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RESUMO

O presente trabalho tem como tema a qualidade nas atividades e entregas dos
projetos. A qualidade esperada pelo cliente e sponsor deve ser atendida no grau
acordado, para que as necessidades das partes interessadas sejam supridas. A
definicdo e o detalhamento do escopo s&o os principais aspectos para a garantia
das entregas, uma vez que, desta forma as necessidades do cliente estao relatadas
e poderao ser traduzidas em um produto Unico para este. O cumprimento do escopo,
custo e prazo sao restricdes severas a realizacdo, por isso diz-se que este é o tripé
de sustentacdo da qualidade no gerenciamento de projetos. O monitoramento e
controle em todos os processos € um meio de primar para que as entregas ocorram
conforme estabelecido e que o0s processos sejam cumpridos. Desde a concepg¢ao
até a fase de encerramento, a realizacdo de auditorias para acompanhamento das
atividades € um fator importante e que deve ser realizado ndo s6 por um corpo
técnico, mas também pela equipe executora do projeto. Este trabalho tem como
proposta apresentar uma metodologia de gerenciamento de projetos com foco na
qualidade de suas entregas, desenvolvida na MRS Logistica S.A., em que o objetivo
€ a correcdao em caso de divergéncia entre a execucao e o planejamento e o registro
de licdes aprendidas e boas praticas que poderao ser replicadas em projetos futuros
de mesma categoria. Apos seu desenvolvimento, a metodologia serd aplicada em

um projeto ja em execugao.

Palavras-chaves: Qualidade. Auditorias de qualidade. Gestao de projetos.



ABSTRACT

This work has as subject the quality in projects activities and deliveries. The quality
expected by the client and sponsor of a project must reach the level agreed, so that
the stakeholders’ needs are met. Defining and detailing the scope are the main
aspects to the delivery guarantee, since this way the customer needs are reported
and may be translated into a unique product for him. Compliance with the scope, cost
and time set are severe restrictions to the accomplishment of a task, because of this,
it is said that those are the supporting pillars in project management. The monitoring
and control in all phases of a project is a way to guarantee that deliveries occur as
required and that procedures are followed. From conception to closure phase,
conducting audits to monitor the activities is an important factor and this must be
done not only by staff but also by the team executing the project. This work aims to
present a project management methodology with focus on the quality of their
delivery, developed in MRS Logistica SA, in which the purpose is a course correction
in the event of divergence between the planning and execution and the recording of
lessons learned and good practices that could be replicated in future projects of the
same category. After its development, the methodology will be applied in a project

already running.

Keywords: Quality. Quality audits. Project management.
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Capitulo |
INTRODUCAO

1.1. CONSIDERAGOES INICIAIS

Nas organizacdes a correlacao de investimentos com projetos se tornou algo
fundamental e que exige maturidade, devido ao planejamento e controle que este
necessita para obter éxito. Atualmente os projetos se tornaram meio de geracao de
produtos e servicos e obtencdo de resultados quantitativos e qualitativos para as
empresas. A importancia da qualidade nas entregas é um dos fatores que fara
diferenca entre um retorno positivo, o qual agregara valor a empresa e um retorno

negativo, o qual subtraira valor do negécio.
1.2. OBJETIVOS

Com este trabalho pretende-se discorrer sobre o processo da garantia da
qualidade em projetos por meio de auditorias. A proposta é apresentar uma
metodologia de auditoria da qualidade em todas as fases, desde a concepcao,
passando pela execucao e encerramento até o pds projeto e relatar um estudo de
caso sobre a aplicacdo da mesma. Trata-se de uma forma de garantir que o
resultado proposto seja elaborado conforme especificacao e tenha o desempenho e

o retorno esperado pelo cliente.
1.3. JUSTIFICATIVAS

O tema proposto para este trabalho é de extrema relevancia na area de
projetos, haja vista a necessidade de obtencao de resultados de forma agil e precisa
pelas empresas. Todo projeto possui riscos que se nao forem controlados tendem a
ocasionar nao conformidades nos resultados previstos, portanto, a falta de
monitoramento e controle dos requisitos de um projeto aumenta sua probabilidade
de fracasso ou insucesso. O tema qualidade relativo a gestdo de projetos é
mundialmente amplo, apesar de ainda ser pouco difundido no mercado brasileiro.

A qualidade deve ser um quesito perseguido pela equipe de projetos a fim de

elevar o grau de satisfagdo dos clientes e aumentar as chances de sucesso das
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entregas. Os recursos para a execugao das atividades sao finitos e quaisquer
ganhos com a minimizacao de desperdicios ou prevencao de erros agregam valor as
entregas. A auditoria de qualidade tem a finalidade entdo de prevenir falhas, o que
geralmente apresenta menor custo do que corrigi-las.

1.4. ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho abordara a importadncia do gerenciamento de projetos nas
empresas com o foco na qualidade dos resultados entregues. A proposta €
desenvolver uma metodologia baseada em auditorias que deverao ser aplicadas em
todas as fases do ciclo de vida. Nao faz parte do escopo o detalhamento de
ferramentas de controle de qualidade.

O escopo engloba a aplicagdo pratica da auditoria em um projeto ja em
execucgao cuja entrega do produto ja esteja acordada entre a equipe executora e 0
cliente. A auditoria tem como objetivo verificar o andamento do projeto, evitar
principalmente desvios de escopo, prazo, custo e consequentemente de qualidade e
recomendar agdes corretivas quando necessarias para novo alinhamento com o que

foi proposto e pactuado com o sponsor e cliente do projeto.

1.5. METODOLOGIA

Este trabalho sera executado por meio de estudos tedricos sobre o tema
proposto, tendo por base as melhores praticas de gerenciamento de projetos
divulgadas pelo PMBOK 42 Edicdao (2009) que é “Um Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos” publicado pelo Project Management Institute, Inc. (PMI).

Sera realizada uma revisdo bibliografica sobre publicagdes envolvendo o
tema de gerenciamento de projetos e qualidade, a fim de levantar os conhecimentos
necessarios para desenvolvimento do tema proposto. Para a aplicacao pratica da
metodologia que sera desenvolvida, sera realizada uma auditoria de qualidade em

um projeto durante a sua fase de execugao.
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Capitulo I
REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. CONCEITO DE PROJETO

Segundo Heldman (2006) projeto é um empreendimento temporario, com
datas de inicio e término definidas, que tem por finalidade criar um produto ou
servigo Unico e que esta concluido quando suas metas e objetivos foram alcancados
e aprovados pelos stakeholders. Definicao semelhante faz Slack et al (2007), o qual
afirma que a atividade de um projeto em producdo tem como objetivo mais
importante prover produtos, servicos e processos que satisfardo os consumidores.

De acordo com o PMBOK (2009) um projeto € um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza
temporaria indica um inicio e um término definidos. Por definicdo cada projeto cria
um produto, servigo ou resultado exclusivo e devido a este carater de exclusividade
pode haver incertezas quanto aos resultados gerados.

Contribuindo para fortalecer o conceito, Vargas (2009) afirma que projeto é
um empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e logica
de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e
definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo,
custo, recursos envolvidos e qualidade.

2.2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Conforme Heldman (2006) o gerenciamento de projetos abrange uma série de
ferramentas e técnicas, utilizadas por pessoas para descrever, organizar € monitorar
o andamento das atividades do projeto. Consiste na aplicacdo de conhecimento,
competéncias, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, com vista ao
cumprimento dos requisitos em pauta.

No conceito de Mulcahy (2007) o gerenciamento de projetos € uma ciéncia e
uma arte, e segue um processo sistematico. Pode envolver termos técnicos e

processos, mas também envolve funcdes, responsabilidade e nivel de autoridade.
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Segundo o PMBOK (2009) o gerenciamento de projetos é a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de

atender aos seus requisitos.

2.3. PROGRAMAS

Um programa é um conjunto de projetos relacionados que sao gerenciados de
forma coordenada para a obtencao de um resultado ou beneficio maior, o qual nao
seria atingido se cada projeto fosse desenvolvido isoladamente, sem sinergia entre
as equipes. Um projeto ndo necessariamente faz parte de um programa, porém um
programa obrigatoriamente é constituido por projetos.

