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Resumo

Philip Kotler, icone das teorias e estratégias de Marketing, indica que toda organizacao
deve investir na criacdo de modelos de inovacéo a fim de se atribuir valor as suas marcas.
Para tanto, sugere a promocao de acdes de divulgacdo que conectem as organizacdes ao
seu publico alvo. Isto significa, essencialmente, a realizacdo de projetos que demandam
iniciacdo, planejamento, execuc¢do, monitoramento e controle e encerramento das
atividades envolvidas nas promoc¢Oes de marketing. Ou seja, executar o ciclo PDCA.
Neste cenario surge a necessidade da aplicacdo de boas praticas de governanca no
gerenciamento dos projetos de acdes promocionais de marketing em pequenas agéncias
de publicidade e propaganda. Este trabalho de conclusdo de curso pretende propor uma
colecao de boas praticas, agrupadas em uma metodologia que pedem ser aplicadas por
agéncias de publicidade, na conducdo dos processos de gerenciamento das acbes de
marketing de seus clientes, através da aplicagdo da metodologia do PMI para
gerenciamento de projetos. Para tanto, serdo apresentados conceitos tedricos
relacionados as acbGes de Marketing para divulgacdo de produtos ou servicos, 0S
processos do gerenciamento de projetos em geral e alguns estudos de caso que
demonstram a aplicacdo deste modelo na conducédo das relacdes internas e externas da
agéncia de maneira transparente, ética e alinhada com a estratégia do negocio e o0s

interesses dos clientes.
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Abstract

Philip Kotler, icon of the theories and strategies of Marketing, indicates that every
organization must invest in creating models of innovation in order to assign value to their
brands. To do so, suggests the promotion of actions of dissemination that connect
organizations to your target audience. This means, essentially, the realization of projects
that require initiation, planning, execution, monitoring and control and closure activities
involved in marketing promotions. That is, run the PDCA cycle. In this scenario the need
arises from the application of good governance practices in project management of
marketing promotional activities in small advertising agencies. This monography intends to
propose a collection of good practices, grouped into a methodology that ask be applied by
advertising agencies, in the conduct of the management processes of the marketing
activities of its clients through the application of the methodology of PMI for project
management. To do so, they will be presented theoretical concepts related to Marketing
actions for promoting products or services, the processes of project management in
General and some case studies that demonstrate the application of this model in
conducting internal and external relations of the Agency in a transparent manner, ethics

and aligned with the business strategy and the interests of customers.
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INTRODUCAO

O marketing € uma pratica empresarial que ao longo do século XX foi sendo
transformada e aprimorada a ponto de se tornar uma dos pilares de qualquer

negocio.

Os primeiros conceitos dos anos 60 ja traziam uma visdo administrativa para
0 marketing envolvendo diferentes variaveis simultaneamente. Os 4 “P’s” (Preco,
Praga, Promocdo e Produto), introduzidos por Jerome McCarthy, pontuaram a
necessidade de gerir questdes voltadas as financas, logistica, comunicacao, produto
e gualidade em estratégias que tém como objetivo final a transmissdo de uma

mensagem definida pela empresa dona do produto ou servico sendo anunciado.

Em mais de cinquenta anos de praticas em marketing, a evolucao de
conceitos e a mudanca na forma de fazer marketing acompanharam a chegada de
novos canais de comunicacdo entre empresas e seus consumidores finais, assim
como as novas formas de interacdo entre as companhias, clientes e a propria
mensagem veiculada, abrindo espaco, por exemplo, para o marketing 2.0, onde o
consumidor também participa da propaganda da empresa, sendo ele um produtor de

conteudo.

Independente da mensagem final, a forma utilizada para realizar a divulgacao
dos produtos de marketing segue uma rotina de processos, envolvendo diferentes
partes interessadas, contratos de aquisi¢cdes, documentos de briefing e trocas de
informagdes constantes entre contratantes e contratados. Tudo isso dentro de um
empenho que visa uma entrega final, caracterizando a rotina de trabalho de um

projeto.

De acordo com o Project Management Institute (PMI), um projeto é um
esforco despendido no sentido de gerar um produto ou servico em um intervalo de
tempo definido, através de uma definicho de seu escopo e pela utilizacdo de
recursos definidos. Para garantir um padrdo de qualidade nas praticas em
gerenciamento de projetos em todo o mundo, o PMI publica o Project Management

Body of Knowledge (PMBOK), um guia pratico, que propde a conducdo de um
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projeto através de cinco grupos de processos: Iniciacao, Planejamento, Execucéo,

Monitoramento e Controle e Encerramento.

