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Com a dindmica da economia moderna, as organizacbes tém que estar
preparadas para enfrentar com o menor impacto possivel as freqlientes mudangas que
ocorrem. Em um mercado competitivo e em constante evolucgdo, as empresas que nao

tiverem um diferencial como fator determinante em sua estratégia ndo sobreviver&o.

As organizagOes buscam a melhoria continua: melhor qualidade do produto final
ou servico, melhor qualidade do trabalho e dos processos executados e melhor
exploracdo do seu negocio. Procuram maneiras de se tornar competitivas, de obter
maior proximidade com seus clientes, maior satisfacdo interna e externa, melhor
desempenho financeiro e menor tempo para absor¢do de mudancas. Para isto, deve
haver sistemas que agilizem e otimizem o processamento de informacdes e o fluxo de

trabalho da organizagéo.

A prética de uma metodologia bem sucedida de gestdo de projetos de sistemas
de informacéo torna-se ndo somente necessaria como imprescindivel as organizacoes de
hoje. A gestdo pela qualidade pode determinar o sucesso de um projeto de sistemas de
informacdo, agregando valor ao negécio da organizacdo. Em ultima instancia, uma
gestdo de projetos atuante e dindmica pode transformar uma organizagdo, proporcionar

potenciais beneficios e torna-la, de fato, competitiva e bem sucedida.
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Because of the dynamics of the modern economy, the organizations have to be
ready to face the frequent changes that might occur without suffering serious impacts. In
a competitive market which is in constant evolution, the companies which don’t have a

differential as a determinant aspect in their strategies will not survive.

The organizations look for continuous improvement: better quality for the final
product or service, better quality of the work and the performed processes and to
explore the business the most they can. They search for ways to become competitive, to
obtain greater proximity with their clients, more internal and external satisfaction, better
financial performance and less time to absorb changes. In order to make it possible,
there might be systems which can speed and optimize the information process and the

organization work flow.

The use of a well succeeded business management information systems
methodology is not only necessary but a must for the organizations nowadays. The
quality business management can determine the success of an information systems
project, adding value to the business of the organization. In a deeper analysis, a dynamic
and agile project management can transform an organization, create potential benefits

and make it quite competitive and well succeeded.
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INTRODUCAO

Esta tese busca definir uma metodologia que auxilie as organizagdes a gerenciarem seus
projetos de sistemas de informacgdo de modo que estes possam, de fato, agregar valor ao
seu negdcio. A realidade nos mostra uma série de problemas relativos a baixa qualidade
de sistemas desenvolvidos. Muitos séo os fatores que levam alguns sistemas a fracassar
ou a ndo alcangar os resultados esperados, com impactos negativos para a organizacao:
altos custos, orcamento estourado, cliente insatisfeito, equipe desmotivada, prazos nao

cumpridos, desgaste, trabalho sob pressao e outros.

O que as organizagdes querem € disponibilizar produtos e servigos com a maxima
qualidade, de modo que excedam as expectativas e necessidades dos clientes, gerando
um diferencial de mercado. Para tal, deve haver projetos que suportem este fim. Um
projeto bem sucedido é aquele que da incentivo a uma organizagdo, levando-a, de
alguma forma, a ficar mais proxima do seu objetivo. Mas como garantir que um projeto
de sistema de informacdo seja realmente bem sucedido? Esta tese espera realmente

poder acrescentar valor neste sentido e abrir caminho para trabalhos posteriores afins.

O principal objetivo desta tese é propor um método de gestdo de projetos de sistemas de
informacdo realmente eficaz, que traga potenciais beneficios a uma organizagao,

independente de seu ramo de negdcio. A tese se propde a:

1. Relacionar uma série de praticas, diretrizes, controles, procedimentos, acdes e

métodos para:

a) Aumentar a qualidade e produtividade dos sistemas de informacéo
desenvolvidos, aumentando a satisfacdo dos clientes e a motivacdo da equipe de

desenvolvimento (satisfagéo interna e externa).

b) Melhorar o desempenho da gestéo de projetos de sistemas de informacgdo — com o
foco na qualidade; é a gestdo pela qualidade — tornando-a, de fato, uma realidade

constante nas organizagoes.
c) Proporcionar maiores ganhos competitivos a uma organizacao, realizando uma

gestdo de projetos eficiente, atuante, bem direcionada e com resultados positivos.

2. Mostrar que os projetos de sistemas de informagdo podem proporcionar mais e

melhores resultados a uma organizagdo, se forem gerenciados com o foco na



qualidade. A gestdo pela qualidade torna-se um diferencial significativo para uma
organizacdo que almeja estar sempre a frente, competitiva e bem posicionada no
mercado.

3. Mostrar que a gestdo pela qualidade de projetos de sistemas de informacéo € apenas
um aspecto da garantia de qualidade total de uma organizacao (porém, um aspecto
de extrema importancia). Faz parte da gestdo da qualidade da organizagdo (um
trabalho de escopo muito mais amplo) e deve, portanto, apresentar os mais altos
resultados, que irdo impulsionar a gestdo pela qualidade de outros setores da

organizacao.

A tese se prop0Oe a mostrar que os projetos de sistemas de informagdo podem executar
suas atividades com a maxima eficiéncia e os sistemas desenvolvidos podem ser
altamente eficazes e obter melhores resultados em seu desempenho se forem
gerenciados com o foco na qualidade. Em suma, a tese se propde a mostrar que a gestao

pela qualidade pode determinar o sucesso de um projeto de sistemas de informacao.

Para estruturar o assunto abordado, a tese sera desenvolvida em cinco capitulos, dos
quais 0s quatro primeiros irdo analisar respectivamente os temas Planejamento,
Qualidade, Gestdo de Projetos e Gestdo pela Qualidade. O quinto e Gltimo capitulo, a
Conclusdo, apresentara o resultado final da analise. Em anexo encontram-se um
glossario de termos e artigos sobre temas tratados ao longo da tese, como Capability

Maturity Model e suas préticas e as principais fun¢des de sistemas de informacéo.
A seguir, um breve resumo do que sera apresentado nos proximos capitulos e anexos:
Capitulo 1 — Planejamento

Seré destacada e justificada a importancia do planejamento de um projeto, em especial
um projeto de sistemas de informacdo. Serdo definidos alguns conceitos como

qualidade, gestéo, projeto, sistema, informacéo, sistema de informacéo.
Capitulo 2 — Qualidade
Seré analisada a questdo da qualidade: a que se propde, metodologia, aplicacdes.

Capitulo 3 — Gestéao de Projetos



Seré analisada a gestdo de projetos de sistemas: sua estrutura, valores e expectativas,
bem como as mudancgas que precisam ser administradas dentro do contexto dindmico
em que se insere. Também a lideranca se faz importante: serdo apresentados seus

conceitos, beneficios e praticas.
Capitulo 4 — Gestéo pela Qualidade

Sera mostrado como a gestéo eficiente pela qualidade pode determinar o sucesso de um
projeto de sistemas, seja qual for o seu ramo de negocio. Serdo apresentados 0S
principais principios de qualidade que devem ser aplicados, e também como tornar esta

pratica uma realidade constante.
Capitulo 5 — Concluséo

Serd apresentada uma série de principios basicos a serem aplicados, mostrando os
resultados e as vantagens obtidas. Conclusdes tiradas a partir do embasamento tedrico e

da experiéncia em projetos (visao pratica).
Anexo 1 — Glossario de Termos

Definicdo e conceito de alguns termos descritos ao longo do texto, para uma melhor

compreenséo geral e enriquecimento de conhecimentos.
Anexo 2 — Capability Maturity Model

Apresentacdo e principais conceitos do modelo CMM, uma referéncia em termos de

qualidade de software.
Anexo 3 — Praticas CMM

Sao apresentadas as praticas de cada nivel de maturidade de processo de software (do
modelo CMM), as quais devem ser aplicadas para se alcancar o respectivo nivel de

maturidade.
Anexo 4 — Principais Fungdes de Sistemas de Informacéo

Apresentacdo de uma série de atividades que devem ser executadas dentro do ambito
das principais funcdes de Sistemas de Informacdo: Desenvolvimento, Manutencéo,

Operacdo, Atendimento a Clientes e Banco de Dados.



1.  PLANEJAMENTO

1.1. A importancia do planejamento

Né&o se pode pensar em qualidade sem se pensar em planejamento. Todo projeto, para
ser bem sucedido, precisa passar por um processo estruturado de planejamento, que
defina metas a serem alcancadas ao longo do seu desenvolvimento. Um bom
planejamento por si s6 ndo garante ganhos em qualidade para um projeto, mas aumenta
significativamente as chances de haver alta qualidade. Esta qualidade ndo se refere
apenas ao produto desenvolvido: envolve também os processos executados, o fluxo de
trabalho, o rendimento, o esforco humano, a producéo e o gerenciamento, o que leva,

em ultima instancia, a qualidade do produto final.

Podemos afirmar sem erro que, em todo projeto, o planejamento é de fundamental
importancia, pois quantifica 0s prazos e custos envolvidos, dimensiona o0 escopo e
permite que se tenha uma visao geral do esforco a ser despendido, além de apontar o0s
requerimentos necessarios ao desenvolvimento do projeto. O trabalho da geréncia é
tentar cumprir o que foi planejado. Muitos projetos fracassam em seus objetivos (ou nao
os alcangcam plenamente) devido a diversos desvios ou falhas que n&o foram
identificados no planejamento. Mais especificamente no caso de projetos de
desenvolvimento de sistemas de informagdo, precisamos garantir a qualidade do
sistema. Portanto, se queremos obter a maxima qualidade, ndo s6 no sistema de
informacéo resultante, mas em todo o desenvolvimento do projeto, precisamos dedicar

grande esforco e atencdo no planejamento do mesmo.

O planejamento é de extrema importancia, pois potencializa o trabalho em grupo,
impulsionando a participagdo e comprometimento. Por ser uma atividade
multidisciplinar, agrega varios pontos de vista, possibilitando a pratica da visdo
sistémica. A visdo sistémica, disponivel para todos na organizagdo, promove um

ambiente de total participag&o.

Segundo o dicionario Aurélio, planejar é elaborar, por etapas, planos e programas com

objetivos definidos, segundo roteiro e métodos determinados.

Planejamento é um grupo de acles logicamente dispostas, através de uma cadeia de

interdependéncia mutua, buscando ser efetivo em seu resultado final (FARIAS FILHO,



1996). O planejamento é antes de tudo uma agdo que sO termina na realizagdo da

satisfacdo da necessidade dos clientes da organizagao.

No planejamento se criam as situagdes de acdo que se materializardo no ato de se agir

conforme o planejado.

Todo planejamento pode seguir uma sequéncia de parametros basicos que direcionam a
definicdo das atividades. Estes parametros consistem em responder as seguintes
questdes: o que fazer, por que fazer, quem vai fazer, onde sera feito, como fazer, quanto
sera necessario fazer, quanto custa fazer e quando fazer (FARIAS FILHO, 1996). Cada
organizacdo deve definir estes parametros de acordo com as suas necessidades e

particularidades, para efetuar o planejamento da maneira mais adequada.

O planejamento da qualidade se torna importante por uma série de fatores. Podemos
dizer que as caracteristicas dos produtos e os indices de falhas sdo determinados, em sua
maioria, durante o planejamento para a qualidade. Também percebe-se que grande parte
do que é feito no presente consiste em repetir trabalhos anteriores. Assim, a etapa de
planejamento, como antecessora das etapas de execucdo de um projeto, deve receber a
maxima atencao e dedicacdo. Mas, lamentavelmente, a maior parte do planejamento da

qualidade tem sido feita por amadores.

Para entendermos a importancia do planejamento, devemos entender o que é produto.
Produto pode ser entendido como bens e servigos. O produto tem que satisfazer o
cliente. Cliente, por sua vez, é qualquer pessoa impactada pelo produto ou processo.
Pode ser interno ou externo. Alta qualidade é obtida quando as caracteristicas do
produto sdo as melhores, quando atendem as necessidades dos clientes e quando ha
auséncia de deficiéncias. A palavra qualidade tem dois significados principais: as
caracteristicas de produto que respondem as necessidades dos clientes e auséncia de
deficiéncias. Um termo genérico para cobrir os dois significados é “adequagdo ao uso”
(JURAN, 1997).

Para falarmos de qualidade, precisamos entender os conceitos de Q Grande e Q
Pequeno. Q Grande é aplicado a toda a corporacdo, é abrangente e envolve todos os
negocios da empresa. Q Pequeno € aplicado a um segmento da empresa, é tradicional e
com escopo limitado. O conceito de Q Grande esta substituindo o conceito de Q
Pequeno (JURAN, 1997).



Planejamento da qualidade é a atividade de estabelecer as metas de qualidade e

desenvolver os produtos e processos necessarios a realizagdo dessas metas.

1.2. Passos para um planejamento eficaz

A trilogia Juran de geréncia pela qualidade (figura 1) é composta de trés processos
gerenciais: planejamento da qualidade, controle da qualidade e melhoramento da
qualidade (JURAN, 1997).
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Figura 1 — Diagrama da trilogia de Juran
(Fonte: JURAN, 1997)

Planejar a qualidade significa conhecer acima de tudo o que o cliente deseja, seus
anseios e necessidades, e conseguir traduzi-los em caracteristicas mensuraveis para
poder gerencia-los de maneira eficaz. O planejamento da qualidade envolve estabelecer
metas de qualidade, identificar os clientes, determinar suas necessidades, desenvolver
caracteristicas dos produtos que atendam as necessidades dos clientes, desenvolver
processos que sejam capazes de produzir as caracteristicas do produto, estabelecer

controles de processos e transferir os planos resultantes para as for¢as operacionais



(JURAN, 1997). Esses sdo 0s passos para 0 planejamento da qualidade, também
chamado de Mapa Rodoviario do Planejamento da Qualidade (figura 2). O mapa é uma
cadeia interligada de atividades, com medicdo constante, onde planilhas de controle s&o
usadas e onde cada atividade tem um triplo papel: o de cliente, processador e
fornecedor. Cada unidade da organizacdo, ou equipe processadora, desempenha estes
trés papéis relacionados a qualidade.
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Figura 2 — Mapa Rodoviario do Planejamento da Qualidade
(Fonte: JURAN, 1997)

O controle da qualidade envolve avaliar o desempenho real de qualidade, comparar o
desempenho real com as metas de qualidade e agir a respeito das diferencas. Manter a
qualidade significa cumprir os padrdes elaborados, embasado por um sistema de
correcdo aos desvios dos processos que efetivamente assegurem as necessidades do
cliente.



O melhoramento da qualidade envolve estabelecer a infra-estrutura necessaria para
garantir o melhoramento anual da qualidade, identificar as necessidades especificas de
melhorias (projetos de melhoramento), estabelecer uma equipe com clara
responsabilidade para levar o projeto a uma conclusdo bem sucedida, prover recursos,
motivacgdo e treinamento, diagnosticar as causas de erros, estimular o estabelecimento
de correcOes e estabelecer controle para manter os ganhos. Melhorar a qualidade reflete
o dinamismo das necessidades traduzidas em caracteristicas, exigindo acfes sistémicas
dentro de toda a organizacdo para o acompanhamento continuo das perspectivas de

mudancas e eficientes a¢des para suas implementagdes.

Espera-se garantir os resultados de cada processo e seus respectivos desdobramentos,

medindo os indicadores que se fizerem imprescindiveis a obtengéo da qualidade.

Em suma, planejamento da qualidade é a fixacdo de metas e o estabelecimento de meios
necessarios para alcangéd-las. Controle da qualidade é a execugdo de planos,
monitoracao das operacOes para detectar diferencas entre o desempenho real e as metas
e acOes corretivas caso haja diferencas. Para que isto seja possivel, é necessario treinar
amadores para que se tornem profissionais em planejamento da qualidade, aumentar o
foco para 0 Q Grande, exigir participagdo dos envolvidos, adotar métodos sistematicos

modernos e exigir prova da capacidade do processo.

O atuacdo dos altos gerentes é vital no planejamento da qualidade, no sentido de que
eles devem organizar a empresa, padronizando os significados dos termos chave
relativos a geréncia para a qualidade para melhorar a comunicacdo, desenvolver

defini¢cdes consensuais e publica-las em um glossario oficial.

1.3. Metas de qualidade

Uma meta de qualidade é um alvo de qualidade visado (JURAN, 1993). O planejamento
sO pode ser feito se a meta tiver sido estabelecida. As metas de qualidade podem ser

guiadas pelo mercado ou pela tecnologia.

Viséo é a expressao do que se deseja realizar, como por exemplo: ser o produtor de
custos baixos, ser o lider de mercado, o lider em inovacbes e o lider em qualidade.

Metas estratégicas de qualidade surgem a partir da conversdo da visdo em realidade.



As metas estratégicas de qualidade tém aplicacdo geral no desempenho do produto, no
desempenho competitivo, no melhoramento da qualidade, no custo da méa qualidade e
no desempenho de processos importantes. Os altos gerentes devem se tornar uma fonte
de sugestdes para metas estratégicas de qualidade. As metas de qualidade devem ser
baseadas no mercado, no desempenho historico e em avancgos planejados. Estas metas
devem estar sempre mudando, para corresponder as constantes mudancas. A alta
geréncia deve estar atenta quanto ao desmembramento de metas que envolvem

processos multifuncionais.

Os recursos sdo o custo necessario aos beneficios de se atingir as metas de qualidade. A
fixacdo de metas de qualidade pode sofrer interferéncia da corporagdo. No
desdobramento das metas estratégicas de qualidade, ou seja, na subdivisdo e alocacao
das metas a niveis mais baixos na empresa, ndo pode haver ddvida quanto ao

responsavel pelo desdobramento.

1.4. Identificar os clientes

Cliente é qualquer pessoa impactada ou afetada pelos produtos e processos necessarios
para se atingir as metas de qualidade (JURAN, 1997). Uma importante ferramenta para
descobrir quem sdo os clientes € o diagrama de fluxograma, que se constitui em um

meio grafico para a representacdo das etapas de um processo.

O fluxograma prové a compreensdo do todo, identifica clientes anteriormente
negligenciados, identifica oportunidades para melhoramento e facilita a fixacdo de

limites. E normalmente preparado por equipes multifuncionais.

E importante determinar os clientes internos, que sio os usuarios da maior parte dos
produtos e processos. Um cliente € um elenco de personagens, incluindo até mesmo
aqueles cujos interesses estabelecidos sdo ameagados. Um maneira de se classificar
clientes é através da andlise de Pareto, que permite separar os clientes poucos, mas

vitais, dos muitos e Uteis.

Para identificar os clientes, deve-se identificar as interfaces chave. A planilha “Casa de
Qualidade” faz parte de uma ferramenta de planejamento conhecida como
desdobramento da fungdo da qualidade ou QFD (Quality Function Deployment) —

Gerenciamento para a Andlise de Qualidade (figura 3). Tal planilha registra as



informacBes emergentes do levantamento para a identificacdo dos clientes,
representando, para cada processo, os clientes, as necessidades e seus impactos. Os altos
gerentes devem decidir se tornam obrigatério o uso da abordagem estruturada ao
planejamento da qualidade, inclusive o uso da planilha de qualidade (JURAN, 1997).
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Figura 3 — Planilha “Casa de Qualidade”

(Fonte: JURAN, 1997)

1.5. Determinar as necessidades dos clientes

Qualidade consiste na capacidade de satisfazer necessidades.

Pode-se classificar as necessidades dos clientes como: declaradas, reais, percebidas,
culturais e atribuiveis a usos inesperados. Necessidades declaradas sdo em termos dos
bens que os clientes desejam comprar; necessidades reais séo pelos servigos que 0s bens
podem prestar; necessidades percebidas sé@o baseadas nas percepcdes dos clientes;
necessidades culturais incluem necessidades de auto-respeito, respeito dos outros,

continuidade de padrdes de habitos e padréo cultural.
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Uma grande parte da incapacidade para determinar as necessidades dos clientes pode ser
atribuida a falta de entendimento da natureza e do padrdo cultural dos clientes. No caso
de resisténcia cultural a analises para determinar necessidades dos clientes, as razfes

reais raramente sdo 6bvias.

Grande parte do esforco de planejamento de produtos e processos deve ser dirigida para
a reducdo de riscos a saude e seguranca humanas a niveis aceitaveis. A ansia por
servicos rapidos exige a inclusdo do elemento tempo no planejamento para atender as

necessidades dos clientes.

Deve-se manter os clientes informados; nem sempre eles estdo completamente
informados quanto as suas necessidades. Para tal, € preciso descobrir, da melhor
maneira possivel, estas necessidades. Principais métodos para isto incluem: ser um
cliente, estudar o comportamento dos clientes, comunicar-se com os clientes e simular o

uso pelos clientes.

Inteligéncia de campo é qualquer informacdo relacionada ao desempenho do produto e
a0 seu impacto sobre os clientes. E necessario designar uma equipe multifuncional para
conceber o plano de dados para criar uma nova inteligéncia de campo. A meta deve ser
a satisfacdo dos clientes, ao invés da mera conformidade as suas necessidades

declaradas.

A principal razdo para a falta de inteligéncia de campo necesséaria é a indefinicdo de
responsabilidades. Para atribuir responsabilidade a obtencdo da inteligéncia de campo,
deve-se estabelecer uma equipe interdepartamental, designar responsabilidades de
coordenacdo e criar um departamento especial para prover inteligéncia de campo. A
matriz de responsabilidade para andlise da adequagdo as necessidades de uso (figura 4)

auxilia na obtencdo de inteligéncia de campo (JURAN, 1997).
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Matriz' de Responsabrlldade para Andlise
da Adequagéo as Necessidades de Uso
o Desenvol-
N o Servigos | vimento e:
Agoes. Marketing | .Técnicos | Produgdo | Controle: | Pesquisa
Contatar clientes: .| R c :
para conhecer ... |
necessidades = ) :
Identificar c T ~RR Y
_propnedades crltlcasm A el v »
Conhecera. .. R .C
capamdade do. ;
processo = T o
Identlflcar‘medlgoes | . .C | ...R
criticas B . .
‘ Determlnar,ae as | .Cc | R
medigées. refletem a\
‘adequagéo ao uso | ‘
‘quetar;mfe magoes C R.. |..C
C G R
Chave R = responsablhdade pnmarla C = responsabmdade de contrrbuur

Figura 4 — Matriz de responsabilidades para obtencao de inteligéncia de campo
(Fonte: JURAN, 1997)

Os clientes podem ser internos ou externos e podem variar de muitas formas: podem ser
processadores, comerciantes, consumidores, usuarios finais, o publico e até mesmo nédo
clientes. As necessidades dos clientes sdéo um alvo mdvel. Ndo existe uma lista final,

estdo sempre mudando.

A organizacdo sistematica das necessidades dos clientes é representada atraves de uma
divisdo das necessidades em subclasses. Como resultado, tem-se a proliferacdo de
necessidades em grandes quantidades. Cada necessidade exige um planejamento
especifico da qualidade. A forma mais conveniente de ordenar estas informagdes para o

planejamento da qualidade € a planilha (matriz, tabela ou “Casa de Qualidade”).

Os altos gerentes precisam decidir se tornam obrigatorios um processo formal de

planejamento, a participacdo daqueles que serdo afetados, o uso de planilhas como
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auxilio & memdria e a comunicagdo e o treinamento dos amadores, para que se tornem

profissionais.

1.6. Prover medigdes

A medicdo da qualidade se aplica a todas as etapas do mapa de planejamento da
qualidade. A necessidade de medir se da pelo fato de que uma maior precisdo para a
comunicacdo de informacdes relativas a qualidade é melhor conseguida quando
apresentamos numeros. Para “dizer em nUmeros”, precisamos criar um sistema de

medicdo, que consiste em uma unidade de medida e em um sensor.

Uma unidade de medida é uma quantidade definida de uma caracteristica de qualidade,
que permite a avaliacdo desta caracteristica em numeros. Para a maior parte das
deficiéncias de produtos, a unidade de medida é expressa pela frequéncia de

deficiéncias sobre a oportunidade para deficiéncias.

N&o h& uma férmula conveniente e genérica para servir como fonte de muitas unidades
de medida, devido a enorme variedade de caracteristicas de produtos. Portanto, para a
medicdo do desempenho dos produtos, um bom ponto de partida é perguntar aos
clientes quais sdo as suas unidades de medida para a avaliagdo da qualidade dos

produtos.

Todas as unidades de medida exigem definicdo precisa. A unidade de medida ideal
requer a satisfacdo dos seguintes critérios: ser compreensivel, prover uma base
consensual para a tomada de decisdes, ter aplicacdo ampla, conduzir a uma
interpretacdo uniforme, ser de aplicacdo econémica e ser compativel com 0s sensores
existentes. O desenvolvimento de novas unidades de medida é um processo

evolucionério e a experiéncia dos usuarios é uma contribuigdo essencial a evolucao.

O sensor é um elemento chave na realizacdo da avaliacdo da qualidade em termos da
unidade de medida. E um dispositivo especializado de deteccdo, projetado para
reconhecer a presenca e a intensidade de certos fendbmenos e converter esse
conhecimento sentido em informacdes, que sdo insumos para a tomada de decisdes. A
precisdo de um sensor € uma medida da sua capacidade para reproduzir seus resultados
em testes repetidos. O sensor deve ser preciso. Seres humanos podem ser sensores,

apesar de serem notoriamente menos precisos que 0s tecnoldgicos.
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Os gerentes devem entender as limitacOes inerentes aos sentidos humanos antes de
tomar decisBes com base nos dados resultantes. A extensdo do sensoreamento humano é
tdo grande, que precisamos dar passos positivos para conseguir um sensoreamento
digno de crédito. Os vérios tipos de erros humanos sdo: ma interpretagdo, erros

inadvertidos, falta de técnica e erros conscientes tais como distorc¢des e inutilidade.

Uma importante razdo para a medicdo da qualidade € o provimento das informacdes
necessarias a tomada de decisOes relativas a manutencdo do controle da qualidade. A
qualidade afeta a economia da empresa de duas maneiras principais: o efeito sobre os

custos e o efeito sobre a receita de vendas.

Quanto as medidas da qualidade nos niveis mais altos da organizacéo, a énfase deve ser
sobre satisfazer as necessidades dos clientes, melhorar a qualidade e reduzir o custo da
ma qualidade. Os altos gerentes devem passar a se preocupar com o desempenho dos
principais processos da empresa, estabelecendo medidas proprias para isto. Tais
processos devem ser regularmente revisados. E preciso haver metas de qualidade e
medicBes do desempenho em relagdo as metas para 0s macroprocessos chave. Os altos
gerentes também devem ampliar o sistema de avaliagdo do desempenho dos gerentes,

para colocar mais énfase na qualidade e em seu melhoramento.

Os fornecedores de bens também tém medidas de desempenho, que devem estar

correlacionadas com aquelas dos clientes.

Para que a qualidade tenha prioridade maxima, é preciso que ela receba o peso méximo
durante a avaliacdo do desempenho dos gerentes. Um pacote de relatorios de qualidade
deve ser projetado para auxiliar os gerentes a atingir as metas de qualidade. Estes

relatorios sdo suplementados conforme as necessidades de cada empresa.

1.7. Desenvolver caracteristicas dos produtos

Um produto € um bem ou servico. Em seu sentido mais amplo, é o resultado final de
qualquer processo, ou seja, qualquer coisa que seja produzida. O produto mais

importante é aquele que traz receita para a empresa.

Todos os produtos sdo criados por uma progressao de eventos, chamada de “Espiral do
Progresso” ou “Conceito para o Cliente” (figura 5). Um sistema de fases divide a

progressdo, a partir do conceito para o cliente, em segmentos ou fases. Cada fase
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estabelece os critérios a serem satisfeitos, ou seja, as atividades a serem executadas e 0s
resultados a serem atingidos para a conclusdo daquela fase. O sistema de fases € uma
ferramenta gerencial para estimular e controlar a progressao dos eventos, a medida que
prové subsidios para que uma equipe de negdcios decida se prossegue até a fase
seguinte ou para (JURAN, 1997).

ATACADO Y _
VAREJO Qailt
uso >

FORNECEDORES

UNIDADES
ORGANIZACIONAIS;
PARTICIPANTES
INDIVIDUAIS

FORNECEDORES

Figura 5 — A Espiral do Progresso em qualidade
Primeira espiral: aplicacdo a producdo de bens
Segunda espiral: aplicacdo a servicos de apoio
(Fonte: JURAN, 1997)
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Deve-se escolher as caracteristicas do produto que irdo atender as necessidades dos

clientes. Desenvolvimento de produtos € o processo experimental de escolha das

caracteristicas que correspondem as necessidades dos clientes.

Projeto de produtos é o processo de definicdo das caracteristicas exigidas para a

satisfacdo das necessidades dos clientes.

Os estagios para colocar um produto no mercado séo: desenvolvimento do conceito,
construcdo de protétipos, produgdo-piloto e producdo de unidades. A maior énfase na
fase de projeto (fase inicial de produgéo) leva a produtos melhor concebidos ao final do
processo (QUEIROZ apud DEMING, 1993).

E necessaria uma abordagem estruturada e sistematica ao desenvolvimento de produtos
para comportar as inimeras combinacdes de caracteristicas de produtos, clientes,
necessidades e a complexidade resultante. Esta estrutura inclui planilhas, listas de
verificacdo, analises obrigatorias e 0 uso obrigatorio de uma metodologia orientada para

a qualidade, para melhorar o planejamento da qualidade.

Os altos gerentes devem tomar a deciséo de obrigar ou ndo a adocdo de uma abordagem
estruturada ao desenvolvimento de produtos. A planilha de qualidade é a principal
ferramenta utilizada durante uma abordagem estruturada ao planejamento da qualidade.
Esta planilha auxilia no planejamento, porém ndo prové respostas; ela é basicamente um

depositdrio para respostas.

Toda caracteristica de um produto deve satisfazer certos critérios basicos, que incluem
satisfazer as necessidades dos clientes e dos fornecedores, enfrentar a concorréncia e
minimizar os custos combinados. O desenvolvimento de produtos exige pericia
funcional. Além disso, disciplinas de qualidade, entendidas como uma massa de
conhecimentos relativos a qualidade, podem ser de grande ajuda para os projetistas no

desenvolvimento de produtos, apesar de serem pouco usadas na pratica.

A avaliacdo da competitividade das caracteristicas dos produtos é essencial, pois 0s
clientes efetuam essas avaliacdes quando decidem que produtos irdo comprar. Algumas
empresas usam o principio de Pareto na analise competitiva: concentram-se nas

caracteristicas chave dos produtos, ou nos concorrentes chave, ou em ambos.
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Deve-se avaliar a vendabilidade de produtos em potencial, principalmente aqueles
baseados em novas tecnologias. Vendabilidade é a extensdo até a qual as caracteristicas
do produto estimulam a disposi¢do dos clientes (internos ou externos) para compra-lo.
A prioridade maxima, no desenvolvimento de um produto, é desenvolver caracteristicas

que o tornem vendavel. A segunda prioridade é evitar falhas em servico.

O comportamento dos clientes € um indicador Util, que pode ser usado como insumo
para a previsdo da vendabilidade de produtos, pois prevé o comportamento futuro com

base no comportamento passado.

Os projetistas de produtos devem usar as percepc¢des dos clientes como insumos para a

tomada de decisdes, uma vez que os clientes agem com base em suas percepgoes.

A abordagem planejada ao desenvolvimento de produtos deve incluir disposicoes
especificas de protecdo contra falhas externas. Estas falhas podem ser inerentes ao
projeto do produto, podem ser heranga de modelos anteriores ou podem ser resultantes
de degradacdo interna. A transferéncia de caracteristicas propensas a falhas tem
destruido muitas linhas de produtos. A alta geréncia precisa tomar providéncias para

prover maior garantia de que as metas de confiabilidade sejam alcangadas.

Quanto a responsabilidade pela qualidade, a escolha de insumos a tomada de decisdes
deve ter a participacdo de varias unidades da organizagdo. J& a assinatura de
documentos que tornam tais decis@es oficiais deve ser de responsabilidade de uma Unica

area.

A experiéncia tem mostrado que as andlises (competitiva, de vendabilidade, de valor, de
falhas e de operacdes internas) devem ser feitas de forma simultdnea, em vez de
sequencialmente como abordado no mapa de planejamento da qualidade. O conceito de
planejamento simultaneo tende a ser a predominédncia no futuro. Isto se deve ao fato de
que as atividades que compdem o sistema de fases sdo de natureza multifuncional, e

requerem a participacdo de muitas funcdes ao redor da Espiral do Progresso.

A tendéncia do planejamento simultaneo € que seja feito por equipes multifuncionais e
participativas. Esta nova abordagem em equipe estimula as revisdes de projetos e 0s

insumos necessarios a otimizacgdo, além de possibilitar a reducdo do ciclo de vida do
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projeto. O mais importante € que o espirito de trabalho em equipe se estenda as

operacOes diarias, mesmo apos a concluséo do projeto.

No entanto, ha uma certa resisténcia ao planejamento participativo, principalmente
pelos proprios planejadores e projetistas de produtos. Esta resisténcia cultural,
geralmente do departamento de desenvolvimento, deve ser levada em consideracdo pela

alta geréncia na introdugdo do conceito de planejamento participativo.

Deve-se tomar cuidado para, ao otimizar os desempenhos departamentais, ndo
subotimizar o desempenho global da organizagdo. InformacOes essenciais, que
envolvem mais de um departamento, precisam ser identificadas para o completo e

correto trabalho de encontrar o ponto 6timo no processo de resolugdo de diferencas.

As metas para as caracteristicas de produtos sdo expressas em termos de um alvo visado
e devem ser baseadas na reducéo continuada na variabilidade do processo e do produto,

de forma a melhorar o desempenho do sistema.

A publicacdo de metas para as caracteristicas do produto satisfaz os critérios de
compreensdo das metas, ja que sdo escritas, e de legitimidade, visto que sdo aprovadas

pela autoridade competente.

1.8. Desenvolver caracteristicas dos processos

Um vez definidas as caracteristicas e metas dos produtos, deve-se desenvolver os

processos necessarios a realizagdo destas metas.

