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Resumo

A proposta deste artigo é discutir como a metodologia de gestio de projetos do pode
contribuir para a obtengdo de melhores resultados na implementagdo de sistemas de gestao
da qualidade. Os conceitos de ciclo de vida de vida em projetos, das dreas da gestdo de
projetos e de fatores criticos de sucesso sdo utilizados para identificar as questoes criticas
para a implementagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade. A abordagem metodologica
adotada foi a de estudo de caso, desenvolvido em uma empresa fornecedora da industria
automobilistica. Evidenciou-se que a metodologia de projetos amplia a visdo sobre as
necessidades da empresa e leva a um planejamento e gestdo mais eficaz dos riscos e dos
recursos envolvidos.
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1. Introducao

Os requisitos de um sistema de qualidade, como concebidos atualmente, aumentaram a sua
abrangéncia e o grau de complexidade na implementagdo e gestdo. A qualidade ndo estd
restrita a0 ambito das operagdes internas a empresa, requer uma visao sistémica (PRIETO,
2002) e tem o desafio de assumir uma posi¢ao estratégica.

O conceito de qualidade deve ser compreendido como oferecimento de valor ao cliente e deve
reforgar a posi¢do competitiva da empresa em seu mercado de atuagdo.Os Sistemas de Gestao
da Qualidade devem estar alinhados as estratégias de negocio, sendo desdobrados em
diretrizes e objetivos organizacionais, que traduzam as necessidades dos clientes a todos os
niveis da estrutura organizacional (AKAO, 1997; MERLI, 1993; CARVALHO &
PALADINI, 2005). A propria estrutura, deve ganhar maior flexibilidade por meio da
abordagem por processos (DAVEMPORT, 1990).

Qualidade nao pode ser obtida por um esfor¢o isolado de uma tUnica area e ndo esta restrita a
acdes em um Unico nivel organizacional. A qualidade ndo surge do acaso e ¢ resultado de um
esforco de planejamento. Por conseguinte, a area de Gestdo da Qualidade e a Gestdo de
Projetos apresentam possibilidades sinérgicas. Neste artigo, pretende-se estudar o impacto da
utilizagdo das técnicas de gestdo de projetos nos resultados obtidos com a implementacao de
projetos de qualidade. Apresenta-se um estudo de caso de uma empresa fornecedora da
industria automobilistica.

2. Gestao de projetos: analise da literatura

Projetos sdo iniciativas ndo repetitivas — empreendimentos Unicos com um comeco € um fim
(PMI, 2004).

Administrar um projeto envolve lidar com recursos, tempo, administrar o interesse das partes
envolvidas com o objetivo de fornecer um resultado. Segundo Possi (2004) a metodologia de
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gerenciamento de projetos € a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de alcancar ou exceder as necessidades das partes
envolvidas (stakeholders) e as expectativas de um projeto.

O Project Management Institute (PMI) sistematizou os conhecimentos no Guia dos
Conhecimentos sobre a Gestdo de Projetos (Guide to the Project Management Body
Knowledge — PMBOK). A estrutura do gerenciamento de projetos concentra-se em nove areas
essenciais. Sao elas: gerenciamento da integracao do projeto, gerenciamento do escopo do
projeto, gerenciamento do tempo do projeto, gerenciamento do custo do projeto,
gerenciamento da qualidade do projeto, gerenciamento dos recursos humanos do projeto,
gerenciamento das comunicacdes do projeto, gerenciamento dos riscos do projeto e
gerenciamento das aquisi¢oes do projeto (PMI, 2004).

Além das 9 areas, outros pilares do PMBOK sdo o conceito de ciclo de vida e de grupos de
processos de projetos em gestdo de projetos (CARVALHO & RABECHINI Jr, 2005). Os
projetos podem ser representados segundo sua evolugdo no ciclo de vida de projetos, os quais
sd0 mais comumente apresentados em um ciclo de vida dividido em 4 fases principais:
concepg¢ao, planejamento, implementagdo e conclusdo (Figura 1). J& os grupos de processos
sdo: inicializagdo, planejamento, execugdo, controle e encerramento.

implementacao

planejamento

condeitual

final

tempo

Figura 1 — Exemplo de curva de ciclo de vida em projeto (Adaptado de PMI, 2004)
Um projeto ¢ eficaz quando cada uma das fases do ciclo de vida, suas atividades inicias e
finais e as principais entregas sdo compreendidas e gerenciadas.

