-
) . ~
S Comunicagio - -

Monitoramento - -

Conciliacio - -

Legenda: Presenca forte (+), intermedidria (+/-) ou fraca (-)

Quadro 7 - Comparagdo da implantagdo do SGQ ISO 9001 nos casos A e B

6. Conclusoes e propostas para novas pesquisas

Um o fator critico para o sucesso e para a sobrevivéncia das empresas é gerenciar projetos
com efici€ncia, isto requer um esforco de conscientizacao das diretorias e geréncias em adotar
metodologias de gerenciamento de projetos, treinar sua equipe e, principalmente, os seus
Gerentes dos projetos.

Com o estudo realizado pode-se perceber que nos dois casos estudados foram identificados
alguns fatores criticos que impossibilitaram as realizagdes dos projetos nos prazos e metas
estipulados inicialmente. Foram verificadas as seguintes deficiéncias: na gestdo de pessoas
(quantidade de demissdes elevadas); na comunicagdo (falta de comunicacio entre as dreas);
no monitoramento do projeto (o ndo acompanhamento dos custos e metas); € na conciliacdao
das pessoas com o seu trabalho (ndo envolvimento das pessoas da empresa). Estes obstaculos
poderiam ser minimizados se o projeto de implantacdo tivesse sido desenvolvido na
metodologia proposta pelo PMBoK. Nao se pode afirmar que o modelo proposto pelo
PMBoK assegure o sucesso, mas foi possivel perceber sua contribuicao na gestdo do projeto
de implanta¢do do SGQ.

Com a crescente busca das empresas pela certificagdao do seu Sistema de Gestdo da Qualidade
ISO 9001:2000, seria de suma importancia um planejamento baseado nos conceitos do
PMboK que possibilitardo um melhor controle de prazos, custos e metas definidos no inicio
do projeto (definicdo do escopo). Sendo assim, acredita-se que para as organizacdes a
implantacio do SGQ com base na norma ISO 9001 pode ser uma oportunidade de
aprendizagem em gerenciamento de projetos.
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O construto proposto sugere, através da andlise dos casos, uma contribui¢do para o sucesso
dos projetos de implantacao do SGQ pela norma ISO 9001.

A andlise dos casos identificou a relevancia do comprometimento da alta dire¢do (suporte
gerencial), a definicdo da missdo do projeto e as questdes técnicas (apoio técnico externo -
consultoria) para a conducdo dos projetos. Ficaram evidentes as defici€éncias nas questdes
pessoais, na comunicacdo, no monitoramento e na conciliacdo.

Como recomendacdes para continuidade da pesquisa, pode-se realizar a implementagao do
construto proposto, para posterior avaliacdo de seus resultados. Identifica-se também a
oportunidade de se abordar os conceitos de maturidade de projetos para avaliar e aperfeicoar o
SGQ nas organizagoes.
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