Um processo € uma série sistematica de acdes direcionadas a realizacdo de uma meta
(JURAN, 1993). Processo também pode ser entendido como uma série de acdes ou
eventos parte de um sistema ou de um continuo desenvolvimento, ou a série de acdes
que séo executadas para atingir um resultado particular. Outros conceitos de processo o
definem como: uma sequéncia sistematica de a¢des usadas para produzir algo ou atingir
um objetivo; uma série continua de mudancas, funcdes ou operacbes; movimento,
progressdo; uma sequéncia logica de a¢cbes com um objetivo final comum; um grupo de
atividades relacionadas (subprocessos) que desempenham funcdes chave do processo de
negocio; um conjunto de fases que convertem uma entrada (vinda de um fornecedor) em

uma saida (enviada para um cliente).
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Processos funcionais sdo amplas atividades funcionais executadas dentro de grandes
fungdes. Uma funcdo é um conjunto de recursos que guardam similaridades entre si.
Cada funcdo tem seus objetivos dentro da organizagdo. Processos multifuncionais sdo
atividades que atravessam mais de uma fungdo na organizagdo. Processos
multifuncionais sdo particularmente criticos para a qualidade, produtividade, ciclo de
vida e custo de qualquer negocio (RUMMLER, 1995).

Macroprocessos sao amplos sistemas multifuncionais atraves dos quais sé@o conduzidos
0s principais negocios da empresa. Microprocessos sdo operagdes departamentais
(subprocessos ou procedimentos) que compdem 0s macroprocessos. “Core Process” é 0
conjunto de processos de negdcio da organizacdo consolidados em um modelo Unico
(visdo de alto nivel). Subprocesso € um conjunto de atividades sequenciadas
logicamente que representam funcgdes de negocio desenvolvidas por departamentos ou
areas especificas. Atividades s8o uma ou mais transacBes e/ou passos manuais

realizados por um individuo.

O processo pode ser representado de maneira grafica por um fluxo ou mapa de
processos, onde cada simbolo tem um significado, possibilitando criar fluxos de
processos com o nivel de detalhe e sofisticagdo que for conveniente. O mapa de
processos € uma ferramenta que mostra a sequéncia de eventos que convertem uma
entrada especifica em uma saida desejada. E aplicado para tornar as fases de um
processo Visiveis, para subsequente anélise e aperfeicoamento. Como parte da analise, o
mapa pode ter anotacdes de dados sobre tempo de execugdo, custo, consumo de

insumos e desempenho.

Processo inclui componentes humanos e instalagdes fisicas e deve ser orientado para

metas, ser sistematico, capaz e legitimo.

Projeto do processo € a atividade de definicdo dos meios especificos a serem usados

pelas forgas operacionais para atingir as metas de qualidade do produto.

O planejamento da qualidade do processo requer o planejamento prévio da qualidade do

produto.

No desenvolvimento de produtos, o componente de planejamento da qualidade do

desenvolvimento de processos tem sido executado por “amadores experientes”. Um
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passo essencial em direcdo ao melhoramento do planejamento da qualidade de
processos é prover esses projetistas amadores de processos com o treinamento orientado

para a qualidade que é necessario para converté-los em profissionais.

Os projetistas de processos devem comecar pela revisdo das metas de qualidade do
produto. O processo deve ser capaz de atingir as metas de qualidade sob condicdes
operacionais. Para isso, 0s projetistas devem estar bem informados a respeito de quais

sdo essas condigdes.

Grande parte dos projetos de processos € dirigida a macroprocessos amplos, que séo
constituidos de projetos transportados de processos existentes. O transporte, apesar de
apresentar vantagens como baixo custo e desempenho previsivel, também pode incluir

problemas cronicos de qualidade, que nunca foram resolvidos.

Macroprocessos sao processos multifuncionais nos niveis mais altos das hierarquias das
empresas. Tais macroprocessos sdo subdivididos em grandes segmentos, chamados de
subsistemas ou procedimentos. A divisdo continua em subdivisdes mais estreitas,
chamadas de microprocessos. A razdo para essa subdivisdo € a necessidade de
planejamento simultdneo, ao invés de sequencial. Além disso, outra razdo é a

flexibilidade na atribuicdo de responsabilidade.

O planejamento amplo deve fazer provisdes para a coordenacdo das interfaces entre
microprocessos. Essa coordenacd0 € mais necessdria nNOS  Macroprocessos

multifuncionais.

Projetos para processos criticos sdo projetos que representam sérios perigos a vida
humana, a salde e ao meio ambiente. O planejamento para estes processos deve incluir
0 planejamento do sistema de controle de qualidade operacional. O projeto de processos
também deve fornecer meios para reducdo e controle dos erros humanos inadvertidos.
Tais meios envolvem o conceito de “sistemas a prova de erros”, lancando recursos
como projetos a prova de falhas, automacao, robotica e sistemas autoverificadores, para

garantir a pronta deteccédo de erros.

Um principio Gtil no projeto de tarefas humanas € o de prover feedback instantaneo ao

trabalhador, para que o desempenho do trabalho transmita uma mensagem ao
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trabalhador. Outro principio atil é o de projetar o trabalho humano de forma que exija

atencdo humana como pré-requisito.

Um importante ativo subutilizado da economia é a educacdo, experiéncia e criatividade
dos supervisores e trabalhadores. Esta questdo refere-se ao residuo do sistema de
Taylor, que separava 0 planejamento da execucdo. A alta geréncia deve tomar a

iniciativa de fazer uso deste ativo subutilizado.

Todos 0s processos possuem uma capacidade intrinseca para prover produtos de
qualidade, que pode ser avaliada através de coleta e analise de dados. Esta avaliacdo
resultante torna-se um auxilio durante o projeto do processo e durante a condugdo das

operagoes.

A capacidade do processo € amplamente usada para designar a capacidade de repetir
seus resultados durante maltiplos ciclos de operacdo. Capacidade do processo pode ser
definida como a inerente variabilidade dos produtos que emergem desse processo. Ha a
tendéncia de quantificar a capacidade de processos com base na coleta e anélise de
dados sob condicBes operacionais. Outra tendéncia é a de padronizar os métodos
quantitativos de avaliagdo, para tornd-los aplicaveis a uma ampla variedade de
processos. As organizagdes que adotaram esses métodos de quantificacdo tém superado

significativamente aquelas que n&o o fizeram.

Desempenho do processo € aquilo que ele realmente faz. Capacidade do processo é
aquilo que ele poderia fazer, se fossem removidas as causas significativas do fraco
desempenho. A distincdo entre desempenho e capacidade do processo tem larga
aplicacdo a todas as funcBes. As metas de qualidade devem ser baseadas nas
capacidades do processo e ndo no desempenho do processo anterior. Todos 0S processos
apresentam variabilidade, expressa em unidades de medida. A extensdo da variabilidade
dos processos é um insumo critico para o projeto do processo. A avaliagdo da

capacidade dos processos atraves da analise da sua variabilidade tem muitos méritos.

Reprojeto do processo € o trabalho feito para prover os meios para a satisfacdo de metas
de qualidade do produto que ndo mudaram. Projeto do processo € o trabalho feito para

satisfazer metas de qualidade do produto novas ou modificadas.
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A reducdo da duracdo do ciclo de producdo tem sido uma meta dos projetistas de
processos. Esta reducdo exige um diagndstico para identificar as causas e oportunidades
para melhoramentos, seguidas pelas solugfes. Efetuado este diagndstico, muitas
maneiras para a reducdo dos ciclos dos macroprocessos, e também dos microprocessos,
tém sido descobertas. Dentre estas, podemos destacar: prover um processo simplificado
para as aplicacdes muitas e Uteis, reduzir o numero de etapas e transferéncias, eliminar
as alcas dispendiosas, reduzir o tempo de conversdo, mudar o processamento de

sequencial para simultaneo.

Para otimizar o projeto do processo, torna-se necessaria a revisdo do projeto e o
planejamento conjunto, caracterizando um trabalho em equipe. Para isso, é necessario

também prover as estruturas que favorecam intrinsecamente a otimizacao.

1.9. Desenvolver controles de processos

Desenvolver controles de processos € a atividade que garante a manutencdo do processo
em estado estavel e a continuacdo do cumprimento das metas de qualidade dele e do
produto. O processo planejado e seu plano de controle de processos associado é

transferido para as forgas operacionais.

Controle do processo consiste em avaliar o desempenho real do processo, comparar o
desempenho real com as metas de qualidade e tomar providéncias a respeito das
diferencas (JURAN, 1997).

As atividades de controle ocorrem em uma sequéncia sisteméatica chamada de alga de
feedback (figura 6). O fluxo de informacdes segue a partir de um sensor (1), que reporta
0 desempenho real do processo a um arbitro ou verificador (2). O arbitro também recebe
informagbes da meta a ser alcangada (3) e a compara com o0 desempenho real,
acionando um atuador (4) caso a diferenca justifique uma acéo a ser tomada. O atuador,

entdo, modifica as condigdes do processo para alinhar o desempenho com a meta (5).
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Figura 6 — A alca de feedback
(Fonte: JURAN, 1997)

O projeto do controle do processo deve fornecer as forgas operacionais 0s meios para
acbes corretivas. Acdo corretiva consiste no diagnostico da causa, bem como na
provisdo de uma solugdo. Além disso, os projetistas de processo devem prover 0s meios
para ajustar o processo segundo as necessidades, para coloca-lo em conformidade com

as metas de qualidade.

Em todos os estagios de controle do processo, hd a necessidade de se coletar e analisar

dados para avaliar o desempenho do produto e do processo.

A responsabilidade pelo controle deve ser entregue a individuos. Esta responsabilidade

deve ser acompanhada da correspondente autoridade.

Controlabilidade é a extensdo até a qual os critérios para o autocontrole foram
satisfeitos. Um estado de autocontrole consiste em saber qual € o desempenho alvo e o
desempenho real e dispor dos meios para modificar o desempenho em caso de ndo-
conformidade. Um teste de perfeicdo do projeto para o controle de processos e produtos
é se os critérios para o autocontrole foram satisfeitos. Entende-se por conformidade o
grau com que um produto ou servico atende padrbes preestabelecidos. As néo-
conformidades do produto, resultantes das deficiéncias do planejamento, podem ser
controlaveis pelo trabalhador ou pela geréncia. A responsabilidade pelos resultados

deve estar ajustada a controlabilidade.
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Controle de processos € a avaliacdo sistematica do desempenho de um processo e a

tomada de medidas corretivas na eventualidade de ndo-conformidade (JURAN, 1993).

Objetos de controle sdo itens especificos a serem controlados e podem ser muito
numerosos. Neste caso, os projetistas do controle do processo devem identificar os
poucos objetos de controle que sdo vitais, para que recebam prioridade adequada. Isto

envolve a identificacdo das variaveis dominantes nos processos operacionais.

A organizacdo do controle normalmente comeca pela definicdo de postos de controle
especificos. Estes postos podem corresponder a mais de uma éarea fisica, assim como

podem estar dispersos geograficamente.

As forcas operacionais nos niveis mais baixos da organizacdo devem tomar decisdes
para garantir a conformidade do produto as suas metas. Para que isto ocorra, a qualidade
precisa ter prioridade maxima, deve haver confianca mutua entre gerentes e
trabalhadores, condicdes para autocontrole e treinamento para a tomada de decisdes de

conformidade do produto.

O sistema de auditoria da qualidade das empresas deve garantir que as decisdes a
respeito da destinacdo de produtos ndo-conformes sejam tomadas por pessoas com

informacdes necessarias para equilibrar satisfagdo dos clientes e custos.

Planilhas especiais auxiliam na identificacdo de quem faz o qué na definicéo do trabalho
de controle. Estas planilhas, em dltima instancia, podem ajudar a determinar o

responsavel pela qualidade, apesar de ndo haver um responsavel definido.

Uma das responsabilidades da alta geréncia € obrigar o estabelecimento de uma

auditoria do sistema de controle da qualidade.

A transferéncia do planejamento para operagGes inclui a transferéncia de
responsabilidade e de know-how dos planejadores aos gerentes operacionais. Para
muitos processos, 0 projeto do sistema de controle é deixado por conta das forgas
operacionais. O projeto para o controle do processo deve ser feito simultaneamente com

0 projeto do proprio processo.

O componente humano estd presente nos sistemas de controle. A prova de

controlabilidade humana é melhor fornecida por demonstracéo.
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A transferéncia a operacbes completa a jornada pelo mapa de planejamento da

qualidade.

1.10.  Planejamento Estratégico da Qualidade

A funcgdo do planejamento estratégico € criar alternativas que possibilitem a organizago
utilizar racionalmente sua infra-estrutura para poder competir adequadamente e manter
seu espaco mercadologico. O planejamento estratégico visa possibilitar a elaboragéo de
uma estratégia de acéo que contemple potencializar o negdcio da organizacdo com o seu

mercado.

Planejamento estratégico de negdcios €, essencialmente, um processo estruturado para
definir a missdo ampla e as metas estratégicas para a empresa e, a seguir, determinar os
meios a serem usados para se atingir aquelas metas. E um processo gerencial que

possibilita estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa.

H& uma importante tendéncia no sentido do planejamento estratégico de negocios adotar

0 conceito do planejamento estratégico da qualidade, o conceito do Q Grande.

Confusdo a respeito do significado de vérias terminologias usadas para descrever o
planejamento estratégico da qualidade tem provocado divergéncias em diversas
empresas. Uma terminologia Unica e precisa deve ser definida. O termo Geréncia
Estratégica da Qualidade (GEQ) é o mais adequado para designar o planejamento
estratégico da qualidade e pode ser definido como um processo estruturado para o
estabelecimento de metas de qualidade a longo prazo nos niveis mais altos da
organizacdo e a definicdo dos meios a serem usados para 0 cumprimento daquelas metas
(JURAN, 1997).

A estrutura da GEQ é semelhante aquela usada ha muito tempo para estabelecer e

cumprir as metas financeiras.

Um passo fundamental no estabelecimento da GEQ é a criacdo do Conselho de
Qualidade ou Comité de Qualidade. Este Conselho é o elemento chave na infra-
estrutura da empresa para a GEQ. Caso o Conselho de Qualidade necessario ainda nao
exista, a alta geréncia deve cria-lo. Como parte da introducédo da GEQ, o Conselho de
Qualidade deve garantir que as politicas de qualidade vigentes reflitam corretamente as

intencOes da empresa com relacdo a qualidade.
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Um elemento essencial da GEQ € o estabelecimento de metas amplas de qualidade
como parte do planejamento estratégico de negocios. Certas metas de qualidade sdo
largamente aplicaveis, tais como desempenho do produto, competitividade em
qualidade, melhoramento da qualidade, redugdo do custo da ma qualidade e

desempenho de macroprocessos.

A identificacdo de itens especificos, acdes que devem ser empreendidas para atingir as
metas e a determinacdo de quem deve empreendé-las constituem o que se chama de
desdobramento das metas de qualidade. Este desdobramento significa subdividir as
metas e alocar as submetas a niveis mais baixos na organizacdo. Desdobramento € o
processo de enviar metas amplas de qualidade para niveis subordinados para obter a
identificacdo das agdes e recursos necessarios para atingir essas metas amplas (JURAN,
1993). Caso o cumprimento das metas exija 0 manejo de projetos multifuncionais de
melhoramento da qualidade, o desdobramento hierarquico ndo é a melhor solucéo,

sendo mais adequado designar essas metas a equipes.

A despeito de muitos macroprocessos nao terem um Gnico proprietario ou responsavel,
pode haver incertezas a respeito de para quem deve-se desdobrar as metas de qualidade.
O desdobramento para equipes tem assumido novas dimensfes em consequéncia da
tendéncia ao estabelecimento de relagbes de trabalho em equipe com fornecedores

externos.

Os recursos sdao 0 custo para se obter os beneficios do cumprimento das metas
estratégicas de qualidade. No entanto, raramente esses recursos sdo fornecidos de
maneira adequada. A ndo provisdo de recursos tem invalidado muitos esfor¢os para

melhorar a qualidade.

A geréncia estratégica de negdécios inclui disposicGes para o processo universal de
controle — avaliacdo, comparacdo e acdo — sendo aplicavel a geréncia estratégica da
qualidade se a infra-estrutura necessaria tiver sido montada. A montagem dessa infra-

estrutura de controle é de responsabilidade do Conselho de Qualidade.

A adocao da GEQ requer que os altos gerentes revisem regularmente o desempenho em
relacdo as metas estratégicas de qualidade. Uma parte essencial do sistema de controle
de qualidade dos altos gerentes é constituida pelas auditorias de qualidade. Uma

auditoria de qualidade é uma revisao independente do desempenho em qualidade.
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Apesar de todos os beneficios derivados da GEQ, a experiéncia tem mostrado que a
introducdo da GEQ em uma empresa envolve mudancas profundas e muita resisténcia
cultural. O ceticismo em relacdo a GEQ geralmente é resolvido pelos resultados de um
teste piloto em algum setor da empresa. Em vez da mudanga abranger uma frente ampla,
ocorre em fases, na qual uma unidade segue sequencialmente apos a outra (JURAN,
1997).

As empresas que instituiram com sucesso a GEQ o fizeram através de uma série
progressiva de fases (figura 7). Nela, uma estratégia é escolhida e adotada. H& o
melhoramento da qualidade projeto a projeto no local de testes, para entdo ampliar a
escala para toda a empresa. Neste momento, a GEQ é ampliada até o nivel corporativo

da empresa, sendo implantada com resultados positivos.

_ CONSELHO DE QUALIDADE LOCAL DO TESTE AMPLIAR ESCALA
Escolha da Estratégia

Decisao de Testar o

Melhoramento da Qualidade —m CONdugHo do Teste

Deciséo de Ampliar Escala .« Teste bem-sucedido Ampliagao da Escalado
l . Melhoramento da
Qualidade

Y

Decisao de testar o
Planejamento Estruturado da ——= Condugio do Teste

Qualidade
. _ Ampliagio da Escala do
Decisio de Ampliar Escala w—  Teste bem-sucedido Planejamento
l _ Estruturade da
»= Qualidade
Decisao de Testar a
Geréncia Estratégica da — Condugéo do Teste
Qualidade
Decisdo de Ampliar Escala «— Teste bem-sucedido Ampliagdo da Escalada
l . Geréncia Estratégica da
- Oualidade

Figura 7 — A sequéncia de fases da Geréncia Estratégica da Qualidade

(Fonte: JURAN, 1997)

O cargo de gerente de qualidade emerge nos dias atuais, sendo amplo e orientado para
negocios e metas estratégicas de qualidade. O papel dos altos gerentes tende a voltar-se

para acOes a serem empreendidas e decisdes a serem tomadas, ao invés de simplesmente
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seguir rétulos. A alta geréncia precisa assumir a estratégia de qualidade e deve agir de

forma diferente da que agia antes.

Servir no Conselho de Qualidade expde seus membros a insumos essenciais, referentes
aos problemas de qualidade que exigem solugdo e aos recursos necessarios para o
cumprimento das metas. Esta participacdo envolve ajudar a identificar a necessidade e a
formar politicas de qualidade, fixar e desdobrar metas de qualidade, prover o0s recursos
necessarios, estabelecer a infra-estrutura da organizacdo, revisar progressos, prestar
reconhecimento, corrigir o sistema de premiacdo e estabelecer a necessaria auditoria de
qualidade. Abordagens da GEQ imprecisas e/ou vagas ao cumprimento das metas sao
condenadas ao fracasso e ndo podem competir com a ordem existente. Tornar a GEQ
operante na empresa e desfrutar de seus beneficios requer treinamento dos altos
gerentes, planejadores e equipes de melhoramento da qualidade em geréncia para a

qualidade.

1.11.  Sistemas de informacéo

O termo informacdo é confundido frequentemente com comunicacdo, algumas vezes
com dado, em menor intensidade com instrugdo e mais recentemente com
conhecimento. Informacdo é tudo aquilo que pode ser utilizado para uma tomada de

decisao.

Dado é um conjunto de fatos isolados e objetivos acerca de acontecimentos. O dado
transforma-se em informacdo quando passa a fazer parte de um contexto. A atitude

decorrente tomada por alguém representa a dimenséo do conhecimento.

A diferenca entre informacdo e dado é que dado é um elemento que mantém sua forma
bruta (texto, imagens, sons, videos, etc.) e que por si s6 ndo conduz a uma compreensao
de determinado fato ou situacdo, enquanto que informacdo € esse mesmo dado, porém
trabalhado pelo usuario, o que permite tomar certa decisdo diante de qualquer situagéo.
Em outras palavras, informacdo é o dado cuja forma e contetdo sdo apropriados para
um uso especifico. Dados séo fatos em sua forma priméria. Informag&o é um conjunto
de fatos organizados de tal forma que adquirem valor adicional além do valor do fato
em si (DALFOVO et al., 1999).
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A informacdo impulsiona uma agdo. Assim, distingue-se de dados porque estes ndo sao
estimulo de acdo, mas simplesmente cadeias de caracteres ou padrfes sem interpretacao.
A distingdo consiste no fato de que os dados elementares sdo a matéria-prima para
prover informagéo. Dados sdo considerados fragmentos da realidade que, codificados ou
moldados para a comunicacdo e 0 uso de clientes especificos, convertem-se em
informacdo (VAZ, 1999).

Algumas defini¢bes de informacdo, segundo VAZ (1999):

e Informacdo é um dado processado de forma significativa para o usuario e que tem

valor real ou percebido para decisdes correntes ou posteriores

e Informacdo é um dado que foi processado de uma forma significativa para o
receptor e seu valor é real ou percebido no momento ou em agdes prospectivas nas

decisbes

7

e Informacdo € a agregacdo ou o0 processamento dos dados que provéem

conhecimento ou inteligéncia

A titulo de exemplo, podemos citar o valor de 30%. Este é um dado sem significado, se
interpretado isoladamente. No entanto, converte-se em uma informagdo de extrema
relevancia se dissermos que este é o percentual de aumento de vendas de uma empresa

decorrente da implantacdo de um novo sistema de controle de pedidos e entregas.

No contexto da gestdo das organizagdes, as informacbes sdo dados ou meios de
comunicacdo (transporte de dados) das necessidades (requisitos, expectativas,
preferéncias, atributos, caracteristicas ou propriedades) de um produto ou processo
(TAKASHINA, 2000).

Uma informacdo tem qualidade quando é clara, oportuna, exata, suficiente, confiavel,

dirigida e quando tem valor.

O conhecimento, ao contrario da informacéo, diz respeito a crengas e Compromissos e
esta essencialmente relacionado & acdo humana. E uma funcdo de uma atitude,
perspectiva ou intencdo especifica. Assim como a informacgdo, o conhecimento diz

respeito ao significado. E especifico ao contexto e relacional. Conhecimento pode ser
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definido como “crenga verdadeira justificada”, ou seja, um processo humano dinamico
de justificar a crenca pessoal com relacdo a verdade (NONAKA, 1997).

A informacdo € um meio ou material necessario para extrair e construir conhecimento.
Afeta o conhecimento acrescentando-lhe algo ou o reestruturando. A informagéo é um
produto capaz de gerar conhecimento. O conhecimento € identificado com a crenca
produzida (ou sustentada) pela informacdo (NONAKA, 1997).

Segundo Thomas Davenport, o conhecimento pode ser definido como informacao mais
valiosa e, consequentemente, mais dificil de gerenciar. E valiosa precisamente porque

alguém deu a informagdo um contexto, um significado, uma interpretacéo.

O conhecimento envolve a percepgdo sistematizada do que existe, o aprendizado do
passado e de experiéncias, a compreensdo de funcionamento e aplicagdo de sistemas

associados aos objetivos e, finalmente, a criatividade proativa.

Na perspectiva de negdcios, o conhecimento prové orientacdo as pessoas de modo que
possam julgar, formular decisdes e realizar seus trabalhos. O conhecimento do negécio
em si fornece o contexto necessario, estabelecendo quem deve agir, 0 que precisa ser
feito, quando exatamente deve acontecer, onde o trabalho deve ser realizado, qual sua
verdadeira importancia e como se deve agir para obter o maximo desempenho e eficacia
(MELLO, 1999).

Hoje em dia, estd sendo chamada de gestdo do conhecimento uma colecdo de processos
que governa a criacdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento para atingir 0s
objetivos da organizacdo, segundo Davenport. As empresas se voltaram para a gestdo do
conhecimento no intuito de entender, organizar, controlar e lucrar com esse valor
intangivel: o conhecimento.

O conhecimento deve estar associado a uma acgao e sua gestdo ndo faz sentido se ndo

estiver realmente voltada para a melhoria de desempenho da empresa.

Uma organizacdo processa informacdes a partir do ambiente externo para se adaptar a
novas circunstancias e também cria novos conhecimentos e informac@es, de dentro para

fora, a fim de redefinir problemas e solucdes e recriar seu meio (NONAKA, 1997).

30



E preciso tratar a informagdo em diversos e diferentes niveis na organizagdo. A
informacéo passa a ser a base para as transformagGes operacionais e gerenciais exigidas

pelo mercado.

O mercado atual exige que os profissionais tomem mais decisdes, a uma velocidade
cada vez maior, exigindo também menos erros. Cada vez mais se torna necessario obter
as informacdes certas no tempo certo. E necessario entender qual informacdo é
importante para quem em uma dada organizacdo. A informacdo deve sempre chegar a

guem tem necessidade dela.

Definir essa relacdo de informacgdes para os diversos clientes de informacdo da
organizacdo, bem como definir quem as possui € como entrega-las em tempo hébil aos

clientes corretos é estabelecer um sistema de informacao.

Sistema pode ser definido como método, combinacao de meios, de processos destinados
a produzir certo resultado, plano. Também pode ser definido como um conjunto de
elementos ou componentes que interagem entre si para atingir objetivos. Os préprios

elementos e suas inter-relacfes determinam como o sistema trabalha.

Sistemas de informacéo séo conjuntos de elementos ou componentes inter-relacionados
que coletam (entrada), manipulam ou armazenam (processo) e disseminam (saida) o0s
dados e informagdes, além de fornecer um mecanismo de feedback. A entrada é a
atividade de captar e reunir novos dados, 0o processamento envolve a conversao ou
transformacéo dos dados em saidas Uteis e a saida envolve a producdo de informacao
atil. O feedback é a saida para fazer ajustes ou modificagdes nas atividades de entrada
ou processamento (DALFOVO et al., 1999).

Sistemas de informacdo consistem na combinacdo estruturada de varios elementos
organizados da melhor maneira possivel, visando atingir os objetivos da organizacao.
S&o integrantes dos sistemas de informacgdo: a informacdo, os recursos humanos, as
tecnologias de informacdo (hardware e software) e as praticas de trabalho (métodos

utilizados pelas pessoas no desempenho de suas atividades).

Sistema de informacédo especialista é a aplicacdo de conhecimento, recomendacdes e
regras definidas por especialistas de uma area especifica sobre os dados de um usuario,

para ajuda-lo a resolver um problema. E um sistema computacional projetado para
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solucionar problemas que normalmente exigem especialistas humanos com

conhecimento na &rea de dominio da aplicacéo.

Sistema de informacdo gerencial € o conjunto de rotinas, normas, regras ou fungdes que

produz informagdes sobre a empresa para um gerente ou executivo.

Gestdo € um conjunto de regras, estruturas e atos de uma organizacdo, que leva ao

exercicio de suas fungoes.

Gestdo € o ato de administrar, dirigir. Administrar € a capacidade que um grupo de
pessoas, orientadas para um resultado pretendido, deve ter a fim de buscar o
compromisso de todos com o objetivo principal, que é alcancar da melhor forma
possivel o resultado pretendido (FARIAS FILHO, 1996).

Gestdo de sistemas de informacdo é, portanto, a administracdo de um conjunto de
métodos, meios e processos destinados a produzir conhecimento e subsidios a serem
utilizados na tomada de decisbes em uma organizagdo, contribuindo para o crescimento

do seu negdcio.

O objetivo de um sistema de informacdo € permitir que cada funcionario de uma
organizacdo tenha a informacdo necessaria para melhorar a qualidade de seu trabalho.
Além disso, é objetivo do sistema de informagdo maximizar o uso das informacoes
dentro da organizacdo, estimulando o trabalho cooperativo em busca de melhorias para

a organizagao como um todo.

Para atingir esses objetivos, o sistema de informacéo envolve a aquisicdo, preservacéo,
classificacdo e divulgacdo das informacdes que sdo importantes para o bom andamento
da organizacdo. Para estabelecer o que é importante, deve-se verificar o que exatamente
a organizacdo produz (produto ou servigo), para quem produz (cliente) e quais 0s

objetivos da organizacao.

Sistemas de informacdo de qualidade devem ser construidos com a preocupacao de
suportar bem a necessidade de incorporar alteracGes. Esta flexibilidade garante a
maximizacdo da vida util do sistema. Os sistemas devem ser passiveis de aprendizagem
por novas pessoas e devem ser devidamente padronizados e bem documentados.

Comunicagdo, cooperagdo e interagdo entre usuarios e desenvolvedores sdo aspectos
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gue devem ser valorizados para que se consiga definir os requisitos fundamentais dos
sistemas (ALVES, 1997).

Sistemas de informacéo sdo elaborados e desenvolvidos, geralmente, seguindo-se uma
determinada metodologia. Metodologias de desenvolvimento de sistemas evoluem de
acordo com os novos métodos de analise ou programacdo ou segundo a finalidade de
aplicacdo do produto; aplicacbes diferentes implicam em abordagens de solucdo de
problemas diferentes. O emprego de uma metodologia adequada, que seja eficiente para

o desenvolvimento, tende a melhorar a qualidade do produto final.

Os sistemas de informacéo permitem que se tenha uma visdo integrada de todas as areas

da empresa, sem requerer um conhecimento aprofundado de cada area.

A utilizacdo de um sistema de informagéo pode vir a ajudar profissionais no processo
decisério com a obtencdo de dados estrategicamente escolhidos e de contetdo relevante

para qualquer nivel e tamanho de empresa.

Os sistemas de informacdo tém papel fundamental e cada vez maior em todas as
organizacfes de negocios. Sistemas de informacdo eficazes podem ter um impacto
enorme na estratégia corporativa e no sucesso da organizacdo. As empresas de todo o
mundo estdo desfrutando de maior seguranca, melhores servicos, maior eficiéncia e
eficacia, despesas reduzidas e aperfeicoamento no controle e na tomada de decisbes
devido aos sistemas de informagéo (DALFOVO et al., 1999).

Sistema de informacgdo se tornou hoje um elemento indispensavel para dar apoio as

operacdes e a tomada de decisdes na empresa moderna.

A informacdo é essencial aos sistemas, pois dela depende o futuro da empresa. Os
sistemas devem apresentar informacGes claras, sem interferéncia de dados que néo
sejam importantes e possuir alto grau de precisdo e rapidez, para ndo perder sua razao

de ser em momentos criticos.

O acesso a informacdo para todos € uma forma de melhorar a qualidade através do
aprimoramento dos processos e do esclarecimento a cada funcionario da importancia de
sua atividade para o todo. H& a necessidade de profissionais qualificados, capazes de
entender a informagéo e que tenham disposicdo para aprimorar seu conhecimento e

aplica-lo na melhoria de seu trabalho. A organizacdo espera que seus profissionais
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sejam capazes de transformar a informag&o em conhecimento aplicavel a organizacéo.

Este € o perfil do profissional que o mercado procura (VAZ, 1999).

A informac&o passou a ser utilizada, de forma mais orientada, como recurso estratégico.
E algo imensuravel dentro da organizacio e seu valor esta diretamente ligado & maneira

como auxilia os tomadores de decisdes a atingirem as metas da organizagao.

A informacéo é o elemento mais importante para a organizacdo hoje em dia; é um fator
critico para a realizacdo do negdécio de praticamente todas as empresas. A informacao
vem ganhando valor como item fundamental para as novas estratégias empresariais.
N&o basta possuir a informacéo; é necessario trabalha-la devidamente e aplicar, 0 mais

rapido possivel, o conhecimento dela obtido.

A informética é a ferramenta que melhor permite trabalhar a informacéo, facilitando o
Seu armazenamento, processamento e recuperagao com alta velocidade. Informatizar um

sistema de informacéo significa garantir maior agilidade a solucéo.

A informética assume o papel incontestavel de uma ferramenta importantissima para
agilizar o processo de aquisi¢do, o processamento e a divulgacdo da informagdo dentro
das organizacgdes, possibilitando maior evolucdo, independéncia e obtencdo de lucros
(VAZ, 1999).

Deve-se acumular e registrar experiéncias e conhecimento na organizagdo através de

sistemas de informacao estruturados e organizados e, de preferéncia, informatizados.

Para garantir a aplicacdo eficaz da informatica, € preciso assegurar que o dado correto
estd sendo armazenado, que O processamento necessario a empresa esta sendo
empregado, que a informacdo pertinente estd sendo recuperada e, primordial, que os
resultados de tudo isso estdo sendo corretamente aplicados na evolucdo da organizacéo.
Por isso, é fundamental manter uma avaliacdo continua do uso da informacao gerada
pelos sistemas, efetuando as modificacbes e novas implementagdes necessarias para
manté-lo produtivo dentro do processo informacional. Esta € a funcdo do processo de

qualidade de software.

N

A informatica existe para servir a empresa e deve ser utilizada como ferramenta

estratégica na gestdo do negdcio ou no apoio as decisdes.
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A informatizacdo de uma organizagdo somente podera auxilia-la caso haja pessoal
adequado para fazer uso da informacdo gerada pelos sistemas informatizados e caso
haja um planejamento voltado para a qualidade. Para isso, sdo necessarios profissionais
qualificados, que entendam da tecnologia e do negécio, com condi¢Bes de discutir e
implementar mudangas nos processos manuais e automatizados para estabelecer

patamares mais eficazes para a organizagao.

O planejamento e a gestdo pela qualidade tém fundamental importancia no projeto de
um sistema de informacdo. O foco na qualidade é essencial para determinar o sucesso

do projeto e, em Gltima instancia, da organizagé&o.
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2.  QUALIDADE

2.1. A busca da qualidade

O grande desafio dos dias de hoje € a busca constante da qualidade.

Segundo a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, qualidade é a totalidade de
caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as
necessidades explicitas e implicitas. Qualidade deve significar a busca obstinada pela

satisfacdo das partes.

Qualidade é uma medida da extensao até a qual uma coisa ou experiéncia satisfaz uma
necessidade, resolve um problema ou adiciona valor para alguém (FARIAS FILHO
apud ALBRECHT, 1996).

Toda organizagdo almeja atingir e manter a qualidade de seu produto ou servi¢o de
modo a atender as necessidades e expectativas de seus clientes. Também deseja prover
confianca a alta geréncia de que a qualidade pretendida esta sendo atingida e mantida

nos niveis planejados.

A qualidade é um fator critico de sucesso do resultado que a organizacdo busca no dia-
a-dia (CARVALHO, 1991).