Slevin e Pinto (1987) identificaram 10 fatores que consideraram criticos para o sucesso da
implementagdo de um projeto e que foram denominados de PIP - Project Implementation
Profile — Perfil de Implementagdo de Projetos. Sao eles:

1- Missdo do projeto — claro senso de dire¢do e metas iniciais definidas.

2- Suporte da alta vontade e habilidade para prover recursos, autoridade e influéncia.

3- Plano do projeto- detalhamento das especificagdes e cronograma de implementacao.
4- Consulta ao cliente- adequada comunicagao, consulta e ouvir o cliente e com o cliente.
5- Pessoas- pessoas necessarias recrutadas selecionadas e treinadas.

6- Atividades técnicas- tecnologia e conhecimento requerido disponivel.
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7- Monitoragao e feedback — prover informagao clara em cada estagio de implementacao.

8- Comunicagdo — rede apropriada para a circulacdo de toda a informacdo necessaria entre os
atores.

9- Solug¢do de problemas — habilidade de tratar crises inesperadas e definir planos de desvios.
10- Aceitagdo Final do cliente: projeto final entregue aos usuarios.

A Tabela 1 procura estabelecer uma relagdo entre os fatores criticos de sucesso e as fases do
ciclo de vida do projeto, ao mesmo tempo em que busca identificar as areas do PMBoK que
mais poderiam contribuir para o gerenciamento destes fatores de sucesso. Destaca-se ainda
que a relagdo entre as areas e os grupos de processo sao aquelas propostas pelo PMI (2004).

Fase do ciclo de vida

FCS — Fator Critico de Sucesso
em Projetos

Area essencial do PMBoK

Inicial

. Missao do projeto — claro senso de
dire¢do e metas iniciais definidas

. Suporte da alta vontade e
habilidade para prover recursos,
autoridade e influéncia.

. Plano do projeto- detalhamento
das especificagdes e cronograma de
implementagao.

. Gerenciamento do Escopo

. Gerenciamento do Tempo

. Gerenciamento do Custo

. Gerenciamento da Qualidade

Implementagdo

. Consulta ao cliente- adequada
comunicagdo, consulta e ouvir o
cliente e com o cliente

. Pessoas- pessoas necessarias
recrutadas selecionadas e treinadas

. Atividades técnicas- tecnologia e
conhecimento requerido disponivel.
. Monitoracao e feedback — prover
informagao clara em cada estagio de
implementagdo

. Comunicagdo — rede apropriada
para a circulagdo de toda a
informag@o necessaria entre os
atores.

. Solug@o de problemas — habilidade
de tratar crises inesperadas e definir
planos de desvios

. Gerenciamento das Comunicagdes
. Gerenciamento da Integragdo

. Gerenciamento dos Riscos

. Gerenciamento das Aquisigdes

.Concluséao

. Aceitacdo Final do cliente: projeto
final entregue aos usuarios

. Gerenciamento do Escopo
. Gerenciamento da Qualidade

Tabela 1 - Relagao entre Fatores Criticos de Sucesso e 0o PMBOK

3. Sistemas de Gestdo da Qualidade como Projetos

A definicdo de projetos aplica-se a drea da qualidade, & medida que para ajustar-se aos
padrdes de qualidade langa-se mao de programas de gestao especificos, tais como o Prémio
Nacional da Qualidade, o Prémio Paulista de Gestdo e as Normas ISO 9000 entre outros.
Segundo Martins e Toledo (1998), o processo de gestao da qualidade ¢ abrangente, complexo
e de longo prazo e pode ser implementado por meio de varios programas.