Como exemplo pode ser citado um programa desenvolvido na MRS Logistica
S.A,, concessionaria da malha ferroviaria da regidao Sudeste, denominado Programa
Roda Trilho. O objetivo é obter ganhos quantitativos através do melhor contato entre
as rodas das composicoes e os trilhos. Este programa é constituido por uma série de
projetos de melhorias na Via Permanente, na lubrificagcdo dos trilhos, nos rodeiros
dos vagodes e locomotivas e projetos de desenvolvimento de protétipos de

Engenharia, tais como Aparelhos de Mudancga de Via (AMVs) e dormentes.

2.4. PORTFOLIOS

Um portfélio é caracterizado por um conjunto de projetos e/ou programas, que
nao necessariamente possuem relacdo entre si, a fim de atingir os objetivos
estratégicos de uma instituicao. A titulo de ilustracao cita-se o portfélio da MRS
Logistica S.A., composto pelos programas da companhia que por sua vez sao
compostos pelos projetos de diversas categorias como, por exemplo, oficinas,
vagdes, locomotivas, tecnologia da informacao, meio ambiente e via permanente.

Como resume o PMBOK (2009) o gerenciamento de portfélios se resume ao
gerenciamento centralizado de um ou mais portfélios, que inclui identificacao,
priorizacao, autorizagdo, gerenciamento e controle de projetos, programas e outros
trabalhos relacionados, para atingir objetivos de negécios estratégicos especificos. O
gerenciamento de portfélios se concentra em garantir que os projetos e programas
sejam analisados a fim de priorizar a alocacao de recursos, e que o gerenciamento

de portfélio seja consistente e esteja alinhado com as estratégias organizacionais.
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2.5. ESCRITORIO DE PROJETOS

Embora a existéncia de um Escritério de Gerenciamento Projetos, comumente
conhecido como PMO (Project Management Office), ndo seja condi¢cao obrigatéria
para a adocao de boas praticas, ele esta se consagrando entre as empresas que
buscam crescer de forma exponencial através da implementacao estratégica.

Um escritério de projetos (PMO) é um corpo ou entidade organizacional a
qual sao atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento
centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio. A forma, funcao, estrutura
especificas de um PMO depende das necessidades da organizagdo a qual ele da
suporte. A principal funcdo do PMO é dar suporte aos gerentes de projetos de
diversas maneiras, tais como: supervisao e padronizacao para as metodologias de
gerenciamento de projetos e programas; selecdo, no gerenciamento e na
mobilizagdo de recursos de projetos compartilhados ou dedicados. E estreito o elo
entre as equipes de projetos e esta unidade, tendo em vista o carater de apoio a
tomada de decisbes, treinamento e consultoria oferecidos por esta estrutura.

O maior objetivo e desafio € garantir que os projetos cumpram os custos,
prazos e escopo acordados com os clientes e partes interessadas no produto
proposto, de modo que a qualidade seja assegurada.

A qualidade deve ser mantida desde o periodo de caracterizagdo de
demandas, quando as necessidades dos clientes sao colhidas para que o projeto
possa ser proposto e julgado quanto a sua necessidade, viabilidade e relevancia
para a companhia, até o momento da entrega dos produtos ou servigos, quando o

aceite final deve ser dado pelos representantes competentes.

2.6. CICLO DE VIDA DE UM PROJETO

O PMBOK (2009) descreve que um projeto € composto por ciclos que nada
mais sdo do que suas fases. A necessidade de criagdo de sucessivas fases se da
pela complexidade de controle das organizagdes envolvidas, a natureza do projeto e
sua area de aplicacao.

Desde que o principio de efemeridade seja respeitado, ou seja, que o projeto
tenha inicio e fim planejados e cumpridos, as diversas fases podem variar de acordo

com as diretrizes corporativas. Independente de sua complexidade ou natureza,
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mesmo que formalizados de outra forma, o ciclo de vida comum a todos os projetos
se resume em inicio, organizacdo e preparacdo, execucdo dos trabalhos e
encerramento das atividades.

Ao longo de seu ciclo de vida, os projetos apresentam diferentes niveis de
riscos e custos que aumentam ou diminuem de acordo com a fase em que se
encontram. Os custos inicialmente tendem a ser baixos, apresentam pico durante a
execucao e acentuada declividade no encerramento, o contrario dos riscos e
incertezas, que sdo altas no inicio e minimizam de a medida que as etapas vao
sendo cumpridas. A capacidade de influéncia nas caracteristicas finais das entregas
por meio de alteracdo de uma especificacdo é alta no momento de concepcao e
apresentam menores custos do que quando feitas em um estagio avancado, pois a
mobilizacao de recursos ja foi feita nesta etapa.

Starting | Organizing and Carrying out the work Closing
the preparing the

52 project e - -~ v project

= - -

3 o .

p=Ts} - .

= , .

= L i

3 2 *

(5] Ps LY

- - [

5 - .

iz » Y

UO'J - = .

S - - .
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|

Project Project Project Accepted Archived
Management Charter Management Mlan Deliverables Project
Outputs Time > Documents

Figura 1 — Ciclo de vida de um projeto
Fonte: PMBOK (2009)

2.6.1. INICIACAO

Esta fase consiste na tradugcdo da necessidade do cliente para uma
linguagem profissional de projetos, ou seja, € estabelecido um escopo, que dira qual
sera o produto a ser gerado. As incertezas sao muitas e a aplicacdao do conceito de
qualidade neste momento é de fundamental importancia para a garantia de sucesso
das demais etapas. As saidas deste processo caracterizam as entradas do
planejamento.

Ainda neste momento é necessaria a elaboracdo de uma analise de

viabilidade, onde o custo x beneficio sera analisado e a decisdo de se realizar ou
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nao o projeto devera ser tomada. Os objetivos do projeto devem estar bem claros,
bem como suas premissas e restricoes.

Para Quartaroli e Linhares (2004) busca-se estabelecer os principais recursos
e onde eles serdao comprometidos. Espera-se ainda neste grupo, a identificacao das
pessoas que trabalhardo com o projeto e a consequente identificacdo das partes

interessadas, no intuito de envolvé-las juntamente com o cliente e o patrocinador

2.6.2. PLANEJAMENTO

Caracteriza-se pelo detalhamento das informagdes colhidas na concepgao e
elaboracao de um plano para cumprimento dos propdsitos e metas. O planejamento
deve englobar todas as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos e
considerar o detalhamento do orcamento e o refinamento das especificacbes dos
produtos e servicos.

Esta deve ser relativamente a fase mais prolongada do projeto, visto que
todos os infortinios devem ser previstos através de um plano de riscos antes que as
mobilizacées sejam feitas. Existem ferramentas de planejamento que auxiliam a
gestao do projeto.

Como ferramenta de planejamento, por exemplo, existe o cronograma, o qual
elencara todas as atividades do projeto e as distribuira no tempo (figura 1); a curva
de Gerenciamento do Valor Agregado (EVM - Earned Value Management), que
consolida trés curvas de desempenho, sendo uma do valor planejado ao longo do
tempo, outra do valor realmente agregado e a terceira representando o valor do
custo do projeto (figura 3); e a Estrutura Analitica de Projetos (WBS - Work
Breakdonwn Structure) que é a decomposicao do escopo em pacotes de entrega,
uma vez que o gerenciamento de partes menores torna-se uma tarefa mais simples
do que o gerenciamento de um escopo amplo e pouco detalhado (figura 4).

Nesta fase é importante que um diagrama de rede seja elaborado e que o
caminho critico das atividades fique evidente, pois assim uma atengcdo maior pode
ser dada desde o inicio as atividades criticas (MULCAHY, 2007).
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Figura 2 — Exemplo de EVM - Earned Value Management

Fonte: http://www.gerenciamentoeconomico.com.br
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Figura 3 — Exemplo de WBS — Work Breakdown Structure
Fonte: http://www.tenstep.com.br

2.6.3. EXECUCAO

Neste estagio sdao postos em pratica os planos elaborados na etapa anterior.
O maior desafio € o cumprimento do cronograma e dos custos previamente

estabelecidos com os clientes.
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A alocacéao e distribuicdo de recursos devem ser coordenadas pelo gerente
do projeto a fim de garantir o cumprimento das entregas propostas. Normalmente
nesta fase as mudancas de escopo sdo solicitadas e, caso aprovadas, sao
implementadas, haja vista os diversos fatores agravantes durante a realizagdo do
projeto, tais como as alteracbes de prioridades pelos usuérios, obsolescéncia
tecnoldgica e restricdo de recursos. Reunides de alinhamento entre a equipe e
reunides de andamento do projeto sdo fundamentais para o cumprimento do
cronograma elaborado durante o planejamento.

