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Resumo

Em uma organizacdo certificada e projetizada, a execucdo dos
processos da Qualidade e a habilidade de utilizacéo e customizacéo de
todos os ativos organizacionais relativos ao Sistema de Gestdo da
Qualidade devem refletir-se na cultura orgaanizacional. Este artigo
tem por objetivo apresentar um método de trabalho que visa aprimorar
e garantir a realizagdo dos processos de Gestdo da Qualidade do
Projeto, sobretudo a etapa de planejamento. Como metodologia de
pesquisa, utilizou-se como base as propostas tedricas da 1SO
9001:2008, do PMBOK e da Trilogia Juran para a aplicacéo pratica
na rotina de projetos de uma empresa de engenharia consultiva. O
sucesso dos resultados depende do treinamento de todos os envolvidos
em paralelo com o acompanhamento de profissional da Qualidade.

Palavras-chaves: Gestdo da Qualidade, Gerenciamento de Projetos,
Plano da Qualidade, I1SO 9001
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1. Introducao

A dindmica do mercado atual exige que as empresas tenham agilidade, eficiéncia e
eficAcia em suas acOes e estratégias, caso contrario serd impossivel sua sobrevivéncia de
forma sustentavel. Nesse contexto, foram criados diversos modelos orientativos de gestdo,
dentre 0s quais nota-se a crescente utilizacdo das préaticas de Gestdo da Qualidade e de Gestao
de Projetos em prol do maximo aproveitamento das forcas produtivas das organizagdes.

As praticas de gestdo da qualidade foram unificadas, para beneficio de sua
universalizagdo e aprimoramento, em requisitos descritos pela norma ISO 9001, atualmente
em sua versdo 2008. Esta norma é utilizada para certificacdo de empresas que comprovam o
atendimento aos principios de Gestdo da Qualidade, a saber: Foco no cliente, Lideranca,
Envolvimento de pessoas, Abordagem de processo, Abordagem sistémica para a gestdo,
Melhoria continua, Abordagem factual para tomada de decisdo e Beneficios mutuos nas
relagdes com os fornecedores.

Uma empresa certificada na ISO 9001 deve estruturar um Sistema de Gestdo da
Qualidade que atenda ao seu escopo de servicos e disponibilizar documentos (manual,
procedimentos, instrucbes, modelos, registros, etc.) que atendam as defini¢des mandatdrias da
norma e demais demandas, conforme necessidade. Um documento muito importante no
contexto de gestdo da qualidade em projetos é o plano da qualidade, que é uma saida do
planejamento da qualidade do projeto e anexo do plano do projeto.

Quanto a pratica de Gerenciamento de projetos, apesar de ndo esgotar todo o
conteudo referente, O PMBOK é um guia de referéncia bésica que tem por objetivo

primordial reunir este conhecimento especifico. A respeito de seu contetdo, destacamos:

A crescente aceitacdo de projetos indica que a aplicagdo de
conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas
adequados pode ter um impacto significativo no sucesso de um
projeto. O guia PMBOK identifica esse subconjunto do conhecimento
em gerenciamento amplamente reconhecido como boa pratica.
(PM1,2008:4)
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No contexto de uma empresa projetizada, ou seja, que atua por projetos, a gestdo da
qualidade deve ser aplicada tanto ao projeto quanto ao seu produto. Desse modo, a habilidade
de utilizagcdo e customizagdo de todos os ativos organizacionais relativos ao Sistema de
Gestdo da Qualidade é prioridade e deve refletir-se na cultura organizacional.

Ao longo do trabalho desenvolvido como profissional da Qualidade, foi observada
uma dificuldade por parte das equipes dos projetos em fazer o planejamento da Qualidade,
elaborar o plano da qualidade e customizar o Sistema de Gestdo da Qualidade para 0s casos
especificos caracteristicos dos mesmos. Esta dificuldade é decorrente de diversos fatores,
alguns inerentes a rotina dos projetos, como, por exemplo, ineditismo, falta de tempo e de um
historico que orientem as tomadas de decisdo, sobretudo no Planejamento da Qualidade. Ja
outros referem-se a Qualidade, que em Gerenciamento de Projetos serd, muitas vezes,
aplicada em atividades executadas apenas uma unica vez, exigindo assim técnicas especificas,
diferentes da maioria conhecida pelas organizacgdes, as quais pressupdem repeticdo, como o
controle estatistico de processo. Esta dificuldade termina por prejudicar ainda mais a
qualidade, assunto ja subestimado em projetos.