A Figura 2 procura demonstrar a complexidade da gestdo da qualidade, apresentando a
interagdo entre os seus elementos basicos. Informagdes de entrada devem ser consideradas na
estruturacao do programa por meio de um modelo de referéncia com a finalidade de produzir
resultados para as partes interessadas.
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Figura 2: Visdo Integrada de um Programa de Gestao da Qualidade

Segundo Kloppenborg e Petrick (2004), a compreensao de que projetos sao temporarios e que
isto implica em um tempo de ciclo de vida limitado, para criar um produto ou servigo
especifico, faz com que os profissionais da area da qualidade, acostumados a lidar com a
qualidade como processo € ndo como projeto, tenham a necessidade de compreender os riscos
de fracasso de um projeto e as oportunidades de sucesso em cada fase do ciclo de vida.

3.1 Fase inicial de um projeto de qualidade

A fase inicial de um projeto de qualidade comeca quando o projeto ¢ identificado e termina
com uma autorizagdo expressa para o seu prosseguimento (KLOPPENBORG & PETRICK,
2004). O desafio nesta fase € identificar, alinhar e selecionar projetos com 0s quais as
pessoas possam comprometer- se € sem despender recursos desnecessarios.

Uma parte essencial da identificagdo ¢ compreender claramente quais sdo as expectativas do
cliente e traduzi-las em especifica¢des de projeto.

O alinhamento consiste na compreensdao dos objetivos estratégicos da empresa para que
posteriormente estes objetivos sejam desdobrados em outros objetivos para os processos.
Também ¢ importante a compreensdao clara das necessidades dos clientes porque terdo
impacto no escopo, no custo € no tempo.

A selegdo inclui a determinagao dos recursos necessarios para o projeto, incluindo os recursos
humanos. Defini¢des sobre o patrocinador do projeto, gestores e membros, habilidades
técnicas e financeiras necessarias.

Esta fase estara concluida quando o escopo do projeto estiver definido e aprovado.

De acordo com a metodologia do PMBOK, Gerenciamento do Escopo inclui uma declaragdo
sucinta dos produtos que serdo fornecidos e, eventualmente, dos que nado serdo fornecidos. O
planejamento do escopo também pode declarar o que o projeto ndo vai fazer ou o que o
produto ndo vai ser (MAXIMIANO, 2002).

O gerenciamento do escopo estd fortemente relacionado a outras duas areas — prazo e custo
(MAXIMIANO, 2002) ou as outras trés areas — prazo, custo e qualidade (DINSMORE,
1999).

Falhar em compreender a estratégia ou alinhar os processos aos objetivos pode representar o
fracasso de um projeto de qualidade.



Xl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

3.2 - Fase de implementacio de um Projeto de Qualidade

A fase de implementagdo de um projeto de qualidade ¢ caracterizada por aprendizado
constante. E nesta fase que as pessoas serdo capacitadas a utilizar as metodologias e
ferramentas da qualidade, desde as mais elementares, como as ferramentas de solugdo de
problemas, até as ferramentas de gestdo, como € o caso do gerenciamento por processos. O
gerenciamento das comunicagdes ¢ uma atividade essencial para garantir a motivagdo ¢ a
unidade em torno do projeto. Atividades de comunicacao capacitagao das pessoas, agoes
prazos e responsabilidades

3.3 - Fase de conclusio de um Projeto de Qualidade

A fase de conclusdo de um projeto de qualidade envolve a aceitagdo formal dos resultados do
projeto, indicando que o escopo foi cumprido.

Um projeto de qualidade adequadamente implementado deve, como requisitos minimos, criar
mecanismos para aumentar a satisfacdo do cliente, as pessoas devem ter sido capacitadas para
gerenciar o projeto e os processos devem ter sido otimizados e documentados.

As atividades de gerenciamento da qualidade do projeto ao longo do seu desenvolvimento e
nesta fase final sdo importantes para garantir que as necessidades que originaram o
desenvolvimento do projeto foram satisfeitas. Por exemplo, um projeto de qualidade pode ter
sido originado para eliminar problemas de comunicacdo, para prover um sistema de
indicadores de desempenho, etc.

Nesta fase de conclusdo também ¢ importante o retorno sobre a contribuicdo dos grupos de
trabalho para com o projeto.