A necessidade de sobrevivéncia se evidencia no mundo dos negécios. Assim sendo, a
busca de resultados (produtos ou servigos) confidveis tem se tornado constante nas
organizacdes. Mais do que isso, as organizacdes precisam possuir diferenciais para

atender as exigéncias do mercado.

Somente serdo vencedoras as empresas que se dispuserem de produtos e servigos da
mais alta qualidade, produzidos por mé&o-de-obra altamente qualificada e se

beneficiando dos melhores métodos gerenciais.

Torna-se imprescindivel criar mecanismos multiplicadores de conhecimentos e métodos
gerenciais que possam se adequar a essa nova tendéncia evolutiva para o tratamento de

sistemas de gestdo nas organizagdes.

Multiplica-se o nimero de empresas que vém aderindo ao movimento pela qualidade.

Empresas consideradas benchmarking, com visdo e espirito empreendedor, que buscam
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0 inédito, conscientes do dinamismo do mercado e do desafio em deté-lo, tém
implementado processos de melhoria continua. Por outro lado, empresas em crise, que
avaliam ndo ter nada a perder, também investem e depositam esperancas em um

programa de qualidade.

Empresas que querem manter mercados externos, o que pressupde enquadrar-se em
novos moldes de exigéncia de qualidade, também buscam a qualidade. Da mesma
forma, o consumidor passa a exigir um alto grau de qualidade, o que acirra a

concorréncia entre as empresas.

O que recentemente vem alavancando a mobilizacdo e a consciéncia para a qualidade
sd0 a concorréncia com as empresas que estdo crescendo e a garantia de qualidade

exigida aos fornecedores.

O aprimoramento da qualidade depende mais de crencas e atitudes do que de
conhecimentos e habilidades. A busca da qualidade deve ser responsabilidade pessoal

de todos os membros da organizacdo e ndo apenas dos departamentos da qualidade.

No entanto, buscar qualidade s6 ndo basta: o desafio maior é aplicar qualidade em
ambientes de desenvolvimento heterogéneos. Em um mundo onde o software assume
um papel fundamental em nosso cotidiano, a qualidade com a qual ele é produzido ou
contratado ndo pode ser deixada ao acaso. Em um mercado altamente competitivo, as
empresas que ndo estiverem se esforcando para atingir um estagio minimo de qualidade
estardo aumentando consideravelmente seus custos para desenvolvimento, mudanca e

customizacdo de software e aplicativos.

2.2. O modelo CMM

No mercado de Tecnologia de Informacdo, 0 modelo de qualidade CMM - Capability
Maturity Model — é visto como o melhor da classe, ou seja, 0 que melhor se aplica as
empresas que buscam qualidade em software. Este modelo destaca-se por se preocupar
ndo somente com o produto final mas, principalmente, com 0s processos que permitem

chegar a um produto final com qualidade cada vez melhor.

O CMM € um dos modelos de qualidade que tém sido mais utilizados no mundo, e que
comeca a ser fortemente requisitado no Brasil. E um modelo de qualidade originalmente

desenvolvido especificamente para software, através da instituicdo governamental
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norte-americana SEI — Software Engineering Institute. O governo americano sentiu a
necessidade de investir em um novo padrdo de qualidade ao constatar, a partir de uma
revisdo dos contratos de desenvolvimento do Departamento de Defesa Americano, que

nenhum projeto estava no prazo.

O objetivo basico do CMM ¢ obter um processo mensuravel e controlado para as

atividades de desenvolvimento de software, como base para melhorias continuas.

O CMM descreve os elementos chave de um processo de desenvolvimento realmente
efetivo. E um caminho evolutivo para a melhoria de processos, partindo de um estagio
cadtico até um estagio onde o gerenciamento quantitativo e qualitativo do
desenvolvimento de software é o “modo de vida” da organizagdo (PAULK et al.,
1993a). Em suma, 0 CMM é composto por cinco niveis de maturidade do processo de
software, em ordem crescente: inicial, repetivel, definido, gerenciado e otimizado
(figura 8).

Processo Otimizado
de melhoria (5)
continua

Gerenciado

(4)

Processo
controlado

Processo
padréo,
consistente

Definido
(3)

Repetivel
)

Processo
disciplinado

Inicial

(1)

Figura 8 — Os cinco niveis de maturidade do processo de software
(Fonte: PAULK et al., 1993a)
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O CMM ¢é uma ferramenta para ajudar a entender as organizagGes e motiva-las a
melhorar. Nao é baseado em medicdo; baseia-se em mudanca e em como fazer a

organizacgéo realmente mudar. Visa capacitagdo organizacional.

Assim como os principios de qualidade, os principios do CMM s&o bésicos e aplicam-se
de forma geral a todas as empresas desenvolvedoras de software, independente do porte,

cultura ou nacionalidade.

O modelo auxilia na implementacdo gerenciada de novas tecnologias, ferramentas,
métodos e processos, sempre tendo como balizadores as necessidades do negocio e as
melhores praticas mundiais. Com isso, tende a ser o padrdo de qualidade da area para 0s

préximos anos.

2.3. A gqualidade nas organizagoes

O objetivo da qualidade nas organizagdes é disponibilizar produtos e servigos a seus
clientes, de modo que excedam as necessidades e expectativas dos mesmos, gerando

diferencial mercadoldgico em relagdo aos concorrentes.

Segundo os consultores do Juran Institute, os servicos diferem-se dos produtos
basicamente porque ndo podem ser tocados, manuseados, estocados nem armazenados.
O cliente muitas vezes participa e/ou observa o processo de fornecimento do servigo.
Né&o se pode avaliar a qualidade do servigo antes do seu fornecimento. A producdo e o

consumo ocorrem simultaneamente.

Os servigos caracterizam-se como produtos intangiveis (diferentemente dos bens
manufaturados), com dificuldade de serem estocados, analisados em amostras ou

mensurados através de dimensdes padréo.

Servigo é qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa oferecer a outra, que seja
essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de qualquer coisa. Sua producao

pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico.

Servigo também pode ser entendido como o trabalho desempenhado por alguém, uma
acdo, um desempenho, um evento social ou uma atividade ou producdo que é

consumida onde é produzida. No entanto, ndo hd como dissociar produtos de servicos,
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pois para o produto chegar até o cliente, um grande nimero de servicos estdo

associados.

No caso de projetos de desenvolvimento de produto, podemos analisar a questdo da
qualidade em diferentes niveis: a qualidade do produto, a qualidade do desenvolvimento

do produto e a qualidade da geréncia do projeto de desenvolvimento do produto.

Deve haver sistemas de informacdo eficientes na organizacdo, capazes de fornecer
dados precisos e rapidos sobre o processo produtivo e fornecer um retorno de
informacdes imediato, para que seja possivel tomar agdes corretivas em tempo habil. Os

fluxos de informacéo séo apoiados pelos sistemas de informacéo.

Quando falamos em qualidade na gestdo de projetos de desenvolvimento de sistemas de
informacéo, como trata-se do desenvolvimento de um produto, ndo podemos deixar de
considerar a qualidade de software. Um software tem qualidade quando atende as
especificacbes, ao orcamento previsto e aos prazos previstos (entre eles, o prazo

méaximo para entrega do produto). O cliente deve perceber a qualidade de um software.

Na visdo do produto, devemos garantir que o software tenha: defeito zero, grande
nimero de fungBes, codificacdo elegante, alto desempenho, baixo custo,
desenvolvimento rapido e facilidade de uso. O produto deve atender critérios de
qualidade externa e interna. A qualidade externa deve estar explicitamente definida na
especificacdo de requisitos do projeto. A qualidade interna refere-se a atributos

geralmente acrescentados pela propria empresa.

Na visdo do processo de desenvolvimento, para que haja qualidade, devemos garantir
gue existam: procedimentos e métodos eficazes, equipamentos e ferramentas eficientes
e pessoas habilitadas, treinadas e motivadas. Busca-se a eficiéncia do processo e a

eficacia do produto.

A pratica nos mostra que grande parte de trabalhos efetuados séo repeti¢des de trabalhos
feitos anteriormente. O nivel 2 do CMM vem, de fato, comprovar que experiéncias
prévias podem e devem contribuir para uma situacdo atual, que muito tem em comum
com situacdes passadas. A organizacdo que aprende faz uso de seus conhecimentos

adquiridos com o tempo em beneficio proprio.
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Segundo o SEI, a qualidade s6 pode ser alcancada com a aderéncia dos processos de
desenvolvimento ao modelo estabelecido através de técnicas comprovadas de
desenvolvimento e checagem periddica do progresso técnico. Quando essas técnicas
existirem na organizacdo, é funcdo da geréncia coordenar as atividades para a melhoria
continua da qualidade. A qualidade deve conectar os varios processos dentro da

organizagéo.

Para 0 negdcio de uma organizagdo ser bem sucedido, € preciso criatividade, inovacéo e
qualidade. Estes trés elementos estdo intimamente relacionados. Deve-se continuamente
reinventar o negocio. A criatividade direciona a geracao de idéias. A inovacao € 0 passo
necessario para transformar estas idéias em produtos e servicos Uteis, em algo que possa
ser oferecido aos clientes e que possa ser vendido. As idéias precisam ser
implementadas. Qualidade, ou o conjunto de ferramentas conhecido como qualidade
total, € o caminho que garante que tenhamos conhecimento sobre os clientes, suas
necessidades e expectativas e que saibamos como atender a estas necessidades e exceder
as expectativas. A qualidade também auxilia no melhoramento continuo dos produtos e

servicos e na reducdo continua dos custos desta oferta.

As empresas devem permitir que haja iniciativas em prol de beneficios do cliente e da
empresa, sem jamais tolher tal espirito com opressdes inibidoras de a¢des embasadas

em regras e burocracias.

Existem vérias técnicas para estimular a criacdo de idéias na organizagdo, como por
exemplo: brainstorming, workshops e grupos de discussdo. As pessoas Sdo mais
criativas em grupo do que individualmente. Novas idéias também podem vir de
fornecedores, funcionarios e clientes. A incorporacédo de idéias é extremamente benéfica

a organizacao.

As empresas criativas trabalham a sua criatividade. Tém sistemas ativos de sugestoes,
dedicam tempo para examinar processos, suportam ativamente a implementacdo de
ideias e treinam para a criatividade. Times de melhoria da qualidade s&o extremamente
criativos. Outro aspecto a destacar é que as empresas criativas e bem sucedidas nunca

param de tentar. Cada fracasso é visto como um aprendizado.

E importante a ampla divulgaco dos objetivos da empresa. Em uma organizagdo com

objetivos claros, os funcionarios sabem como trabalhar e sabem o que € esperado do seu
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trabalho. Assim, podem contribuir mais facilmente com idéias, inclusive com maior
motivacdo. As ideias surgem quando se tem uma visao clara do que se pode e do que se

quer alcancar.

Para forgar a criatividade, deve-se criar uma estrutura que suporte idéias, ajude na
implementacdo e estimule o surgimento de idéias originadas por qualquer pessoa na
organizacdo. Todo auxilio no tratamento da informacéo para geracdo de idéias passa a
ser importante. E preciso promover o “espirito de criatividade” na organizaco. Esta é

uma atribuicéo da lideranga.

Segundo Deming, ndo basta ter clientes que estejam meramente satisfeitos. E necessério
inovar, prever necessidades, oferecer mais. O pensamento criativo e a capacidade de
inovar representam uma vantagem competitiva no mercado atual, além de serem

competéncias chave para o profissional da qualidade.

Criatividade e inovacdo representam mudanca. Se soubermos como gerenciar a
mudanca, estaremos aptos a usar o gerenciamento da qualidade para expandir o0 negécio

e explorar novos horizontes.

Um elemento fundamental de sistemas aplicado as organizacbes é a adaptagdo. O
gerenciamento deve ter a habilidade de efetivamente e rapidamente adaptar a
organizacdo. Adaptacdo € um processo e ndao um evento (RUMMLER, 1995). Neste
cenario de adaptacdo constante, a qualidade deve continuar sendo o foco principal e as

vezes até mesmo a razdo para a implementacéo de mudancas.

Ter esta capacidade de adaptacédo rapida requer um ambiente interno a nivel de estrutura
organizacional que possibilite esta desenvoltura. Também requer que a organizagao

tenha capacidade empreendedora.

Mudar € sindbnimo de maturidade. Maturidade é o misto de conhecimento adquirido com
a capacidade de assimilar facilmente novas formas de saber. Mudar significa um
redimensionamento de comportamento. Quem comanda um processo de mudanca

dentro de uma organizacgéo deve lidera-la apds sua implantacao.

O aprimoramento da qualidade s6 vem atraveés de mudancas. A organizacdo precisa
estar sempre preparada para as diversas situagbes de adaptacdo. No cenério da

qualidade, as mudancas sdo graduais e constantes.
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A organizagdo para a qualidade deve ter como ideal o alcance da plena satisfagdo do
consumidor e o aprimoramento continuo da qualidade ao menor custo possivel
(CARVALHO, 1991).

O espirito motivador dessa organizagdo precisa ser tal que estimule uma agressiva
conscientizacdo para a qualidade entre todos os empregados. A estrutura da organizacao
para a qualidade deve permitir um maximo de resultados e integracdo, com um minimo
de atrito, superposicdo de autoridade e divergéncias entre os grupos funcionais
(CARVALHO apud FEIGENBAUN, 1991). A organizacdo de hoje precisa da

coletividade para crescer.

A organizacdo deve estar projetada de uma maneira que suporte a maxima qualidade. A
estrutura da organizagéo ou os relacionamentos entre departamentos ndo podem limitar
os esforcos de qualidade (RUMMLER, 1995).

Toda organizacdo tem seu sistema de recompensas. Deve-se premiar os esfor¢os para

obter resultados, ao invés de premiar apenas os resultados obtidos.

Os esforcos de qualidade devem ser guiados pela estratégia da organizacdo. Esta
estratégia deve definir o papel da qualidade no negdcio, os tipos de qualidade que
representam vantagem competitiva e as medidas de qualidade voltadas para o cliente
(RUMMLER, 1995). Qualidade é uma diretriz estratégica.

Como a qualidade deve ser assimilada e praticada por todos na organizacao, deve ser
incorporada ao processo de administracdo estratégica. Deve, entdo, assumir um papel
estratégico nas empresas modernas. A qualidade é uma poderosa arma estratégica, uma

acdo de negacio.

A qualidade, como agdo de negdcio, deve ser pensada e operacionalizada dentro das
organizagfes como um processo de abrangéncia corporativa, que relacione todos os
impactados a nivel humano, tecnol6gico e organizacional. Qualidade é postura

administrativa.

2.4. Qualidade de software

Software compreende programas de instrugdo para computadores e informagdes em

geral: relatérios, planos, instrucdes, conselhos e comandos (JURAN, 1993).
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Qualidade de software pode ser definida como o conjunto de caracteristicas a serem
satisfeitas em um determinado grau de modo que o software satisfaca as necessidades

de seus usuarios.
Um software deve ter as seguintes caracteristicas de qualidade:

o funcionalidade: conjunto de atributos que evidenciam a existéncia de um conjunto

de fungdes e suas propriedades especificadas

e confiabilidade: conjunto de atributos que evidenciam a capacidade do software de
manter seu nivel de desempenho sob condicfes estabelecidas durante um periodo de

tempo estabelecido

e usabilidade: conjunto de atributos que evidenciam o esfor¢co necessario para se
poder utilizar o software, bem como o julgamento individual deste uso, por um

conjunto explicito ou implicito de usuarios

o eficiéncia: conjunto de atributos que evidenciam o relacionamento entre o nivel de
desempenho do software e a quantidade de recursos usados, sob condigdes
estabelecidas

e modificabilidade: conjunto de atributos que evidenciam o esforco necessario para

fazer modificacgdes especificadas no software

e portabilidade: conjunto de atributos que evidenciam a capacidade do software ser

transferido de um ambiente para outro

Controle de qualidade de software é o conjunto planejado e sistematico de todas as
acdes necessarias para fornecer uma confianca adequada de que o item ou produto esta

de acordo com 0s requisitos técnicos estabelecidos.

Processo de software é o conjunto de atividades, métodos, praticas e tecnologias que as
pessoas utilizam para desenvolver e manter software e produtos relacionados. A
qualidade de um produto de software é fortemente dependente da qualidade do processo
pelo qual ele é construido e mantido. Um bom processo evita a presenca de defeitos no

produto. A qualidade do processo é essencial para se ter qualidade do produto.

Construir software € um processo que envolve o entendimento de um problema, a

construgdo de uma solugdo para esse problema, a implementacdo da solugdo e a
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modificagdo dos habitos das pessoas para a implantagdo dessa solucdo dentro do

ambiente que dela necessita.

O processo de producdo de software é iterativo: segue um ciclo de especificacéo,
andlise, projeto, programacgdo, implantacdo e ajustes. Este ciclo é geralmente mal
gerenciado e controlado e a iteratividade do desenvolvimento gera retrabalho. Objetiva-

se, portanto, minimizar o retrabalho inerente & construcdo de software (BRAVO, 2000).

Segundo o Gartner Group, qualidade em software é fruto de uma série de capacidades e

praticas ao longo do ciclo de vida do software.

O primeiro requerimento para se produzir software com mais qualidade é planejarmos o
projeto para tal. No planejamento, devemos concentrar atencdo na qualidade do produto
final: o software do cliente. A qualidade do software produzido deve ser sempre o guia
para 0 planejamento da evolucdo do ambiente de producdo e manutencdo de software
(BRAVO, 2000).

A falta de uma arquitetura de software simples, flexivel e que centralize o processo gera
sistemas sem qualidade. Os defeitos do software se traduzem na dificuldade de
entendimento do sistema, na falta de organizagdo do desenvolvimento e nos problemas
de evolugéo ou reuso (FILGUEIRAS, 2000).

Qualidade de software ndo acontece naturalmente durante o desenvolvimento de um
sistema. A qualidade deve ser tratada como parte da engenharia de software, onde a

énfase esta calcada em uma adequada arquitetura.

A construcdo de software € uma das mais recentes atividades da engenharia, estando
associada aos elementos basicos do software, em que a Unica coisa constante € a
mudanga, seja causada pelo hardware, sistema operacional, linguagem ou interfaces

externas e internas.

E necessario corrigir a forma como o software é produzido na organizacio, prevenindo

situacOes adversas e imprevistos e antecipando-se aos possiveis problemas.

E preciso controlar e monitorar o processo de desenvolvimento de software, visando

manter a produtividade nos niveis previstos e remover defeitos introduzidos no produto,
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reduzindo ou eliminando o esforgo de retrabalho e, consequentemente, mantendo o
orcamento sob controle (SIMOES, 1999).

Os problemas de qualidade de software podem ser classificados em duas categorias:
falhas na qualidade de conformidade e falhas na qualidade de desempenho. Os maiores

casos de insucesso em projetos de software devem-se a software mal concebido.

Uma das caracteristicas mais importantes que um software deve ter é a facilidade de
manutencao, pois 0 mercado muda, exigindo adequacao das organizagdes, o que implica
em mudanca na forma de trabalhar e, consequentemente, no software. Os sistemas de
informacdo precisam ser continuamente modificados, com rapidez, para atender as

necessidades do mercado e para manter a organizagao em posi¢do competitiva.

Software com mais qualidade sofre menos manutencdo e as manutengdes necessarias
sdo feitas muito mais rapidamente, liberando recursos para o desenvolvimento de

software novo.

O aumento de qualidade sempre é acompanhado por aumento de produtividade e
reducdo de custos na forma de menos retrabalho, além de uma maior satisfacdo do
cliente. Alta qualidade melhora a imagem da empresa, aumentando sua competitividade

na producdo de aplicativos de misséo critica.

O aumento de qualidade do software depende muito mais do uso de praticas gerenciais

adequadas do que de novas tecnologias.

A geréncia de desenvolvimento de software precisa ter em mente que sua atividade deve
objetivar a qualidade, produtividade e reducdo de riscos através do planejamento e

execucdo do desenvolvimento do produto (CAJADO, 1999).

Desenvolvimento de software € uma atividade onde evidencia-se o fator humano.
Portanto, para assegurar a maxima qualidade do software, a geréncia deve investir na
preparacdo, treinamento, capacitacdo e aprimoramento dos recursos humanos nesta
atividade, aléem do comprometimento com a garantia de qualidade do software
produzido. O rigor com que cada pessoa da organizacdo é treinada para atingir o mesmo
nivel de capacitacdo e aplicar o processo determina o nivel de qualidade e

produtividade.
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Desenvolver software é, essencialmente, uma atividade criativa, a qual demanda
conhecimento e experiéncia. O software é totalmente dependente da habilidade dos

desenvolvedores, que devem estar preparados e comprometidos com 0 processo.

Produzir software cada vez mais é um trabalho de equipe, pois os sistemas sdo cada vez
maiores e mais complexos e envolvem um maior nimero de requerimentos a serem

cumpridos, impossiveis de serem absorvidos por uma Unica pessoa.

Uma forma eficiente de aumentar a qualidade e subsequente produtividade do grupo de
desenvolvimento de software € a utilizacdo de processos de desenvolvimento leves, ndo

burocréticos, centrados em arquitetura e orientados as pessoas (FILGUEIRAS, 2000).

Porém, nem sempre uma organizacao desenvolve software; pode haver fornecimento de
software, caso esta seja a solucdo mais apropriada aos seus negdcios. A decisdo de
adquirir software em uma organizacdo deve considerar as necessidades especificas que
se quer atender, a existéncia de um software que atenda a estas necessidades e a

qualidade deste software.

2.5. Gestéo da qualidade

A implantacdo de um programa de qualidade em uma organizagdo comeca pela
definicdo e implantagdo de um processo de software. Este processo deve estar
documentado e deve ser compreendido, seguido, gerenciado, medido e melhorado.
Vaérios programas de qualidade foram criados e desenvolvidos com este objetivo, dentre
0s quais podemos destacar a série 1ISO 9000, CMM e SPICE - Software Process

Improvement and Capability dEtermination.

O sistema da qualidade de uma empresa ndo é igual ao de nenhuma outra. O sistema
depende das pessoas que o definem e o atualizam, dos objetivos da organizacéo e de
suas praticas gerenciais. Ha, entretanto, um conjunto de elementos dos sistemas da
qualidade que, pela pratica, mostrou-se como um conjunto minimo adequado a
elaboracdo de um referencial inicial para a construgdo do sistema da qualidade de
qualquer empresa. Estes elementos compdem a série 1SO 9000. No entanto, ndo é
finalidade de nenhuma norma da série 1SO 9000 padronizar sistemas da qualidade

implementados pelas organizaces.
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A ISO - International Organization for Standardization — é uma entidade de
normalizacdo internacional. Os objetivos e principios basicos da normalizagdo sdo a
simplificacdo, padronizacdo, economia de esforgos e recursos e seguranca. A ISO se
propde a ser um veiculo de comunicagdo internacional, um elemento regulador e

moderador dos interesses, direitos e deveres dos fornecedores e clientes.

A série 1SO 9000 fornece diretrizes para selecdo das normas ISO 9001, ISO 9002 e 1SO
9003 e realizacdo de ajustes que sejam necessarios durante seu uso. As séries 1SO 9001,
ISO 9002 e 1SO 9003 sdo um conjunto de normas que tratam de sistemas da qualidade e
que podem ser utilizadas para fins de garantia externa. O objetivo da norma 1SO 9000-3
é facilitar a aplicagdo da 1ISO 9001 no desenvolvimento, fornecimento e manutencéo de
software. Aplica-se a situagOes contratuais onde o contrato exige esforgo de projeto e 0s

requisitos do produto sdo indicados principalmente em termos de desempenho.

A certificacdo 1SO 9000 demonstra que o sistema de qualidade da organizacao € efetivo.
Fornece evidéncia de que a organizacdo é capaz de produzir produtos e servi¢os de

qualidade, porém ndo avalia diretamente a qualidade de nenhum produto ou servico.

No entanto, as normas da ISO ndo s&o suficientes para 0 sucesso da implantacdo da

estratégia de aprimoramento continuo da qualidade.

O CMM possui quatro principais diferengas em relacdo a 1SO 9001: € especifico para
software, enquanto que a I1SO se aplica a produtos em geral; é mais detalhado e
especifico; avalia a capacidade do fornecedor de software em uma escala evolutiva de 1
a 5, enquanto que a ISO estabelece apenas um nivel para processos e gerenciamento do
fornecedor; preocupa-se principalmente com o processo de desenvolvimento de
software, enquanto que a ISO foca na relacdo cliente-fornecedor. Estas caracteristicas
vém corroborar a constatacdo de que o CMM €, mais do que um programa, um modelo
de qualidade a ser implementado nas organizagdes que almejam a exceléncia em

qualidade de software.

Para que um programa de qualidade seja implantado com sucesso, a geréncia deve
conduzir e liderar a equipe na producdo de software de qualidade. Deve haver uma
politica de negdcios favoravel, plena utilizacdo da tecnologia e o convencimento de que

o desenvolvimento de software é uma atividade de engenharia.
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Segundo Juran, ha alguns passos a serem seguidos para a implementacdo de um sistema
da qualidade:

e construir uma consciéncia da necessidade e oportunidade de aprimoramento

e estabelecer metas para o aprimoramento

e Organizar para atingir as metas

e proporcionar treinamento

e desenvolver projetos para solucionar problemas

e relatar os avancos obtidos

e demonstrar reconhecimento

e comunicar os resultados

e manter um sistema de registro dos resultados

e manter o0 impeto, tornar o aprimoramento parte dos sistemas e processos da

organizagéo

O sistema da qualidade deve integrar os esforgos de varios grupos da organizagdo no

desenvolvimento, manutencéo e melhoria da qualidade de forma globalizada.

Gerenciamento da qualidade é o conjunto de maneiras de se obter qualidade. O
gerenciamento da qualidade inclui todos os trés processos da trilogia da qualidade:
planejamento da qualidade, controle da qualidade e melhoramento da qualidade
(JURAN, 1993).

Melhoramento significa a criacdo organizada de mudangas benéficas, a obtencdo de

niveis inéditos de desempenho. Um sinbnimo é inovacdo (JURAN, 1993).

O ciclo PDCA ou ciclo de Deming é um método eficaz para aplicar o aprimoramento
continuo da qualidade. O ciclo baseia-se no principio de que a gestdo de qualquer
sistema de producdo necessita de quatro atividades encadeadas: planejar (“Plan”),
executar (“Do”), verificar (“Check”) e agir (“Act”). O ciclo PDCA é uma maneira de se
planejar efetivamente uma acédo, sendo bastante adequado porque ndo impGe uma regra

e sim uma filosofia de agé&o.
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Planejar significa considerar as reais necessidades do cliente (interno ou externo),
traduzindo-as em indicadores de acompanhamento das suas satisfagdes, estabelecendo
valores previstos para os resultados dos processos relacionados a esses indicadores. E de
fundamental importancia a elaboragdo e atualizacdo de um sistema de padrdes que

garanta o atingimento do que se espera.

Na etapa de execucdo do ciclo, deve haver todo o empenho em preparar 0S recursos
(humanos e materiais) para execucdo das tarefas conforme as especificaches e
instrucdes abordadas no sistema de padrbes. O objetivo principal é capacitar as pessoas

através de treinamento, para se poder delegar autoridade sobre seus processos.

Na etapa de verificagdo, os dados coletados durante a execugdo devem ser comparados
com o esperado para poder concluir se ha ou ndo desvios com o previsto. Nos casos em
que houver, a menos que ndo se constate deficiéncia no entendimento e realizagdo dos

procedimentos padronizados, prossegue-se a corregao.

A etapa de agdes corretivas consiste em eliminar as ndo-conformidades que levaram a
discrepancia dos resultados, primeiramente removendo 0s sintomas para ndo paralisar
(quando possivel) o processo e, seguidamente, solucionando o problema metodicamente
em busca da causa fundamental, para finalmente isola-la e repadronizar com a nova

situacdo satisfatoria.

Em empresas caracterizadas como sendo de servigos, ha uma predominante atencdo

para as etapas de planejamento e execucéo do ciclo.

Toda gestdo envolve planejar, controlar e melhorar. A principio, qualquer gestdo

comporta as seguintes operacées (FEY, 1989):

e prever: definir os objetivos
e organizar: adotar unidades de medida e definir métodos de medida

e comandar: tomar um conjunto de decisGes com o fim de reduzir os desvios entre 0s

resultados e os objetivos
e coordenar: reunir em uma comissao 0s responsaveis interessados

e controlar: efetuar medidas e interpretar resultados
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Pode-se definir a gestdo da qualidade como um mecanismo regulador por meio do qual
0s componentes da qualidade sdo mantidos em um valor 6timo, do ponto de vista da

empresa e do ponto de vista do cliente (FEY, 1989).

Todas as empresas tém interesse em dotar-se de um sistema de gestdo da qualidade
(FEY, 1989). A gestdo da qualidade renova um estado de espirito que encoraja as
iniciativas e permite considerar novas estruturas e novas condi¢Ges de trabalho,

favoraveis a competitividade.

A gestdo da qualidade tem por objetivo conciliar dois objetivos fundamentais: a

satisfacdo do cliente e a rendibilidade da empresa.

A qualidade de um produto ou servico é a sua aptiddo para satisfazer as necessidades
dos utilizadores (FEY, 1989).

A aptiddo para o uso, objetivo final da questdo da qualidade, é determinada pela
associacdo de trés objetivos complementares, que a empresa determina no
enquadramento da sua politica: a qualidade de concepcéo, a qualidade de conformidade

e a qualidade de servigo (figura 9).

Qualidade de

‘ Servigo
Qualidade de

concepgao I

Qualidade de
conformidade

Aptidéo para o
uso

Figura 9 — RelagcGes entre a aptiddo para o uso e o0s objetivos gerais da gestdo da
qualidade
(Fonte: FEY, 1989)
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O utilizador avalia a qualidade do produto de acordo com a sua aptiddao para um uso
determinado. A empresa, ao contrario, procura obter o melhor equilibrio entre os trés
objetivos (FEY, 1989).

Para David Garvin, ndo é quem produz que possui a palavra final sobre qualidade, mas
sim a quem o produto serve: clientes, usuarios e todas as outras pessoas impactadas

(utilizadores).

S&o premissas para a gestdo da qualidade (CARVALHO, 1991):

e Qualquer organizacdo deve procurar a qualidade de forma continua, planejada e
sistematica

e Um sistema de gestdo da qualidade deve ser desenvolvido e implementado a partir

de decisdo da alta geréncia

e O sistema da qualidade da organizagdo deve atender tanto as necessidades e

interesses do cliente quanto aos da empresa

e A adequada concep¢édo e implantacdo de um sistema da qualidade traz beneficios,

mas também riscos e custos associados a estes riscos

e O sistema de gestdo da qualidade é um sistema de esforcos para a qualidade interna

e externa

e O sistema de gestdo da qualidade deve ser apropriado ao tipo de atividade e ao

produto ou servigo oferecido ao mercado

e Cada elemento no sistema de gestdo da qualidade varia de importancia de um tipo

de atividade para outro e de um produto ou servico para outro

e A diretriz da qualidade deve gerar objetivos que serdo alcancados através de acoes

das pessoas dentro do sistema de gestdo da qualidade

e A analise critica de evidéncias objetivas (informacOes e dados relativos a qualidade
do sistema e dos produtos ou servigos da empresa) permite que tanto a empresa

quanto o cliente consigam atender suas necessidades e expectativas

e A empresa deve utilizar de maneira eficiente e planejada seus recursos disponiveis

para obter a qualidade pretendida a um custo 6timo
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e O cliente deve confiar na capacidade da empresa em fornecer itens com a qualidade

pretendida e em manter esse nivel da qualidade

No seu sentido mais puro, um sistema de gestdo da qualidade consiste de nada mais que
boas préaticas e organizacdo eficiente (CARVALHO, 1991). A esséncia da boa

qualidade é o bom gerenciamento.

O gerenciamento voltado para a qualidade tem o objetivo de encontrar causas de
problemas através de acgBes sistematicas, tais como analise de processos e
procedimentos de verificacdo para detectar falhas que, ao serem resolvidas, sustentem a

garantia da qualidade.

Séo elementos de um sistema de garantia da qualidade: politica e objetivos claramente
definidos, conhecimento de tecnologia, regulamentos e padrdes, coleta e uso de dados e
medidas estabelecidas de desempenho (DINSMORE, 1992).

Qualidade é multifacetada e pode ser definida com base no produto, no usuério, na

producdo e no valor.

Para melhor entender o aspecto multifacetado da qualidade, podemos desmembrar seu
conceito em oito dimensdes: desempenho, caracteristicas secundérias, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, capacidade de receber assisténcia técnica (atendimento),
estética e qualidade percebida (QUEIROZ apud GARVIN, 1993). Essas dimensdes sao
todas relacionadas com o produto ou servigo oferecido pelas organizagbes e sao
profundamente inter-relacionadas. DimensGes mdaltiplas abrem caminhos para
estratégias multiplas e permitem que sejam elaboradas estratégias de melhoramento

focadas nos pontos fracos dos produtos ou servicos.

A qualidade é o cumprimento das especificacdes estabelecidas e necessarias para a
satisfacdo do cliente. Qualidade combina a satisfacdo das necessidades do mercado com

a baixa variabilidade dos resultados do processo.

A satisfacdo das necessidades dos clientes depende das caracteristicas intrinsecas a cada
produto ou servigo em questdo, englobando as oito dimensfes da qualidade conforme

Garvin.
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H& algumas visdes que condensam o entendimento sobre a qualidade. Séo elas:
qualidade sob a dtica do relacionamento interno, do posicionamento estratégico, das

caracteristicas do produto e da auséncia de deficiéncias.

Podemos dividir a qualidade em funcdo do local da analise e agdo em: qualidade do

produto, do processo e da acdo mercadoldgica.

Segundo David Garvin, a evolucdo da qualidade divide-se em quatro eras: a da
inspecdo, a do controle estatistico, a da garantia e a da gestdo estratégica (também
chamada de qualidade total). Cada novo estagio de evolugéo incorporou e aprimorou o

conhecimento estabelecido no estagio anterior.

Conforme visto anteriormente, a Geréncia Estratégica da Qualidade (GEQ) € uma
abordagem sistematica para o estabelecimento e obtengdo de metas de qualidade por
toda a empresa (JURAN, 1993). A GEQ, quando adotada e bem implantada, traz

potenciais beneficios a empresa.

A GEQ caracteriza-se por estabelecer uma forte ligagdo entre qualidade e lucratividade,
definir qualidade do ponto de vista do consumidor e comprometer a alta geréncia com a
qualidade (QUEIROZ apud GARVIN, 1993).