O objetivo geral deste artigo é apresentar um método de trabalho que visa aprimorar
e garantir a realizacdo dos processos de Gestdo da Qualidade do Projeto, sobretudo o
planejamento. Quanto a metodologia de pesquisa, utilizou-se: (i) como base teorica, 0s
modelos propostos pela Trilogia Juran, pela norma ISO 9001:2008 (Sistemas de gestdo da
qualidade — Requisitos) e pelo Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
(PMBOK - Project Management Body of Knowledge), publicado pelo PMI (Project
Management Institute) e atualmente em sua 4% edicdo; (ii) como aplicacdo pratica,
implantacdo deste método de trabalho na rotina de projetos de uma empresa de engenharia
consultiva.

Tal método de trabalho pretende contribuir para facilitar a etapa de planejamento da
qualidade do projeto estimulando o envolvimento das equipes de projetos, a partir do
treinamento dos envolvidos e da sistematizacdo do processo de elaboracdo do plano da
qualidade. Entende-se que assim sera possivel também garantir a realizacdo dos demais
processos de garantia e controle da Qualidade.

A aplicacdo prética foi construida a partir de uma pesquisa qualitativa desenvolvida
durante um ano de trabalho conjunto entre o setor de qualidade e os diversos projetos

desenvolvidos por uma empresa de engenharia consultiva do Rio de Janeiro.
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2. Qualidade em Gerenciamento de Projetos (PMBOK x I1SO 9001)

Dentre as inumeras definicGes de Qualidade e de Projeto disponiveis na bibliografia
especializada, selecionamos para este trabalho a 1ISO 9000 (2005:8), norma de fundamentos e
vocabulario de Sistemas de Gestdo da qualidade, segundo a qual, “Qualidade é o grau no qual
um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos.”. E projeto conforme definicéo

de Ricardo Vargas,

Projeto € um empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma
seqliéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se
destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por
pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos
envolvidos e qualidade. (VARGAS,2009:6)

Diversos estudos foram publicados desenvolvendo uma analise comparativa entre 0s
principios da norma ISO 9001 e do Guia PMBOK, sendo observada, de modo geral, a
existéncia de compatibilidade e até uma complementaridade entre suas orientacdes. Ambas
recomendam técnicas e ferramentas de garantia da qualidade do projeto e reconhecem a
importancia dos principios: Satisfacdo do cliente, Prevencdo ao invés de inspecao, Melhoria
continua e Responsabilidade da geréncia.

Os requisitos da norma NBR ISO 9001 apresentam caracteristicas
sistémicas que orientam todas as a¢Oes para a qualidade desenvolvidas
no ciclo de vida do projeto e do produto. Desta forma, a abrangéncia
dessa norma da qualidade inclui todas as areas do guia PMBOK
definindo, para cada gerente de area, responsabilidades de execucgéo e
de contribuicdo para cada requisito da qualidade planejado.
(BORDALLO et all. ,2006:6)
Nesse contexto, a similaridade identificada em ambas as préaticas, Gerenciamento de
Projetos e Gestdo da Qualidade, refere-se ao atendimento do trindmio ‘“Prazo, Custo e
Qualidade” e da abordagem por processos, sempre estruturados em etapas de planejamento,
garantia e controle, representadas também pelo PDCA (Plan, Do, Check, Act).
Segundo a ISO 9000:2005 é possivel a implementacdo de um sistema de gestdo
unico, a partir da utilizacdo conjunta de elementos comuns do sistema de gestdo da

organizacdo e do sistema de gestdo da qualidade. Essa unificacdo pode facilitar o
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planejamento, a alocagédo de recursos, definicdo de objetivos complementares e avaliacdo da
eficacia global da organizacao.