4. Estratégia da pesquisa

O objetivo deste artigo ¢ estudar o impacto da utilizagdo das técnicas de gestdo de projetos
nos resultados obtidos com a implementagdo de projetos de qualidade. Para tal, adotou-se a
abordagem metodoldgica de estudo de caso (YIN, 2001).

O instrumento utilizado na pesquisa se constituiu de entrevistas semi-estruturadas com
pessoas da alta administracdo da empresa e da area de gestdo da qualidade, além de dados e
documentos sobre o Sistema de Gestdao da Qualidade.

4.1. Analise do Estudo de Caso

O Projeto de Implementag¢do de um Sistema de Qualidade ISO 9001 em um Fornecedor da
Cadeia Automotiva esta inserido em um programa de apoio aos fornecedores, idealizado pelo
Sindipecas — Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos Automotores,
IQA — Instituto da Qualidade Automotiva e Anfavea — Associagdo Nacional dos Fabricantes
de Veiculos Automotores, visando o seu aculturamento e qualificacdo gradativa até a
certificagdo conforme os requisitos da norma ISO 9001:2000.

A empresa em questdo ¢ fabricante de forjados a frio e a implementagdo de um sistema de
qualidade foi uma decisdo estratégica com o objetivo de aumentar a penetragdo no mercado
automobilistico. Neste mercado uma empresa ndo certificada ndo estd autorizada a iniciar
novos desenvolvimentos de produtos. Apos a certificacdo, a empresa pode se beneficiar de um
momento de aquecimento da atividade industrial e o faturamento da empresa aumentou cerca

de 500%.

O caso em questdo apresenta a implementacdo do Sistema de Qualidade configurado dentro
dos parametros de gestdo de projetos propostos pelo PMBOK.
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4.2. Fase Inicial do Projeto

Nesta fase foram identificadas as expectativas do cliente com relagdo ao projeto, definido um
cronograma, os meios de controlar a qualidade do projeto, as equipes responsaveis pela
condugdo e execucao dos trabalhos e suas responsabilidades e foram avaliados os fatores que
poderiam colocar em risco a execugao do projeto.

A principal atividade desta fase foi a defini¢cao do escopo do projeto.

No detalhamento do escopo o principal produto foi definido como sendo um sistema de
gestdo da qualidade ISO 9001 implementado. Definiu-se o escopo em trés fases: diagndstico e
planejamento detalhado do trabalho, adequacao do sistema de gestao da qualidade e auditoria
final interna e ajustes.

Para gerenciamento do escopo foram previstas reunides de avaliagdo em cada uma das trés
fases acima.

A garantia da qualidade do projeto foi definida em torno do alinhamento com as necessidades
do cliente através das reunides iniciais para planejamento e aprovacao do plano do projeto e,
durante a execugdo do projeto, por meio de reunides de acompanhamento com as equipes de
trabalho para certificar-se que o cronograma e as atividades planejadas estavam sendo
cumpridos. As auditorias internas e externas também foram previstas como praticas de
garantia da qualidade do projeto.

Para a definicdo do cronograma foi considerada a restricdo da execucdo do projeto em no
maximo 12 meses. Uma das premissas adveio do Programa de Apoio aos Fornecedores,
referente a qualificacdo gradativa do fornecedor em 3 etapas, sendo: etapa 1 - requisitos
basicos para garantir a qualidade do produto final; etapa 2 - abordagem de gerenciamento de
processos chave e etapa 3 - consolidacdo da documentacdo e das praticas de controle e
melhoria.

O Presidente da empresa assumiu o encargo de ser o patrocinador do projeto. Como equipe
permanente foram definidos um representante da administra¢do, que também ¢ um requisito
da ISO 9001, e um consultor encarregado de fornecer as diretrizes para a adequagdo do
sistema de qualidade aos requisitos da norma.

Foram definidos como integrantes da equipe do projeto: patrocinador do projeto,
representante da direcdo, grupo de acdo corretiva e preventiva, grupos de trabalho, auditor
interno, gerentes e lideres da empresa e um auxiliar de documentagdo. Estabeleceu-se o perfil
das pessoas que deveriam exercer determinados papéis no projeto, responsabilidades e um
plano de desenvolvimento por meio de treinamentos.