A GEQ operacionaliza a nivel institucional o processo de melhoria continua na
organizagdo (FARIAS FILHO, 1996).

Uma organizacdo que pretende competir através da GEQ precisa aperfeigoar, se ndo

todas, algumas das oito dimens@es da qualidade.

A qualidade pode ser observada por pontos de vista diferentes, mas o conceito é sempre

0 mesmo: a exceléncia de um produto ou servico e as oito dimensdes da qualidade.

A qualidade primeiramente é entendida utilizando suas dimens@es; em seguida faz-se o
planejamento para gerenciar sua estratégia e por fim observa-se como a organizagao é

afetada pela qualidade.

A organizacdo deve assumir algumas posturas estratégicas quanto a qualidade, dentre as

quais podemos destacar:
e aqualidade se faz; qualidade ndo se controla
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e ndo h& nada mais permanente que a mudanca
e aqualidade comega e termina no mercado

e aqualidade é feita através das pessoas

Esses s@o 0s novos paradigmas com 0s quais as organizacdes devem se confrontar hoje

em dia, no tocante a busca pela exceléncia em seus setores de atuacao.

Nas empresas tradicionais, o0 departamento da qualidade possui a principal
responsabilidade pela qualidade; é um departamento isolado, com seus proprios
especialistas. Esta abordagem ¢é prejudicial porque impede a propagacdo dos conceitos
mais basicos da qualidade e ndo envolve outros profissionais da empresa diretamente

com problemas relacionados a qualidade (QUEIROZ, 1993).

No entanto, este departamento (que pode ser mais de um) ndo pode trabalhar sozinho;
precisa estar fortemente ligado a outros departamentos e deve estar em contato direto

com as equipes de projeto.

O departamento da qualidade, juntamente com outros, deve solucionar problemas, ao
invés de simplesmente detectar erros e apontar ndo-conformidades. Este departamento
deve agir como consultor, coordenador e esclarecedor. Deve procurar entender porque
alguns produtos ndo atingiram os padrfes preestabelecidos e deve estreitar cada vez

mais os limites de aceitacdo. Desta forma, a qualidade € cada vez mais aprimorada.

A qualidade deve ser um compromisso voluntario dos empregados. No entanto, isso ndo
significa que o departamento da qualidade deva ser extinto. Sua importancia continua

sendo fundamental na organizacéo.

A gestdo da qualidade pode ser implantada com sucesso em qualquer empresa,

independente de seu porte e nivel tecnoldgico.

A tecnologia influi no aprimoramento da qualidade, mas nédo é essencial. A automacéo
deve seguir (e ndo guiar) o melhoramento da qualidade. Primeiro, os processos devem
ser colocados sob controle. Somente apos isto, os dispositivos automaticos podem ser

introduzidos.
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A implantacdo da qualidade custa mais do que recursos financeiros. Ha& aspectos
desenvolvidos nas prdprias empresas, que ndo podem ser comprados, tais como: a
percepcdo das necessidades dos clientes, uma estrutura organizacional flexivel, forte

interacéo entre departamentos e o envolvimento da alta geréncia (QUEIROZ, 1993).

O movimento pela qualidade ndo é voltado diretamente para lucros. Qualidade nédo e
uma condicao necessaria para o sucesso financeiro. Existem outros métodos que podem
ser mais lucrativos a uma organizacdo do que o gerenciamento da qualidade. O
resultado sob o ponto de vista do lucro deve ser considerado como consequéncia do
controle do processo que atenda o que o cliente deseja. O lucro é recompensa de um
esforco direcionado para as reais necessidades do cliente. A qualidade aumenta a
lucratividade pela diminuigdo dos custos de falhas internas e externas e pelo aumento da

satisfagdo do cliente.

Qualidade é um investimento a longo prazo, com retorno incerto, pois depende de
inGmeras variaveis e necessita de altos investimentos iniciais. E preciso aguardar para
obter os resultados. O aprimoramento continuo tem efeito a longo prazo, é sistematico,

incremental e ocorre em pequenos progressos.

2.6. Organizagdes que aprendem

A aplicagdo de técnicas de melhoria requer um aprendizado continuo. O processo requer
muito esforgo daqueles que o implementam e os resultados ndo séo imediatos. O
treinamento é fundamental, porém néo suficiente para a total capacitacdo do corpo de

funcionarios.

Melhoramento continuo requer comprometimento com aprendizado. Uma organizagado
ndo pode melhorar sem antes aprender algo novo, pois na auséncia de aprendizado,
companhias e individuos vao apenas repetir velhas praticas (QUEIROZ apud GARVIN,
1993).

Segundo o dicionario Michaelis, aprendizado é a denominacdo geral dada a mudancas
permanentes de comportamento como resultado de treino ou experiéncia anterior; é o

processo pelo qual se adquirem essas mudancas.

Uma organizacdo que aprende é aquela habilitada em criar, adquirir e transferir

conhecimento e, sobretudo, em modificar seu comportamento para refletir novas
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tecnologias e abordagens. As companhias que obtiveram sucesso nos seus processos de
mudanca desenvolveram habilidades em cinco atividades principais: sistematica de
solugdo de problemas, experimentacdo com novas abordagens, aprendizado com as
experiéncias anteriores, aprendizado com outras organizacdes e transferéncia rapida e
eficiente de conhecimento para outros departamentos da mesma empresa (QUEIROZ,
1993).

A organizacdo bem sucedida é aquela que aprende. O significado basico da
“organizacdo de aprendizagem” é uma organizacao que esta continuamente expandindo
sua capacidade de criar seu futuro. Para ela, ndo basta apenas sobreviver — ela precisa de
“aprendizagem de sobrevivéncia”, mais conhecida por “aprendizagem de adaptacdo”
(SENGE, 1998).

A longo prazo, a unica fonte sustentavel de vantagem competitiva é a capacidade da
organizacdo de aprender mais rapido e melhor do que seus concorrentes (SENGE,
1998).

OrganizagGes que aprendem sdo organizagbes nas quais as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde se
estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes, onde a aspiracgdo coletiva ganha

liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas.

Uma organizacdo aprende & medida que seus individuos aprendem, transformam seus
conhecimento tacitos (informais) em explicitos (formalizados) e, principalmente,
quando tudo isso é compartilhado. E imprescindivel estimular as pessoas a compartilhar
seus conhecimentos. Uma empresa que pretende se estabelecer como uma organizagao
que aprende precisa dotar-se de ferramentas auxiliadoras no estimulo e recompensas aos

seus profissionais que buscam e compartilham conhecimentos (MELLACI et al., 1999).

As organizagdes que realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem
como cultivar nas pessoas 0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos 0s
niveis da organizacdo. O que distinguira estas organizagdes das outras sera o dominio de
determinadas disciplinas basicas. As disciplinas da organizacdo que aprende séo vitais
(SENGE, 1998).
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Os esforcos para desenvolver capacidades de aprendizagem misturam mudancas
comportamentais e técnicas, que estdo embutidas em cinco disciplinas baésicas:
pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, constru¢do de uma visdo
compartilhada (objetivo comum) e aprendizagem em equipe (pratica do dialogo). Todas
estas disciplinas sdo essenciais e devem ser desenvolvidas como um conjunto. Isto é

desafiador, mas as recompensas sao enormes (SENGE, 1998).

Cada uma das cinco disciplinas de aprendizagem pode ser pensada em trés niveis
distintos: praticas (0 que se faz), principios (idéias orientadoras e novas idéias) e

esséncias (o estado de ser daqueles que possuem altos niveis de dominio da disciplina).

As disciplinas de aprendizagem devem ser meios de criar algo realmente novo, em vez
de serem meras colecBes de ferramentas e técnicas. E a sinergia das disciplinas que
pode impulsionar uma organizagdo a grandes avangos em termos de aprendizagem
(SENGE, 1998).

O pensamento sistémico € a disciplina que integra as outras, fundindo-as em um corpo
coerente de teoria e pratica. A orientacdo sistémica ajuda a inter-relacionar as
disciplinas (SENGE, 1998).

A esséncia da disciplina do pensamento sistémico reside em uma mudanga de
mentalidade: ver inter-relacionamentos (em vez de cadeias lineares) e ver 0s processos
de mudancga. As pessoas sdo o principal meio de alavancagem para 0s processos de

mudanca.

Uma organizacdo que aprende € um lugar onde as pessoas descobrem continuamente
como criam sua realidade e como podem mudéa-la (SENGE, 1998). Quando as pessoas
comecam a operar com uma verdadeira orientacdo para a aprendizagem, surgem
mudancgas culturais na organizagdo, que representam profundas mudancas na cultura

tradicional da gestdo. Empreender tais mudangas é uma tarefa audaciosa.

Como qualquer processo, o aprendizado deve ser bem medido para ser bem
administrado. A dificuldade estd em medir corretamente mudancas de comportamento e
formas de pensar. A medicdo do processo de aprendizagem é importante para garantir

que os procedimentos gerados sejam melhores que os anteriores.
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Aprender significa enriquecer conhecimentos e amadurecer. O processo de
aprendizagem leva ao melhoramento de desempenho da organizagdo. A gestdo da

qualidade n&o pode deixar de considerar este aspecto.
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3. GESTAO DE PROJETOS

3.1. Gerenciamento de projetos

As empresas progridem em funcdo de suas respectivas habilidades em promover
mudangcas, avangos e melhorias. A sobrevivéncia e prosperidade das empresas depende
da qualidade da conducédo dos seus projetos. Mais do que isso, 0 sucesso ho mundo dos
negocios depende de profissionais fortemente qualificados na conducao destes projetos,

para aumentar a probabilidade de se produzir bons resultados.

A principal fungdo do gerenciamento é alinhar os objetivos as acles, avaliar possiveis
solucbes para os diversos problemas e tomar providéncias corretivas para desvios de
uma situacdo ideal. Esta situacdo ideal deve permitir & organizagdo administrar
mudancas constantes, adaptar-se as diversas instabilidades (de mercado, politicas,
internas e externas) e garantir a sua propria sobrevivéncia diante das variacdes que se

manifestam a cada instante.

O gerenciamento é considerado por muitos como sendo mais arte do que ciéncia, apesar
de se fazer uso de métodos cientificos para se tomar as decisdes. A caracterizagdo do
gerenciamento como “arte” advém da grande subjetividade que se introduz na tomada

de muitas decisdes gerenciais.

Um projeto é uma iniciativa ndo repetitiva, um empreendimento ou conjunto Unico de
atividades com um inicio e um fim definidos, dirigido por pessoas, para cumprir metas
estabelecidas dentro de pardmetros de custo, tempo e qualidade (DINSMORE, 1992).
Projeto também pode ser definido como um esforco no qual recursos humanos,
materiais e financeiros estdo organizados para empreender um escopo Unico de trabalho,
com determinada especificacdo, dentro dos parametros de custo e prazo, bem como para
alcancar uma mudanga benéfica definida por objetivos quantitativos e qualitativos. Para
Juran, um projeto € um problema programado a ser resolvido, uma missdo especifica a

ser executada.

Todo projeto deve ser iniciado através de um evento formal de partida, pelos seguintes
motivos: forga o planejamento no inicio do ciclo de vida do projeto, ajuda na formagao
de consenso, propicia engajamento e integracdo da equipe e ajuda a quebrar a inércia no

comeco do projeto. O evento pode tomar forma de reunido ou, para projetos de maior
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porte, seminario de partida (workshop). Este evento, participativo, tem o objetivo de

definir os pardmetros iniciais para a boa condugdo do projeto (DINSMORE, 1992).

Ha trés estruturas classicas distintas que servem como base para as organizagoes:
funcional ou hierérquica, forca-tarefa ou projetizada e matricial ou horizontal. A boa
organizacdo é um dos principais fatores contribuintes para o éxito do projeto. A
estruturacdo da organizacdo de um projeto significa ndo s6 propiciar uma estrutura
organizacional basica (aplicada ao projeto), como complementé-la com uma filosofia
gerencial estratégica sensivel as necessidades comportamentais do pessoal engajado no
projeto (DINSMORE, 1992).

Cada tipo de estrutura organizacional atende as necessidades do projeto em maior ou
menor grau e apresenta resultados esperados proprios a partir de determinados critérios
(figura 10).

Critérios Estruturade | Estrutura Estrutura
projeto matricial funcional

(forga-tarefa)

Realizagéo dentro do prazo Muito bom Ruim Ruim
Qualidade técnica Ruim Bom Muito bom
Utilizacdo de recursos (niveis de custo) Ruim Bom Muito bom
Controle de custo Muito bom Bom Ruim

Satisfacdo no trabalho

especialistas Ruim Bom Muito bom
ndo-especialistas Muito bom Bom Ruim
Feedback e controle do cliente Muito bom Bom Ruim

Organizacao de desenvolvimento técnico

unidisciplinar Ruim Bom Muito bom
multidisciplinar Muito bom Bom Ruim
Conflitos Baixo Alto Baixo

Figura 10 — Exemplo de desempenho comparativo esperado dos tipos de estrutura
organizacional aplicados ao projeto
(Fonte: DINSMORE, 1992)
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As organizacOes tém mdaltiplos projetos em desenvolvimento. Se estes projetos forem
bem gerenciados, a organizagdo tende a atingir suas metas. Assim, ha uma forte
justificativa para aumentar a capacidade de gerenciar projetos da organizagdo. O grande

esforco hoje em dia tem sido gerenciar as organizagOes sob a 6tica de projetos.

Geréncia de projetos ¢ a combinacdo de pessoas, técnicas e sistemas necessarios a
administracdo dos recursos indispensaveis ao objetivo de atingir o éxito final do projeto
(DINSMORE, 1992).

A énfase no prazo, custo e qualidade do gerenciamento de projetos torna-se positiva
desde que os projetos estejam alinhados com as estratégias da empresa e desde que o
foco permanega nos resultados, metodologia, indicadores de melhoria de produtos e

processos e necessidades dos clientes.

Na gestdo de projetos, o ciclo de controle a aplicar constitui-se das agdes de planejar,

agir, monitorar e reagir.

Gerenciar um projeto é coordenar um empreendimento que visa atingir determinado(s)
objetivo(s) dentro de limites existentes e/ou preestabelecidos como tempo, finangas e
qualidade (VAZ, 2000). Gerenciar um projeto envolve acompanhar e tomar decisfes

que definam os caminhos a serem seguidos a cada etapa do projeto.

Um projeto € dividido, geralmente, em quatro grandes etapas: conceitual, planejamento,
execucdo e final (VAZ, 2000). Na fase inicial ou conceitual, é necessario entender
completamente as necessidades do cliente, identificadas pela anélise de requisitos de
negocio e requisitos de software. A andlise de requisitos € o principal identificador dos

objetivos do sistema.

A fase de planejamento é o momento em que se estabelecem 0s objetivos a serem
atingidos, definem-se as atividades e sua sequéncia de execugéo e 0s recursos humanos,
materiais e financeiros necessarios a execucao do projeto. Estabelece-se uma estimativa
de custo, tempo e qualidade. A definicdo das atividades é a base para se estimar prazos e
custos e definir pontos de verificagdo de qualidade, permitindo o acompanhamento do
projeto. Definir atividades requer o conhecimento do gerente funcional do projeto, ou

seja, aquele gerente com conhecimento especifico em uma determinada area.
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Planejamento é a chave do sucesso em administragdo de projetos. H& dois enfoques
complementares: o planejamento técnico e o planejamento gerencial. O planejamento
técnico é voltado para o que fazer e quando fazer e ndo tem eficacia sem o planejamento
gerencial. Por outro lado, o planejamento gerencial é voltado para quem faz e como faz

e precisa de sustentacdo técnica. E necessario juntar estas duas ferramentas para bem
administrar projetos (DINSMORE, 1992).

Na fase de execucdo, deve-se comparar o comportamento real do projeto ao longo do
tempo com a estimativa prevista, avaliando o andamento do projeto e recorrendo a
analise das causas e correcdo dos problemas, caso necessario. Para garantir o sucesso de
um projeto, devemos ser capazes de antecipar corretamente prazos e orgamentos. A
medicdo de produtividade auxilia na verificagdo do cumprimento dos prazos e
orcamentos previstos, visando colocar o projeto dentro do prazo estimado no

planejamento.

A etapa final € 0 momento da avaliacdo do projeto como um todo, garantindo que todos
os requisitos do cliente foram atendidos. E efetuado o acerto das ultimas pendéncias ou
erros que ndo foram identificados durante a execugdo. Compara-se o rendimento real da
equipe com o rendimento esperado, buscando identificar variaveis que levaram a
divergéncias. Também nesta fase prepara-se uma apresentacdo do projeto, enaltecendo

os beneficios diretos e indiretos do sistema.

O nivel 2 do CMM, ou nivel de repeticdo, estd baseado nos controles existentes na
geréncia de projetos. Isto pressupde que um projeto bem gerenciado tem grandes
chances de auxiliar sua empresa a enquadrar-se neste nivel. O nivel 2 do CMM visa
estabelecer medidas de controle e avaliacdo para aumentar a eficiéncia da equipe de
desenvolvimento no atendimento das necessidades dos usuarios de forma rapida,

objetiva e com pequena margem de erros.

Gerenciar projetos também envolve gerenciar riscos. Segundo o dicionario Aurélio,
risco € uma situacdo em que ha probabilidades mais ou menos previsiveis de perda de
ganho. O gerente de projeto deve ser capaz de identificar as probabilidades de que
determinados eventos, capazes de atrapalhar o projeto, venham a ocorrer. O gerente

deve ser capaz de identificar, analisar, planejar, acompanhar, controlar e comunicar o
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nivel de risco do projeto. O gerenciamento continuo de riscos faz parte da esséncia do

gerenciamento de projetos e € uma atividade que se estende ao longo de todo o projeto.

Quando o projeto ndo atinge suas metas, ou seja, quando ndo é executado dentro do
prazo e orgamento previstos, ndo satisfaz as expectativas da empresa ou ndo atende a
qualidade especificada, é provavel que tenha(m) ocorrido algum(ns) destes erros:

o falta de visdo e planejamento estratégico

e estrutura de planejamento inadequada

o falta de objetivos definidos

e visdo gerencial inadequada tanto para fora quanto para dentro do projeto

e pouca énfase em treinamento

e omissdo gerencial ou falta de autoridade

e gerenciamento inadequado das fases do projeto

o falta de um agente de mudancas

e dimensionamento inadequado de sistemas de controle

o falta de apoio superior (“patrocinio” do projeto)

o falta de integracdo da equipe

o falta de organizacéo

métodos informais de comunicacgéo

Um projeto necessita de gerenciamento de escopo (abrangéncia), tempo (prazo), custo,
qualidade, recursos humanos, comunicagdes, riscos, contratos e fornecimentos e
integracdo. Estas sdo as areas de conhecimento de geréncia de projetos abordadas pelo

PMI - Project Management Institute.

O PMI, entidade sem fins lucrativos sediada nos Estados Unidos, promove o
desenvolvimento e a aplicacdo de conhecimentos so6lidos em geréncia de projetos,
consolidando padrdes como o PMBOK — A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, seu livro basico e principal referéncia. O PMI também se destaca como

organizacdo responsavel pela certificagdo PMP — Project Management Professional,

64



hoje adotada pelas mais variadas empresas como referéncia e requisito para seus

profissionais.

O PMBOK congrega a experiéncia de profissionais em gerenciamento de projetos,
abordando todas as areas de conhecimento necessarias para fazer um gerenciamento de

projetos bem sucedido e para capacitar adequadamente quem vai gerenciar projetos.

O ciclo de gerenciamento de projetos abordado pelo PMI comporta, a cada fase do
ciclo, processos e técnicas de abertura da fase, planejamento, execugdo, controle e

fechamento ou passagem para a fase seguinte.

Uma maior participagdo das pessoas envolvidas em projetos € uma tendéncia crescente.
Quando esta participacdo € realmente ativa, se faz presente um tipo particular de
gerenciamento: a chamada geréncia participativa. Na geréncia participativa, a hierarquia
ainda existe, mas espera-se que o0s gerentes e outros profissionais ligados ao projeto
usem menos o poder de sua posicdo e mais a habilidade de influenciar, articular e
motivar. A geréncia participativa requer um espirito de equipe que transcende os limites

do grupo e cria forte envolvimento intelectual e emocional.

Quando bem aplicada, a geréncia participativa ajuda a formar equipes eficientes,
favorece o ambiente de sinergia necessario para que se possa atingir os objetivos do

projeto e prova ser um método eficaz de gestéo.

E importante estabelecer e seguir uma metodologia de desenvolvimento para o projeto.
Metodologia € um conjunto de procedimentos padrdo especifico para a empresa.
Inicialmente, é preciso descrever de forma clara os objetivos e a missdo do projeto,
alinhar o planejamento dentro da visdo do projeto e enumerar os beneficios e resultados
esperados. Um estudo de viabilidade precisa ser feito. O projeto deve suportar o

planejamento estratégico da empresa.

Uma organizacdo que adote as praticas do gerenciamento de projetos esta destinada a

saltar a frente da concorréncia.

3.2. Perfil do gerente de projetos

No minimo, espera-se que o gerente de projetos execute seus projetos dentro do

cronograma, do orcamento e dos padrdes de qualidade estabelecidos e que atenda
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plenamente as expectativas do cliente ou usuario final. Para atingir estas metas, espera-
se que o gerente transforme recursos humanos frequentemente divergentes e conflitantes
em um grupo harmonioso e unificado. O gerente de projetos age como integrador de

todos os recursos do projeto: humanos, materiais, equipamentos ou informagdes.

H& uma lista de funcgdes basicas que aplica-se a todos os tipos de geréncia:
planejamento, organizagdo, comando, coordenacdo e controle (DINSMORE 1992). Se
estas funcdes forem executadas de maneira adequada, qualquer coisa que esteja sendo
administrada atingira, provavelmente, niveis satisfatorios de desempenho. Portanto, o

gerente de projetos deve conhecer e aprimorar seu trabalho nestas funcdes gerenciais.

Segundo Dinsmore, as habilidades necessarias para bem gerenciar um projeto podem
ser agrupadas em seis categorias: lideranga, experiéncia técnica, habilidade com relacéo
a recursos humanos, habilidades gerenciais e administrativas, habilidades
organizacionais e habilidades empresariais. A interacdo comportamental se faz presente

em todas as categorias.

Um bom gerente de projetos deve ter como principais habilidades: comunicar (ouvir,
persuadir), organizar (planejar, estabelecer metas, analisar), formar times (criar empatia,
motivar, estabelecer parcerias), liderar (dar o exemplo de energia, visdo, positivismo),
adaptar-se a mudancas e dominar a técnica (tecnologia, experiéncia e conhecimento de
geréncia de projetos). Além disso, deve ter iniciativa para tomar decisdes, enfrentar
desafios, relacionar-se com profissionais de todos os niveis hierarquicos, conhecer bem
o ramo de atuacdo e o funcionamento da empresa e enxergar oportunidades de negocio.
Estas habilidades vdo se desenvolvendo com o tempo, formando o profissional de

gerenciamento de projetos.

O gerente também precisa decidir entre manter, desenvolver ou comprar software, ou
seja, avaliar pacotes existentes no mercado e empresas fornecedoras de mao-de-obra.
Pacotes de software sdo conjuntos completos e documentados de programas fornecidos

a diversos usuarios para uma aplicacdo ou funcao genérica.

Normalmente, o gerente de projetos tem o suporte de dois diferentes profissionais: o
especialista no assunto (analista de negécio) e o lider técnico. E funcio do gerente de

projetos integrar esses componentes para alcangar o sucesso.
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O gerente de projetos deve ter espirito empreendedor. O conceito de empreendedor, no

sentido de negdcio, significa habilidade em enxergar o que estd em um determinado

espaco mercadoldgico e avaliar que novo produto poderia vir a ocupar este, bem como

promover as a¢les necessarias a fim de assegurar o sucesso do empreendimento a ser

implantado.

O prototipo do empreendedor apresenta o seguinte perfil, segundo a Academia

Brasileira de Ciéncia da Administracdo:

capacidade e, sobretudo, vontade de assumir riscos e buscar oportunidades
capacidade de criar e/ou inovar

estrategista, estudioso de cenérios

capacidade de decidir sob tenséo

grande versatilidade e diversidade

motivacao para a realizacdo ou impulso para melhorar

comprometimento e confianga

elevado senso de intuicao

eficaz e eficiente com relagédo as agdes que promove visando a implantacdo do seu

empreendimento
apurada visao de negdcio, apoiada em expressivo senso de percepgao
capacidade de comunicagdo verbal e escrita

capacidade de lideranca no sentido de criar expectativas e administra-las junto a

formadores de opinido (campo mercadoldgico e financeiro)

capacidade de informar-se, sabendo separar as informagdes trazidas pela midia que

0 cerca
perseveranca e determinacgdo na busca das metas que pretende alcangar
capacidade de comandar o uso do tempo e prevenir-se contra o stress

dominio de linguas estrangeiras (além do portugués) tendo em vista o desafio da

globalizacéo
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e capacidade de analisar o mercado e a bolsa de valores na avaliagdo de aspectos

futuros concorrenciais do seu empreendimento

e conhecedor dos caminhos econémico-financeiros para a busca de “venture capital”

(capital de risco) e/ou de financiamentos para o empreendimento

e conhecedor dos aspectos juridico-legais da montagem do seu empreendimento

O gerente de projetos deve ter pelo menos algumas dessas caracteristicas. Poucos séo
aqueles que se enquadram no perfil ideal do empreendedor, por isso os bem sucedidos
ndo sdo comuns. Suas qualidades sdo afirmadas pela maturidade e pela experiéncia

adquirida junto a empreendedores vitoriosos.

O gerente de projeto de sistemas de informacdo é um lider, um facilitador que motiva
ndo s6 os desenvolvedores, como também o pessoal das areas que utilizam os sistemas.
O gerente deve ser capaz de aliar avanco tecnoldgico e inovacdo a visdo dos negocios
da empresa e aos seus objetivos de resultado. Promovendo esta sinergia, maiores sdo as

chances do projeto obter sucesso.

O sucesso de um projeto depende fundamentalmente da habilidade do gerente de lidar
simultaneamente com 0s objetivos do projeto, as relagdes com os clientes e 0s objetivos

da organizagéo executiva.

Um projeto bem sucedido ndo é aquele que “apenas” atinge e supera as expectativas do
cliente dentro do prazo, escopo e orgamento previsto. Mais do que isso, um projeto bem
sucedido é aquele que agrega valor ao negocio e aumenta o valor da empresa como
negocio. No entanto, a grande dificuldade estd em identificar esta agregacdo de valor.
Para isto, a medicdo de resultados deve ser constante; deve-se estabelecer e avaliar
metas de beneficios e associa-las a medidas de desempenho do negdcio e a valores

financeiros.

3.3. A importancia da medigéo

Mensuracdo € o processo pelo qual nimeros ou simbolos séo designados para atributos
de entidades do mundo real com o intuito de descrevé-las de acordo com regras

claramente definidas. Mensuracgao envolve medidas, métricas e indicadores.
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Medida pode ser definida como a atribui¢cdo de um numero ou simbolo a uma entidade
para caracterizar um determinado atributo. Métrica pode ser definida como a medida
quantitativa do grau que um sistema, componente ou processo possui um dado atributo.
Indicador pode ser definido como um dispositivo ou varidvel que pode ser atribuido a
um determinado estado baseado nos resultados ou na ocorréncia de uma condicéo
especifica (VALLE et al., 2000).

Mensuragdo tem sido importante para organizagdes se esforcarem para atingir niveis
superiores de maturidade. Programas de mensuracdo ajudam as organizagdes e gerentes
de projeto, fornecendo informagdes significativas com relagdo a qualidade, adequacéo e
progresso evolutivo de processos, produtos e projetos de software. As mensuragdes sdo

utilizadas para controlar e melhorar processos.

Existem quatro razbes para medir produtos, processos e recursos relacionados a

software: para compreender, avaliar, estimar e melhorar (VALLE et al., 2000).

No gerenciamento de projetos de sistemas de informacao, uma das maiores dificuldades
é saber a dimensdo do que esta sendo gerenciado. Muitas vezes perde-se o controle do
escopo do desenvolvimento. O processo de administrar € complicado e exige habilidade

do gerente em avaliar e medir resultados.

A inexisténcia de indicadores de desempenho financeiro, de qualidade e de
produtividade que retratem o desenvolvimento de sistemas de informagéo dificulta a
efetiva geréncia das atividades. Produzir servicos de alta qualidade com o minimo custo
possivel, ou seja, com alta produtividade, se constitui fator critico de sucesso para o
bom desempenho empresarial (SIMOES, 1999).

No esfor¢o de implantagcdo de uma cultura voltada para a qualidade e produtividade,
torna-se imprescindivel o suporte de uma base quantificAvel para responder questdes

relacionadas a melhores resultados.

Medicdes de software tém provado ser uma ferramenta eficaz no auxilio a geréncia de
projetos de software. As medi¢des tem o objetivo de prover informagdes para suportar a
tomada de decisdo gerencial durante o ciclo de vida do produto e permitir que os
gerentes de projeto fagam diversos tipos de previsdo, executem verificagdes e tomem

acoes durante o ciclo de vida do software.
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Pontos de funcdo é a medida mais utilizada para a medicdo de software. Os pontos de
funcdo permitem medir a funcionalidade de um sistema independente da técnica
utilizada em sua implementacéo, ou seja, independente da linguagem de programacéo e
da plataforma utilizada. A viséo ldgica e centrada no ponto de vista do usuério garante
esta independéncia. A partir da determinacdo do tamanho de um sistema em pontos de
funcédo, chega-se ao custo e ao esforco do desenvolvimento. Os pontos de funcdo sdo
regulamentados e periodicamente atualizados pelo International Function Point Users

Group (IFPUG), organizacdo norte-americana sem fins lucrativos.

Em projetos de sistemas de informacdo, os fatores criticos de sucesso estéo relacionados
a prazos e custos. A crescente exigéncia de qualidade, rapidez e baixo custo de
implantacdo e manutencdo de software tem aumentado a importancia e a utilizagdo de
meétricas e estimativas de software em projetos de sistemas de informagdo. Estas
técnicas alavancam o desenvolvimento de um produto de maior qualidade, com custos

adequados.

Em um processo de desenvolvimento de software, é preciso medir custos, produtividade
e qualidade ndo s6 do produto final, mas também de todo o processo. Torna-se
necessario aplicar metodologia e métricas no processo de desenvolvimento de software,
de forma a melhorar sua qualidade. S6 se pode controlar algo que se pode medir. Além
do desempenho do produto final, o desenvolvimento do produto deve ser avaliado, para
que seja possivel interagir no processo, tomando acles corretivas para atingir a

qualidade desejada.

O termo metrica de software refere-se & mensuracdo dos indicadores quantitativos do
tamanho e complexidade de um sistema. Esses indicadores, por sua vez, sdo utilizados
para confrontar os desempenhos observados no passado, a fim de derivar previsdes de
desempenho futuro (GOMES, 1999).

Meétricas de software sdo utilizadas para permitir a quantificacdo do grau em que as
caracteristicas estdo presentes em um determinado produto de software. Para que um
programa de uso de métricas seja implementado com sucesso, deve envolver as pessoas
que irdo usar as métricas, criar rapidamente um conjunto inicial de métricas, aplica-las

em um projeto e melhora-las com o aprendizado.
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A escolha de métricas para auxiliar e suportar as medicOes de software deve levar em
conta alguns parametros (SIMOES, 1999):

e prover resultados consistentes

e permitir sua obtencdo por ndo especialistas em informatica

e ser de facil aprendizado

e ser compreensivel ao usuario final

e servir para estimativas

e permitir automatizacdo

e possibilitar obter séries histdricas

Programas de métricas devem ser embutidos na cultura organizacional e percebidos

como a chave para um gerenciamento cada vez melhor nas empresas.

3.4. Gerenciamento de processos
Segundo o dicionario Webster’s, processo ¢ um sistema de operagBes para produzir

algo... uma série de acdes, mudancas ou func¢des que alcangam um fim ou resultado.

Segundo Michael Hammer, processo € um conjunto de atividades empresariais, com

uma ou mais entradas, que cria uma ou mais saidas de valor para o cliente.

Thomas Davenport conceitua processo como um conjunto de atividades mensuraveis e

projetadas para produzir uma saida especifica para um cliente ou mercado particular.

O processo em si é uma série de etapas criadas com a finalidade de produzir um produto
ou servico. E um conjunto de etapas para executar um certo trabalho. Um processo

nasce quando ha algo que deve ser feito.

Os processos devem sempre considerar o cliente como primordial; tudo gira em torno

dele, e 0s processos existem para satisfazé-lo em suas necessidades.

Os processos ndo podem ser esquecidos na organizacdo; afinal, sdo a implementagéo da

estratégia e a maneira pela qual o trabalho é executado.
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O foco que garante a eficiéncia de um processo é o negdcio para o qual a organizacdo
estd direcionada, sendo este estabelecido através de uma estratégia bem definida.
Podemos entender negdcio como “o que” uma organizacdo trata e, mais amplamente,

como um conjunto de informacdes relevantes.

Quando se tem uma visao horizontal da organizacdo € que se consegue entender melhor
0S processos. As organizagdes produzem suas saidas por meio de uma infinidade de

processos de trabalho interfuncionais.

Assumindo um processo como horizontal e interfuncional, ou seja, atravessando
diversas funcbes de uma organizacdo, pode-se entender as caracteristicas principais de

um ramo de negdcio e, em Ultima instancia, de um segmento de mercado.

Podemos avaliar o desempenho de uma organizacdo através do desempenho de seus
processos. Desempenho do processo é o resultado real obtido a partir da conducéo das

operacdes de processamento (JURAN, 1993).

Uma das maiores causas de insucesso de projetos de sistemas é a existéncia de
processos deficientes. Assim, gerenciar processos torna-se tdo importante quanto
gerenciar o proprio projeto. Os objetivos do gerenciamento de processos sao: ter a
certeza que 0s processos internos da organizagdo sdo desempenhados como esperado,
ter a certeza que os processos definidos estdo sendo seguidos e realizar melhoria nos
processos para que estes alinhem-se aos objetivos de negécio da organizagdo (VALLE
et al., 2000).

Os processos existem na organizagdo independente do software e da tecnologia. No
entanto, podem ser implementados ou suportados por um software. Os processos devem

estar em constante evolucdo para poderem adaptar-se as novas tecnologias emergentes.