Neste aspecto, para Quartaroli e Linhares (2004), este processo consiste na
coordenacao de recursos de forma a executar o plano de trabalho, execucédo das
etapas previstas, utilizacdo de recursos dentro do programado e ativacdo da

comunicacao entre os membros da equipe.

2.6.4. MONITORAMENTO E CONTROLE

O monitoramento e o controle sdo atividades paralelas a todo o ciclo de vida
do projeto e tém a finalidade de averiguar se o projeto estd sendo realizado
conforme planejado ou se desvios estdo ocorrendo e entdo um plano de agao deve
ser elaborado.

Durante a execugao a linha de base é confrontada com as realizagbes e as
variacdes, caso sejam detectadas, precisam passar por acoes corretivas, reparos ou
até gerar solicitacbes de mudancas de escopo. Registros de ndo conformidade
podem ser abertos para que a causa do desvio possa ser analisada e acdes
corretivas e preventivas possam ser tomadas para se evitar reincidéncia de falha.

Neste estagio o desempenho do projeto é monitorado bem como o
desempenho dos membros das equipes, os contratos sao administrados, as licoes
aprendidas sado registradas e relatérios de progresso sdo elaborados para
atualizacao das partes interessadas (MULCAHY, 2007).

2.6.5. ENCERRAMENTO

O encerramento de um projeto se da a partir do momento em que todas as
atividades descritas no escopo foram cumpridas e entregues aos respectivos

clientes. Um projeto pode nao chegar ao fim e ter sua execugéao interrompida devido
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a fatores que impossibilitem sua continuacdo. Quando isto ocorre definitivamente é
dito que houve o cancelamento, j& quando ha perspectiva de retomada das
atividades em um momento futuro se da a suspensao.

Antes do encerramento é fundamental que o gerente se certifique que: todos
os pacotes da WBS foram entregues, todos os contratos foram finalizados, o aceite
formal foi dado pelas partes interessadas (stakeholders) e as documentacdes e
licoes aprendidas foram registradas e armazenadas, 0 que servira de base para a
elaboracao de projetos futuros. Pela prépria definicdo de projetos a sua natureza
temporaria indica um inicio e um término definidos e este € o momento de decretar o

fim das atividades.

2.6.6. POS PROJETO

Apesar de nao integrar o conjunto de boas praticas de gerenciamento de
projetos disseminado pelo PMI, algumas empresas, tais como a MRS Logistica S.A.,
trabalham com o pos projeto. Esta fase ocorre apés o encerramento, quando o
produto gerado ja esta em uso pelo cliente.

O objetivo é verificar a real utilidade do projeto e se o retorno econémico-
financeiro proposto durante a fase de concepcéao esta sendo alcangado. Um estudo
detalhado é realizado e as premissas adotadas no estudo de viabilidade no
momento de sua aprovacao sao atualizadas, o que deixara evidente o sucesso ou 0
fracasso daquele projeto.

Ap6s a conclusdo destas tarefas, as licobes aprendidas sdo registradas e
repassadas as areas competentes. Nos casos de sucesso as acdes devem servir de
base para os projetos futuros, e nos casos de fracasso acdes de correcdo sao
sugeridas para que o retorno possa ser proporcionado e o investimento passe a ser

rentavel para a companhia.

2.7. GARANTIA DE QUALIDADE NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O processo de garantia da qualidade compreende a realizacao sistematica de
atividades e auditorias de qualidade para averiguar como 0 processo deve ser
executado para atender aos requisitos do projeto e garantir que os mesmos sao

executados eficiente e eficazmente (HELDMAN, 2006).
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Todo projeto é criado para satisfazer uma necessidade, portanto a qualidade
deve sempre estar atrelada ao atendimento as especificacdes e adequacao ao uso.
Nao ha férmulas que levem a qualidade e sim boas praticas relatadas que quando
sdo seguidas as chances de sucesso aumentam. Segundo Heldman (2006) a
garantia da qualidade pode ser fornecida pela equipe, stakeholders, cliente,
patrocinador ou equipe de gerenciamento. Durante este processo o gerente € que
causa maior impacto na qualidade do projeto.

O cumprimento da linha de base, a qual ja foi elaborada com as
especificacdes técnicas, deve ser fundamental para o atingimento dos objetivos
desejados. Conforme Monteiro (2006), qualidade significa entregar um produto ou
servico de acordo com o0s requerimentos; em outras palavras, o projeto deve
produzir como resultado aquilo que foi combinado de ser entregue — linha de base.

Entregar além do que foi acordado muitas vezes nao é fonte de satisfagao e
sim de problemas, tendo em vista funcionalidades ou servigos desnecessarios no
produto, que nao constam no planejamento € ndo eram desejados pelo usuario,
além do aumento nos custos acarretados com o consumo de recursos que nao ira
agregar valor ao resultado.

Prevenir uma falha, por exemplo, € sempre menos oneroso e demanda
menos tempo do que corrigi-la, dai a necessidade de um planejamento bem feito e
focado nos riscos inerentes a execucdo e na qualidade demandada. Segundo
Mulcahy (2007) em seus estudos informais, apenas cerca de 10% tém plano de
gerenciamento da qualidade. A parte dificil para aqueles que ainda nao tém esses
planos em seus projetos € pensar na qualidade e no planejamento da qualidade

como se trabalhassem com eles regularmente.

2.8. EVOLUGCAO DO PROCESSO DE QUALIDADE

Como conceito conhece-se a qualidade ha milénios. No entanto soé
recentemente ela surgiu como funcao da geréncia. Originalmente, tal funcdo era
relativa e voltada para a inspec¢ao; hoje, as atividades relacionadas com a qualidade
se ampliaram e sdo consideradas essenciais para o sucesso estratégico (JUNIOR et
al, 2006).
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Desde os primérdios da era industrial até meados do século XIX, quase toda
a producao foi realizada por artesdos, através de procedimentos tradicionais e
histéricos. A inspecdo fazia parte do préprio processo produtivo, pelo préprio
artesdo, o qual rejeitava unidades consideradas fora do padrao desejado.

Com o advento da producdo em massa, no inicio do século XX, Frederick W.
Taylor separou o processo de inspecao do processo de fabricacao, atribuindo maior
imparcialidade e confiabilidade a qualidade dos produtos.

Por motivos técnicos, econdmicos, de prazo ou até quantitativos, realizar
inspecdes completas em todos os produtos praticados é impraticavel (JUNIOR et al,
2006). Assim a amostragem é utilizada. Na segunda metade da década de 1950, o
TQC — Total Quality Control passou a ser disseminado, haja a vista o novo conceito
de qualidade.

O TQC consistia em tratar a qualidade desde o periodo de projeto do produto,
incluindo aspectos funcionais e de desempenho, envolver todos os funcionarios em
busca de comprometimento e confianca e manter e aperfeicoar técnicas de
qualidade existentes.

Fazendo um paralelo com a gestdao de projetos é simples observar que o
gerenciamento da qualidade deve ser tratado de forma correta, ou seja, ser feito em
paralelo com a execucao do projeto, quer seja pela prépria equipe executora, quer
seja por meio de auditorias, as quais podem ser feitas pelo PMO.
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Capitulo Il
DESCRIQI\O DA METODOLOGIA

3.1. PROPOSTA DA METODOLOGIA

Este trabalho tem a proposta de divulgacdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos com foco na qualidade, desenvolvida no ano de 2009
pelo Escritério Estratégico de Projetos da MRS Logistica S.A.. A finalidade desta
metodologia € a corregcdo de rumo em caso de divergéncia entre a execugao € 0
planejamento e o registro de licbes aprendidas e boas praticas que poderao ser

replicadas em projetos futuros de mesma categoria, através de auditorias.
3.2. DESCRICAO DA EMPRESA

A MRS Logistica S.A. € uma concessionaria publica de transporte ferroviario
de carga que controla, opera € monitora a Malha Sudeste da Rede Ferroviaria
Federal. A empresa atua no mercado de transporte ferroviario desde 1996, quando
foi constituida, interligando os estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais e Sdo Paulo.
Sao mais de 1.600 km de malha - trilhos que facilitam o processo de transporte e
distribuicAo de cargas numa regido que concentra aproximadamente 65% do
Produto Interno Bruto do Brasil e estao instalados os maiores complexos industriais
do pais. Pela malha da MRS também € possivel alcancar os portos de Sepetiba e de
Santos (o mais importante da América Latina).