Além dos recursos humanos, os recursos materiais também foram detalhados.

Dois principais riscos foram identificados. O primeiro com relagdo ao cumprimento dos
prazos devido a todas as atividades estarem no caminho critico e o segundo referente a
possiveis deficiéncias nas competéncias para gerenciamento do sistema da qualidade.

As reunides de acompanhamento do projeto foram definidas como meio para gerenciar o risco
de ndo cumprimento dos prazos dos projetos e workshop’s adicionais sobre a norma ISO 9001
foram introduzidos no projeto para refor¢ar os conhecimentos sobre qualidade.

Um plano de comunicagdo foi elaborado, prevendo como publico alvo o sponsor, o
representante da direcdo e os lideres da empresa; os funcionarios e os grupos de trabalho. As
atividades de comunica¢do foram planejadas de acordo com o ciclo de vida do projeto,
abrangendo desde o diagnostico até o encerramento com o sistema implementado e auditado
internamente.
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4.3. Fase de Implementacao

A fase de implementacdo destinou-se a adequacdo do sistema de qualidade as normas ISO
9001, incluindo a elaboracdo da documentagdo pertinente. Todo o trabalho foi executado
pelos grupos e acompanhado pelo representante da direcdo, com o objetivo de que a empresa
se apropriasse dos conhecimentos necessarios para gestao do sistema apos a implementagao.

A cultura organizacional e a lideranca exercida pelo sponsor foram dois fatores que
mereceram destaque na fase de implementagao.

Dois anos antes do inicio do projeto, uma nova gestdo havia assumido o controle da empresa.
Os colaboradores permaneceram desde a gestdo anterior e em sua maioria tém mais de dez
anos trabalhando na empresa. Uma historia de insucesso financeiro e uma tentativa frustrada
de implementagdo da norma ISO na gestdo anterior foram vivenciadas pelas pessoas,
ocasionando um sentimento de descrédito em relagcdo a obtencao da certificagao.

O patrocinador do projeto e presidente da empresa teve um papel decisivo no exercicio da
lideranca, realizando reunides além das que haviam sido previstas com os executivos, o que
fez com que as resisténcias fossem minimizadas.

4.4. Fase de conclusao

O trabalho foi concluido mediante a aprovagdo do projeto em fun¢do dos resultados da
auditoria interna. Um plano de melhoria foi elaborado, ressaltando oportunidades nao
contempladas pelo projeto de implementacao do sistema da qualidade.

A empresa concluiu que um dos principais beneficios do projeto foi ter um sistema de gestao
organizado em um curto prazo de tempo, que era uma de suas necessidades especificas em
funcdo de estarem assumindo a gestdo da organizagdo.

5. Conclusao

Apresentou-se um breve histérico da qualidade, mostrando que a qualidade ¢ estratégica e
precisa permear toda a organizagdo. Por isso mesmo a qualidade ndo acontece por acaso,
precisa ser planejada.

O artigo abordou o dominio das técnicas de gestdo de projetos como um fator que contribui
para aumentar a eficdcia do planejamento e, consequentemente, dos resultados na
implementagdo de projetos de qualidade.

O trabalho procurou relacionar os fatores criticos para o sucesso na implementagdo de
projetos de qualidade com a metodologia proposta pelo PMBOK (PMI, 2004). Foi possivel
encontrar na metodologia do PMBOK uma estrutura que engloba todos os fatores criticos
evidenciados na revisao bibliografica.

Basicamente, o que se espera de um projeto de qualidade, ¢ que considere o contexto no qual
a empresa esta inserida, quem sao os seus clientes e quais as suas necessidades e que ao
término do projeto a empresa tenha uma estrutura, pessoal e ferramentas adequadas para
gerenciar a qualidade.

Concluimos que o dominio das técnicas de gerenciamento de projetos pelas pessoas que se
dispdem a gerenciar projetos de qualidade contribuem para ampliar a visdo sobre as
necessidades da empresa e levam a um planejamento e gestdo mais eficaz dos riscos e dos
recursos envolvidos.
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