Os projetos lidam com a porgdo nédo repetitiva dos processos, atenuando a transi¢éo da
concepcdo dos processos para a operacdo. O projeto € um “capacitador” que ajuda a
projetar e a implementar um processo. Projetar significa fazer algo funcionar na préatica
(SENGE, 1998).

Gerenciamento de projetos e gerenciamento de processos devem estar intrinsecamente
relacionados em uma organizagdo para que seja possivel desenvolver e fornecer mais

rapidamente, e com menor custo, melhores produtos e servigos.
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Sdo responsabilidades inerentes ao gerenciamento de processos: definir, executar,
controlar, medir e melhorar processos. O processo deve estar definido e sob controle,
deve ser capaz de produzir os produtos que satisfagam as necessidades do cliente ou 0s
objetivos organizacionais e deve ser tecnologicamente competitivo e adaptavel. O

processo ndo deve ser controlado; deve ser mantido sob controle.
Algumas maneiras de gerenciar 0s processos de uma organizagao:

e focando os processos nos objetivos da organizagdo, seguindo sua estratégia
e gerenciando o desempenho

e alocando recursos

e gerenciando as interfaces entre 0s processos

e gerenciando 0s recursos humanos

e representando os processos através de um mapa que documente as etapas e funcdes

que executam

e dispondo de um “facilitador” de processos que, juntamente com uma equipe, possa
se reunir regularmente para identificar problemas e implementar melhorias nos

processos
e centrando atencdo no cliente

e gerenciando mudangas

As empresas buscam a melhoria continua (melhor qualidade do produto final ou
servico, melhor qualidade do trabalho e dos processos executados e melhor exploragdo
do seu negdcio). Modelar ou representar processos de negocio é uma atividade que tem

evoluido neste sentido.

H& varias razdes suficientemente justificaveis para a modelagem de processos de
negocio. Em termos gerais, a principal delas € permitir que se obtenha uma visdo macro
de uma organizac&o, a partir da qual se possa entender seus objetivos, avaliar possiveis
solucbes para seus problemas e tomar providéncias corretivas para desvios de uma

situacdo ideal. Algumas razdes a mencionar:

e explicitar a visdo dos responsaveis pelos processos
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e obter uma visdo integrada/completa dos processos
o explicitar regras e suposi¢Oes abertas

o simplificar e otimizar os processos

e explorar novas concepgdes

e auxiliar a tomada de decisdes

o fazer pleno uso da tecnologia de informagéo

Utilizando ferramentas graficas, amplamente encontradas no mercado, obtém-se uma
visdo mais definida dos processos, percebendo facilmente os pontos criticos da
organizacdo. Modelar graficamente é importante para se ter uma visdo do todo — a
“visdo da floresta”. Vista de cima, uma organizacdo pode deixar & mostra aspectos antes
desapercebidos, ou percebidos de forma equivocada. A visdo do negdcio sob uma
perspectiva de processo revela a necessidade de fazer mudancas radicais nos objetivos e

no gerenciamento da organizagéo.

3.5. A organizagéo

Precisamos entender a organizacéo e analisa-la de forma critica, para buscarmos meios

de melhorar seu desempenho.

A organizacgédo pode ser definida como a estrutura de inter-relagGes, responsabilidades e
atribuicBes de trabalho, das pessoas e fungdes. Segundo o dicionario Aurélio, € uma

associagao ou instituicdo com objetivos definidos.

Uma organizagao deve ser entendida como um “todo”, ou seja, um conjunto de recursos
(financeiros, humanos, materiais e tecnoldgicos), fungdes e relacionamentos
interligados entre si, gerando uma saida (produto ou servi¢o) para um mercado. Este

“todo” deve somar mais que 0 somatdrio de suas partes isoladas.

Uma organizacdo também pode ser entendida como um nulcleo de conhecimento
acumulado, um ndcleo de aprendizado. E um nicleo que relne competéncias,

conhecimentos, experiéncias, rotinas e procedimentos.

O enfoque no negécio da organizacdo deve direcionar seus objetivos estratégicos, seus

processos e suas atividades executadas.
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Entendendo a organizacdo como um sistema dindmico e adaptavel nos permite
gerencia-la com foco no futuro, buscando sempre atender cada vez mais e melhor um

mercado também em constante evolugao. E um processo de administrar incertezas.

Uma organizacdo, ao definir seus objetivos, define estratégias de negdcio de forma a
obter vantagem competitiva, conquistar novos mercados, investir em recursos para obter
retorno e identificar produtos e servigos. Uma vez definidas, as estratégias devem ser

comunicadas a todos.

Qualquer organizacdo, a principio, pode ser observada como um potencial de
aproveitamento de técnicas, métodos e aplicagdo de sistemas de gerenciamento

estratégico.

A tecnologia € uma fonte inesgotavel de possibilidades dentro das organizagdes.
Tecnologia é todo estudo e prética humana na busca de criar meios que possibilitem
desenvolver artefatos fisicos e ndo-fisicos como forma de apoio a qualquer atividade ou
fim especifico (FARIAS FILHO, 1996). Tecnologia significa melhor qualidade de vida.

Entendendo a tecnologia como a soma de conhecimento empirico e cientifico ordenado
colocado a disposicdo de um processo produtivo, e visto que tais conhecimentos a cada
dia se tornam maiores, concluimos que a tecnologia é o contexto onde o trabalho da
organizacdo esta inserido. Novas tecnologias representam novas formas de trabalho,
novos cargos, novos perfis profissionais. A tecnologia se faz presente na estrutura
organizacional, na estrutura de trabalho, na interacdo das equipes de trabalho e nos

recursos disponiveis.

Deve-se considerar informagdes de tecnologia, juntamente com informacgdes de
mercado, para planejar negdcios na organizagdo. A organizacdo deve estar preparada

para mudancas na tecnologia.

Uma organizagdo néo cresce se ndo tiver um compromisso com o futuro. E o futuro da
tecnologia, de certa forma, determina o futuro da organizacdo, seja ele positivo ou

negativo.

Atingir os mais altos niveis de desempenho requer um enfoque bem executado voltado
para a melhoria continua e aprendizado. A expressdo “melhoria continua” refere-se

tanto a melhorias incrementais quanto a melhorias “revolucionérias” (inovagdo). O
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termo “aprendizado” refere-se a adaptacdo a mudancas, resultando em novos enfoques
e/ou metas.

A melhoria e 0 aprendizado precisam estar embutidos no modo de funcionamento da

organizagéo, ou seja, precisam fazer parte do cotidiano de todos os setores.

O que toda e qualquer organizacdo quer é desenvolver novas oportunidades de negocio,
aumentar o valor agregado de seus produtos ou servicos, reduzir erros e desperdicios,
aumentar a produtividade e eficacia de todos os recursos e melhorar seu desempenho
guanto ao cumprimento de suas responsabilidades. Responsabilidades estas definidas
através de uma missdo que, por sua vez, é determinada pela visdo da organizacéo.
Missdo é a determinacdo do motivo central do planejamento estratégico, ou seja, a
determinacdo dos rumos da organizagdo. Corresponde a um horizonte dentro do qual a

organizacdo atua ou poderd atuar.

O esforco em manter os propositos diante de uma missdo bem fundamentada
proporciona a todos a sinergia para saber o que deve ou ndo ser feito para alcancar os

resultados esperados.

OrganizagOes que competem por liderancga intelectual, projecéo internacional e mercado
global em uma sociedade conectada tém que ter solu¢bes de informacdo ageis o
suficiente para responder satisfatoriamente a objetivos e processos de negocio que

mudam dinamicamente.

A qualidade dos sistemas de informacdo de uma organizagdo vem sendo reconhecida
como uma vantagem corporativa estratégica. A organizacdo moderna, do futuro, com
ferramentas de informac&o apropriadas, pode aproveitar oportunidades de negécio de
forma rapida e adaptar-se aos inconstantes requerimentos de negécio, mantendo sua
estabilidade. Algumas tendéncias em termos de tecnologia em informatica podem ser
apontadas (GARTNER GROUP, 1997):

e As organizagOes irdo preferir empregar médo-de-obra externa (terceirizada), bem
como consultores, buscando aumentar vantagem competitiva e ganhar novos
conhecimentos

e As organizacdes irdo focalizar atengdo para o seu negdcio
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Apesar dos avancos de hardware, software, tecnologia cliente/servidor, processamento
distribuido e melhores metodologias, o processamento de informagfes corporativas
continua sendo complexo e merecedor de especial atencdo. Uma gestdo estratégica

proporciona uma visdo global das necessidades de informacéo e pode atendé-las.

Deve-se acreditar que entendendo a organizagdo como um sistema dindmico e flexivel,
mudando-se alguns valores, trabalhando com profissionais competentes e com visao de
futuro e fazendo-se valer de tecnologia adequada, uma organizacdo pode obter

vantagem competitiva e diferenciar-se no mercado.

Para que toda organizacao execute com sucesso seu negocio, a mesma deve acompanhar
a evolucdo tecnoldgica e, junto com ela, aprimorar seus recursos humanos, adaptar seu

modelo organizacional, sua estrutura e sua cultura.

3.6. Gerenciamento por projetos

O gerenciamento por projetos é baseado no conceito de que a maior parte da energia
gerencial é gasta no desenvolvimento, no planejamento e na implementagéo do portfolio

de projetos de uma organizacao, e ndao na realizacdo de operagdes repetitivas.

Um gerenciamento por projetos bem sucedido requer a coordenacao entre as estratégias
corporativas, o alinhamento geral de projetos, o alinhamento de projetos especificos e a
implementacdo de projetos. O alinhamento entre estratégias e projetos é a chave para o

sucesso do gerenciamento.

Além disso, ha outros fatores chave de sucesso do gerenciamento, em especial o
gerenciamento por projetos: alta qualificacdo das pessoas, forte apoio da alta

administracdo, metodologia e sistemas de informagao.

Segundo Paul Dinsmore, para assegurar que 0 gerenciamento por projetos seja aplicado
de forma eficaz em toda a organizagdo, sdo necessarias mudangas na estrutura e na
cultura da organizagdo, no seu estilo gerencial e no fluxo de informagdes. E também

fundamental o estabelecimento de um escritorio de projetos.

A organizagdo “projetizada” enxerga toda a sua opera¢do como um portfolio de esforgos
de gerenciamento de projetos. O gerenciamento de projetos empresariais representa uma

revolugdo que exige um substancial investimento em tempo e recursos para embutir na
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organizacdo uma mentalidade “projetizada”. Para a implantagdo da geréncia por
projetos, é necessaria uma transicdo para a organizagao se administrar por projetos. Isto
envolve capacitar a empresa como um todo para se gerenciar por projetos, promovendo
mudanca de filosofia gerencial, mudanca de estrutura organizacional, introdugdo de um
centro de exceléncia em projetos (escritério de projetos) e um amplo programa de

educacéo.

Cabe a area de Recursos Humanos ficar atenta a esta evolucdo, visando aplicar o

conceito de geréncia por projetos em toda a empresa.

3.7. Lideranca

Sistema de lideranca refere-se a forma como a lideranca é exercida, isto é, os
procedimentos, os critérios e a maneira como as principais decisdes sdo tomadas,
comunicadas e conduzidas, em todos os niveis da organizagdo (FUNDACAO PARA O
PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2001).

Um sistema de lideranca eficaz se baseia em valores claros, considera os requisitos de
todas as partes interessadas e fixa elevadas expectativas de desempenho e melhoria.
Inclui os mecanismos formais e informais para o desenvolvimento da lideranca, usados
para selecionar lideres, desenvolver suas habilidades de lideranca e propiciar diretrizes e
exemplos no que diz respeito a comportamentos e praticas. Promove a lealdade e o
trabalho em equipe baseados nos valores e na busca do atingimento dos propositos
comuns. Encoraja e apoia a iniciativa, a criatividade e a tomada de risco, subordina a
organizagdo ao seu proposito e fungdo e evita cadeias de comando que obrigam a longos
caminhos para a tomada de decisdo E preciso criar lideres de projeto competentes e
produtivos para que 0 gerenciamento seja realmente eficaz na organizagdo. Um
substancial programa educacional se faz necessario para acelerar a aquisicdo de

conhecimentos de lideranga por parte do corpo gerencial.

Para um projeto ser bem sucedido, é preciso haver lideranca e uma estratégia bem
definida.

Administrar projetos equivale a gerenciar mudangas. O lider de projetos deve
desempenhar o papel do agente de mudancas na organizagdo. O verdadeiro lider deve

antecipar-se a mudanca e sobreviver ao stress das mudancas.
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Lideranca e gerenciamento sdo coisas diferentes e complementares. O gerenciamento
trata de organizar, executar, orgar custos, estimar prazos, planejar e agir. A lideranga
tem como principais func¢@es definir rumos, criar visdo e estratégia (em multiplos niveis

da organizagdo), comunicar a visao e a estratégia, alinhar as pessoas, motivar e inspirar.

O lider deve passar credibilidade (fazendo o que diz que vai fazer) e dar autonomia as
pessoas na concretizacdo da visdo e na implementacdo da estratégia. Também deve
respeitar as pessoas, reconhecer e recompensar esforcos e sucessos. O lider deve
centralizar o que sabe e os outros ndo sabem e descentralizar o que nao sabe e 0s outros
sabem.

A arte da lideranga envolve o dimensionamento de integrantes e necessidades em cada
situacdo, além da defini¢do de estratégias adequadas ao tempo e ao contexto (SENGE,
1998).

O lider deve fixar metas, objetivos e critérios, unificar a equipe em direcdo as metas,
orientar, delegar atividades e participar da solucdo de problemas e tomada de decisbes

importantes na organizacao.

Para desenvolver a lideranga, é preciso executar tarefas desafiantes, assumir riscos,
experimentar, assegurar consisténcia e sinergia entre as iniciativas, assegurar cultura
favoravel e conjugar duas responsabilidades: a sua, de se desenvolver, e a da empresa,

de cuidar do seu desenvolvimento como lider (em beneficio da propria empresa).

As pessoas ndo querem ser gerenciadas; querem ser conduzidas. O desafio da lideranca
estd em conduzir atividades e representar um grupo. Ndo basta uma pessoa considerar-

se lider; ela deve ser percebida pelos outros como lider.

As préticas dos lideres sdo: desafiar o processo, inspirar uma visdo compartilhada,
habilitar os outros para agir, modelar o caminho e encorajar o time. Ha alguns tipos de
lider, dentre os quais podemos citar: produtivo, administrador, empreendedor e

integrador.
Para exercer fungdo de lider, o profissional deve desenvolver:

¢ habilidade interpessoal

o habilidade de empowerment
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e habilidade de comunicacgdo

o habilidade para trabalhar em equipe
o habilidade para resolver problemas
e diversidade

e iniciativa e senso de urgéncia

e confiabilidade e dinamismo

e comprometimento em realizar acOes
e conhecimento do negocio

e visdo de futuro

e valorizacdo de ideias

e estabelecimento de parcerias

e servigo orientado ao cliente

A definigdo clara dos atributos para uma lideranca eficaz e a existéncia de indicadores
da eficécia do exercicio da lideranca ajudam na avaliacdo das habilidades de lideranga.
O sistema de lideranga deve dispor de mecanismos para a auto-avaliacdo e para a
melhoria das habilidades dos lideres. O proprios lideres devem ter autoconfianca para

crescer, se desenvolver e aprender cada vez mais sobre si mesmos.

Ha quatro niveis de lideranga: pessoal, que conduz a confiabilidade, interpessoal, que
conduz a confianga, gerencial e organizacional. Para ser realmente efetiva, uma pessoa
deve ter o equilibrio entre carater solido e alto nivel de competéncia. O equilibrio destes
dois elementos constréi sua confiabilidade pessoal e confianga com os outros (COVEY,
1989).

A nova visao da lideranga nas organizagdes que aprendem € centrada em tarefas mais
sutis e mais importantes do que as tradicionais. Nas organizag0es que aprendem, oS
lideres s@o projetistas, regentes e professores. S&o responsaveis por construir
organizacdes onde as pessoas expandem continuamente suas capacidades de entender

complexidades, esclarecer visdes e aperfeicoar modelos mentais compartilhados, ou
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seja, sao responsaveis pela aprendizagem. Os lideres devem integrar todas as disciplinas
de aprendizagem (SENGE, 1998).

A tarefa do lider é projetar os processos de aprendizagem através dos quais as pessoas

em toda a organizagdo poderdo desenvolver dominio nas disciplinas de aprendizagem.

O lider deve entender a cultura da organizacdo em que esté inserido, caso contrario sera
gerenciado pela cultura ao invés de gerencid-la. O conhecimento da cultura é essencial
ao lider. Para isto, é preciso mergulhar profundamente nos niveis da cultura e descobrir

os valores estabelecidos em cada nivel.

A cultura de um grupo pode ser definida como um modelo ou padréo de valores basicos
compartilhados aprendido pelo grupo na resolucdo de seus problemas de adaptacdo
externa e integracdo interna. Este modelo ou padrdo tem sido satisfatorio para ser
considerado valido e, portanto, serd ensinado aos novos membros da organizagdo como

a maneira correta de pensar e agir com relacdo aos problemas (SCHEIN, 1992).

Schein define cultura organizacional como produto de aprendizado de uma experiéncia
em grupo, encontrada somente onde existe um grupo definido e que compartilhe uma

historia significante.

Segundo Schein, a cultura organizacional mantém profunda relacdo com a misséo, a

estratégia, as metas, os valores, os indicadores e as a¢des corretivas.

A estrutura da cultura organizacional caracteriza-se por unidades de trabalho integradas
ou organizadas em uma sequéncia especial estabelecida para o alcance de determinados

objetivos.

O que a cultura organizacional faz é resolver os problemas basicos de sobrevivéncia da
organizagdo, promover a integracdo dos processos internos e adapta-los as mudancas do
ambiente externo (ORIVES, 1996).

A cultura organizacional se estabelece como fator primordial no desenvolvimento do ser
humano no trabalho. Se esta cultura ndo estiver bem estabelecida, as pessoas nédo
poderdo se dedicar ao aprimoramento e fortalecimento dos fatores importantes de

sobrevivéncia de sua organizacao.
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A cultura organizacional também se estabelece como fator determinante nos rumos
organizacionais (ORIVES, 1996). A cultura pode mudar, em decorréncia do fato de que
a propria organizacdo estd sujeita a mudancas a medida em que se aperfeicoa e se

desenvolve em resposta a mudangas em seu ambiente externo.

A lideranca € originalmente a fonte de valores e crengas que movem um grupo no
sentido de tratar seus problemas internos e externos. Valores sdo ideais baseados em
principios e norteiam as ag¢Oes. Principios sdo leis naturais ou verdades fundamentais
(COVEY, 1989).

As culturas se iniciam com lideres que imp&em seus proprios valores e crencas em um
grupo. Se este grupo alcanga sucesso em seu trabalho e se seus valores sdo
compartilhados ou publicamente reconhecidos, entdo existe uma cultura que ira definir
que tipo de lideranga é aceitdvel. A cultura define a lideranga. Porém, se o grupo
encontra problemas e se seus valores ndo sdo mais validos, entéo a lideranga entra em
jogo para mudar a cultura existente. A habilidade de perceber a limitacdo de uma
cultura propria e desenvolver adaptativamente uma cultura é o grande desafio da
lideranca (SCHEIN, 1992).

A cultura organizacional € criada, em parte, pelos lideres e algumas das mais
importantes fungdes da lideranga séo a criagdo, o gerenciamento e as vezes até mesmo a
destruicdo da cultura. A diferenca entre lideres e gerentes ou administradores é que
lideres criam e mudam culturas, enquanto que gerentes ou administradores
simplesmente convivem com elas. A lideranca lida com os objetivos e com a visao,
enquanto que a administracdo determina os metodos e a melhor maneira de agir. A

lideranga vem antes da administracao.

Os processos dindmicos de criagdo e gerenciamento de cultura na organizagao sdo a
esséncia da lideranga e nos fazem perceber que lideranga e cultura sdo dois lados da
mesma moeda (SCHEIN, 1992).

A lideranga é um dos Critérios de Exceléncia da Gestdo do Prémio Nacional da
Qualidade. Juntamente com outros seis critérios (estratégias e planos, clientes e
sociedade, informacdo e conhecimento, pessoas, processos e resultados da organizacéo),
a lideranga compde 0 modelo de gestdo que define o que a organizagéo deve fazer para

obter sucesso na busca pela exceléncia no desempenho (figura 11).
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Figura 11 — Modelo de Exceléncia — uma visédo sistémica da organizagao
(Fonte: FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2001)

O modelo enfatiza a incorporagdo dos fundamentos da exceléncia as operacbes da
organizacdo, de maneira continuada e em consonancia com seu perfil e suas estratégias.
Os critérios sdo elementos imersos em um mesmo ambiente, que interagem de forma
harmonica e sincronizada. A estrutura dos critérios tem um enfoque sistémico,
abordando o planejamento, execucédo, controle e agdo. A lideranga se faz presente em
todas essas fases, devendo guiar e direcionar todo o modelo de gestdo. Modelo €é a

representacdo simplificada de um sistema.

7

O Prémio Nacional da Qualidade ¢ um reconhecimento do governo brasileiro as
organizagOes que se destacam em relagdo a qualidade e sua gestdo. Foi criado em 1992
e baseia-se nos critérios do prémio americano Malcolm Baldrige National Quality
Award.
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O Prémio Nacional da Qualidade reflete o estado da arte representado pelas
organizagdes que se dedicam a implantar sistemas de gestdo da qualidade total em suas

estruturas organizacionais.

A equipe de lideres estabelece os valores e as diretrizes da organizagdo, pratica e
vivencia os fundamentos, impulsionando, com seu exemplo, a disseminacéo da cultura
da exceléncia na organizacdo. Os lideres, principais responsaveis pela obtencdo de
resultados que assegurem a satisfacdo de todas as partes interessadas e a perpetuidade
da organizacdo, analisam criticamente o seu desempenho global e tomam, sempre que
necessario, as acdes requeridas (FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2001).

A alta direcdo deve se comprometer e se envolver pessoalmente no estabelecimento, na
internalizacdo, na disseminacdo e na pratica de um sistema de lideranga eficaz, bem
como na prética de valores e diretrizes que promovam a cultura da exceléncia, levando
em consideracdo as necessidades de todas as partes interessadas. A alta direcdo também
deve analisar criticamente o desempenho global da organizacio (FUNDACAO PARA
O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2001).

Para uma organizacao buscar a exceléncia, € fundamental que as pessoas da organizagdo
se envolvam e se comprometam com a busca desse ideal. Exceléncia é uma habilidade
conquistada através de treinamento e pratica. A alta diregdo precisa convergir esforcos,
validar e patrocinar as agdes necessarias para a busca da exceléncia. Cada vez mais

torna-se imprescindivel estimular o desenvolvimento de lideres na organizacéo.
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4.  GESTAO PELA QUALIDADE

4.1. A importancia da estratégia

A principal questdo das organizagGes hoje, em termos de busca de melhoria de
desempenho, minimizagdo de custos e maximizacdo da qualidade, estd em elaborar e
implementar uma estratégia competitiva que lhes dé uma posi¢cdo competitiva no
mercado, que se traduz em um planejamento estratégico envolvendo todos os niveis da

organizagéo.

Tal estratégia deve ser plenamente exequivel, viavel e de completo entendimento de
todos, para que possa cumprir o objetivo a que se propde, ou seja, trazer potenciais
beneficios a organizacdo. Da mesma forma que uma industria preocupa-se com a
implementacdo de sua estratégia no processo de producdo, para garantir a eficacia e
eficiéncia de seu plano estratégico, também uma empresa s6 obtém ganhos de
desempenho e produtividade se implementar corretamente sua estratégia através de

processos organizacionais.

Infelizmente, a realidade mostra que a maioria das organizacdes ndo obtém bons
resultados na implementacdo de estratégias. Esforcos sdo direcionados na busca de
solucbes estratégicas adequadas, de inovagdes, de algum diferencial, o que requer
profundo conhecimento do negdcio, da cultura da empresa e, mais importante ainda, do
ambiente em que se insere, considerando todas as variantes que interferem nos

processos da organizagao.

A estratégia competitiva estd dentro de um contexto dindmico, o que a leva a ser
constantemente revisada e atualizada conforme a evolugdo do ambiente a sua volta. As
organizagcOes que ndo trabalham com sua estratégia em uma perspectiva dindmica nao

mudam, ndo evoluem e, portanto, ndo sobrevivem.

Os processos de negdcio da organizacdo, por refletirem o funcionamento de todo o seu
sistema corporativo, merecem especial atencdo. As organizacGes precisam investir
recursos (financeiros, materiais, tecnologicos e humanos) na busca e implementacdo da
flexibilidade estratégica, em um trabalho constante e ininterrupto pois, afinal, a
organizacdo ndo pode parar e estd sempre sujeita a mudangas. Este é o grande desafio

das empresas hoje.
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Objetivo € o alvo ou situacio que se deseja alcancar. E para onde a empresa deve dirigir
seus esforcos. Estratégia é a acdo ou o caminho mais adequado a ser executado para
alcancar o objetivo. Estratégia também pode ser definida como a mobilizagéo de todos
0s recursos da empresa no ambito global, visando atingir objetivos de longo prazo.
Estratégia empresarial é definida como o caminho, a maneira ou a agdo estabelecida e

adequada para alcancar os objetivos da empresa.

Visdo é como a organizagdo deseja se encontrar (idealisticamente) com base nos seus
valores e crencas para garantir plenamente a satisfacdo das pessoas e explorar toda a
potencialidade de seus recursos. Crencas e valores formam a filosofia da organizagédo
dentro de um ideal comum. A estratégia define 0s meios necessarios para se concretizar

a visao.

Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo para a orientacdo do
comportamento de uma organizacdo. E a definicdo clara da posicdo pretendida da

organizacdo em relagéo ao seu ambiente externo.

Estratégia competitiva € a busca de uma posicdo competitiva favoravel e visa
estabelecer uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a

concorréncia.

Michael Porter define estratégia como a adequagdo entre as atividades da empresa, de

forma que tal conjunto de atividades proporcione ao cliente um valor exclusivo.

Pela perspectiva do que a organizacdo pretende fazer, estratégia é o programa amplo

para definir e alcancar os objetivos da organizacdo e implementar sua miss&o.

E importante procurar estabelecer estratégias alternativas para facilitar as alteragdes dos
caminhos ou ac¢des de acordo com as necessidades. Normalmente, as estratégias sao
estabelecidas por area funcional da empresa. A partir das estratégias, devem ser
desenvolvidos os planos de acdo, os quais sdo consolidados através de um conjunto de

projetos.

E fundamental entender a posicdo estratégica da organizagdo. Para isto, deve-se
entender os ambientes externo e interno e a cultura organizacional. A analise do
ambiente externo mostra oportunidades e ameagas sobre a organizacdo. Oportunidades

sdo forgas ambientais incontrolaveis pela empresa, que podem favorecer a sua agao
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estratégica, desde que conhecidas e aproveitadas satisfatoriamente enquanto perduram.
Ameacas sdo forcas ambientais incontrolaveis pela empresa, que criam obstaculos a sua
acdo estratégica, mas que poderdo ou ndo ser evitadas desde que conhecidas em tempo
habil.

Na andlise do ambiente interno, sdo percebidas as capabilidades estratégicas da
organizacdo e considerados seus pontos fortes e fracos. Ponto forte é a diferenciacdo
conseguida pela empresa que lhe proporciona uma vantagem operacional no ambiente
empresarial. Ponto fraco é uma situacdo inadequada da empresa que lhe proporciona

uma desvantagem operacional no ambiente empresarial.

A anélise dos ambientes externo e interno permite que se conheca as oportunidades,
ameacas, pontos fortes e fracos da organizagdo. As crengas dos grupos e pessoas com
poder na organizagdo formam os principios culturais que a regem. Prevalecem as idéias

do grupo com maior poder ou influéncia.

O papel da analise estratégica é¢ formar uma visdo das influéncias chave no presente e
no futuro da organizagdo, assim como indicar caminhos para a escolha de estratégias.
H& a formulacdo de alternativas de escolha, ou seja, possiveis cursos de acdo, a

avaliacdo de cada uma e a selecéo final.

Ao avaliar as opcdes estratégicas, deve-se considerar a adequabilidade & organizacéo, a
viabilidade e a aceitabilidade tanto a nivel cultural quanto a expectativas. A selecdo de
estratégias ndo € um processo puramente objetivo ou logico e ndo existe definicdo clara

de certo ou errado. A decisdo costuma ser do grupo que tem mais poder.

Uma vez escolhida a estratégia, a mesma deve ser implementada. Deve ser feito um
planejamento de como a estratégia escolhida pode ser colocada em prética e qual a
melhor forma de gerenciar as mudancas requeridas, ou seja, como transformar a
estratégia em acdo. Uma estratégia de melhoria de qualidade tem como objetivo

aumentar o desempenho funcional do produto.

A organizacdo se comporta com relacdo ao seu ambiente externo através de acOes
conjunturais. Segundo Michael Porter, ha diferentes comportamentos de estratégia
ligados a uma posi¢do tomada com relacdo a concorréncia. Estes comportamentos sao:

estratégia da diferenciacdo, estratégia da lideranca em custos e estratégia do enfoque.
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Cada organizagédo define a sua estratégia. Tdo importante quanto o desenvolvimento ou
a formulacdo da estratégia, é a sua implementacdo. A razdo do fracasso de grande parte

das estratégias deve-se a sua ma implementacao.

Para ser bem implementada, a estratégia precisa ser planejada (resultando na elaboracéo
de um plano estratégico), comunicada e monitorada. Deve envolver a contribui¢éo de
todos na organizacgdo, e ndo apenas dos gerentes. A implementacéo fracassa quando nao
h& estratégia, quando a organizacdo ndo consegue implementar a estratégia, quando a
organizagdo a implementa de forma diferente da planejada ou quando nédo ha

comprometimento com a estratégia.

Planejamento estratégico é um processo dindmico através do qual as empresas
identificam futuras oportunidades. Porém, mais do que um planejamento estratégico,
deve haver uma gestdo estratégica. A geréncia deve estabelecer uma infra-estrutura que
suporte a implementacdo da estratégia. A estratégia é implementada através dos

jprocessos.

A gestdo estratégica da qualidade relaciona a lucratividade aos objetivos gerenciais
basicos, a sensibilidade as necessidades da concorréncia paralelamente a satisfacdo do

cliente e associa a idéia de melhoramento continuo.

A gestdo estratégica da qualidade revela a qualidade como um alto nivel de
amadurecimento, expandindo as responsabilidades de departamentos para a alta direcao
da empresa, requerendo formulagcdo de estratégias, estabelecendo metas e objetivos,
elaboragdo de planos e suas implantagdes e acompanhamento do processo para obter

feedback, fazendo uso de acOes corretivas se necessario.

A gestdo estratégica envolve as diretrizes organizacionais no processo de
gerenciamento. O gerenciamento pelas diretrizes deve ser conduzido pela alta
administracdo da organizagdo e tem por objetivo direcionar as agbes de todos os
processos em um unico rumo, estabelecendo as diretrizes de controle que se desdobram
em diretrizes e metas gerenciais e assim sucessivamente em toda a hierarquia. Esse
sistema gerencial precisa ser projetado com a finalidade de implementar a garantia da
qualidade em toda a empresa, de tal modo que a orientagcdo seja para o cliente e que se
tenha na qualidade a consciéncia do meio mais acertado para a sobrevivéncia a longo

prazo, reconhecendo-a como grande objetivo de toda a organizagéo.
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A gestdo estratégica contribui para que os ganhos em melhorias se facam presentes
frente as sistematicas analises externas e internas a organizacao, promovendo condi¢des

de sobrevivéncia a longo prazo.

As acles de planejamento e melhoria da qualidade devem ser o alvo para a prética do
gerenciamento pelas diretrizes. O desdobramento de tais agBes apresenta novas
diretrizes, que se concretizam em metas para 0S processos da empresa. No
gerenciamento pelas diretrizes, utiliza-se o planejamento estratégico, que constitui-se de
um conjunto de atividades necessarias para se estabelecer as metas (visdo), os métodos
(estratégia) e seus desdobramentos, baseados em fatos e dados a partir do mercado e da

situacdo da concorréncia.

Mais do que fazer o planejamento estratégico, é importante pensar estrategicamente. A
caracteristica marcante do pensamento estratégico € o pensamento sistémico. No
pensamento estratégico, pratica-se uma tomada de posicéo estratégica a nivel de acéo e,
apos sua definicdo clara, monta-se um plano de acdo que tem como missdo tornar
realidade a posi¢do tomada (FARIAS FILHO, 1996).

O gerenciamento da rotina é outra ferramenta que conduz a pratica da melhoria continua
da qualidade na organizagdo. Este gerenciamento integra principalmente as acOes de
manutencdo e melhorias. A condugdo eficiente do gerenciamento da rotina €
pressuposto indispensavel para o gerenciamento pelas diretrizes, devendo estar em um
estagio de maior amadurecimento na gestdo da qualidade da organizacao, associada aos

desdobramentos das diretrizes.

A estratégia, para ser competitiva, deve ser constantemente revisada e atualizada,
podendo resultar em mudancas na estrutura da organizagdo e nos processos. Estratégia
refere-se a “forma de crescer” e estrutura refere-se a “forma de se organizar”
(CARVALHO apud CHANDLER, 1991). A estrutura segue a estratégia, é influenciada

pela estratégia.

Na gestdo pela qualidade, a estratégia assume um papel fundamental, pois é o elemento
direcionador dos processos, que por sua vez devem ser gerenciados com o foco na
qualidade. Complementando este ciclo, a qualidade é o fator direcionador a estratégia da

organizagédo. Tudo gira em torno da qualidade.
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4.2. O aspecto humano

As acdes fundamentais de um negdcio sdo a criagdo e manutencdo de clientes. Isto é
feito através da oferta de bens ou servicos que as pessoas querem e valorizam, a preco
sob condi¢des mais atraentes do que aquelas oferecidas por outros. Por outro lado, o que
a empresa recebe em troca do bem ou servico oferecido deve ser suficiente para

sustentar sua sobrevivéncia e desenvolvimento por um razoavel periodo de tempo.

A preservacao de um negécio depende da satisfacdo simultanea das necessidades dos

clientes e da empresa.

Uma empresa deve concentrar aten¢do no desenvolvimento do seu produto ou servigo e,
mais do que isso, na garantia da qualidade deste. O produto ou servi¢co deve agregar

valor ao neg6cio e proporcionar vantagem competitiva a empresa.