O gerenciamento de projetos é um empreendimento integrado cujo sucesso depende
da coordenacao eficaz de processos apropriados. Tais processos, bem como seu rigor, serdo
definidos pelo gerente do projeto de acordo com as necessidades identificadas. Uma vez
definidos, eles deverdo estar alinhados e conectados, pois uma agdo tomada em um deles,
geralmente afeta ndo apenas este, mas outros relacionados. Assim sendo, o atendimento as
etapas dos processos de gerenciamento da qualidade do projeto garante a conformidade do
produto final, bem como a qualidade do projeto desde o prescrito na declaracdo do escopo do

projeto até o seu encerramento.
2.1. Planejamento, garantia e controle da qualidade

O PMBOK descreve cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos, a
saber: Processos de inicia¢do, Processos de planejamento, Processos de execucdo, Processos
de monitoramento e controle, Processos de encerramento. Cada um desses grupos abrange
processos interrelacionados das nove areas de conhecimento em Gerenciamento de Projetos.
Uma das areas de conhecimento é o Gerenciamento da qualidade do projeto, seus processos
sdo: Planejar a Qualidade (Grupo Processos de Planejamento), Realizar a Garantia da
Qualidade (Grupo de processos de execucdo) e Realizar o controle da qualidade (Grupo de
processos de monitoramento e controle).

Juran (1992:13) define planejamento da qualidade como “a atividade de (a)
estabelecer as metas de qualidade e (b) desenvolver os produtos e processos necessarios a
realizacdo dessas metas”, e nos apresenta a Trilogia Juran, uma designacdo dos trés processos
gerenciais para a qualidade: Planejamento da Qualidade, Controle da Qualidade e
Monitoramento da Qualidade. Nestes processos, serdo utilizados passos e ferramentas
especiais.

A partir da associagdo destes dois modelos, definimos alguns passos relacionados a

tais processos da qualidade:
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1. Planejar a Qualidade — Abrange atividades de desenvolvimento de requisitos,
padrdes, documentacdo e processos exigidos para que 0 projeto e o produto
estejam conforme e obtenham a satisfagcéo das necessidades dos clientes.

ENTRADAS SAIDAS

1. Linha de base do escopo 1. Plano de gerenciamento da
2. Registro das partes qualidade
interessadas | N 2. Métricas da qualidade
3. Linha de base do desempenho E_ 3. Listas de verificacdo da
de custos qualidade
4. Linha de base do cronograma 4, Plano de melhorias no processo
5. Registro dos riscos 5. Atualizactes dos documentos
6. Fatores ambientais da empresa do projeto
7. Ativos de processos
organizacionais

Figura 1 - Planejar a qualidade (PMI,2008:52)

Processo de Planejamento

1. Estabelecer metas da qualidade

2. Identificar os clientes — aqueles que serdoimpactados pelos esforgos
para se alcancar as metas.

3. Determinar as necessidades dos clientes.

4. Desenvolver caracteristicas do produto que atendam as
necessidades dos clientes.

5. Desenvolver processos que sejam capazes de produzir aquelas
caracteristicas do produto.

6. Estabelecer controles de processos e transferir os planos resultantes
para as forgas operacionais.

Figura 2 — Trilogia Juran: Planejamento da Qualidade (JURAN,1992:16)

2. Realizar a Garantia da Qualidade — Abrange atividades de controle e auditoria

para garantia do uso dos padrdes da qualidade e defini¢des apropriados.

ENTRADAS L saibas |

1. Plano de gerenciamento do 1. Atualizagdes dos ativos de
projeto processos organizacionais
2. Métricas da qualidade E— 2. Solicitagdes de mudangas
3. Informagtes sobre o 1/ 3. AtualizagGes do plano de
desempenhe do trabalho gerenciamento do projeto
4, Medictes do controle da 4. AtualizagBes dos
qualidade documentos do projeto
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Figura 3 - Realizar a garantia da qualidade (PMI,2008:57)

Processo de Controle
1. Awaliar o desempenho real da qualidade.
2. Comparar o desempenho real com as metas da qualidade.

3. Agir a respeito da diferenga.

Figura 4 - Trilogia Juran: Controle da Qualidade (JURAN,1992:16)

3. Realizar o controle/melhoria da qualidade — Abrange as atividades de
monitoramento da qualidade para analise comparativa de desempenho e

recomendacdes de mudanca para elevacdo do desempenho da qualidade.