O foco das atividades da MRS esta no transporte ferroviario de cargas gerais,
como minérios, produtos siderurgicos acabados, cimento, bauxita, produtos
agricolas, coque verde e contéineres; e na logistica integrada, que implica

planejamento, multimodalidade e transit time definido.
3.3. OBJETIVO DA METODOLOGIA

A metodologia a seguir proposta, visa mitigar o problema da gestdo da
qualidade em projetos com foco na auditoria do produto fim, verificando-se os meios,
os principios e auxiliando o gerenciamento que tera suas fases percorridas e

“autenticadas”.
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Observar a qualidade atentando para os trés pilares que a definem (escopo,
prazo e custo) é algo fundamental para empresas que ja utilizam métodos de
gerenciamento de projetos. A gestdo que se faz aplicada a qualidade, engloba
partes do projeto, porém deixa de olhar a fundo o produto do projeto, ou seja, a
entrega. Para tanto, deve-se descrever adequadamente o escopo do projeto, auditar
as fases do mesmo, “corrigir rumo” e entregar o que realmente fora demandado pelo
cliente para que a companhia agregue valor crescente e adquira vantagem
competitiva.

Foi percebida a importancia de se criar uma metodologia de gerenciamento
de projetos com foco na auditoria de qualidade na MRS Logistica S.A. devido a
importancia da satisfacdo do cliente, tanto no que se refere a atender os requisitos
quanto a adequacdo ao uso e a prevengao, que sao mais econdbmicos do que
inspecionar e corrigir.

Esta metodologia aborda todas as fases de gerenciamento dos projetos na
citada empresa sendo elas: concepg¢ao, planejamento, execugdo, encerramento e
pds projeto. Em cada uma das fases deverao ser executadas auditorias por meio de
listas de verificacdo a fim de garantir um escopo bem detalhado, contratacbes bem
sucedidas, execucao conforme planejado e consequentemente a entrega de um
produto conforme proposto pelo projeto.

As auditorias tém como objetivo verificar o andamento do projeto, evitar
principalmente desvios de escopo, prazo e custo e recomendar agdes corretivas
quando necessarias para novo alinhamento com o que foi proposto e pactuado com

0 sponsor e cliente do projeto.
3.4. METODOLOGIA - PROCEDIMENTOS PARA AUDITORIA

Para criar uma etapa prépria de gerenciamento da qualidade em projetos, se
faz necessario estudar a fundo os processos da empresa em questdo e entender
como um projeto se inicia, quais as dificuldades que sado enfrentadas pelo lider na
sua concepc¢ao, planejamento, execugcao e encerramento.

Saber o que de fato ocorre nessas fases é algo complexo, pois é preciso
checar a fundo o que deve ser cobrado frente as entregas. E possivel que o produto
tenha desvios, e para que os desvios sejam identificados o produto precisa ser

detalhadamente definido. Uma lista de verificacao precisa ser criada para conferir se
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o que foi proposto é realmente o que foi entregue ou mesmo verificar se o que esta
sendo desenvolvido estd de acordo com o cronograma de entregas, para que haja
tempo para corrigir possiveis deformidades.

Para aplicacao da metodologia pelo Escritério de Projetos em um portfélio, um
filtro baseado na classificacdo dos projetos devera ser feito e esse filtro devera
apontar para um conjunto de projetos que serdo semelhantes quanto a auditoria.

As listas de verificagdo deverdao ser elaboradas para a conferéncia das
entregas com base no estudo dos projetos selecionados. Neste momento deve-se
buscar ajuda interna de peritos ou mesmo externa para a correta e clara definicdo do
€scopo.

A auditoria em projetos devera ser incorporada a rotina do PMO. Um
cronograma de auditorias de qualidade devera ser elaborado anualmente e uma
amostra representativa de projetos do portfélio devera ser auditada periodicamente,
dependendo da maturidade em gestdo de projetos da empresa e disponibilidade de
recursos para este evento.

Os membros auditores poderao pertencer ao Escritorio de Projetos ou outras
areas conforme organograma da organizacdo. As auditorias poderao ser realizadas
até mesmo pela propria equipe executora do projeto, sendo que neste caso a
qualidade passa a ser aplicada principalmente aos processos do projeto.

Nos casos em que as entregas envolvem requisitos técnicos, os quais nao
sao de dominio dos auditores, peritos internos e/ou externos acompanharao as

visitas.
3.4.1. SELECAO DOS PROJETOS

A selecdo dos projetos que serdo auditados se dara anualmente através do
plano anual de auditorias que devera ser elaborado pelo PMO sempre no inicio de
cada ano. Este plano abrangera bimestralmente uma quantidade pré-determinada
de projetos, escolhidos por sua relevancia. O quantitativo de auditorias dependera
da disponibilidade da equipe auditora e do volume de projetos do portfélio. Neste
plano serdo identificados os projetos, as datas de cada auditoria e o membro
responsavel pelas visitas, para que haja tempo suficiente para a elaboragdo de um
estudo prévio do projeto a ser analisado e para que possa ser feita a

disponibilizacdo de recursos.
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E importante serem consideradas demandas especiais vindas da Diretoria,
Sponsor, Cliente ou qualquer outra parte interessada no projeto. Estas solicitagoes,
quando nao especificarem o projeto, serdao encaminhadas a um sorteio que tera
como resultado o projeto a ser auditado.

A auditoria nos projetos podera ser demandada por areas afins através de
solicitacao formal. As demandas deverdo conter a razdo pela qual a auditoria foi
solicitada e serdo atendidas de forma a respeitar a ordem caracterizada, ou seja,
caso uma demanda esteja em desenvolvimento, as solicitacbes posteriores serao
ordenadas e atendidas em sequéncia independente de hierarquia, excetuando-se as

de carater extraordinario.
3.4.2. SORTEIO DE PROJETOS

Quando uma auditoria for requerida por uma parte interessada e esta nao
especificar o projeto em questdo, um sorteio sera realizado conforme detalhamento
a sequir.

O primeiro passo sera o da escolha da natureza, através de um filtro no qual
poderdo ser selecionados investimentos correntes, de melhoria ou de expanséo.
Investimentos correntes sdo aqueles realizados anualmente, que sao vitais a
manutencdo das atividades do negécio; de melhoria sdo aqueles destinados a
entrega de um novo produto a companhia, aquisicdo de equipamentos e tecnologia
que agregarao valor as atividades; e de expansao se destinam ao crescimento e
ampliagdo da capacidade do negécio.

Feito isto é preciso estabelecer com qual complexidade deseja-se trabalhar:
P1, P2 ou P3. A complexidade se da pelo grau de relevancia do projeto perante o
portfélio através do cruzamento entre informagcées do orgcamento e dos riscos
associados a execucgao.

O terceiro passo consiste na escolha da categoria, ou seja, estabelecer em
qual classe de projetos se ira aplicar a auditoria. No caso da MRS, pode-se optar por
projetos de locomotivas, vagodes, instalacées, aquisicdo de equipamentos, meio
ambiente, dentre outros.

Concluidas estas etapas, o resultado serd um conjunto de projetos
relativamente semelhantes e que, estardo aptos para o sorteio. O sorteio sera
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realizado por um membro do Escritorio de Projetos e acompanhado por um de seus
pares de forma que se mantenha a imparcialidade na selegcao do projeto.

De posse do(s) projeto(s) sorteado(s), o membro auditor iniciara os
preparativos de planejamento e realizacao da(s) auditoria(s).

3.4.3. DEFINICAO DOS MEMBROS PARTICIPANTES

Em quaisquer niveis de complexidade dos projetos, participardo do
planejamento, realizacdo e conclusdo dos trabalhos de auditoria, em quaisquer
fases, dois colaboradores do Escritério de Projetos.

Caso a equipe auditora julgue necessario, devido ao carater técnico inerente
a alguns projetos, participardo das auditorias peritos internos e/ou externos, os quais
fornecerao apoio e pereceres sobre o andamento ou entrega dos produtos gerados.