Toda empresa quer atingir seus objetivos e, para isto, investe recursos em determinada
direcdo. Ao longo do tempo, a énfase nas tarefas passou a ser substituida pela énfase na
estrutura que, por sua vez, passou a ser substituida pela énfase nas pessoas. O aspecto
humano foi ganhando maior importancia. Os executores séo as pessoas que realmente
“movimentam” a organizagdo. Os processos e os clientes sofrem interagéo direta com os

executores.

S6 se pode implantar a qualidade em uma organizagdo com uma boa capacitacéo técnica
e administrativa dos individuos envolvidos. A base da qualidade estd nas pessoas. A
qualidade é feita de e para pessoas treinadas, envolvidas, comprometidas e motivadas. O
senso de responsabilidade pelo aperfeicoamento continuo e seu respectivo

desdobramento contribui para a motivagéo para o trabalho.

As organizagdes devem tratar seus individuos como elementos formadores de sua

inteligéncia e ndo como simples processadores de rotinas previamente estabelecidas.

Para a melhoria da qualidade, é preciso treinamento constante. O desempenho do
executor esta associado diretamente a habilidades e conhecimentos. A melhoria de
desempenho s6 pode ser obtida com executores bem treinados. A area de Recursos
Humanos deve se responsabilizar por capacitar pessoal e promover os treinamentos

necessarios.

90



O treinamento é visto como um beneficio para o funcionario do qual ndo se espera um
retorno tangivel, contudo deve ser tratado como outros investimentos. O propoésito do

treinamento é melhorar o desempenho atual. Assim sendo, o treinamento deve ser

avaliado em termos de seu impacto sobre o desempenho (RUMMLER, 1995).

Deve-se desenvolver uma metodologia que permita determinar as necessidades de
treinamento na organizacdo (RUMMLER, 1995). Assim como qualquer atividade, o
treinamento, uma vez que ja se saiba “o que” sera feito, deve ser planejado em termos
de “como” sera executado, que resultados se espera alcancar e como melhor direciona-

lo na organizacéo.

Se o treinamento aborda a area errada do desempenho, se ndo é reforcado pelas
consequéncias e pelo feedback, se ndo se apoia em um processo de trabalho bem
projetado ou se ndo estd ligado ao direcionamento da organizacdo, ndo vale o
investimento. A avaliacdo com base no desempenho ndo permite que um treinamento
seja considerado bom se ndo tiver um impacto significativo sobre o desempenho do

negocio.

Deve-se desenvolver um sistema de gerenciamento do desempenho humano, ou seja,
gerenciar pessoas (RUMMLER, 1995). Surge a necessidade de haver um departamento
de desempenho na organizagdo. O departamento de desempenho é um subsistema
organizacional, sujeito as leis do sistema. Como um negocio, este departamento também
precisa ter uma estratégia clara, incluindo uma identificacdo especifica de produtos ou
servicos e de clientes, que esta ligada a estratégia da organizacdo. Deve ser estruturado
para funcionar como um negdécio do desempenho, cujas subfuncfes executam anélise de
necessidades, projeto, desenvolvimento, entrega e avaliagdo. Este departamento deve
compreender que sua missdo é aperfeicoar o desempenho e ndao simplesmente fornecer
habilidades e conhecimento (RUMMLER, 1995).

Nas organizacdes, sempre ha resisténcia a mudancas. As organizac¢des precisam mudar
sua cultura e, mais do que isso, devem querer mudar, tornar-se mais flexiveis, para obter
melhor resultado em seus processos. O maior obstaculo & implementacdo da melhoria

de desempenho na organizacao € a resisténcia a mudancas.

No entanto, este obstaculo precisa ser superado. No novo perfil profissional, 0s

funcionarios assumem a condicdo de agentes da mudanca, e ndo apenas o lider.
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Melhores resultados séo obtidos quando todos na organizacgdo envolvem-se e participam

da mudanca.

Na andlise do aspecto humano, percebemos que as competéncias sdo essenciais na
gestdo de recursos humanos. Competéncia € uma nova variante determinadora de
critérios de qualidade do trabalho. Relagdes sociais envolvidas no processo de producao
de bens e servicos evoluiram, resultando no surgimento da necessidade de competéncias
(DELUIZ, 1996). A pessoa passou a ser 0 ponto chave de investimento e atencéo: é a
emergéncia do sujeito. Seus conhecimentos, experiéncias e capacitacdes superaram em

importancia as simples qualificagGes técnicas exigidas anteriormente (HIRATA, 1996).

Competéncia trata da mobilizacdo de conhecimentos (saber), habilidades (fazer) e
atitudes (querer) necessarios ao desempenho de atividades ou fungdes, segundo padrdes
de qualidade e produtividade requeridos pela natureza do trabalho (FUNDACAO PARA
O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2001).

Podemos entender competéncia como um assumir de responsabilidade pessoal do
trabalhador frente as situa¢fes produtivas, significando uma atitude social, antes de ser

um conjunto de conhecimentos profissionais (ZARIFIAN, 1996).

Competéncia é a capacidade de resolver um problema em uma dada situagdo. Como
principais competéncias que se apresentam, podemos destacar a qualificagéo real do
trabalhador, as competéncias intelectuais e técnicas, as organizacionais, as
comunicativas, as sociais, as comportamentais e as politicas (DELUIZ, 1996). As
empresas devem desenvolver essas competéncias, transformando-se em organizagdes

valorizadoras e criadoras de competéncias.

As competéncias técnicas precisam ser gerenciadas nas empresas, requerendo outras
competéncias: de gestdo e organizacdo (ZARIFIAN, 1996). A organizacdo do trabalho
deve ser capaz de bem administrar e relacionar as competéncias entre si, para que estas
realmente possam contribuir para o sucesso das empresas. O foco na questdo de
competéncias tem carater profissional e formador, revelando ser uma qualificacdo

superior a qualificacdo até entdo tida como padréo pelas empresas.

A empregabilidade, definida como a capacidade de obter um emprego ou de ser

recolocavel no mercado, de certo modo nos remete a competéncia a partir do momento
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que tem como referencial o individuo. Tal individuo precisa ser formado sob a 6tica da

competéncia; assim, a formacao passa a ser um instrumento da empregabilidade.

Convém ressaltar também a intensificacdo das inovacGes organizacionais por parte das

empresas, como forma de preparo ao convivio com as competéncias emergentes.

Novas competéncias sdo hoje necessarias aos trabalhadores, seja qual for seu ramo de
atividade. O novo perfil do profissional é de uma pessoa polivalente, multiqualificada e
aberta a mudancas. No conceito de polivaléncia, podemos dizer que o trabalhador deve

agora ser mais generalista do que especialista.

N&o ha exatamente uma regra determinante de quais competéncias sdo necessarias para
a obtencdo de quais resultados. Estes sdo alguns riscos da abordagem das competéncias
(DELUIZ, 1996). Ha que se refinar e se complementar constantemente a forma de
trabalhar com estas competéncias, tanto da parte das empresas quanto da parte dos

préprios trabalhadores.

E preciso as empresas se conscientizarem da necessidade de gerir pela competéncia,
antes de gerir as competéncias (ZARIFIAN, 1996). Esta nova abordagem requer

individuos conhecedores de competéncias e seus sistemas.

Na busca pela eficiéncia, existem habitos que devem ser primados e exercidos pelas
pessoas, a saber (COVEY, 1989):

e ser proativo

e comecar tendo em mente um fim

e colocar as coisas mais importantes em primeiro lugar

e pensar em termos de ganhar-ganhar

e procurar primeiro entender e depois ser entendido

e sinergizar

e aperfeigoar-se

Estes sdo os chamados sete habitos das pessoas muito eficazes.
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Valorizando o aspecto humano, deve-se embutir na organizacdo a crenca de que todos,
sem excecdo, sdo importantes para o sucesso do negocio. Os processos de negocio
devem dar autoridade e atribuir poder aos trabalhadores — conceito de empowerment — e
devem estimular a inovagdo. No entanto, ndo € possivel estabelecer regras para

institucionalizar a inovagao na organizacao.

Deve-se desenvolver um sentimento de satisfacdo dos trabalhadores para com as
atividades desenvolvidas por eles. Satisfacdo na execucgéo do trabalho agrega qualidade

ao que se produz.

4.3. A cultura da qualidade

A qualidade deve ser a preocupacdo principal do projeto de desenvolvimento de
sistemas. O conceito de qualidade tem que estar fortemente enraizado na organizagéo e
em toda a equipe de desenvolvimento, técnicos e gerentes. A qualidade deve ser
enfatizada desde o planejamento do projeto e a geréncia precisa destacar sua
importancia ao longo de todo o desenvolvimento. A cultura da qualidade deve estar

embutida na organizag&o.

A cultura diz respeito a mensagem ndo escrita e muitas vezes inconsciente envolvendo
ideologia, valores e expectativas. Sdo forgas informais que exercem fortissima

influéncia no comportamento, no relacionamento e na produtividade dos empregados.

A cultura representa um grande elemento diferenciador de vantagem competitiva, uma

vez que representa a personalidade da organizacéo, sem condic6es de imitacao.

Uma organizagdo ¢ um conjunto de processos de negocio. Um processo de negocio é
uma série de passos designados a produzir um produto ou servi¢o. Um processo pode
ser visto como uma cadeia de valor (RUMMLER, 1995). Devido a sua contribuicéo
para a criagdo ou entrega do produto ou servico, cada passo no processo deve adicionar
valor aos passos posteriores. A percepcao da cadeia de valor, que vai desde 0s processos
até o contato direto com os clientes externos, pressupde que todos, inseridos no mesmo
negocio, contribuam com seu empenho para a adequacdo do produto ou servigo

oferecido.

Uma organizacdo eficaz é aquela onde a administracdo e a tecnologia séo eficazes e

onde todos os esforgos estdo voltados para resultados e satisfacdo do cliente. Uma
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organizacdo é tdo eficaz quanto seus processos (RUMMLER, 1995). Se queremos
entender e aperfeicoar a maneira pela qual o trabalho é executado na organizacao,

devemos entender e aperfeigoar seus processos.

Até o mais talentoso e motivado time de profissionais s6 pode melhorar o desempenho
da organizacdo até o ponto em que 0s processos de negocio permitirem. Uma equipe
competente ndo consegue compensar um processo deficiente. Nem sempre o problema é
relativo a recursos humanos; muitas vezes sdo 0s processos que devem ser corrigidos e
aperfeicoados. Muitas vezes nem existe um processo estabelecido. Da mesma forma, a

automac&o de um processo s tem sentido se 0 mesmo encontrar-se 16gico e consistente.

Processos eficazes e eficientes direcionam as decisGes de negdcio. Os objetivos dos
processos devem estar de acordo com os requerimentos do cliente e da organizacdo
(RUMMLER, 1995).

O ambiente de trabalho deve estar estruturado de forma a habilitar as pessoas a
contribuir para a eficicia e eficiéncia dos processos, caso contrario os objetivos dos

processos ndo serdo atingidos. O nivel de trabalho executor suporta 0s processos.

Gerenciar processos da organizacdo € gerenciar o neg6cio da organizagao. Os processos
devem ser continuamente gerenciados. Os gerentes devem criar uma infra-estrutura que
torne isto possivel. No gerenciamento de processos, devemos nos certificar de que o0s
objetivos foram definidos, o desempenho do processo estd sendo gerenciado, 0S
recursos alocados sdo suficientes e as interfaces entre 0s passos do processo estdo sendo
gerenciadas (RUMMLER, 1995).

Gerenciamento de processos é um conjunto de técnicas para assegurar que 0S processos
chave da organizacdo sdo continuamente monitorados e aperfeicoados (RUMMLER,
1995). E uma melhoria continua, e ndo apenas um projeto com inicio, meio e fim. Se
uma infra-estrutura para o gerenciamento continuo de processos ndo estiver
estabelecida, os processos ndo sdo continuamente melhorados. Gerenciamento de

processos € uma cultura.

O gerenciamento de processos pode ser institucionalizado em qualquer tipo de
organizacdo, porque ndo muda a dire¢cdo do negdcio, ndo necessariamente muda a

estrutura organizacional ou os relacionamentos, garante que 0s objetivos funcionais
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estejam alinhados com os objetivos de processos, ndo muda o poder e muda a forma
como 0 negécio é conduzido porque garante que oS processos (ja existentes) sejam

racionais.

Mais do que a cultura do gerenciamento de processos, a cultura do aperfeigoamento de
processos € mais ampla e deve se fazer presente na organizacdo. Traz mudancas
culturais que incluem: a garantia de que uma orientagdo voltada para o cliente dirija
todas as atividades, o estabelecimento da responsabilidade pela medicdo objetiva do
desempenho, a minimizacdo de conflitos entre departamentos, a implementacdo de um
estilo participativo de gerenciamento e a criacdo de um ambiente de trabalho que leve
tanto a um melhor desempenho quanto a uma vida profissional de melhor qualidade.
(RUMMLER, 1995).

Programas de qualidade, por definicdo, terminam. Melhoria de desempenho, ao
contrario, ndo deve nunca terminar. Esforcos bem sucedidos para a melhoria de
desempenho de processos atendem aos seguintes critérios: estabelecem uma infra-
estrutura propicia a melhoria continua, sdo direcionados pelos objetivos, envolvem
acles em todos os niveis da organizagdo e sdo guiados pela participacdo ativa da alta

geréncia.

Acbes de melhoria significam a obtencdo de niveis de desempenho ainda néo
alcangados e promovem a sustentagdo da organizagdo em um mercado cada vez mais

exigente.

Muitos beneficios provém de esforcos bem sucedidos de melhoria de desempenho,
dentre os quais podemos citar: reducéo de custos, melhoria de qualidade, satisfacdo do

cliente, melhor desenvolvimento de produtos e redugéo de tempo de processos.

No entanto, as maiores falhas dos esfor¢os para o aperfeicoamento de processos séo,
segundo RUMMLER (1995):

e O aperfeicoamento de processos ndo esta alinhado com as questBes estratégicas do

negocio

e Os esforgos para o aperfeicoamento de processos ndo envolvem as pessoas certas,

especialmente a alta geréncia, nem de forma correta
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e Os times de aperfeigoamento de processos ndo tém uma visao clara ou apropriada de

suas diretrizes/fungbes/objetivos e néo estdo preparados para agir com esta visao

e A alta geréncia acha que se a organizagdo nao esta sofrendo reengenharia, melhorias

significativas ndo estdo sendo feitas

e Projetistas de processo ndo consideram como as mudangcas irdo afetar as pessoas que

trabalham no processo
e A organizagdo enfoca mais o redesenho que a implementacdo de processos

e Os times abandonam ou ndo adotam um sistema de medicdo e outras partes da infra-

estrutura necessaria para o continuo aperfeicoamento de processos

A organizagdo deve ser vista como um sistema, para que possamos entender as variaveis
que influenciam no seu desempenho e ajusta-las para melhorar o desempenho. Dessa
forma, convergimos esforgos, em Gltima instancia, em dire¢cdo ao aprimoramento da

qualidade.

OrganizagOes, em todos os niveis, funcionam como sistemas adaptaveis. Assim, devem
ser gerenciadas como sistemas. Todos os componentes de um sistema — entradas,
processos, saidas e feedback — devem ser gerenciados, para adaptar a organizagdo as

demandas de um ambiente em constante mudanga.

Devem ser criados mecanismos para medir e avaliar os aspectos chave do sistema: 0s
processos, 0s responsaveis pelos processos e os gerentes funcionais. Deve haver
revisdes constantes de processos, incluindo anélise de desempenho. O sistema requer
objetivos claros e definidos, desenho logico e praticas de gerenciamento que o
suportem. Monitorando e aperfeicoando os fatores que influenciam os resultados, os
gerentes tornam-se capazes de promover mais melhorias sistémicas e entender o que é
necessario para implementar mudancas (RUMMLER, 1995). A cultura do

gerenciamento de sistemas € ento institucionalizada com sucesso.

A organizacdo deve ser gerenciada tendo a qualidade como direcionador. Porém, isto
ndo costuma ocorrer na maioria das organizacdes, onde a qualidade é tipicamente
aplicada a cada funcéo especifica e ndo a organizagdo como um todo. No entanto, as
grandes ameagas e oportunidades dentro dos “espagos em branco” (lacunas ndo

preenchidas) na organizagdo ndo podem ser ignoradas. Todas as estruturas
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organizacionais tém “espacos em branco”. A funcdo da geréncia ndo é elimina-los, e
sim minimizar a extensdo até a qual estes “espacos em branco” impedem a execucao
dos processos. Deve-se gerenciar 0s “espacos em branco”, que séo interfaces funcionais
criticas, pois sdo neles que se encontram as maiores oportunidades para a melhoria de
desempenho (RUMMLER, 1995).

Assim como produtividade foi a palavra chave nos anos 70, qualidade foi o tépico dos
anos 80 e processo foi a palavra da moda nos anos 90 (RUMMLER, 1995),
gerenciamento € a principal questdo do século XXI. Sem deixar de lado as outras
questdes, o gerenciamento eficaz deve ser voltado para a qualidade como um todo:
qualidade dos processos, do trabalho executado, do produto final ou do servico

prestado. A qualidade envolve o aumento de produtividade.

Produtividade é a relagdo entre resultados e tempo ou custo. Pode ser considerada
também como o resultado da combinacg&o de eficacia e eficiéncia. A eficécia espelha a
preocupacdo com resultados, independentemente dos meios aplicados. A eficiéncia, por
outro lado, representa a mensuracéo da tarefa em funcéo do custo ou tempo. O produto

destes resulta no indice de produtividade.

O aumento de produtividade gera reducdo de custos. No atual estado de
desenvolvimento tecnoldgico, o fator mais importante de produtividade é a habilidade
individual dos trabalhadores, as ferramentas utilizadas e o ambiente de trabalho
(CAJADO, 1999).

As empresas enfrentam o desafio de aumentar e medir sua produtividade. No entanto, a
simples medi¢&o dos resultados obtidos na aplicacdo de técnicas que levam a produzir
mais com menos custo, apesar de fornecer um referencial valido para verificar
tendéncias, nada ou pouco contribui para estimular e melhorar a produtividade. Um

programa de produtividade precisa ser instituido e seguido.

O programa de produtividade da empresa deve basear-se no trindmio objetivos,
comunicag&o e participacdo, além de contar com uma filosofia gerencial que valorize as
pessoas, uma estrutura organizacional adequada, tecnologia atualizada e um programa
de treinamento visando o desenvolvimento profissional (DINSMORE, 1992). A

produtividade também faz parte da cultura da qualidade.
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Conforme visto anteriormente, a qualidade deixa de se constituir simplesmente em uma
das funcBes organizacionais e passa a categoria de estratégia. Torna-se a promotora de

uma profunda mudanca cultural na empresa, envolvendo todos na organizagao.

O comprometimento da alta administracdo é de vital importancia para o bom
desenvolvimento dos trabalhos em direcdo a qualidade, dando a certeza de que, ao
cumprir seu significativo papel, a geréncia fagca com que uma nova cultura de gestéo se

consolide na organizagdo em um menor espaco de tempo.

Deve-se criar a consciéncia da melhoria continua e tornar habito da organizagdo a

gestdo estratégica pela qualidade.

4.4, Qualidade total

A qualidade total é um conjunto de principios e métodos organizados em uma estratégia
global, visando mobilizar toda a empresa para a obtencdo de uma melhor satisfagéo do
cliente, ao menor custo (CARVALHO apud PERIGORD, 1991).

Qualidade e todo e qualquer esforgo fisico e mental para agregar valor a um produto ou
servico. Junta-se a palavra “total” para expressar a congruéncia de esfor¢cos humanos
(FARIAS FILHO, 1996).

Compreende-se o rotulo de total para a qualidade como uma agdo integrada dentro da
organizacdo, abrangendo todas as suas areas funcionais. O “total” é fruto da necessidade
da organizacdo, como um organismo social, em unir-se em um sé objetivo, que é tornar

realidade o conceito da qualidade nas praticas diarias da organizacéo.

A qualidade total, inserida nas organizac@es, tem por finalidade a busca da satisfacéo
das necessidades de todas as pessoas que de alguma forma estejam envolvidas nestas

organizag0es: clientes, empregados e gerentes.

O comprometimento com a qualidade total requer um esfor¢o de melhoria continua. O
gerenciamento da qualidade total requer uma mudanca de paradigma, a comegar com a

lideranca: a alta geréncia precisa ser treinada nos conceitos e nas praticas da lideranca.

O lider do processo da qualidade total deve ter a habilidade de conseguir as coisas por

meio das pessoas, além de monitorar o progresso e revisar os planos de aperfeicoamento

99



da qualidade. N&o basta ter conhecimento do nego6cio ou experiéncia técnica. O lider
deve gerir a organizacdo com o foco na qualidade, em vez de simplesmente gerenciar

projetos e processos. Esta é a gestdo pela qualidade.

Uma forma de implantar a qualidade total nas organizaces € através de uma lideranca
chamada “comité da qualidade” e de a¢Ges coordenadas dirigidas aos chamados quatro

aspectos da qualidade total: sistemas, processos, gestdo e pessoas (figura 12).

Qualidade Total

Comité da Qualidade

Sistemas Processos Gestéo Pessoas
e Normas ISO *  Controle estatistico *  Organizagdo * Conscientizagdo
Série 9000 e Custos da *  Grupos de e Educagdo
e CMM qualidade aprimoramento e  Treinamento
* Ciclo PDCA

Figura 12 — Uma forma de visualizar a implementacdo da qualidade total
(Fonte: CARVALHO, 1991)

Para a eficaz implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade total, é imprescindivel

que se entenda e se respeite a cultura organizacional estabelecida (ORIVES, 1996).

Para praticar a qualidade total, todos na organizacdo devem entender o custo da ma
qualidade e a necessidade de melhora-la continuamente. Custo da méa qualidade s&o os
custos que desapareceriam se todos os produtos e processos fossem perfeitos — sem
deficiéncias (JURAN, 1993).

A alta geréncia deve desenvolver a visdo e a missdo relacionadas aos produtos e
servicos, desdobra-las em todos os niveis da organizacdo e estabelecer critérios para

medir 0 progresso.
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A qualidade total requer mudangas nas atitudes e comportamentos dos trabalhadores. Os
gerentes devem ser facilitadores, desenvolvendo uma estrutura € um ambiente que
estimule a motivacdo para o trabalho, independente das metas e da missdo da
organizagdo. Os gerentes precisam ser modelos de comprometimento pessoal com o

processo da qualidade.

Ferramentas e técnicas para atingir o controle da qualidade devem fazer parte do dia-a-
dia da organizacdo. Controle da qualidade é um processo gerencial que consiste das
seguintes etapas: avaliacdo do desempenho real da qualidade, comparacdo do
desempenho real com as metas de qualidade e acdo em fungdo da diferenca (JURAN,

1993). O controle da qualidade deve ser uma atividade permanente.

Antes de iniciar um processo rumo a qualidade total, a empresa deve avaliar onde se
encontra em termos de qualidade. A partir desta avaliagdo, deve classificar prioridades

para atuag&o e selecionar técnicas de melhorias a empregar.

Deve-se estabelecer objetivos e metas para o processo de aperfeicoamento da qualidade
e para 0 negocio da organizacdo como um todo. Metas sdo medidas quantificaveis dos
objetivos. Correspondem aos passos ou etapas perfeitamente quantificados e com prazos
para alcancar os desafios. Deve-se desenvolver um plano de aperfeicoamento continuo

da qualidade, que servira de base para o trabalho do lider do processo de qualidade total.

A medicéo do desempenho é o processo de gerenciamento para verificar se o plano de
aperfeicoamento estd funcionando e se as metas e objetivos estdo sendo alcancados. A
medicdo e comunicacdo do aperfeicoamento é essencial para o crescimento do
comprometimento e para o sucesso do programa da qualidade total. A medicdo do
desempenho pode ser aplicada a varios niveis de negocio, linhas de produto e processos
chave.

Faz-se importante desenvolver um projeto piloto, introduzindo a qualidade total em um
ambiente planejado, com o0 objetivo de testar novas atividades e praticas sob controle
para garantir que funcionem conforme o esperado. Uma vez assegurados o aprendizado
e 0 sucesso, estes podem ser compartilhados com o restante da empresa e disseminados

em todos 0s ambientes.
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O plano de aperfeicoamento da qualidade deve ser continuamente revisado e
aprimorado para captar os procedimentos, métodos e atividades que promovam o
sucesso. Metas e objetivos de aperfeicoamento se transformardo em um meio
comprovado de fazer as coisas. Os procedimentos, quando padronizados e
documentados, irdo constituir o manual da qualidade total da empresa. Os elementos da
qualidade serdo entdo internalizados, tornando-se parte dos procedimentos e

expectativas normais e diérias, ou seja, tornando-se a forma de fazer negocios.

A geréncia geral precisa esclarecer, documentar e comunicar a todos os empregados a
estrutura da qualidade na organizacdo, com todos os detalhes necessarios. Para isso,
deve ser elaborado um manual. Somente através desta documentacdo, individuos e
grupos da empresa podem compreender claramente suas atribuicdes. E necessario que
todos vejam este manual como um auxilio, uma diretriz que pode e deve estar em

constante mudanca aperfei¢oadora.

O manual do sistema da qualidade deve descrever, em detalhes, cada componente do
sistema e incluir referéncias para procedimentos operacionais que ponham em préatica

estes requisitos.

O sucesso depende da repeticdo do processo de aperfeicoamento até fornecer resultados

em cada &rea de negdcio. Qualidade € tudo e tudo € qualidade.

O processo de melhoria continua é sisttmico em sua formulagdo conceitual e se
materializa através de projetos de melhoria. Todos os melhoramentos de qualidade
acontecem através de projetos. Sem um processo de aprimoramento projeto a projeto, a

qualidade total ndo poderia existir.

Gerir estrategicamente organizacGes através da qualidade total é uma tarefa de grande

esforgo, mas 0s ganhos sdo mdaltiplos.

4.5. Gestao estratégica pela qualidade total

A qualidade passou a ser uma vantagem competitiva e se tornou uma premissa sem a

qual as organizagdes ndo podem ter grande longevidade.

As organizagOes devem estar capacitadas para ter uma postura competitiva ante o seu

meio mercadoldgico. Meio mercadolégico significa o ambiente fisico e comportamental
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que acolhe a organizacdo, nas suas atribuicGes fundamentais de suas vérias entidades
constituidas (FARIAS FILHO, 1996).

A qualidade, sendo uma acdo integradora, deve ser considerada como um processo
continuo e dindmico e nunca como um programa. O processo de melhoria continua
através da gestdo pela qualidade deve ser aplicado aos negdcios da organizagdo como

um todo.

H& que se estruturar toda uma sistematica organizacional que contemple gerir

adequadamente todos os recursos e esforcos em direcdo a qualidade.

A gestdo estratégica pela qualidade total é um processo integrado, multifuncional e
interdisciplinar de implantar e implementar a qualidade total em uma organizacdo. Esta
implementac&o é lenta e gradual e exige disciplina e vontade institucional por parte da

organizagéo.

A gestdo estratégica pela qualidade total pressup6e que haja um planejamento integrado,
para corretamente direcionar a organizagdo rumo a exceléncia em seus produtos ou
servicos. O planejamento integrado € aquele que define os valores, 0 negdcio, a misséao,
a visdo de futuro, os fatores criticos de sucesso, as metas corporativas, as politicas
corporativas, a estratégia de acdo e o plano de agdo da organizacdo (FARIAS FILHO,
1996).

A implantacdo do processo de gestdo pela qualidade deve ser modelada em funcdo das
caracteristicas peculiares da organizacdo e, para que obtenha sucesso, deve retratar a
cultura organizacional. A adequacdo de uma metodologia em cada realidade aplicada é
de suma importancia para o sucesso da gestdo pela qualidade. Deve-se considerar as

peculiaridades culturais de cada organizagé&o.

A implantacdo depende de alguns fatores, tais como: tipo de negdcio da organizagéo,
nivel de integracdo da organizacdo, apoio e comprometimento de todos e grau de

complexidade do fluxo de processos.

O planejamento de implantagdo do processo de melhoria continua através da gestao pela
qualidade total pode ser dividido em etapas caracteristicas e genéricas a fim de
potencializar o resultado pretendido (FARIAS FILHO, 1996). Estas etapas séo:
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criar uma infra-estrutura organizacional para a qualidade
montar um planejamento para a qualidade
desenvolver uma sistemética de controle para a qualidade

estruturar uma sistematica para impulsionar a melhoria da qualidade

Criar uma infra-estrutura para a qualidade significa possibilitar, dentro da organizacéo,

condi¢bes para a realizagdo do processo de melhoria continua através da gestdo

estratégica pela qualidade, definindo atribuicdes, meios e atitudes a serem tomadas. As

principais atitudes sdo:

conscientizar o lider da organizacao

definir a estrutura funcional (conselho estratégico da qualidade, comités
interfuncionais de melhoria da qualidade e equipes funcionais de melhoria da

qualidade)

criar inteligéncia estratégia da organizacdo visando a melhoria continua da
qualidade (com facilitadores, multiplicadores ou lideres de equipe e consultores da

qualidade)

definir a contextualizacdo da organizagdo (negdcio, missdo, valores
ético/profissionais, visdo de futuro, politicas corporativas, fatores criticos de

sucesso, metas, fluxo de informacéo)

definir a estruturacdo estratégica da organizacdo

rastrear os fluxos de processo

formalizar o sistema de custeamento ligado a qualidade (custos da méa qualidade)

definir a organizacdo funcional transitoria (na passagem do Q Pequeno para 0 Q
Grande)

instituir processo de reconhecimento e motivagdo (administragdo voltada para os

recursos humanos)

Montar um planejamento para a qualidade significa criar a estratégia de agdo a ser

seguida e estruturar os recursos disponiveis na organizacdo para passar do Q Pequeno

para 0 Q Grande. Ha algumas atitudes minimas que devem ser tomadas:
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e tracar projetos de melhoria

e instruir projetos de melhoria

e monitorar a pés-implantacdo dos projetos de melhoria
o definir a estruturacdo produtiva

e estruturar planos de educacao continuada

e melhorar o fluxo de informagao

e otimizar o desempenho e criar indicadores

e elaborar planos institucionais

O sistema de controle da qualidade constitui-se da execucdo e acompanhamento da
efetivacdo do planejamento da qualidade, ou seja, da implementacdo dos planos
propostos. H& algumas atitudes minimas que devem ser tomadas:

e atingir as metas

e colocar em pratica todos os projetos de melhoria

o utilizar sensores (ligados aos indicadores)

e utilizar instrumentos de navegacao (elementos avaliadores)

e tirar licGes aprendidas

A sisteméatica para impulsionar a melhoria da qualidade reflete a consciéncia da
necessidade de continuidade do processo. A melhoria continua permite agregar valor a
organizacdo a nivel de produtos e processos produtivos e administrativos. Ha algumas
atitudes minimas que devem ser tomadas:

e perpetuar a estrutura funcional

e estabelecer programas de racionalizacéo

e conscientizar e mobilizar

e incentivar projetos de melhoria

e educar para a mudancga
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As organizacOes enfrentam o desafio de planejar e agir estrategicamente para implantar
0 processo de gestdo estratégica pela qualidade total. Mais do que a gestdo da qualidade,
a gestdo estratégica visa o aperfeicoamento continuo de toda a organizagio. E uma

gestéo exclusivamente voltada para a qualidade, em todos os seus sentidos.

Mais do que planejar, deve-se agir para colocar em pratica as aces do plano. Torna-se
necessario garantir a aderéncia das acfes executadas com o planejamento. O processo
de melhoria continua é constante, portanto as agdes também sdo constantes. Uma série
de passos podem ser seguidos para se instituir o processo de melhoria continua na
organizacéo, que consiste em (FARIAS FILHO, 1996):

o definir a estrutura organizacional

e estruturar o plano de acdo para implantar e implementar o processo de melhoria

continua
e estruturar o programa institucional de educagdo continuada e de treinamento
e estruturar projetos de melhoria direcionados a materializagdo das metas estratégicas
e avaliar progresso
¢ definir o plano de continuidade do processo de melhoria continua

e criar a consciéncia da melhoria continua

E importante ressaltar que estas atividades devem sempre ser revisadas, seja por
mudancas na organizagdo (internas ou externas), redefinicdo de valores ou de negécio
ou simplesmente por decisdo estratégica. Uma vez implantado o processo de melhoria

continua, a organizacao deve investir recursos na sua manutencéo.

A gestdo estratégica pela qualidade total, se implantada de forma adequada, pode
determinar o sucesso nos negocios de uma organizacdo. Pode determinar o sucesso dos

projetos da organizagdo e, em ultima instancia, dos projetos de sistemas de informacéo.
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5. CONCLUSAO

As organizagOes querem desenvolver e utilizar sistemas de informagdo que agreguem
valor ao negdcio, suportem o objetivo da organizacdo, disponibilizem produtos e
servigos com a maxima qualidade, sejam bem sucedidos, satisfacam o cliente interno e

externo e gerem um diferencial de mercado.

Projetos de sistemas de informagdo costumam ser dispendiosos e, na sua grande
maioria, duram mais do que o tempo inicialmente previsto. Junta-se a isto a insatisfagdo
dos clientes. Por mais que se aprenda com erros anteriores, as situagdes de insucesso ou

fracasso se repetem com frequéncia.

Os motivos que levam a este quadro séo diversos, dentre os quais podemos citar como
principais: alta rotatividade da equipe, pessoal despreparado, falta de investimento
adequado, controle ineficiente e gerenciamento deficiente. Todos estes fatores levam a
baixa qualidade dos sistemas desenvolvidos, resultando em tentativas de correcéo e/ou
melhoramento frustradas. Desta forma, as organiza¢Ges gastam muitos recursos e ndo
obtém os beneficios que os sistemas poderiam e deveriam trazer. Como justificar esta

realidade?

Tendo em vista este problema, o foco na qualidade, mais do que nunca, passa a ser
imprescindivel. A qualidade precisa ser considerada desde o planejamento do projeto,

devendo ser tratada como uma questéo estratégica da organizag&o.

Desde o inicio, com o planejamento voltado para a qualidade, a organizacdo requer
profissionais capacitados em geréncia para a qualidade. Este novo conceito de
gerenciamento representa uma mudanga de paradigma. Torna-se necessario treinar
gerentes para a qualidade, para assegurar a obtengdo de melhores resultados. Nunca foi

dada tanta importancia a questdo da qualidade em projetos.