ENTRADAS SAIDAS

1. Planode gerenciamento do 1. Medicdes do controle de
projeto qualidade

2. Métricas da qualidade 2. Alteractes validadas

3. Llistas de verificacdo da qualidade 3. Entregas validadas

4, MedicGes de desempenho do L N 4. Atualizacdes dos ativos de
trabalho [ processos organizacionais

5. Solicitagbes de mudanca 5. Solicitagdes de mudanca
aprovadas 6. Atualizactes do plano de

6. Entregas gerenciamento do projeto

7. Ativos de processos 7. Atualizacdes dos documentos
organizacionais do projeto

Figura 5 - Realizar o controle da qualidade (PMI,2008:63)

Processo de Melhoramento

1. Estabelecer ainfra-estrutura necessaria para garantir o melhoramento
anual da qualidade.
2. ldentificar as necessidades especificas de melhoras — os projetos de
melhoramento.
3. Estabelecer, para cada projeto, uma equipe com clara responsabilidade
para leva-lo a uma conclusdo bem sucedida.
4. Prover os recursos, a motivagdo e o treinamento de que as equipes
necessitam para:
— Diagnosticar as causas
— Estimular o estabelecimento de remédios
— Estabelecer controles para manter os ganhos

Figura 6 - Trilogia Jura: Melhoramento da Qualidade (JURAN,1992:16)

O planejamento é orientativo e precisa ser acompanhado criticamente, considerando
a dinamica do projeto decorrente das atividades de garantia e controle. E impossivel planejar
em termos abstratos sem o estabelecimento de metas quantitativas com prazo definido
(JURAN,1992). As metas da qualidade sdo alvos moveis, portanto, é preciso que haja
compreensdo, por parte do responsavel pelo gerenciamento da qualidade do projeto, da

importancia do plano de gerenciamento da qualidade.

A adocdo do Plano da Qualidade do Empreendimento apresenta
potencial para gerar resultados em termos da qualidade, (...) uma vez
que: - permite eliminar a adogdo rigida de padrdes genéricos,
exigindo flexibilidade e adaptabilidade para a composi¢do do
sistema da qualidade especifico de cada empreendimento; -
fundamenta-se na concepg¢do de métodos de trabalho que surgem da
agregacao de experiéncias e competéncias profissionais de todos 0s
participantes do empreendimento. (MELHADO,1999:10)
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Este documento deve ser constantemente atualizado em vista de auxiliar na
compreensdo do andamento do projeto e na tomada de decisdo. Além do monitoramento dos
indicadores de processo, as recomendacdes de acdes-corretivas e preventivas, bem como todo
0 registro de aprovacOes e alteracbes do projeto devem estar inseridos no Plano de

gerenciamento da qualidade do projeto.
2.2. A utilizagéo do Plano de Gerenciamento da Qualidade

Segundo a ISO 9001, Plano da Qualidade é:

Documento que especifica quais 0s procedimentos e recursos
associados devem ser aplicados por quem e quando, a um
empreendimento, produto, processo ou contrato especificos. (ISO
9000,2005:17)

Complementando, de acordo com 0 PMBOK:

O plano de gerenciamento da qualidade descreve como a equipe de
gerenciamento de projetos implementara a politica de qualidade da
organizacdo executora. O plano de gerenciamento da qualidade faz
parte ou € um plano auxiliar do plano de gerenciamento do projeto.
(PM1,2008:438)

A norma ISO 10005 - Sistemas de gestdo da qualidade - Diretrizes para planos da
qualidade complementa a 1ISO 10006 - Sistemas de gestdo da qualidade - Diretrizes para a
gestdo da qualidade em empreendimentos e fornece diretrizes para o desenvolvimento,
andlise critica, aceitagdo, aplicacdo e revisdo dos planos da qualidade.

Em geral, devido ao imediatismo das atividades, os cronogramas de projeto iniciam
com avango inapropriado, do mesmo modo, os estudos de prazo X custo restringem a atuagéo
das equipes ao extremamente necessario, deixando de lado atividades relevantes, como a
Gestéo da Qualidade. H& ainda como agravante a questdo do ineditismo inerente ao projeto.