O gerente de projetos ou outro representante indicado por ele devem
participar das auditorias in loco a fim de fornecer qualquer esclarecimento sobre os

pontos observados.
3.4.4. DEFINICAO DAS FASES QUE SERAO AUDITADAS

Os projetos terdao auditadas suas fases conforme o estagio em que estiverem
perante o ciclo de vida formal da organizacdo. As fases serao percorridas conforme

abaixo.
3.4.4.1. CONCEP(}Z\O/PLANEJAMENTO

Como a qualidade em um projeto é dada pelo bom planejamento dos custos,
do prazo e escopo, a preocupacao e o controle devem comecar a ocorrer ainda na
fase de concepcdo. E nela que serdo definidos o escopo, o planejamento de
recursos, estimativa de duracao das atividades, estimativa de custos, identificacao
dos riscos, analise de riscos e estudo de viabilidade econdmico/financeira. Ainda
que algumas dessas etapas sejam definidas sucintamente nesta fase, a auditoria
devera verificar a origem das premissas, se a analise de riscos esta completa ou se
algum ponto importante nao foi analisado, enfim, devera verificar com foco nas

entregas o que pode comprometer os resultados propostos.Na fase de planejamento
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sera verificado principalmente o detalhamento do escopo do projeto ao nivel em que
seja possivel enxergar o resultado do projeto entregue. As exigéncias quanto as
definicoes se dardo mediante um estudo prévio do projeto proposto e analise de
histérico de projetos semelhantes na companhia com o auxilio de um banco de
dados de Ligdes Aprendidas.

No caso, por exemplo, de um projeto de vedacao de faixa de dominio, cujo
objetivo é a construcao de um muro ao longo de trechos da malha ferroviaria para
isolamento entre a ferrovia e a comunidade, deve-se questionar como sera este
muro. O muro pode ter altura, espessura e comprimento previamente definidos; pode
ser de tijolo, lajota ou bloco de concreto; pode ter fundagdo ou nao; pode ter colunas
de sustentacdo ou ndo; seu acabamento pode ser de chapisco, reboco ou nem
mesmo ter acabamento; pode ser pintado ou ndo; em caso de pintura deve-se
perguntar qual serd a cor. Enfim, existem diversos quesitos que devem ser
planejados e especificados em escopo e contrato, pois s6 assim a qualidade pode
ser pré definida com o cliente.

Durante a concepcdo a equipe do projeto devera ser questionada dentre
outros fatores, se ndo é necessario haver previamente a execugdao de um projeto
executivo para as obras, obtencdo de licengca ambiental para uma determinada
construcao, demais exigéncias legais, um escopo técnico e um protétipo para os
projetos com carater de inovacao.

Um escopo bem elaborado ira garantir maior assertividade na estimativa de
prazo e custo do projeto e ira auxiliar no momento de elaboragdo do produto
proposto. Durante as fases iniciais pode-se inclusive chegar a conclusdao que o
projeto € inviavel para a companhia ou que 0s riscos associados a sua execugao
podem torné-lo de baixa qualidade.

Esta metodologia carrega consigo o conceito de “projeto verde”. As questdes
ecoldgicas estdao tornando-se cada vez mais importantes e a necessidade de
comprometimento ambiental deve estar inerente aos projetos. No momento de
criagdo do projeto, deverédo ser levadas em consideragdo as fontes de materiais
usados, a quantidade e fontes de energia que o projeto ird utilizar durante sua
elaboracdo e enquanto seu produto estiver em uso, a quantidade e o tipo de rejeito
que sera gerado, o tempo de vida util do produto e a forma de descarte do bem apos

o fim de sua vida. Enfim, deverdao ser minimizados os impactos ambientais
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provocados pelos projetos, os quais deverdo caminhar em conformidade com os
quesitos legais.

E nessa fase que ir4 ocorrer o detalhamento do escopo e é nela que se deve
ter a completa visdo do que serdo as entregas do projeto. Baseado nessas
definicoes é que a correcdao de rumo devera ser proposta, caso haja necessidade. A
partir do momento em que o escopo estiver validado pelo Escritério de Projetos e
pelo cliente na fase de planejamento, ambos deverdo dar o aceite para que as
atividades de execugao se iniciem.

Portanto, a auditoria nestas fases € muito importante para o projeto, para que
haja uma linha de base consistente e a utilidade do produto seja sempre colocada

em andlise, a fim de garantir a melhor entrega possivel.
3.4.4.2. EXECUGCAO/ENCERRAMENTO

Feita a definicao detalhada do escopo, a auditoria verificara se o produto em
desenvolvimento na execucdo estd em conformidade com o descrito no escopo e
cronograma. Na execucdo se dara a correcao de rumo do projeto caso haja
necessidade. Esta medida corretiva aumenta a probabilidade de entrega do produto
do projeto.

Durante a fase de execucao sera analisado o real envolvimento do cliente e
do sponsor do projeto com relagdo as atividades do mesmo. Os maiores
interessados na entrega do produto acordado devem se manter atualizados com a
execucao das atividades, cumprimento do cronograma e orcamento previstos.

A ferramenta utilizada para a verificagdo dos trabalhos deve ser uma lista de
verificagdo elaborada previamente as visitas a campo. Tais listas tém como base
topicos contratuais que serdo checados no momento da visita e também os aspectos
administrativos estudados acerca do projeto. Neste momento os peritos podem
auxiliar quanto aos itens técnicos.

A entrega do projeto sera verificada na auditoria de encerramento, que devera
ocorrer em completo alinhamento com a WBS e cronograma do projeto. As visitas a
campo serdo planejadas de forma a coincidir com as datas das entregas, para que a
qualidade das mesmas seja auditada. Para efeito de aceite do produto entregue, o
cliente dara seu parecer na fase de encerramento assim como o PMO, uma vez que

terdo pleno conhecimento da entrega que esta sendo realizada.
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3.4.4.3. POS PROJETO

Embora nao abordado pelo PMBOK (2009), porém considerado de extrema
relevancia, a MRS Logistica S.A. realiza o pds projeto apds a entrega de um produto
e a partir de determinado tempo que este se encontra em operacao. Este tem como
finalidade avaliar o desempenho do ativo gerado para a companhia, analisar sua
utilidade e se as premissas de resultados adotadas na concepg¢ao se confirmam.

A auditoria nesta fase tem como objetivo averiguar in loco o ativo do projeto.
Devera ser verificado o estado de conservacdo, a manutengdo, o desempenho, a
rentabilidade e a utilidade do bem. Esta é a udltima auditoria prevista e visa a
verificacdo do bem em uso. Nesta etapa seréo feitas entrevistas com o cliente do
projeto a fim de conhecimento dos beneficios oferecidos pela entrega gerada. A
finalidade é a proposta de agdes corretivas nos casos em que o desempenho por
ventura nao seja aquele proposto na analise de viabilidade e consequente nao
oferecimento do retorno esperado.

3.4.5. ETAPAS DAS AUDITORIAS

As auditorias sao constituidas de algumas etapas que deverdo ser seguidas
pelos membros auditores a fim de se obter um trabalho imparcial e transparente
perante toda a empresa. As etapas abaixo descritas funcionam como roteiro desde o

planejamento das atividades até o seu encerramento e entrega dos resultados.
3.4.5.1. PLANEJAMENTO (ESTUDO E PREPARACAO)

Nesta etapa, os responsaveis iniciarao nao sé o estudo e levantamento das
informacoes relativas ao(s) projeto(s) selecionado(s) como também, todas as demais
informagodes inerentes aos trabalhos da auditoria.

Um formulario padrao de planejamento do trabalho devera ser elaborado para
registrar todas as informacdes e devera conter dados como o objetivo dos trabalhos
de auditoria, o escopo de abrangéncia dos trabalhos, os responsaveis pelos
trabalhos, o periodo de realizagdo da auditoria, conhecimentos técnicos fornecidos
por peritos, documentos e informacdes detalhadas acerca do projeto e licoes

aprendidas em auditorias anteriores.
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Ainda durante o planejamento das auditorias deverao ser elaboradas listas de

verificacdo que nortearao os trabalhos e delimitarao seu escopo.

3.4.5.2. REUNIAO DE ABERTURA

A primeira atividade na auditoria € uma reunido introdutdéria com os
responsaveis pelo projeto a ser auditado, que devera ser conduzida pela equipe que
realizara os trabalhos de maneira politica e diplomatica, a qual abrangera os
seguintes tépicos:

e A apresentacdo da equipe que realizara os trabalhos de auditoria;

e Ainformacao da duracao, proposito da auditoria, documentacao, informacdes
necessarias e critérios de abertura de ndo conformidades;

e Detalhamento sobre quem ira examinar o que e quando;

e Esclarecimento sobre a necessidade de pessoas da darea para
acompanharem os trabalhos;

3.4.5.3. REALIZACAO

Nesta etapa, os responsaveis pelos trabalhos assegurardo que a auditoria
sera executada conforme planejada e que os recursos serdo distribuidos de modo a
atingir os objetivos. Deve-se dar foco para que toda abrangéncia da auditoria seja
coberta, embora se saiba que o campo de observacédo do auditor pode aumentar
caso alguma suspeita de ndo conformidade seja levantada.