A qualidade é a chave para a melhoria da produtividade, lucratividade e competitividade
da organizagdo. A garantia da qualidade é uma estratégia essencial para a obtencdo da

lideranca de mercado por produto ou servico.

Para a qualidade ser obtida com sucesso, é preciso haver comprometimento da alta
geréncia, formacdo de equipes de melhoria (coordenadas por gerentes), medicdo e

comunicagdo dos resultados, avaliagdo dos custos da qualidade, treinamento da
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geréncia, estabelecimento dos objetivos, estabelecimento de um sistema de
recompensas, formagdo de conselhos de qualidade e formacdo de equipes
multifuncionais, comprometendo e envolvendo todos os niveis da organizacdo com a

qualidade.

Quanto a responsabilidade pela qualidade, o papel da geréncia € incentivar e instituir a

qualidade como uma atitude na organizagé&o.

A criacdo e manutencdo da qualidade em uma organizacdo depende de acOes
sistematizadas que idealizem uma gestdo da qualidade necessaria para assegurar que 0S
desejos implicitos ou determinados pelos clientes sejam absorvidos e atendidos. Para se
concretizar essa sistematica, € necessario um forte engajamento em diregdo a qualidade
em todos os niveis da organizacdo e o acompanhamento baseado no feedback dos
clientes. As agdes sistematizadas séo traduzidas em sistemas de gerenciamento, mais

especificamente na gestdo pela qualidade.

A gestdo pela qualidade pressupde alguns principios, tais como: produzir produtos e
servicos efetivamente adequados aos clientes, atribuir & qualidade o enfoque de
exceléncia, definir a qualidade ja no planejamento, definir a qualidade desde o projeto,
despender esforcos para solucionar os problemas mais criticos, analisar e solucionar
problemas com base em fatos e dados, tomar agdes preventivas em cada processo
considerado critico, formar cadeia de valor (desde o cliente final até o fornecedor),
estabelecer liderancga, organizar um sistema de capacitacdo técnica, valorizar as pessoas
e comprometer a alta geréncia nos projetos de melhoria e aperfeicoamento de novos

produtos e servicos.

A gestdo pela qualidade engloba um conjunto de procedimento e métodos a serem
postos em prética nas organizacdes, visando a melhoria de desempenho e 0 aumento da

qualidade. Deve ser o modelo de gestéo a ser seguido pelas empresas.

A gestdo estratégica pela qualidade pode auxiliar as organizacfes a obter ganhos em
seus projetos de sistemas de informacgdo. Conforme visto anteriormente, a qualidade tem

que estar presente no planejamento e ao longo de todo o gerenciamento dos projetos.

No entanto, esta ndo é uma tarefa facil e muitas empresas ndo sobrevivem a este

desafio. Algumas preferem terceirizar o desenvolvimento de sistemas, acreditando que
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empresas especializadas em prestagao de servigos séo a salvagéo e a solucéo de todos os
seus problemas. Porém, se ndo houver uma perfeita harmonia entre contratado e
contratante, os esforcos serdo em vdo. Deve-se trabalhar em conjunto desde o

planejamento, com objetivos e metas claras e bem definidas.

N

Os esforcos em direcdo a qualidade total devem ser constantes e ininterruptos e
precisam de uma estrutura organizacional adequada e de uma estratégia direcionada

para a qualidade.

A melhoria da qualidade é uma responsabilidade pessoal e deve ser continua. A
melhoria continua é obtida quando séo aplicados alguns principios basicos, tais como:
adotar uma cultura voltada para a qualidade, trabalhar constantemente no
aperfeicoamento dos processos, instituir treinamento, capacitar pessoal, estimular o
aprendizado, instituir os melhores métodos de lideranca, eliminar barreiras
interdepartamentais, comprometer a alta geréncia e montar uma estrutura adequada a

obtenc¢do dos melhores resultados.

Em suma, todos estes elementos combinados compdem o novo conceito da fungdo
qualidade nas organizagdes modernas. Estas organizagbes devem seguir uma
metodologia na qual devem ser aplicados os principios universais de gestdo de projetos,
as melhores técnicas de gerenciamento e, mais importante, a gestdo estratégica pela
qualidade. Assim, bons resultados vém como consequéncia e evidencia-se na préatica o

tdo almejado sucesso.
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ANEXO 1 - GLOSSARIO DE TERMOS

PAULK et al. (1993b), a FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA
QUALIDADE (2001), o MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA (2000) e
outros autores conceituaram alguns termos, amplamente utilizados no texto. Estes

termos encontram-se aqui descritos, com a seguinte legenda:

(P) — (PAULK et al., 1993b)
(F) — (FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2001)
(M) — (MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA, 2000)

alinhamento — Consisténcia entre planos, processos, a¢oes, informacdes e decisdes para
apoiar as estratégias, objetivos e metas globais da organizacdo. O alinhamento eficaz
requer o entendimento das estratégias e metas e a utilizacdo de indicadores e
informagBes complementares para possibilitar o planejamento, monitoramento, anélise e

melhoria nos setores de trabalho, principais processos e na organizagdo como um todo

(F).

alta direcdo — Abrange os executivos ou lideres de escaldes superiores, que
compartilham a responsabilidade principal pelo desempenho e pelos resultados da

organizacéo (F).

analise critica — Verificacdo profunda e global de um projeto, produto, servico,
processo ou informacdo com relacdo a requisitos, objetivando a identificacdo de

problemas e a proposicéo de solugdes (F).

aprendizado — Refere-se aos métodos utilizados para avaliar os padrGes de desempenho
dos processos, comparando-os as melhores préticas e aos melhores resultados,

estabelecendo prioridades, planejando e implementando melhorias e/ou inovagdes (F).

atividade — Qualquer passo ou funcéo executada, a nivel mental e fisico, em dire¢do ao
alcance de algum objetivo. Atividades incluem todo o trabalho de gerentes e equipe

técnica para executar tarefas do projeto e da organizagéo (P).

avaliacdo de capacidade de software — Avaliacdo, por um time treinado de

profissionais, para identificar contratantes qualificados para executar um trabalho de
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software ou para monitorar o estado de um processo de software usado em um esforgo
de software existente (P).

capacidade do processo — Faixa de resultados esperados que podem ser alcangados ao

seguir um processo (P).

cliente — Deve-se considerar o cliente como o destinatario dos produtos da organizacao.
Pode ser uma pessoa fisica ou juridica. E quem adquire (comprador) e/ou quem utiliza o

produto (usuario/consumidor) (F).

cliente — Individuo ou organizacdo responsavel por aceitar o produto e autorizar

pagamento a organizagdo desenvolvedora (P).

conhecimento — E constituido pela tecnologia, pelas politicas, pelos procedimentos,
pelas bases de dados e documentos, bem como pelo conjunto de experiéncias e
habilidades da forca de trabalho. E gerado como resultado da analise das informagdes

coletadas pela organizagéo (F).

conhecimento — Estado ideal do dado e informacdo, combinando experiéncia,
julgamento, intuicdo, crengas e valores; um sistema vivo que cresce e se modifica,
interagindo com o ambiente (MELLACI et al., 1999).

controle — Refere-se aos métodos utilizados para medir o desempenho atual, comparé-lo
com o padrdo de desempenho do processo, estabelecendo prioridades, planejando e

implementando a¢6es de correcdo, de protecdo e/ou de prevencdo (F).

controle de processo de software — Avaliagdo, por um time treinado de profissionais de
software, para determinar o estado de um processo de software de uma organizacao,
determinar as questdes prioritarias relacionadas a processos de software na organizacao

e obter suporte organizacional para a melhoria de processos de software (P).

cultura organizacional — (1) A filosofia que guia a politica organizacional através dos
empregados e/ou clientes. (2) As “regras do jogo” que sdo impostas aos Nnovos
empregados para que sejam aceitos como membros da comunidade organizacional
(SCHEIN, 1992).
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dado — Elemento a ser registrado em forma de algarismo, histérico, ou ambos ao mesmo

tempo, referente a uma operagao a ser escriturada (M).

desdobramento — Refere-se ao ato de desenvolver, de estender, de abrir, de aprofundar
ou de fracionar uma prética de gestdo, um plano de acdo, uma diretriz estratégica ou um

enfoque (F).

desempenho (performance) — Resultados obtidos de processos e de produtos que
permitem avalia-los e compara-los em relacdo as metas, aos padrdes, aos referenciais
pertinentes e a outros processos e produtos. Mais comumente, os resultados expressam
satisfacdo, insatisfacdo, eficiéncia e eficacia e podem ser apresentados em termos

financeiros ou néo (F).

desempenho global — Refere-se a sintese dos resultados relevantes para a organizagao
como um todo, levando-se em consideracdo todas as partes interessadas. E o

desempenho planejado pela estratégia da organizacéo (F).

desenvolvimento do processo — Ato de definir e descrever um processo. Pode incluir

planejamento, arquitetura, desenho, implementacg&o e validagéo (P).

dimensionamento do processo — Conjunto de defini¢cbes, métodos e atividades usado
para dimensionar um processo e seus produtos resultantes, com o propdésito de

caracterizar e entender o processo (P).

diretrizes organizacionais — Conjunto de instrucdes, procedimentos, propdsitos, normas
ou indicacdes que devem ser considerados para se levar a termo um plano de acdo.

Incluem-se aqui a missdo, a visdo e os objetivos da organizacéo (F).

eficacia — Refere-se a capacidade de executar uma determinada tarefa de maneira a

atingir os objetivos estabelecidos. “E fazer a coisa certa” (F).

eficiéncia — Refere-se a capacidade de executar corretamente uma determinada tarefa
com o melhor aproveitamento (otimizacao) dos recursos disponiveis. “E fazer certo a

coisa” (F).
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equipe — Individuos, incluindo lideres de tarefa, responsaveis por cumprir uma
designada fungdo, como desenvolvimento de software ou gerenciamento de

configuracao de software, mas que ndo sdo gerentes (P).

estratégia — O caminho escolhido para posicionar a organizacdo de forma competitiva e
garantir sua sobrevivéncia no longo prazo, com a subsequente definicdo de atividades e
competéncias inter-relacionadas para entregar valor de maneira diferenciada as partes
interessadas. E um conjunto de decisdes que orientam a definicdo das acdes a serem
tomadas pela organizacdo. As estratégias podem ser construidas ou conduzir a novos
produtos, novos mercados, crescimento das receitas, redugdo de custos, aquisicOes,
fusBes e novas aliangas ou parcerias. As estratégias podem ser dirigidas a tornar a
organizacdo um fornecedor preferencial, um produtor de baixo custo, um inovador no
mercado e/ou um provedor de servigos exclusivos e individualizados. As estratégias
podem depender ou exigir que a organizagdo desenvolva diferentes tipos de
capacidades, tais como: agilidade de resposta, individualizacdo, compreensdo do
mercado, manufatura enxuta ou virtual, rede de relacionamentos, inovagdo rapida,

gestdo tecnologica, alavancagem de ativos e gestdo da informagéo (F).

exceléncia — Situacdo excepcional da gestdo e dos resultados obtidos pela organizacéo,

alcancada por meio da prética continuada dos fundamentos do modelo sistémico (F).

expectativas — Necessidades importantes dos clientes ou das demais partes interessadas,

em relacdo a organizacao, que normalmente ndo séo explicitadas (F).

funcdo — Um conjunto de agdes relacionadas, empreendidas por individuos ou
ferramentas especificamente designados, qualificados ou ajustados/adaptados para

exercer suas tarefas, para satisfazer um determinado propdsito ou fim estabelecido (P).

garantia de qualidade de software — (1) Um modelo planejado e sistemético de todas as
acOes necessarias para prover adequada confianca de que um produto de software
obedece a requerimentos técnicos estabelecidos. (2) Um conjunto de atividades
designadas para avaliar o processo através do qual sdo desenvolvidos e/ou mantidos

produtos de software (P).

gerente — Uma funcdo que compreende prover direcdo e controle técnico e

administrativo a individuos executores de tarefas ou atividades dentro da area de

117



responsabilidade do gerente. As func@es tradicionais de um gerente incluem planejar,
definir recursos, organizar, administrar, dirigir e controlar o trabalho dentro de uma area

de responsabilidade (P).

gerente de projeto — Uma fungdo com total responsabilidade de negdcio sobre um
projeto inteiro; o individuo que dirige, controla, administra e regula um projeto de
construcdo de um sistema de hardware/software. O gerente de projeto é o individuo

ultimamente responsavel pelo cliente (P).

gerente senior — Uma fungdo de gerenciamento em um nivel suficientemente alto em
uma organizacao, no qual o foco primario é na vitalidade da organizag&o a longo prazo,
em vez de projetos de curto prazo, questdes e pressdes contratuais. Em geral, o gerente

senior de engenharia tem responsabilidade sobre multiplos projetos (P).

gerente de software — Qualquer gerente, em nivel de projeto ou organizacional, que tem

responsabilidade direta sobre desenvolvimento e/ou manutencéo de software (P).

grupo — Uma colecdo de departamentos, gerentes e individuos responsaveis por um
conjunto de tarefas ou atividades. Um grupo pode variar de um unico individuo alocado
em tempo parcial para varios individuos de diferentes departamentos alocados em

tempo parcial, e até para varios individuos dedicados em tempo integral (P).

indicadores — Dados ou informagBes numéricas que quantificam as entradas (recursos
ou insumos), saidas (produtos) e o desempenho de processos, produtos e da organizacao
como um todo. Os indicadores sdo utilizados para acompanhar e melhorar os resultados
ao longo do tempo e podem ser classificados em: simples (decorrentes de uma unica
medicdo) ou compostos; diretos ou indiretos em relagdo a caracteristica medida;
especificos (atividades ou processos especificos) ou globais (resultados pretendidos pela

organizagéo); e direcionadores ou resultantes (F).

informacdo — Todo e qualquer material usado para extrair, conscientizar, motivar,

construir e agregar conhecimento (M).

lider de tarefa — Lider de um time técnico para uma tarefa especifica, com
responsabilidade técnica e provedor de direcdo técnica para a equipe que trabalha na
tarefa (P).
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manutencao — Processo de modificagdo de um sistema de software ou componente, apos
entrega, para corrigir falhas, melhorar performance ou outros atributos, ou adaptar para

um ambiente modificado (P).

maturidade do processo de software — A extensdo na qual um processo especifico €
explicitamente definido, gerenciado, dimensionado, controlado e efetivado. Maturidade
implica em um potencial para crescimento de capacidade e indica tanto a riqueza de um
processo de software de uma organizacao, quanto a consisténcia com a qual o0 mesmo é

aplicado em projetos em toda a organizagéo (P).

medicdo — Acdo de aplicar uma métrica de qualidade de software a um produto de

software especifico (M).
metas — Niveis de desempenho pretendidos para um determinado periodo de tempo (F).

método — Um conjunto razoavelmente completo de regras e critérios que estabelece um

modo preciso e repetitivo de executar uma tarefa e chegar a um resultado desejado (P).

metodologia — Uma colecdo de métodos, procedimentos e padres que define uma

sintese integrada de abordagens de engenharia para o desenvolvimento de um produto

(P).

métricas — Referem-se as formulas ou métodos de calculo utilizados para quantificar os

indicadores de desempenho e permitir as comparagdes com as informagGes pertinentes

(F).

missdo — A razdo de ser de uma organizagdo, as necessidades sociais a que ela atende e

seu foco fundamental de atividades (F).

necessidades — Conjunto de requisitos, expectativas e preferéncias dos clientes ou das

demais partes interessadas (F).

organizacdo — Companhia, corporacdo, firma, 6rgéo, instituicdo ou empresa, ou uma
unidade destas, publica ou privada, sociedade andnima, limitada ou com outra forma

estatudria, que tem funcdes e estrutura administrativa proprias e autbnomas (F).

organizacdo — Uma unidade dentro de uma empresa ou outra entidade (por exemplo,

agéncia de governo ou ramo de servico) dentro da qual muitos projetos sdo gerenciados

119



como um todo. Todos os projetos dentro de uma organizagdo compartilham um mesmo

gerente (de alto escaldo) e politicas comuns (P).

performance do processo — Medida dos reais resultados alcancados ao seguir um

processo (P).

pessoa — Todo ser humano que participa e interage ativamente com 0S grupos sociais
que o circundam, contribuindo para sua transformacdo social e material (ORIVES,
1996)

praticas de gestdo — S&o as normas administrativas, as rotinas de trabalho, os métodos
de anélise, os procedimentos da qualidade ou as instrugdes operacionais utilizados para
coordenar o trabalho de varias areas e pessoas que atuam em um mesmo pProcesso, para
promover a consisténcia necessaria na condugdo de atividades repetitivas, para
converter as solugGes encontradas para os problemas em procedimentos de rotina e para
fornecer um guia para as pessoas que poderdo se defrontar com estes problemas no
futuro (F).

procedimento — Descrigdo escrita de um curso de acdo a ser tomado para uma dada
tarefa (P).

processo — Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que transformam
insumos (entradas) em produtos (saidas). Essa transformacdo deve agregar valor na
percepcdo dos clientes do processo e exige um certo conjunto de recursos. Os recursos
podem incluir pessoal, finangas, instalacdes, equipamentos, métodos e técnicas, em uma
sequéncia de etapas ou agdes sistematicas. O processo podera exigir que a sequéncia de
etapas seja documentada por meio de especificacdes, de procedimentos e de instrucoes
de trabalho, bem como que as etapas de medigdo e controle sejam adequadamente
definidas (F).

processo — Sequéncia de passos executados para um dado propdsito; por exemplo, o

processo de desenvolvimento de software (P).

processo bem definido — Um processo que inclui critérios de prontiddo, entradas,
padrdes e procedimentos para executar o trabalho, mecanismos de verificacdo (tais

como revisdes), saidas e critérios de concluséo (P).
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processo efetivo — Um processo que pode ser caracterizado como praticado,

documentado, confirmado, treinado, medido e apto para melhorar (P).

processo de software — Um conjunto de atividades, métodos, praticas e transformacdes
que as pessoas usam para desenvolver e manter software e produtos associados (por
exemplo, planos de projeto, documentos de projeto, codigo, casos de teste e manuais do

usuario) (P).

produtividade — Refere-se a eficiéncia na utilizagdo de recursos. Apesar de a palavra ser
frequentemente aplicada a um unico fator, como mao-de-obra (produtividade do
trabalho), maquina, materiais, energia e capital, o conceito de produtividade também se
aplica ao total dos recursos consumidos na obtengdo de um produto. A produtividade
global, também denominada fator de produtividade total, é calculada pela combinagéao
da produtividade dos diferentes recursos utilizados para obtencdo de um produto. Essa
combinacdo geralmente requer uma média ponderada dos indicadores de produtividade,
compondo um Uunico fator. Normalmente, os pesos atribuidos sdo proporcionais aos
custos de cada recurso. A utilizacdo de um indicador composto, como o fator de
produtividade total, permite determinar se o efeito global das mudangas no processo é
benéfico ou ndo, possivelmente envolvendo interagdo dos recursos. Enfoques eficazes
para a gestdo do desempenho requerem que a produtividade com um Unico fator ou a
produtividade total seja compreendida e medida, especialmente quando o caso for

complexo, existindo grande variedade de custos e de beneficios potenciais (F).

produtividade — Maximizagdo dos resultados através da otimizacdo dos recursos
utilizados. Relacdo entre o resultado quantitativo ou qualitativo em um determinado

periodo e os recursos utilizados para se alcancar este resultado (M).

produto — Resultado de atividades ou processos. Considerar que:
— 0 termo produto pode incluir servigos, materiais e equipamentos, informagdes
ou uma combinacéo desses elementos;
— um produto pode ser tangivel ou intangivel, ou uma combinacao dos dois;

— um produto pode ser intencional ou ndo-intencional (F).

produto de software — Conjunto completo, ou qualquer item individual do conjunto, de
programas de computador, procedimentos, documentacdo e dados associados

designados para entrega ou disponibilizagdo a um cliente ou usuario final (P).
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projeto — Um planejado esfor¢co requerido empreendido, o qual é focado no
desenvolvimento e/ou manutengdo de um produto especifico. O produto pode incluir
hardware, software, e outros componentes. Tipicamente um projeto tem seu proprio

orgamento, contabilidade de custos e cronograma de entrega (P).

projeto de software — Um planejado esforco requerido empreendido, o qual é focado na
analise, especificacdo, projeto (desenho), desenvolvimento, teste e/ou manutencdo de
componentes de software e documentacdo associada a um sistema. Um projeto de
software pode ser parte de um projeto de construcdo de um sistema de

hardware/software (P).

qualidade — Totalidade de caracteristicas de uma entidade (atividade ou um processo,
um produto, uma organizagdo ou uma combinagéo destes), que lhe confere a capacidade

de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas dos clientes (F).

qualidade — (1) Degrau no qual um sistema, componente ou processo satisfaz
requerimentos especificos. (2) Degrau no qual um sistema, componente ou processo

satisfaz as necessidades ou expectativas dos clientes ou usuérios (P).

requerimento de sistema — Condi¢do ou capacidade que deve obrigatoriamente ser
satisfeita ou possuida por um sistema ou componente de sistema para satisfazer uma

condigdo ou capacidade necessaria a um usuario para solucionar um problema (P).

requerimentos técnicos — Requerimentos que descrevem 0 que o software deve
obrigatoriamente fazer e suas caracteristicas operacionais. Exemplos de requerimentos

técnicos incluem requerimentos funcionais, de performance, de interface e de qualidade

(P).

requisitos — Necessidades basicas dos clientes ou das demais partes interessadas,
explicitadas por eles, de maneira formal ou informal. Por exemplo, o cliente “requer”
que o produto possua caracteristicas que atendam suas necessidades basicas, claramente
especificadas no momento da aquisicdo. Exemplos de requisitos incluem prazo de
entrega, tempo de garantia, especificacdo técnica, tempo de atendimento, qualificacdo

de pessoal, preco e condicBes de pagamento (F).

sistema — Refere-se ao conjunto de elementos com uma finalidade comum, que se

relacionam entre si, formando um todo dinamico (F).
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sistema — Uma colegdo de componentes organizados para executar uma funcdo ou

conjunto de funcdes especificas (P).

tarefa — (1) Sequéncia de instrucdes tratadas como uma unidade basica de trabalho. (2)
Unidade de trabalho bem definida no processo de software, que permite ao
gerenciamento ter uma clara visdo da situacdo do projeto, através de visiveis pontos de
controle/checagem. Tarefas tém critérios de prontiddo (pré-condigdes) e critérios de

concluséo (pos-condicdes) (P).

tecnologia — Aplicacdo da ciéncia e/ou engenharia na obtengdo de algum resultado
esperado (P).

time — Uma colecdo de pessoas, freqlientemente extraidas de grupos diversos, porém
relacionados, determinadas a executar uma funcdo bem definida para uma organizagado
ou um projeto. Membros do time podem participar em regime de meio-expediente de

tempo e ter outras responsabilidades primérias (P).
treinar — Capacitar, qualificar com instrugéo e préatica especializada (P).

usuario — Pessoa ou area de uma organizagdo a quem se destina determinado produto

(F).

usuario final — Individuo ou grupo que usard o sistema para seu uso operacional

intencional quando o mesmo for disponibilizado em seu ambiente (P).

usuarios da informagdo — Representantes das partes interessadas, dentro e fora da

organizacdo, que necessitam de acesso as informacOes para executar suas atividades (F).

valor — Grau de beneficio obtido como resultado da utilizacdo e das experiéncias
vividas com um produto. E a percepgéo do cliente sobre o grau. de atendimento de suas
necessidades, considerando-se as caracteristicas e atributos do produto, seu preco, a
facilidade de aquisigdo, de manutencéo e de uso, ao longo de todo seu ciclo de vida. As
organizagdes buscam criar e entregar valor para todas as partes interessadas. Isto requer
um balanceamento do valor na percepcdo dos clientes, dos acionistas, da forca de

trabalho e da sociedade (F).

123



valores organizacionais — Entendimentos e expectativas que descrevem como 0S
profissionais da organizacdo se comportam e sobre os quais todas as relagdes
organizacionais estdo baseadas (F).

visdo — Estado que a organizagdo deseja atingir no futuro. A viséo tem a intengéo de

propiciar o direcionamento dos rumos de uma organizacao (F).
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ANEXO 2 - CAPABILITY MATURITY MODEL

Ao longo dos anos, as organizagfes tém enfrentado problemas em gerenciar processos
de software, com métodos e ferramentas ineficazes. Projetos sdo freqlientemente
atrasados e estouram orgamentos previstos. Torna-se imprescindivel que haja uma

devida infra-estrutura e suporte para auxiliar os projetos a evitar esses problemas.

A melhoria continua em projetos de software so pode ser uma realidade se houver uma
infra-estrutura de processo de engenharia de software e praticas de gerenciamento

realmente efetivas.

Capability Maturity Model (CMM), também chamado de o modelo, é a base para que se
construa sistematicamente um conjunto de ferramentas, incluindo um questionario de
maturidade, que serd util no processo de melhoramento de software. A intengéo é ajudar
organizagOes de software, fazendo com que estas usem CMM como um guia para

aperfeicoar a maturidade de seus processos de software.

Os processos baseados em CMM incluem uma série de ferramentas de controle, que sdo
usadas por times de controle de processo de software e times de avaliacdo de capacidade
de software para identificar pontos fortes, fracos e riscos do processo de software de

uma organizacao.
Organizagdes Maduras x Imaturas

Buscando metas para melhoria de processos, temos que considerar a diferenca entre
organizagOes de software maduras e imaturas. Organizagdes de software imaturas sdo
aquelas em que ndo h& uma sistematica de procedimentos a seguir, ndo ha controle de
qualidade, h& improviso. Uma organizacdo de software madura, por outro lado, tem
habilidade para gerenciar o desenvolvimento de software e processos de manutencéo.
Neste tipo de organizacdo, fungdes e responsabilidades séo claras e comunicadas para
toda a equipe, gerentes e novos funcionarios. H& monitoramento de qualidade de
software e satisfacdo do usuario. Em suma, ha um processo disciplinado de software. A
organizacdo madura volta-se para todas as questfes essenciais ao sucesso de um projeto,

incluindo pessoal e tecnologia, bem como processos.

E importante institucionalizar os processos de software através de politicas, padrdes e

estruturas organizacionais, para que uma organizagdo de software adquira maturidade
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em seus processos de software. Institucionalizar pressupde construir uma infra-estrutura

e cultura corporativa que suporte métodos, praticas e procedimentos de negocio.

CMM prové as organiza¢Ges um guia de como adquirir controle sobre seus processos de
desenvolvimento e manutencédo de software e como evoluir em dire¢do a uma cultura de
exceléncia em engenharia de software e gerenciamento. Com o foco em um conjunto de
atividades e trabalhando para alcanga-las, uma organizacdo pode, continuamente,
melhorar e aumentar a capacidade de seus processos de software. A melhoria continua

aplica-se ao modelo e as praticas, assim como ao processo de software.
Estrutura de Fases

A estrutura de fases do CMM ¢é baseada em principios de qualidade de produto
existentes desde 1930, com Walter Shewart. Estes principios foram desenvolvidos e
demonstrados nos trabalhos de Edwards Deming e Joseph Juran e adaptados pelo SEI
(Software Engineering Institute) em um quadro de maturidade que estabelece uma base
para gerenciamento e engenharia de projeto, visando a melhoria continua dos processos

de software.

Sao descritas cinco fases evolucionarias na adocdo de praticas de qualidade. Um
questiondrio de maturidade foi elaborado para constituir uma ferramenta para as
organizacOes caracterizarem a maturidade de seus processos de software. Além disso,
dois métodos, Controle de Processo de Software e Avaliacdo de Capacidade de

Software, foram desenvolvidos para avaliar a maturidade de processos de software.

Niveis de melhoria, também chamados de estdgios ou fases, foram definidos para
ordenar, organizar e canalizar esfor¢cos para aumentar a maturidade dos processos de
software de uma organizacdo. Cada fase prové a base para a seguinte; € uma estratégia
de melhoria continua, permitindo que se avance e também que se identifique

deficiéncias na organizacao.

Cada nivel de maturidade compreende um conjunto de objetivos de processo que,
quando satisfeitos, estabilizam um componente importante do processo de software.
Alcancar cada nivel do quadro de maturidade estabelece um componente diferente no
processo de software, resultando em um aumento da capacidade de processo da

organizacéo.
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Os Cinco Niveis de Maturidade de Processo de Software
1) Inicial

O processo de software é caracterizado como aleatorio, e ocasionalmente até mesmo

caotico. Poucos processos sdo definidos e o sucesso depende de esforgos individuais.
2) Repetivel

Processos basicos de gerenciamento de projeto sdo estabelecidos para acompanhar
custos, cronograma e funcionalidade. A necessaria disciplina de processo se faz
presente para repetir sucessos anteriores em projetos com aplicagdes similares. Uma

organizacdo alcanca o nivel 2 quando tem um processo disciplinado de software.
3) Definido

O processo de software para gerenciamento e atividades de engenharia € documentado,
padronizado e integrado ao processo de software padrdo da organizagdo. Todos 0s
projetos usam uma versdo aprovada e customizada do processo de software padrdo da
organizagdo no desenvolvimento e manutencdo de software. Uma organizacédo alcanca o

nivel 3 quando tem um processo de software padréo, consistente.
4) Gerenciado

Medidas detalhadas do processo de software e da qualidade do produto sdo coletadas.
Os processos e produtos de software sdo quantitativamente entendidos e controlados.

Uma organizacdo alcanca o nivel 4 quando tem um processo previsivel de software.
5) Otimizado

Melhoria continua do processo ocorre em decorréncia do retorno quantitativo do
processo e da utilizacdo de idéias e tecnologias inovadoras. Uma organizacgdo alcanga o

nivel 5 quando tem um processo de melhoramento continuo de software.
Estrutura Interna dos Niveis de Maturidade

Cada nivel de maturidade é decomposto em partes. Com excecdo do nivel 1, a
decomposicdo de cada nivel de maturidade vai até sua definicdo operacional nas

praticas-chave. Cada nivel de maturidade é decomposto em diversas areas de processo-
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chave. Cada éarea de processo-chave € organizada em cinco se¢Ges chamadas
caracteristicas comuns. As caracteristicas comuns especificam as préaticas-chave que,
quando efetivadas, atendem aos objetivos da area de processo-chave. Sdo definidas
atividades que devem ser executadas para que se atinja 0s objetivos de cada area de

processo-chave.

Os niveis de maturidade indicam a capacidade de processo e contém &reas de processo-
chave. As areas de processo-chave tém objetivos a serem atendidos e sdo organizadas
por caracteristicas comuns. As caracteristicas comuns referem-se a implementagdo ou a
institucionalizacdo da area de processo-chave e contém praticas-chave, que descrevem a
infra-estrutura ou as atividades necessarias.

As caracteristicas comuns podem ser: Comprometimento para Executar, Habilidade
para Executar, Atividades Executadas, Medicdo e Analise e Verificacdo de
Implementacdo. As praticas das atividades executadas descrevem o que tem que ser
implementado para estabelecer uma capacidade de processo. As outras praticas, como
um todo, formam a base sobre a qual uma organizacdo pode institucionalizar as préaticas
descritas nas Atividades Executadas.

Considerac0es

Alcangar altos niveis de maturidade em processos de software é incremental e requer
um comprometimento de longo prazo para a melhoria continua de processos. As
organizagOes de software podem levar dez anos ou mais para construir e estabelecer

uma base e uma cultura orientada para a melhoria continua de processos.

No entanto, é importante ressaltar que CMM ndo envolve todas as questdes importantes
para o sucesso de projetos. Por exemplo, CMM néo cobre conhecimentos especificos ou
tecnologias especificas de software nem sugere como selecionar, contratar, motivar ou
manter pessoal competente. Tais questdes ndo estdo integradas ao CMM, que foi
desenvolvido para prover uma estrutura ordenada e disciplinada para contemplar

questdes de gerenciamento de software e engenharia de processos.

CMM prové uma estrutura conceitual para melhorar o gerenciamento e
desenvolvimento de produtos de software de forma disciplinada e consistente. Porém,

nédo garante que os produtos de software sejam desenvolvidos com sucesso ou que todos
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os problemas em engenharia de software sejam adequadamente resolvidos. CMM
identifica praticas para um processo maduro de software e prové o estado da arte em
exemplos de praticas, mas ndo deve ser exaustivo ou ditatorial. CMM identifica

caracteristicas de um processo efetivo de software.

Espera-se que assim as organizagdes possam obter maiores e melhores resultados em
seus processos de software e, consequentemente, aumentar a qualidade dos produtos
oferecidos e/ou servicos prestados ao mercado. Organizac¢Bes que utilizam CMM para

melhorar seus processos tendem a tornar-se uma referéncia em qualidade de software.
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ANEXO 3 - PRATICAS CMM

Com excecdo do nivel 1, cada nivel de maturidade do CMM ¢é definido
operacionalmente em préaticas. Cada nivel é decomposto em areas de processo-chave, as
quais tém objetivos a serem atendidos para que o respectivo nivel seja alcancado.
Determinadas atividades devem ser executadas para que 0s objetivos sejam atendidos. A
seguir sdo listadas todas as préaticas-chave do CMM, segundo PAULK et al. (1993b).

CMM - Nivel 2: Repetivel — Praticas
Area de Processo-Chave: Gerenciamento de Requerimentos
Objetivos:

1. Requerimentos de sistema alocados a software sdo controlados para estabelecer um

padrdo de comparacédo para engenharia de software e para uso gerencial.

2. Planejamento de software, produtos e atividades s&o mantidos consistentes com 0s

requerimentos de sistema alocados a software.
Atividades:

1. O grupo de engenharia de software revé os requerimentos alocados antes de serem
incorporados ao projeto de software.

2. O grupo de engenharia de software usa os requerimentos alocados como base para o

planejamento de software, produtos e atividades.

3. Mudancas nos requerimentos alocados sdo revisadas e incorporadas ao projeto de
software.
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Area de Processo-Chave: Planejamento de Projeto de Software
Objetivos:

1. Estimativas de software sdo documentadas para uso em planejamento e

acompanhamento de projetos de software.

2. Comprometimentos e atividades de projeto de software sdo planejados e

documentados.

3. Grupos e individuos envolvidos estdo de acordo com seus comprometimentos

relacionados ao projeto de software.
Atividades:
1. O grupo de engenharia de software participa do time de proposta de projeto.

2. Planejamento de projeto de software é iniciado nos primeiros estagios e em paralelo

com o planejamento do projeto como um todo.

3. O grupo de engenharia de software participa, com outros grupos envolvidos, do

planejamento geral do projeto durante toda a sua execugao.