Assim, & comum encontrarmos projetos, inclusive de relevante complexidade de
escopo, sendo gerenciados sem que a gestdo da qualidade tenha sido sistematicamente
definida, mesmo naquelas empresas que tém o seu sistema de gestdo da qualidade

implementado.
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E provéavel que o Gerente do projeto tenha todas as diretrizes definidas em seu
planejamento, entretanto, estas ndo estdo sistematizadas, nem divulgadas, conseqlientemente
ndo serdo monitoradas. Isto se d& devido a inexisténcia do Plano de Gerenciamento da
Qualidade ou pelo descaso em seu atendimento e acompanhamento. Neste contexto,
identificamos dois complicadores para a elaboracdo e monitoramento do Plano da Qualidade,
a falta de disponibilidade de tempo e pessoal, assim como a falta de informacGes e
conhecimento especificos pelo integrante da equipe que seja designado como responsavel.

E imprescindivel que toda a equipe do projeto tenha conhecimento do contetido do
Plano de gerenciamento da qualidade. Apenas dessa forma estardo claras as diretrizes da
qualidade do projeto e suas respectivas responsabilidades. Destaca-se também a importancia
da participacdo direta do gerente do projeto na elaboracdo, bem como, no acompanhamento
do monitoramento dos indicadores e avancos dos processos. Entretanto, em geral, esta € uma
tarefa designada ao integrante da equipe mais ativo no que diz respeito a gestdo da qualidade
0 que ndo quer dizer que este detenha as informacgdes e 0 conhecimento necessarios para a
elaboracao deste documento.

Verifica-se que em poucos casos, o integrante da equipe responsavel pela gestdo da
qualidade do projeto é especialista nesse tema. Por isso, é preciso disponibilizar ferramentas
de auxilio a equipe do projeto que sirvam de ponte entre esta e o profissional responsavel pela
Gestdo da qualidade da empresa, de forma que este possa auxiliar a véarias equipes de projeto,

quando necessario.
3. Proposta de sistematizacao

A proposta de sistematizacdo apresentada neste trabalho foi implementada e obteve
um resultado positivo evidenciado pela melhoria do indicador anual de gestdo que acompanha
0 monitoramento dos indicadores dos Planos de gerenciamento da qualidade dos projetos. No
ano de 2009, 52% dos indicadores foram monitorados e, ap6s a implementacdo desta
sistematizacdo, em 2010, houve um aumento para 97%.

O plano da qualidade era responsabilidade exclusiva dos gerentes de projeto, estando
as equipes muito pouco ou nada envolvidas nos processos de elaboracdo e monitoramento da
qualidade do projeto. Além dos gerentes responsaveis serem “planejadores funcionais”, que,

conforme definicdo de JURAN (1992:4) “sao peritos em sua fungdo, mas carecem de

10
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experiéncia nas ‘disciplinas de qualidade’”, os profissionais integrantes das equipes
(arquitetos, engenheiros e técnicos) estavam restritos as acdes da qualidade relacionadas com
as suas atividades, sem ter claro conhecimento dos objetivos da qualidade nem dos
indicadores relacionados.

Ainda segundo o referido autor (JURAN,1992:4), entre contratar consultores
externos para acompanharem o planejamento da qualidade ou promover o treinamento
especifico dos funcionérios envolvidos, foi comprovada maior probabilidade de sucesso no
segundo caso. Isso se da, sobretudo, devido a impossibilidade de sucesso da gestdo da
qualidade sem que haja comprometimento de todos os envolvidos e ao desconhecimento por
parte do consultor externo da aplicacdo e dos obstaculos reais dos passos pretendidos pelo
planejamento.

Nesse sentido, o objetivo principal da sistematizacdo do processo de elaboracdo do
plano da qualidade foi facilitar e promover a gestdo da qualidade além de estimular o
envolvimento das equipes de projetos. Para tanto, as seguintes acdes foram tomadas:

o Criacdo da instrucdo de trabalho de elaboracdo de Plano da qualidade;

Estimulo a participacdo mais efetiva dos coordenadores no processo de
elaboracdo e monitoramento deste documento através de treinamentos e reunides;
o Acompanhamento direto, pelo setor responsavel pela qualidade, dos

coordenadores envolvidos;

o Realizacdo de auditorias internas baseadas nos Planos da Qualidade, avaliando
elaboracdo, aplicacéo e atualizacao.
o Estimulo a compreensao e desenvolvimento de capacidade de anélise critica do

contetdo do Plano da qualidade pela equipe.