As listas de verificagdo orientardo o auditor em pontos que precisam ser
cobertos durante a auditoria. O auditor devera estar preparado para seguir quaisquer
outras linhas de questionamentos que levem a obtencao de informacoes.

Todas as ndo conformidades deverdo ser baseadas em fatos e evidéncias
sélidas e objetivas, as quais podem ser compostas dentre outras, por fotografias,

medigOes, amostras e ensaios de material coletado.

3.4.5.4. REUNIAO DE ENCERRAMENTO

Esta reunido serad realizada para encerrar a auditoria de uma maneira

conclusiva e profissional, assim como para combinar datas para a conclusao de
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quaisquer agbes corretivas necessarias e estabelecer qualquer medida de
supervisao subsequente.

Devera envolver sempre que possivel, as mesmas pessoas que estiveram
presentes na reunidao de abertura. A equipe que realizou os trabalhos devera:

e Agradecer a ajuda e cooperacgao da area auditada;

e Esclarecer que embora muitas coisas possam ter sido encontradas em
conformidade, somente as nao conformidades serdo relatadas. Esclarecer
ainda, que é possivel que nem todas as nao conformidades existentes
tenham sido identificadas durante a realizagao da auditoria;

e Apresentar as ndo conformidades por atividade ou processo auditado;

e Discutir com a equipe do projeto os pontos especificos apresentados;

e Dar um resumo e conclusdo geral, incluindo as agdes que a equipe de
auditoria recomendara;

e Acordar datas para as agoes corretivas necessarias;

e Explicar as medidas de supervisdo a serem tomadas, se for cabivel;

3.4.5.5. CONCLUSAO DOS TRABALHOS

De volta ao escritério, a equipe de auditoria devera preparar um relatério com
as declaragdes fatuais de ndao conformidades sustentadas por evidéncias objetivas
detectadas durante os trabalhos de auditoria e que foram apresentadas na reuniao
final. Este relatério sera encaminhado as partes interessadas visando atualiza-las
sobre a situacao do projeto avaliado.

As nao conformidades reais e/ou potenciais devem ser registradas para que o
lider de projeto tenha a oportunidade de analisar as causas que levaram ao desvio e
possa trata-las de maneira a corrigir os desvios observados.

As listas de verificacao utilizadas devem ser revisadas para que sejam
precisas e completas e para que melhorias sejam incorporadas no caso de
auditorias futuras em projetos semelhantes. Elas deverdo ser arquivadas juntamente
com uma copia do relatério de auditoria, comprovando os trabalhos.
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Capitulo IV
APLICAQI\O DA METODOLOGIA EM UM PROJETO NA FASE DE EXECUQI\O

4.1. APRESENTACAO DO PROJETO

Neste capitulo sera relatada a aplicacdo pratica da metodologia acima
apresentada em um projeto de aquisicao de vagdes, que se encontra vigente na
MRS Logistica no ano de 2010. O projeto de codigo foi auditado por fazer parte do
plano anual de auditorias do Escritério Estratégico de Projetos. Este projeto é
considerado estratégico no portfélio da empresa e por este motivo passou pelo

controle de qualidade no més de abril/2010.

4.2. FORMULARIO DE PLANEJAMENTO DO CONTROLE DE QUALIDADE

Conforme descrito na metodologia, inicialmente foi elaborado o formulario
abaixo contendo todo o planejamento da auditoria, o qual serviu de base para os

trabalhos que foram desenvolvidos por conter as informagdes do projeto.

4.2.1. OBJETIVO DO TRABALHO

Contribuir para que o projeto analisado seja entregue dentro do escopo, prazo
(tempo), custo e que atenda as necessidades e expectativas pactuadas com cada

parte interessada.

4.2.2. ESCOPO/ABRANGENCIA DO TRABALHO

Neste trabalho sera avaliada a fase de execucdo do projeto com o foco na
qualidade das atividades nele desenvolvidas e em desenvolvimento, assim como
identificacao da necessidade de criagdo de um plano de agao para correcao de rumo
visando a entrega do produto conforme a definicAo do escopo na fase de
concepgao/planejamento caso necessario.

Sera realizado uma visita de ponto de controle na fabrica de vagodes, afim de
verificar o cumprimento do cronograma de entrega e o controle existente na linha de
producao.

Pontos a serem verificados na fase de execugéo:
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Conformidade do produto em relagdo ao escopo proposto;
Cumprimento de prazo e custo;

Utilidade do produto entregue (entregas parciais);
Envolvimento do Cliente e do Sponsor no projeto;

Entrega do produto.

. RESPONSAVEIS PELO PROJETO

Lider;
Lider substituto;

Relator.

. PERIODO DE REALIZAGCAO DOS TRABALHOS

Planejamento: 12 a 20/04/2010
Trabalho de campo: 22 a 23/04/10

Abertura de nao conformidades e emissao do relatorio: 26/04 a 20/05/10

. RESPONSAVEIS PELA REALIZACAO DOS TRABALHOS

Assistente de Planejamento;

Coordenador de Projetos.

. ESPECIALISTAS CONVOCADOS PARA OS TRABALHOS

Lider do Projeto;

Lider substituto;

Relator do projeto;

Membro da equipe de apoio do projeto;

Fiscal contratado pela Engenharia de Vagoes.

DOCUMENTOS E INFORMAGCOES NECESSARIAS

Procedimento Operacional - critérios de inspecao de recebimento e aceitacao

vagbes novos;
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e Previsdo de demanda x capacidade instalada dos vagdes (utilidade do

produto entregue);

e WBS, cronograma, indicadores, orgamento e curva S validada;

e Book de documentos dos vagdes;

e Contrato com o fornecedor A;

e Contrato com o fornecedor B;

e Lista de verificagdo complementar Escritorio de Projetos.

4.2.8. DETALHAMENTO DO PROJETO

4.2.8.1.

ESCOPO

Compra de 318 vagdes GDT de 130 toneladas brutas, sendo 298

unidades do fornecedor A e 20 unidades do fornecedor B.

4.2.8.2. PACOTES DE ENTREGA 2010

jan/10

36 | 38 | 38 | 38 | 38 | 38 | 38

Formecedor A S 298
Fornecedor B 10 10 ] ] 0 ] ] 0 20
Figura 4 — Pacotes de entrega 2010
FONTES DE RISCO GRAU DO |PONTUA| QUALIFICA z &
DADE = = TRATEGIA BSERVACA
RISCO Evento Impacto PROBABILI IMPACTO CAO CAO ES G 0BS CAO
Mercado Elevagéo dlo prfegg do Elevagéao do~ prego do | Média chance de Médio 1.5 Médio Risco Aceitar
produto siderirgico vagao ocorrer
Acompanhar e
Atraso na entrega dos lotes Atraso na Baixa chance fiscalizar
Prazos " disponibilizagéo dos Baixo 0,5 Baixo Risco Mitigar ~
dos vagbes ~ ~ de ocorrer execugéao do
vagdes para a operagao ’
projeto
Elevagéo do prego dos Baixa chance
Mercado Elevag&o da taxa de cambio {mancais e dos produtos de ocorrer Baixo 0,5 Baixo Risco Aceitar
siferdrgicos
A area comercial
Geragéao insuficiente de Sub-utilizacio d Baixa chan deve confirmar a
Expectativas demanda nos fluxos de uo-utl |z?gao 0s aixa chance Baixo 0,5 Baixo Risco Mitigar demanda dos
o vagoes de ocorrer S
minério de ferro fluxos de minério
exportagdo
Aprovacgéo do
N&o conformidades ) pf°‘e“3*
apresentadas nos vagdes de Atraso na fiscalizagdo da
Baixa chance de ) . . - fabricaca
Qualidade novo fornecedor, se for o disponibilizagao dos ocorrer Baixo 0.5 | Baixo Risco Mitigar apt))rrgt:gﬁsg :e
caso, durante a fabricagéo e} vagbes para a operagao inspecao de
no recebimento técnico ;
recebimento
técnico