4. Comprometimentos de projeto de software com individuos e grupos externos a
organizagdo sédo revisados pela geréncia senior de acordo com um procedimento

documentado.

5. O ciclo de vida de um software com estagios pré-definidos de tamanho gerenciavel

¢ identificado ou definido.

6. O plano de desenvolvimento do projeto de software é desenvolvido de acordo com

um procedimento documentado.
7. O plano para o projeto de software é documentado.

8. Produtos de software necessarios para estabelecer e manter controle sobre o projeto

de software sdo identificados.

9. Estimativas para o tamanho de produtos de software (ou mudangas no tamanho de

produtos de software) sdo derivadas de acordo com um procedimento documentado.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Estimativas para o esfor¢co e os custos do projeto de software sdo derivadas de

acordo com um procedimento documentado.

Estimativas para recursos criticos de computacdo sdo derivadas de acordo com um

procedimento documentado.

O cronograma do projeto de software é derivado de acordo com um procedimento

documentado.

Os riscos de software associados a custo, recursos, cronograma e aspectos técnicos

do projeto sédo identificados, avaliados e documentados.

Planos para facilidades de engenharia de projeto de software e ferramentas de

suporte séo preparados.

Dados de planejamento de software sé&o registrados.
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Area de Processo-Chave: Acompanhamento e Revisdo de Projeto de Software
Objetivos:
1. Resultados e performance reais s&o comparados com o planejamento de software.

2. Acg0es corretivas sdo tomadas e gerenciadas quando resultados e performance reais

desviam significativamente do planejamento de software.

3. Mudangas nos comprometimentos de software sdo acordadas pelos grupos e

individuos envolvidos.
Atividades:

1. Um planejamento de desenvolvimento de software documentado é usado para

acompanhar as atividades de software e comunicar sua situagao.

2. O planejamento de desenvolvimento do projeto de software € revisado de acordo

com um procedimento documentado.

3. Comprometimentos de projeto de software e mudancas em comprometimentos com
individuos e grupos externos a organizacdo sao revisados pela geréncia senior de

acordo com um procedimento documentado.

4. Mudangas aprovadas em comprometimentos que afetam o projeto de software séo
comunicadas aos membros do grupo de engenharia de software e outros grupos

relacionados.

5. O tamanho dos produtos de software (ou o tamanho das mudangas nos produtos de

software) sdo acompanhadas, e acdes corretivas sdo tomadas quando necessarias.

6. O esforgo e os custos do projeto de software sdo acompanhados, e agdes corretivas

sdo tomadas quando necessarias.

7. Os recursos criticos de computagdo do projeto sdo acompanhados, e a¢bes corretivas

sdo tomadas quando necessarias.

8. O cronograma do projeto de software € acompanhado, e acdes corretivas séo

tomadas quando necessarias.
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10.

11.

12.

13.

Atividades técnicas de engenharia de software sdo acompanhadas, e acGes corretivas

sdo tomadas quando necessarias.

Os riscos de software associados a custo, recursos, cronograma e aspectos técnicos

do projeto s&o acompanhados.

Dados de medicéo reais e dados de replanejamento para o projeto de software sdo
registrados.

O grupo de engenharia de software conduz periodicamente revisfes internas para
acompanhar o progresso técnico, planejamento, performance e outras questdes, e

para compara-los com o plano de desenvolvimento de software.

Revisdes formais para verificar realizagOes e resultados do projeto de software sdo
conduzidas em pontos selecionados do projeto de acordo com um procedimento

documentado.
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Area de Processo-Chave: Gerenciamento de Subcontratacio de Software
Objetivos:
1. O contratante principal seleciona subcontratados de software qualificados.

2. O contratante principal e o subcontratado de software estdo de acordo com seus

comprometimentos com o outro.

3. O contratante principal e o subcontratado de software mantém comunicacao

continua.

4. O contratante principal acompanha os resultados e performance reais do

subcontratado de software e 0s compara com seus comprometimentos.
Atividades:

1. O trabalho a ser subcontratado é definido e planejado de acordo com um

procedimento documentado.

2. O subcontratado de software € selecionado baseado em uma avaliagdo da habilidade
do subcontratado licitante para executar o trabalho, de acordo com um procedimento

documentado.

3. O acordo contratual entre o contratante principal e o subcontratado de software é

usado como base para o gerenciamento do subcontratado.

4. Um plano documentado de desenvolvimento de software do subcontratado é

revisado e aprovado pelo contratante principal.

5. Um plano documentado e aprovado de desenvolvimento de software do
subcontratado é usado para acompanhar as atividades de software e comunicar sua

situacao.

6. Mudancas nas instrugdes de trabalho do subcontratado de software, nos termos e
condicdes do subcontrato, e em outros comprometimentos sao resolvidos de acordo

com um procedimento documentado.
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7.

10.

11.

12.

13.

A geréncia do contratante principal conduz periodicamente revisGes de

coordenacao/situacdo com a geréncia do subcontratado de software.

Revises técnicas periodicas e trocas sdo planejadas com o subcontratado de

software.

Revisdes formais para verificar realizacfes e resultados da engenharia de software
do subcontratado sdo conduzidas em pontos selecionados de acordo com um

procedimento documentado.

O grupo de garantia de qualidade de software do contratante principal monitora as
atividades de garantia de qualidade de software do subcontratado de acordo com um

procedimento documentado.

O grupo de gerenciamento de configuracdo de software do contratante principal
monitora as atividades de gerenciamento de configuracdo de software do

subcontratado de acordo com um procedimento documentado.

O contratante principal conduz testes de aceitacdo como parte da disponibilizacdo
dos produtos de software do subcontratado de acordo com um procedimento

documentado.

A performance de software do subcontratado é avaliada periodicamente, e a

avaliacdo é revisada com o subcontratado.
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Area de Processo-Chave: Garantia de Qualidade de Software
Objetivos:
1. Atividades de garantia de qualidade de software séo planejadas.

2. Aderéncia dos produtos e atividade de software aos padrfes, procedimentos e

requerimentos aplicaveis é verificada objetivamente.

3. Grupos e individuos envolvidos sdo informados das atividades e resultados da

garantia de qualidade de software.

4. Questdes de discordancia/ndo submissdo que ndo podem ser resolvidas no projeto de

software sdo direcionadas a geréncia senior.
Atividades:

1. Um plano de geréncia de controle da qualidade é preparado para o projeto de

software de acordo com um procedimento documentado.

2. As atividades do grupo de geréncia de controle da qualidade sdo executadas de

acordo com um procedimento documentado.

3. O grupo de geréncia de controle da qualidade participa da preparacao e revisdo do

plano de desenvolvimento de software, padrGes e procedimentos do projeto.

4. O grupo de geréncia de controle da qualidade revé as atividades de engenharia de

software para verificar conformidade.

5. O grupo de geréncia de controle da qualidade audita produtos de software

designados para verificar conformidade.

6. O grupo de geréncia de controle da qualidade periodicamente reporta os resultados

de suas atividades para o grupo de engenharia de software.

7. Desvios identificados nas atividades e produtos de software sdo documentados e

administrados de acordo com um procedimento documentado.

137



8. O grupo de geréncia de controle da qualidade conduz periodicamente, e de forma
conveniente, revisoes de suas atividades e decisGes com os participantes da geréncia

de controle da qualidade do cliente.
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Area de Processo-Chave: Gerenciamento de Configuragéo de Software

Objetivos:

1. Atividades de gerenciamento de configuracdo de software sdo planejadas.

2. Produtos de software selecionados sdo identificados, controlados e disponibilizados.
3. Mudangas identificadas nos produtos de software séo controladas.

4. Grupos e individuos envolvidos sdo informados da situagéo e do contetdo do padrdo

de comparagéo de software.
Atividades:

1. Um plano de geréncia de controle da qualidade é preparado para cada projeto de

software de acordo com um procedimento documentado.

2. Um plano documentado e aprovado de geréncia de controle da qualidade é usado

como base para executar as atividades de geréncia de controle da qualidade.

3. Um sistema de gerenciamento de bibliotecas de configuragdo é estabelecido como

repositdrio para padroes de comparagdo de software.

4. Os produtos de software a serem colocados sob gerenciamento de configuracdo sdo

identificados.

5. Requisigdes de mudanca e relatos de problemas para todos os itens e unidades de
configuracdo sdo iniciados, registrados, revisados, aprovados e acompanhados de

acordo com um procedimento documentado.

6. Mudancas nos padrdes de comparagdo sdo controlados de acordo com um

procedimento documentado.

7. Produtos da biblioteca de padrfes de comparacdo de software séo criados e sua

versdo é controlada de acordo com um procedimento documentado.

8. A situacdo dos itens e unidades de configuracdo € registrada de acordo com um

procedimento documentado.
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9. Relatorios padrdo documentando as atividades da geréncia de controle da qualidade
e 0 conteudo do padrdo de comparacdo de software sdo desenvolvidos e

disponibilizados para os grupos e individuos envolvidos.

10. Auditorias de padréo de comparagéo de software sdo conduzidas de acordo com um

procedimento documentado.
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CMM - Nivel 3: Definido — Préticas
Area de Processo-Chave: Foco em Processos da Organizagio
Obijetivos:

1. Atividades de desenvolvimento e melhoramento de processos de software sdo

coordenadas em toda a organizagéo.

2. Os pontos fortes e fracos dos processos de software usados sdo identificados a partir

de uma comparag¢do com um processo padrao.

3. Atividades de desenvolvimento e melhoramento de processos de nivel

organizacional sdo planejadas.
Atividades:

1. O processo de software é avaliado periodicamente e planos de acdo sdo

desenvolvidos para atender/efetivar as decisdes da avaliagéo.

2. A organizacdo desenvolve e mantém um plano para suas atividades de

desenvolvimento e melhoramento de processos de software.

3. As atividades da organizacdo e do projeto para desenvolvimento e melhoramento de

seus processos de software sdo coordenadas a nivel organizacional.

4. O uso do banco de dados de processos de software da organizagdo é coordenado a

nivel organizacional.

5. Novos processos, métodos e ferramentas de uso restrito na organizagdo sédo
monitorados, avaliados e, onde apropriados, transferidos para outras areas da

organizagéo.

6. Treinamento para o0s processos de software da organizacdo e do projeto €

coordenado em toda a organizacéo.

7. Os grupos envolvidos na implementacdo dos processos de software sdo informados
das atividades da organizacéo e do projeto para desenvolvimento e melhoramento de

processos de software.
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Area de Processo-Chave: Definigdo de Processos da Organizag&o
Objetivos:
1. Um processo de software padréo para a organizagéo € desenvolvido e mantido.

2. Informacdes relativas ao uso do processo de software padrdo da organizagdo por

projetos de software sdo coletadas, revisadas e disponibilizadas.
Atividades:

1. O processo de software padréo da organizagdo € desenvolvido e mantido de acordo

com um procedimento documentado.

2. O processo de software padrdo da organizacdo é documentado de acordo com

padrdes da organizacéo estabelecidos.

3. Descrigbes de ciclo de vida de software aprovadas para uso por projetos Sao

documentadas e mantidas.

4. Diretrizes e critérios para a customizacdo, pelos projetos, do processo de software

padrdo da organizacdo séo desenvolvidos e mantidos.

5. O banco de dados de processos de software da organizagdo é estabelecido e

mantido.

6. Uma biblioteca de documentacéo relacionada a processos de software ¢ estabelecida

e mantida.

142



Area de Processo-Chave: Programa de Treinamento
Objetivos:
1. Atividades de treinamento sdo planejadas.

2. Treinamento para desenvolver as habilidades e conhecimento necessarios para

executar gerenciamento de software e funcdes técnicas € provido.

3. Individuos do grupo de engenharia de software e grupos relacionados a software

recebem o treinamento necessario para executar suas funcdes.
Atividades:

1. Cada projeto de software desenvolve e matém um plano de treinamento que

especifica suas necessidades de treinamento.

2. O plano de treinamento da organizacdo é desenvolvido e revisado de acordo com

um procedimento documentado.

3. O treinamento para a organizacdo é executado de acordo com o plano de

treinamento da organizacao.

4. Cursos de treinamento preparados a nivel organizacional sdo desenvolvidos e

mantidos de acordo com padrdes da organizacao.

5. Um procedimento para treinamento requerido é estabelecido e usado para
determinar se individuos ja possuem as habilidades e conhecimento necessarios a

execucao de suas fungdes.

6. Registros de treinamento sdo mantidos.
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Area de Processo-Chave: Gerenciamento Integrado de Software
Objetivos:

1. O processo de software definido para o projeto é uma versdo customizada do

processo de software padrdo da organizacéo.

2. O projeto é planejado e gerenciado de acordo com o processo de software definido

para o projeto.
Atividades:

1. O processo de software definido para o projeto € desenvolvido customizando-se o
processo de software padrdo da organizagdo de acordo com um procedimento
documentado.

2. O processo de software definido para cada projeto é revisado de acordo com um

procedimento documentado.

3. O plano de desenvolvimento de software do projeto, o qual descreve o uso do
processo de software definido para o projeto, é desenvolvido e revisado de acordo

com um procedimento documentado.

4. O projeto de software é gerenciado de acordo com o processo de software definido

para o projeto.

5. O banco de dados de processos de software da organizacdo é usado para

planejamento e estimativa de software.

6. O tamanho dos produtos de software (ou o tamanho das mudancas nos produtos de

software) é gerenciado de acordo com um procedimento documentado.

7. O esforgo e os custos do projeto de software sdo gerenciados de acordo com um

procedimento documentado.

8. Os recursos de computagdo criticos do projeto sdo gerenciados de acordo com um

procedimento documentado.
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9. As dependéncias criticas e o caminho critico do cronograma do projeto de software

séo gerenciados de acordo com um procedimento documentado.

10. Os riscos do projeto de software sdo identificados, avaliados, documentados e

gerenciados de acordo com um procedimento documentado.

11. RevisGes do projeto de software sdo periodicamente executadas para determinar as
acOes necessarias para alinhar adequadamente a performance e os resultados do
projeto de software as necessidades atuais e projetadas do negocio, do cliente e dos

usuarios finais.
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Area de Processo-Chave: Engenharia de Produto de Software
Objetivos:

1. Tarefas de engenharia de software sdo definidas, integradas e executadas

consistentemente para produzir o software.
2. Produtos de software sdo mantidos consistentes uns com 0s outros.
Atividades:

1. Meétodos e ferramentas de engenharia de software sdo adequadamente integradas ao

processo de software definido para o projeto.

2. Os requerimentos de software sdo desenvolvidos, mantidos, documentados e
verificados analisando-se sistematicamente os requerimentos alocados de acordo

com o processo de software definido para o projeto.

3. O projeto de software é desenvolvido, mantido, documentado e verificado de acordo
com o processo de software definido para o projeto, para acomodar o0s

requerimentos de software e para formar a estrutura para o codigo.

4. O codigo de software é desenvolvido, mantido, documentado e verificado de acordo
com o processo de software definido para o projeto, para implementar os

requerimentos de software e o0 projeto de software.

5. Teste de software € executado de acordo com o processo de software definido para o

projeto.

6. Testes de sistema e de aceitacdo de software sdo planejados e executados para

demonstrar que o software satisfaz seus requerimentos.

7. A documentacdo que sera usada para operar e manter o software é desenvolvida e

mantida de acordo com o processo de software definido para o projeto.

8. Dados de defeitos identificados em revisdes e testes sdo coletados e analisados de

acordo com o processo de software definido para o projeto.
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9. Consisténcia € mantida em todos os produtos de software, incluindo planejamento
de software, descricbes de processo, requerimentos alocados, requerimentos de

software, projeto de software, codigo, planos de teste e procedimentos de teste.
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Area de Processo-Chave: Coordenagio entre Grupos
Objetivos:
1. Todos os grupos envolvidos estdo de acordo com os requerimentos do cliente.

2. Todos os grupos envolvidos estdo de acordo com os comprometimentos entre 0s

grupos de engenharia.

3. Os grupos de engenharia identificam, acompanham e resolvem questbes entre

grupos.
Atividades:

1. O grupo de engenharia de software e outros grupos de engenharia participam, com o

cliente e usuérios finais, do estabelecimento dos requerimentos do sistema.

2. Representantes do grupo de engenharia de software do projeto trabalham com
representantes de outros grupos de engenharia para monitorar e coordenar atividades

técnicas e resolver questdes técnicas.

3. Um plano documentado é usado para comunicar comprometimentos entre grupos e

para coordenar e acompanhar o trabalho executado.

4. Dependéncias criticas entre grupos de engenharia sdo identificadas, negociadas e

acompanhadas de acordo com um procedimento documentado.

5. Produtos de trabalho produzidos como entrada para outros grupos de engenharia séo
revisados por representantes dos grupos recebedores para assegurar que 0s produtos

de trabalho satisfazem suas necessidades.

6. Questbes entre grupos ndo resolvidas pelos representantes individuais dos grupos de
engenharia do projeto sdo administradas de acordo com um procedimento

documentado.

7. Representantes dos grupos de engenharia do projeto conduzem revisfes técnicas

periddicas e trocas.
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Area de Processo-Chave: Revisoes

Objetivos:

1. Atividades de revisdo sdo planejadas.

2. Defeitos em produtos de software s&o identificados e removidos.
Atividades:

1. RevisOes sdo planejadas e os planos sdo documentados.

2. Revisdes sdo executadas de acordo com um procedimento documentado.

3. Dados de conducéo e resultados das revisdes sdo registrados.
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CMM - Nivel 4: Gerenciado — Praticas
Area de Processo-Chave: Gerenciamento Quantitativo de Processos
Objetivos:
1. Atividades de gerenciamento quantitativo de processos sdo planejadas.

2. A performance do processo de software definido para o projeto é controlada

guantitativamente.

3. A capacidade do processo de software padrdo da organizacdo € conhecida em

termos quantitativos.
Atividades:

1. O planejamento de software do projeto para gerenciamento quantitativo de

processos é desenvolvido de acordo com um procedimento documentado.

2. As atividades de gerenciamento quantitativo de processos do projeto de software séo
executadas de acordo com o plano de gerenciamento quantitativo de processos do

projeto.

3. A estratégia para coleta de dados e a analise quantitativa a ser executada sao

determinadas com base no processo de software definido para o projeto.

4. Os dados de medigcdo usados para controlar quantitativamente o processo de
software definido para o projeto sdo coletados de acordo com um procedimento

documentado.

5. O processo de software definido para o projeto é analisado e utilizado pelo controle

quantitativo de acordo com um procedimento documentado.

6. Relatdrios documentando os resultados das atividades de gerenciamento quantitativo

de processos do projeto de software sdo preparados e distribuidos.

7. O padrdo de comparacdo de processo para 0 processo de software padrdo da
organizacdo € estabelecido e mantido de acordo com um procedimento

documentado.
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Area de Processo-Chave: Gerenciamento de Qualidade de Software
Objetivos:
1. Atividades de gerenciamento de qualidade de software do projeto séo planejadas.

2. Metas mensurdveis para qualidade de produto de software e suas prioridades s&o

definidas.

3. Progresso real em direcdo ao atingimento de metas de qualidade para os produtos de

software é quantificado e gerenciado.
Atividades:

1. O planejamento de qualidade de software do projeto é desenvolvido e mantido de

acordo com um procedimento documentado.

2. O planejamento de qualidade de software do projeto € a base para as atividades do

projeto para gerenciamento de qualidade de software.

3. As metas quantitativas de qualidade do projeto para os produtos de software sdo

definidas, monitoradas e revisadas em todo o ciclo de vida do software.

4. A qualidade dos produtos de software do projeto é medida, analisada e comparada
com as metas quantitativas de qualidade dos produtos & medida que ocorre algum

evento.

5. As metas quantitativas de qualidade do projeto de software para os produtos séo
alocadas apropriadamente aos subcontratados ao entregar produtos de software do

projeto.
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CMM - Nivel 5: Otimizado — Praticas

Area de Processo-Chave: Prevencéo de Defeitos

Objetivos:

1. Atividades de prevencdo de defeitos sdo planejadas.

2. Causas comuns de defeitos sdo buscadas e identificadas.

3. Causas comuns de defeitos sdo priorizadas e sistematicamente eliminadas.

Atividades:

1. O projeto de software desenvolve e mantém um plano para suas atividades de

prevencéo de defeitos.

No inicio de uma tarefa de software, os membros do time que executa a tarefa
relinem-se para preparar as atividades daquela tarefa e as atividades relacionadas a

prevencdo de defeitos.

Reunibes de andlise de causas sdo conduzidas de acordo com um procedimento

documentado.

Cada um dos times designados a coordenar atividades de prevencdo de defeitos
reline-se periodicamente para rever e coordenar a implementacdo de propostas de

acdo derivadas das reunides de anélise de causas.

Dados de prevencéo de defeitos sdo documentados e acompanhados por todos 0s

times que coordenam atividades de prevencéo de defeitos.

RevisGes no processo de software padrdo da organizagdo resultantes de acles de
prevencdo de defeitos sdo incorporadas de acordo com um procedimento

documentado.

Revisdes no processo de software definido para o projeto resultantes de acgGes de
prevencdo de defeitos sdo incorporadas de acordo com um procedimento

documentado.
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8. Membros do grupo de engenharia de software e grupos relacionados a software séo
periodicamente informados da situacdo e dos resultados das atividades de prevengéo

de defeitos do projeto e da organizacao.
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Area de Processo-Chave: Gerenciamento de Mudanca de Tecnologia
Objetivos:
1. Incorporacdes de mudangas de tecnologia séo planejadas.

2. Novas tecnologias sdo avaliadas para determinar seu efeito em qualidade e

produtividade.

3. Novas tecnologias apropriadas sdo adotadas como pratica normal em toda a

organizacéo.
Atividades:

1. A organizacdo desenvolve e mantém um plano de gerenciamento de mudanca de

tecnologia.

2. O grupo responsavel pelas atividades de gerenciamento de mudanca de tecnologia
da organizacdo trabalha com os projetos de software na identificacdo de areas de

mudanca de tecnologia.
3. Gerentes de software e equipe técnica sdo informados de novas tecnologias.

4. O grupo responsavel pelo gerenciamento de mudanca de tecnologia da organizacao
sistematicamente analisa o processo de software padrdo da organizagdo para

identificar &reas que precisam ou que poderiam se beneficiar de novas tecnologias.

5. Tecnologias sdo selecionadas e adquiridas para a organizacdo e para 0s projetos de

software de acordo com um procedimento documentado.

6. Esforcos piloto para melhoramento de tecnologia sdo conduzidos,
convenientemente, antes de uma nova tecnologia ser introduzida como préatica

normal.

7. Novas tecnologias apropriadas sdo incorporadas ao processo de software padrdo da

organizacgdo de acordo com um procedimento documentado.

8. Novas tecnologias apropriadas sdo incorporadas aos processos de software definidos

para 0s projetos de acordo com um procedimento documentado.
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Area de Processo-Chave: Gerenciamento de Mudanca de Processo
Objetivos:
1. Melhoramento continuo de processo € planejado.

2. Participacdo em atividades de melhoramento de processo de software da

organizacdo é ampla em toda a organizacao.

3. O processo de software padréo da organizacao e os processos de software definidos

para os projetos sdo melhorados continuamente.
Atividades:

1. Um programa de melhoramento de processos de software é estabelecido, o qual

capacita 0s membros da organizac¢do a melhorar 0s processos da organizagao.

2. O grupo responsavel pelas atividades de processos de software da organizagdo (por
exemplo, grupo de processos de engenharia de software) coordena as atividades de

melhoramento de processos de software.

3. A organizacdo desenvolve e mantém um plano de melhoramento de processos de

software de acordo com um procedimento documentado.

4. As atividades de melhoramento de processos de software sdo executadas de acordo

com o plano de melhoramento de processos de software.

5. Propostas de de melhoramento de processos de software sdo tratadas de acordo com

um procedimento documentado.

6. Membros da organizagdo participam ativamente de times para desenvolver

melhorias de processos de software para determinadas areas de processo.

7. As melhorias de processos de software sdo instaladas, onde apropriadas, em um
piloto para determinar seus beneficios e efetividade antes de serem introduzidas

como pratica normal.
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8. Quando é tomada a decisdo de adotar uma melhoria de processo de software como
pratica normal, a melhoria é implementada de acordo com um procedimento

documentado.
9. Registros de atividades de melhoramento de processos de software sdo mantidos.

10. Gerentes de software e equipe técnica sdo informados da situacédo e dos resultados

das atividades de melhoramento de processos de software a medida que ocorrem.
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ANEXO 4 — PRINCIPAIS FUNCOES DE SISTEMAS DE INFORMAGAO

Com o objetivo de propor uma infra-estrutura para desenvolver sistemas de informagéo
em uma empresa, a seguir sdo apresentadas varias atividades que devem ser executadas
dentro do ambito das seguintes funcbes: Desenvolvimento, Manutengdo, Operacdo,
Atendimento a Clientes e Banco de Dados. Estas areas, terceirizadas ou néo, presentes
em todas as organizacOes que desenvolvem e/ou utilizam sistemas de informacdo, tém
grande importancia dentro do contexto de Sistemas e merecem especial atencdo. Cada
uma destas areas deve ser gerenciada e organizada seguindo alguns preceitos basicos,

descritos a seguir.
Desenvolvimento de Sistemas

No desenvolvimento de grandes sistemas, torna-se imprescindivel empregar um time
integrado de especialistas de diversos ramos, com enfoque funcional e técnico. Tal time,
ou equipe de desenvolvimento, engloba profissionais com perfis e conhecimentos
diferentes, o que contribui para o resultado final do trabalho. Especialistas de diversos
ramos sdo os analistas de negdcio, fungdo com grau de importancia crescente no
desenvolvimento de sistemas; especialistas técnicos sdo designados como analistas

programadores ou analistas técnicos.

Os analistas de negdcio tém experiéncia tanto no ramo da inddstria e comércio como
em sistemas. A grande maioria tem avancado conhecimento em um ramo de negdcio
especifico e em gerenciamento. Dentro do contexto de sistemas de informacéo, sdo eles
que identificam necessidades, avaliam e viabilizam solucGes, levantam questfes
conceituais, especificam processos e dizem “o que” deve ser feito. Alguns também tém
experiéncia em projeto de sistemas, sdo ou ja foram analistas de sistemas no seu

conceito mais puro.
As principais responsabilidades de um analista de negdcio em um projeto séo:

e definicdo de requisitos de usuarios
o fornecimento de conhecimento no ramo de negdcio para resolver problemas
e desenvolvimento de projetos detalhados

e desenvolvimento de estratégia de testes de sistema
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e desenvolvimento de procedimentos de usuérios, documentacdo e materiais de

treinamento
¢ desenvolvimento de estratégia de implementacéo

e suporte de conversao e implementagédo

Os analistas programadores focam em como o sistema atenderd os objetivos
especificados no projeto funcional. Executam a “traducdo” das especificacdes
funcionais em projetos de programas, desenvolvimento de cddigo e condugédo dos testes

isolados.
As principais responsabilidades de um analista programador em um projeto sdo:

e linguagens de programacao
e sistemas operacionais
e sistemas de banco de dados e de arquivos

e ambientes de hardware

Os analistas técnicos tém avancado grau em ciéncia da computacdo. Enderecam
problemas e itens nas é&reas de hardware e software, geréncia de banco de

dados/arquivos e configuragéo de rede.

As principais responsabilidades de um analista técnico em um projeto séo:

arquitetura técnica do sistema

projeto detalhado dos banco de dados, arquivos e redes

procedimentos operacionais

E claro que alguns destes especialistas podem exercer atividades de outros (além das
suas) em um projeto, por possuir 0S conhecimentos necessarios, por imposicdo da

necessidade ou pela falta de pessoal disponivel.
Manutencéo de Sistemas

Manutencdo de sistemas representa uma fungdo de extrema responsabilidade, visto que

todo sistema de uma empresa, apds desenvolvimento e operando em producédo, é
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considerado em manutencao. Estes sistemas passam a ser alterados e/ou adaptados por
pessoas que, na maioria das vezes, ndo participaram do desenvolvimento. Portanto,
deve-se tomar cuidados redobrados ao dar manutencao a sistemas, para que continuem
atendendo aos seus propositos. A manutencdo também pode ser efetuada em pacotes de
software adquiridos, e ndo apenas em sistemas desenvolvidos internamente. Podemos

classificar as manutencdes em dois tipos: corretiva e evolutiva.
Manutenc¢édo Corretiva

Efetuar manutencdo corretiva consiste em atuar na area de manutengdo de sistemas,
detectando falhas e dando solucbes a problemas que surjam, observando as normas de
prazos e prioridades estipuladas pelo cliente. Para tal, € importante criar um grupo de
manutengdo corretiva. E igualmente importante criar normas e procedimentos para
atuacédo do grupo de manutengéo corretiva, que deve ter como atividades principais:

o verificar se 0 banco de dados est4 de acordo com 0 modelo de dados

o verificar se 0 codigo dos programas esté de acordo com a especificacdo funcional

o verificar se a especificacdo funcional dos programas esta de acordo com as regras do

negocio

o verificar se o0 resultado esperado do teste de programas estd sendo obtido

satisfatoriamente
e garantir consisténcia dos dados nos testes
e atualizar documentacao de processos e programas

e contatar outras areas responsaveis da empresa, se necessario (no caso de algum

problema)
e identificar necessidades de informagéo
e verificar impacto de uma manutencéo em outros pontos do sistema
o definir prazo de execucédo (cronograma) das atividades de manutencéo

o verificar desvios no cronograma e no ambiente de manutencéo

Manutengéo Evolutiva
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Efetuar manutencdo evolutiva consiste em atuar junto aos analistas de negocio,
definindo e desenvolvendo a implementacdo de novas funcionalidades e adequagdes a
novas regras de negdcio, sugerindo melhorias nos processos atuais bem como novas
fungdes, observando as normas de prazos e prioridades estipuladas pelo cliente. Para tal,
é importante criar um grupo de manutencéo evolutiva. E igualmente importante criar
normas e procedimentos para atuacdo do grupo de manutencdo evolutiva, que deve ter

como atividades principais:

confirmar regras do neg6cio com Usuarios
e levantar dados e informagdes
e garantir integridade do modelo de dados junto com o grupo de Banco de Dados

e verificar impacto de uma manutengdo em outros pontos do sistema e/ou em outros

sistemas
o definir prazo de execucdo (cronograma) das atividades de manutencao
¢ verificar desvios no cronograma e no ambiente de manutencao
o atualizar e desenvolver programas que supram as novas necessidades do cliente
o verificar se o codigo dos programas esta de acordo com a especificagdo funcional

e verificar se o resultado esperado do teste de programas estd sendo obtido

satisfatoriamente
e garantir consisténcia dos dados nos testes
e atualizar documentacdo de processos e programas

e contatar outras areas responsaveis da empresa, se necessario (no caso de algum

problema)
Operacdo de Sistemas

Operar sistemas consiste em definir e executar normas e padrdes de procedimento para
execucdo operacional de sistemas. Envolve gerenciar problemas de execucdo
operacional de sistemas, enviando-os aos grupos pertinentes para solu¢do. Assim como
na manutencdo de sistemas, é importante criar um grupo de execucdo operacional, que

deve ter como atividades principais:
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e garantir aexecuc¢do do sistema — diaria, mensal, anual, periddica, etc.

e garantir a execucdo de backups e recuperagéo de procedimentos

e garantir performance de méquina na execucéo de sistemas

e garantir a distribuicdo de relatorios as areas pertinentes a execucao do sistema

e participar de especificacbes operacionais de sistema junto com as equipes de

desenvolvimento e implantagéo
¢ identificar e executar melhorias em procedimentos operacionais ja existentes

e interagir com as equipes de Banco de Dados, Desenvolvimento e Manutencdo no
que afeta diretamente uma interrupcao de processo diario de execucdo de sistemas

em producgéo

e atuar no desenvolvimento de programas extratores de relatérios que manipulem a
base de dados

Atendimento a Clientes

Atender clientes representa a interface dos sistemas com seu publico-alvo: o usuério
final, aquele para o qual direcionamos todos 0s nossos esforgos no intuito de satisfazé-
lo. O melhor dos sistemas ndo serd bem utilizado se para ele ndo houver um
atendimento adequado, o que envolve tirar davidas, treinar, esclarecer questbes e até
mesmo entrar em detalhes que, a primeira vista, ndo seriam necessarios. Isto motiva o
cliente, o faz sentir-se importante e responsavel pelo sistema. Deve-se também propor

formas de melhorar o atendimento a clientes, inovando e buscando aperfeicoamento.

Atender clientes consiste em:

atuar junto aos clientes na identificacdo de mudancas e novas funcionalidades
e treinar clientes (internos e externos a area de sistemas) nos sistemas de informacgéo
e garantir suporte ao uso de sistemas e acesso as bases de dados

e garantir a satisfacdo dos clientes criando controles e questionérios que visam a

utilizacdo, confianca e qualidade dos sistemas

e prover clientes com sugestdes e ferramentas que minimizem rotinas de trabalho
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Banco de Dados

A funcéo de banco de dados pressupde a criagédo de um grupo de banco de dados, que
deve ter como atividades principais:

e garantir a integridade dos dados

o elaborar e gerenciar procedimentos e rotinas de backups automatizados
e elaborar e garantir seguranca de acesso aos dados

e monitorar 0 acesso de usuarios aos dados

e monitorar reorganizagdes em base de dados

e elaborar dicionério de dados

e analisar indices de acesso aos dados

e propor formas de otimizar o acesso aos dados

e administrar deadlocks

o elaborar rotinas de consulta e atualizagéo dos dados

e dar suporte a usuérios (internos e externos a &rea de sistemas) quanto a questdes

referentes a banco de dados
e documentar procedimentos operacionais de manutencdo do banco de dados
o definir configuracéo de cada ambiente utilizado (desenvolvimento, teste, producéao)

e controlar a versdo do banco de dados em cada ambiente
Consideracoes

O enfoque nestas fungdes visa aprimora-las e fazer com que falhas sejam corrigidas,
novos procedimentos sejam adotados e decisdes sejam tomadas. A série de atividades
aqui descrita busca direcionar cada area de responsabilidade de Sistemas, determinando
acOes, procedimentos e métodos inerentes a cada macro-funcéo. Espera-se assim obter
maiores ganhos de produtividade, melhor administrar os recursos disponiveis e
acompanhar os resultados das atividades executadas. Em ultima instancia, espera-se
assim contribuir para o aumento de qualidade dos produtos e dos servicos prestados pela

area de Sistemas de uma organizacao.
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