3.1. Instrucao de trabalho

Um modelo de Plano da Qualidade foi elaborado, partindo das boas préaticas da
empresa, e aprimorado conforme orientacbes do PMBOK e das normas ISO 9001 e ISO
10005. Nele, foram inseridas orientagdes conceituais basicas e comentarios orientativos em
cada um dos itens e subitens, todos descritos a partir da experiéncia do setor de qualidade
quanto as principais duvidas e dificuldades dos colaboradores. Alguns exemplos foram

inseridos para cada um dos principais escopos da empresa, em conjunto com orientagdes de

11
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customizacdo e indicacdes de procedimentos e formularios aplicaveis. Com base no feedback
obtido conforme o avanco do uso pelos colaboradores, ajustes foram sendo feitos, de forma
que tal instrucdo de trabalho mantém-se em constante atualizacao.

Anteriormente, havia indefinicdo de modelo e pouca discusséo a respeito das boas
praticas na utilizacdo do Plano da qualidade entre as equipes dos projetos. Com a
uniformizacdo do modelo e o envolvimento das equipes, foi iniciado um precedente o
benchmarking entre os projetos recorrentes de escopo semelhante, os quais apresentam
processos, fases, atividades e objetivos similares. O histérico de planejamento reduz
consideravelmente o carater de ineditismo dos projetos e o custo desta etapa, alem de facilitar
a andlise de desempenho do controle de qualidade dos projetos. Entretanto, é preciso atencao
constante nessa pratica, pois falhas podem ser igualmente reproduzidas.

3.2. Treinamento e envolvimento

Por mais que a conscientizacdo e o envolvimento sejam estimulados, a participacdo
direta e a compreenséo da atividade pelos colaboradores envolvidos séo determinantes. Dessa
forma é gerado o sentimento de pertencimento e, conseqiientemente, a colaboracdo e o
comprometimento.

Além disso, sem apoio irrestrito da alta direcdo, este processo ndo terd sucesso.
Apenas a partir dele serd possivel obter o envolvimento de toda a organizacdo. Todos 0s
colaboradores devem perceber a influéncia da cultura organizacional sobre a rotina interna
dos projetos de maneira que as praticas de Gestdo da Qualidade definidas se sobreponham aos
complicadores internos, impondo a formalidade nos processos da Qualidade do projeto sobre
0 empirismo.

No projeto apresentado por este trabalho, os profissionais envolvidos receberam o
treinamento com aprofundamento adequado a atividade exercida, conforme estruturagdo do
setor de treinamentos da organizacdo, bem como, o suporte continuo pela equipe técnica de
Gestdo da qualidade para esclarecimento de qualquer davida. O foco principal foi a mudanca
de comportamento e o desenvolvimento da capacidade de andlise critica do plano da
qualidade.

Este conhecimento deve ser insistentemente divulgado por toda a organizagéo, e
mais especialmente pelos auditores internos, cuja responsabilidade sera validar o trabalho de

todos os projetos, independentemente do escopo.

12
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4. Conclusao

Quanto melhor aplicada e monitorada a gestdo da qualidade no projeto, mais
favoravel sera o aproveitamento das ligdes aprendidas pelos demais projetos da empresa, tanto
pela pratica vivenciada pelas equipes, quanto pelo histérico documentado. A melhoria
percebida na Gestdo da Qualidade dos projetos da organizacao foi decorrente de treinamento,
uniformizacéo de métodos e instrumentalizacdo do modelo de Plano da Qualidade, minorando
assim a dificuldade percebida pelas equipes.

A falta do conhecimento especifico impede o fluxo de informacdes em qualquer
ambiente, seja entre uma equipe de projetos ou, em um contexto ainda mais complexo, entre
projetos ou entre toda a organizacao. Assim, considerando que a Gestdo da Qualidade deve
ser absorvida pela cultura organizacional e, conseqlientemente, pelos projetos desenvolvidos,
0 treinamento e a participacdo de todos é fundamental para gerar o comprometimento e

melhoria continua.
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