Figura 5 — Matriz de analise de riscos
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Fase de Fase de
Concepgio Planejamento
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Id: 31 | S0%
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Id: 32 | S0%

Controle Geral
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L qualidade, riscos e

Id: 33 | 50%

Fase de
Encerramento

I 112 | 62%

Entrega Operagao /
PRV

t Periodo de
garantia

Gestio do Projeto

I 152 | 0%

W13 | 6e%

Id: 25 | E5%
I
I 1
Aquisigio de Inspegio’ Inclusio dos
recebimento dos vagies nos
vagdes sistemas de
Id: 36 | E5% manutencio
I 1 74 | B8%
il i de
materiais | Fornecedor A | Fornecedor B
I 55 | S0% [ 57 ] B% |
L . I B0 [ 82%
2009
Id: 38 [ 100% 2009 2010
1o 51 | 100% Ic: 71 | 0%

Lote 1 - 34 vagdes -
— Jan10
Icl: 52 0%

Lote 2 - 36 vagies -
— Feuwldg
Iol: 53 0%

Lote 3 - 38 vagbes -
— Mar10
Icl: 54 0%

Lote 4 - 38 vagbes -
- Abrio
Ik 55 0%

Lote 5 - 38 vagbes -
- Mai10
Ik 56 0%

Lote 6 - 38 vagbes -
- Jun1o
I 57 0%

Lote 7 - 38 vagdes -
— Jui1o
Id: 55 0%

Lote & - 38 vagies -
L Ago10
Icl: 59 0%

Figura 6 — WBS 2010
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Encerramento
(— Administrativo
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— contratos
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PROGRAMAGAO DA VIAGEM

Marcar hotel para 03 pessoas no periodo de 22 a 23/04/2010 - feito em
13/04/2010;

Alugar carro — periodo de 22 a 23/04/2010 — feito em 13/04/2010;

Informar ao Lider de projetos formalmente a visita planejada — feito em
13/04/2010;

Providenciar Maquina fotografica para registro (evidéncias) da visita — feito em
19/04/2010;

Passar a programacdo da visita para o Gerente Corporativo — feito em
13/04/2010;

Providenciar, caso necessario, EPI (Almoxarifado ou portaria das instalacées
que serdo visitadas) para os responsaveis pelos trabalhos de campo — feito
em 20/04/2010;

4.2.10. RELATORIO DE CONTROLE DA QUALIDADE EM PROJETOS

Apés o estudo do projeto e realizacao da visita de verificacdo da qualidade do
projeto, faz-se necessario a criagdo de um relatério com evidéncias dos
trabalhos realizados e conclusédo dos mesmos;

O relatério sera encaminhado para o lider do projeto e para o cliente do
projeto. Caso seja necessario, serdo abertas nao conformidades para garantir

a entrega do produto do projeto;

4.2.11. FINALIZACAO

O processo sera dado como finalizado, apds a criagcdo Registros de Nao
Conformidades (quando houver), mediante emissao de relatorio;

Toda documentacao gerada no processo devera ser anexada ao Sistema de
Gerenciamento de Projetos da empresa;

Devera existir o feedback do Escritério de Projetos para o solicitante do

acompanhamento e para o lider do projeto.
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Aceitagdo

Sim | Ndo | WA

Contrele Observagao
tem do comtrat Foraecedor A
6.3 Guando da entrega dos vagdes 2 MRS realiza o devida inspegio de recebimenta? %
6.4 A MRE z¢ responzabiliza pela entrega de ralamentas, TAGE « fitaz de identificagio para oz vagdes citados no contrato? X
6.5 Qrtramite de nokas fizcaiz de materiaiz entre MBS ¢ farnecedin & Feita fonforme cantraka [MRE emite MF de Remessa para Terceira @
B fornecedor emite MF de reborno dos materiais junkamente com o5 vagdes]? x
6.6 S50 envindas cdpias cletrdnicas das Motas Fiscaiz para o enderegos de email indicados pela MRS? x
O fornecedor disponibiliza relatdrios completes sobre o vagdes em execugdo, contendo as informagdes téonicas, 3 programagio de
7.3 cntrega, o plancjamento ¢ 3 coordenagio de trabalhas? S
15 O Fornecedar emite relatdrio bionice com andlize de causa de componentes de vagdes, cujo Fornecimento & de sua responsabilidade, com
” dezempenho abaixe do esperado? %
£1 A MRE entrega o Fornecedor, cm condigies de aplicagio, o materiaiz de sua responsabilidade [relamentos, TAGS = fitas de MEe evidenciado atraso na entrega dos materiais. TAGS ¢ fitas Foram entregues no ini cio do projete &
3 identificagia), com antecedEncia minima de 30 dias em relagio & data prevista de entrega dos vagdes? ] mancais 550 Fornecidos conforme necessidade.
8.3 & MRS efetua oz pagamentos devidos conforme contrato? H
0.1 E da}doj MRS o dircito de inspegio, com bage nas especificagdes bécnicas ¢ quantitativas, durante o periode de produgio dos Conforme realizade no dis 2500405010
vagdes? x
10.2 Em caso de recuza de vagdes, no todo ou em parte, 3 MPE demonstra oz randes por escrite? ®
10.2 Em EME de recusa d? vagécl‘s. a forne-:m'..lror cumpre o praga de 30 dias conzecutives para defender-ze ou para fornecimenta de autrals] A recuza de vagat;:- m::rmalmente ::-corre durante o processo de montagem, o que & imediataments corrigide.
vagdofdes], ou ajusti-lofs] 4 especificagio acordada® x Raramente um vag3o ji montade & recusade.
10.3 Az inspegdes 530 realisadas semanalments pela MRAST X
121 Em case de atrase nas entregaz, s MRS aplica canforme contrata? O atraze de marge f\.:\i compesado coma anttj:ipagﬁ.o du entrega de 38 vagdes cm maio, o que garanks a
x MREE um rekarna maior do que aquele que seriz abkida,
12.2 Para finz de aplicagio de multas per atraze na entrega de vagdes, 3 MRS 43 tolerdneia de prage conforme contrata® . Ocorrs confarme cantrata,
12.3 Em cazao de atrasa !‘u:\ forneciments de componentes pela MRE, & dilatade o praze de entrega dos vagdes por periodo igual 2o periode Mo evidenciods o atrase na entrega dos companentes
de Falta de abastecimento? x
A MRS aplica as sangfes citadas em contrate em case de dispenibilidade da frata em indice aquim de esperade ne primeire ¢ sequnds - R . - i . . . ..
2.4 ano de o:cragﬁo do :tivo. contados a partir da data de input Fn:lo mesmo no SIEL0GT Durante :‘pcrfodo di garantia :os vagacs?g ® o sisttrrla na.o st n:.'on?ldtrandn'..h para.c.a!-:ulo de disponibilidade Ds.\'.agots parades [a\'arlad?s] rlo patia.
Em fungie diste os indices de dizponibilidade neste momento de oficinas sobrecarregadas, ndo sio oz
12.% A MBE paga o bénus no cazo de dizponibilidade da frota superior ao ndice erperado durante o pcri'odo de garantia? . reais.
13.3 A Area de Engenharia da MRS tem livre acesso para discutic Formas de metharia do projete? %
Execupio
1 Feita 2 andlize dos pontos de contrale j3 realizadaes, Foi identificads impacts [praze ¢ custa] na entrega do produte do prajeto? %
2 Feita o andlize critica do analitice, o materiaiz comprados estio aderentes ao plansjada? %
3 Feita 3 analise critica de BM's, oz materiaiz comprados estio aderentes o plancjada? %
4 Feita 2 andlise critica de 005, of materiais comprados estio aderentes ao plancjada® x
5 Feita a andlize critica do estoque, oz materiais comprados estio aderentes ao plansjade? ]
& Diz acords com cronegrama atualizade hd tendincin de atrazo nas entregas plansjadas? x Cornforme Curva & retratada ne bhpice 7
i Dz acorde com a Curva $ atualizada hd sinalizagio de nio aderincia entre previsto « realizado? % Fara 2 vagdes do Farnecedor B que estavam programados para jancire ¢ foram reprogramades para maio.
& A comunicaghe entre o lider do projete ¢ o fiscal contratade & Feita Frequentements® % Tracas constantes de email para controls do projete conforme evidéncia do bopice 1003
3 & pintura dog vagdes estd sendo Feita confarme manual de identidade visual da MREE x

Figura 7 — Check List Escritorio de Projetos




Figura 08 - Evidéncia Nao Conformidade item 9 lista de verificacdo

Figura 09 — Manual de Identidade Visual MRS - item 9 da lista de verificacéo
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4.4. RELATORIO FINAL DA QUALIDADE

RELATORIO DE CONTROLE DA QUALIDADE EM PROJETOS

Data . 18/05/2010 | Local :Fabrica de vagdes
Informagoes sobre o Projeto

Nome do Projeto Aquisicao de vagoes GDT |

Fase(s) do Projeto

Objetivo do trabalho
Contribuir para gue o projeto analisado seja entregue dentro do escopo, prazo (tempo), custo e gue atenda ds necessidades
e expectativas pactuadas de cada parte interessada.
Verificar se as caracteristicas do produto estdo de acordo com o centrato firmado com o fornecedor e se as etapas
do processo de producdo dos vagdes pelo formecedor A estdo conforme planejamento mensal.

Pontos assinalados
Apds conversas com os envolvidos no processo, bem como, de posse do que foi observado durante a visita realizada em
22/04/2010 & fabrica de vagdes do fornecedor A, foram evidenciados alguns pontos gue reguerem atencdo:

1- O cronograma mensal de acompanhamento das entregas (abril) foi defasade em funcdo de atrasos na execucdo. Mo dia
20/04/2010 foi repassado ao E.P. um cronograma que sinalizava o inicie da execugdo dos vagdes de abril no dia 12/04, porém, no
dia 22/04 foi repassada uma nova versdo gue considerava o inicio em 17/04. CRONOGRAMA CONTROLADO - ENTREGAS
CUMPRIDAS.

2- Risco de ndo cumprimento do pacote de entrega acordado para abril (38 vagdes) tendo em vista que, no dia 22/04 haviam
somente 16 vagdes na linha de producdo, considerando desde a montagem da viga até a montagem do suporte de freio. RISCO

MITIGADO - © CRONOGRAMA DO MES FOI CUMPRIDO.

3- Evidenciado atraso de cronograma. A versdo divulgada em 22/04 previa até este dia a producdo de:

Qtde
Etapas Planejada Concluida Em Processo
Vigas 38 14 02
Estrados 30 11 0z
Caixas Fechadas 23 06 01
Assoalhos Soldados 22 05 01
Caixas Soldadas 12 04 01

APESAR DO ATRASO PARCIAL, NO INICIO DE MAIO O CRONOGRAMA FOI CUMPRIDO.

4- A opcéo por montagem dos vagfes a partir de abril com o trugue Swing Motion (desenvolvimento de nove produto) oferece risco
ao cumprimento de cronograma. Ao final do dia 22/04 quando foi feita a visita & Maxion, haviam somente 02 truques montados,
sendo que 0s mesmos ainda passariam por testes de mola sdlida e inscricdo em curva. CROMOGRAMA MENSAL CUMPRIDO.
CABE O ALERTA PARA OS DEMAIS PACOTES DE ENTREGA.

5- Foi firmado entre MRS e o fornecedor A, a antecipacdo para maio dos 36 vagdes previstos para agosto. O fornecedor alegou estar
pracesso de admissdo de novos colaboradores para suprir a falta de méo de obra. A produgdo mensal devera ser acompanhada
pois isto podera ser mais um agravante para o ndo cumprimento do acordo.
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Ndo Conformidades evidenciadas

A pintura da marca MRS ndo esta sendo feita conforme manual de identidade visual da MRS, o qual passou a vigorar em
margo/2010. A aplicacdo da marca devera ser feita sobre uma faixa amarela pintada na cauda do vagdo, a qual se estende desde a
parte superior até a parte inferior do ativo.

Recomendagdes

Pontos 1.2 e 3:

1- Providenciar agdes necessarias junto ao fornecedor para que a produtividade seja mantida constante ao longo do més e ndo
impacte a entrega do produto no prazo acordado. Responsavel: Lider do projeto.

2- Manter controle frequente (se possivel diario) do status da linha de producdo, de modo a corrigir o processo ao menor sinal de
descontrole. Responsavel: Lider do projeto e fiscal contratado.

Ponto 4 e 5:

1- Pravidenciar agdes necessarias junto ao fornecedor para que a adogdo do novo produto ndo impacte nas entregas. Responsavel:
Lider do projeto.

2- Controlar o recebimento de componentes de trugques para que a producdo ndo seja interrompida em funcdo de falta de materiais.
Responsavel: Lider do Projeto e fiscal contratado.

Nao conformidade:

1- Nivelar o fornecedor e o fiscal contratado quanto ao padrdo de identidade visual;

2- Fornecer a correta especificacdo da pintura do vagéo:

3- Providenciar correcdo da pintura dos vagdes que porventura ainda se encontrem na oficina;
4- Providenciar adequacdo da pintura dos vagdes que |a foram entregues.

Conclusodes

Apds o término dos trabalhos foi possivel concluir que:

- Os custos do projeto estdo conforme o contrato;

- O prazo de entrega apesar de divergir da programacéo mensal, estd sende cumprido guantitativamente no fechamento do més:
- O produte adguirido confere com o produto descrito em escopo;

- Durante os trabalhos foi evidenciado o envolvimento do Sponsor do projeto nas atividades desenvolvidas, porém ndo se pdde
chegar & mesma conclusdo quanto ao envolvimento do cliente;

- As etapas dos trabalhos foram desenvolvidas conforme planejadas;

- Todas as etapas de verificacdo foram realizadas conforme check list @ acompanhadas pelo Relator para esclarecimentos
necessarios das dividas ou outras situagées surgidas;

- O fornecedor domonstrou grande capacidade instalada e alto poder de recuperacdo da produgdo em caso de atraso de
cronograma;

- Os materiais empregados e 0s processos de producdo possuem controle e rastreabilidade;

- Apesar de ndo ter sido foce deste trabalho, foi possivel observar atraso na entrega dos vagdes do fornecedor B, sendo gue para
finalizar

0 escopo deste fornecedor, restam duas unidades gue foram reprogramadas para junho/2010.

Responsaveis pela Visita da Qualidade

Assistente de Planejamento - EP Coordenador de Projetos - EP

Figura 10 — Relatério de controle da qualidade em projetos
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Capitulo V
CONSIDERACOES FINAIS

A partir da metodologia proposta e aplicada na fase de execugcdo de um
projeto piloto, fica evidente a necessidade de controle do escopo, custo e prazo para
que as entregas ocorram da forma com que foram planejadas.

No projeto auditado foi possivel verificar que o cronograma encontrava-se
atrasado em relacdo ao planejamento mensal do fornecedor de vagdes e, portanto,
0 projeto corria risco de ndo ter o escopo cumprido no prazo acordado. Porém,
devido a capacidade de reacao produtiva, os vagdes puderam ser entregues dentro
do periodo mensal estipulado.

Neste piloto foi possivel identificar uma ndo conformidade. A pintura dos
ativos ndo estava sendo entregue conforme manual de identidade visual do cliente.
Como plano de agao coube o alinhamento do fiscal e fornecedor quanto ao padrao
exigido. Apesar da recomendacao, nao houve viabilidade de correcdo da pintura
daqueles que ja se encontravam em operacao, porém aqueles que ainda estavam
na oficina puderam ser readequados.

E possivel inferir que caso este trabalho fosse feito no primeiro lote de
entregas, o retrabalho seria menor e menos vagoes seriam liberados desconformes
a operacao. A metodologia desenvolvida na MRS Logistica S.A péde contribuir com
o maior controle das entregas dos projetos da empresa através de acdes corretivas
que sao tomadas tao logo as nao conformidades sdo detectadas.

Com a conclusao deste trabalho foi possivel identificar também que a
metodologia de qualidade é altamente dependente de uma forte andlise de riscos e
que ha campo para o desenvolvimento de uma metodologia complementar a esta, o
que podera promover maior previsibilidade e minimizar os insucessos dos projetos.

A partir dos estudos realizados para a elaboracdo deste trabalho e da
experiéncia adquirida durante o periodo de atividade profissional relacionada ao
controle de projetos, foi possivel verificar que a qualidade deve ser um quesito
perseguido constantemente pela equipe do projeto, pois assim a satisfacdo do

cliente é garantida e o risco de perdas € minimizado.
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