Valle (2010) defende que o PMBOK, com seus 42 processos, ndo € considerado
uma metodologia, pois ndo descreve especificamente, como aplica-las no mundo

real. Mas oferece uma excelente estrutura na qual se basear.

7

Partindo desta ideia, o objetivo principal deste trabalho é apresentar uma
metodologia de gerenciamento de projetos em pequenas agéncias de publicidade e
propaganda a fim de promover o gerenciamento das promocdes de marketing que

encomendadas pelos seus clientes.

O capitulo 1 descreve uma breve introducdo ao gerenciamento de projetos e 0s
objetivos que se pretendem alcancar através de sua aplicacgéo.

O capitulo 2 apresenta um resumo de cada uma das areas de conhecimento

descritas no PMBOK (2008) e descreve cada um dos seus 42 processos.

O capitulo 3 aborda o histérico e os fundamentos do marketing a fim de
contextualizar os motivos que o transformaram em uma disciplina de valor

estratégico para as companhias, governos e outras organizacoes.

No quarto capitulo sera apresentada a metodologia aplicada ao desenvolvimento

deste trabalho.

O capitulo 5 relata os trés estudos de caso abordados durante a realizacdo da

pesquisa de campo em uma agéncia de publicidade e propaganda.

As impressdes e observacdes realizadas na pesquisa de campo sao relatadas no
capitulo 6 através do mapeamento das boas praticas de gerenciamento de projetos
em cada uma das nove areas de conhecimento descritas no PMBOK® (2008).

O capitulo 7 descreve a metodologia de gestdo de projetos proposta através deste
trabalho. Foi batizada de MarketingWare em homenagem aos Professores Carlos
Magno e Luiz Fernando da Silva Xavier, que contribuiram brilhantemente com seus
conhecimentos através das metodologias MethodWare®, Xavier (2009) e Basic
MethodWare®, Xavier (2001).

O capitulo 8 alerta para as questbes relacionadas a implantagdo de uma nova

metodologia em ambientes comerciais.
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Finalmente séo apresentadas as conclusdes, as referéncias bibliograficas, anexos.
Ainda, como parte obrigatéria a apresentacdo do TCC, cada integrante da equipe
apresenta uma contribuicdo individual, sob a forma de apéndice.

Espera-se que este trabalho de conclusdo de curso seja uma contribuicdo para a
sociedade e que ajude a estimular e fomentar a aplicacdo de boas praticas de
gerenciamento de projetos no processo de busca da melhoria continua das

empresas e das organizacgoes.

1. O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos, segundo Valle (2010), pode ser definido como a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades de um
projeto a fim de atender as suas demandas, sendo realizado pela integracdo dos
seguintes processos: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle,

€ encerramento.

Este gerenciamento deve ser aplicado para conduzir uma equipe de trabalho para
alcancar os objetivos do projeto. E o gerente do projeto a pessoa responsavel por

conduzir o gerenciamento. Dentre suas atribuicfes, estao:

¢ Aidentificacdo das necessidades do projeto;

¢ O estabelecimento dos objetivos a serem alcancados;

¢ O atendimento as expectativas de todas as partes interessadas;

e O balanceamento adequado entre o escopo, tempo, custo e qualidade.
Para Newell (2002), os gerentes de projeto devem equilibrar e balancear trés fatores
conflitantes: tempo, custo e um terceiro fator que pode ser escopo ou qualidade,

dependendo da visdo adotada.

As relacbes de interdependéncia entre esses fatores € tdo forte que faz com que,
caso as condicdes de algum dele mude, pelo menos um dos outros também sofrera

alteracgdes.

Com o objetivo de coletar, organizar e desenvolver documentos técnicos, cole¢cdes
de boas praticas e guias de conhecimento na area de gerenciamento de projetos foi
estabelecido, em 1969, o Project Management Institute — PMI. De acordo com Valle

(2010), atualmente o PMI é uma das principais associacbes mundiais em
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gerenciamento de projetos, com mais de 420 mil associados e possui um dos

processos de certificagdo mais respeitados de todo o mundo.

Desenvolvido e publicado pelo PMI, o Guia PMBOK®, atualmente em sua quinta
edicdo, aponta um subconjunto de conhecimentos em gerenciamento amplamente
reconhecidos como “boas praticas”. Ou seja, existe um consenso geral de que a

aplicacao desse conhecimento aumenta as chances de sucesso de um projeto.

No entanto, este estudo foi iniciado e concluido usando como referéncia o Guia
PMBOK® — 42 Edicao, de 2008.

2. AS NOVE AREAS DE CONHECIMENTO

Como exposto anteriormente, 0 gerenciamento de projetos é realizado pela
aplicacé@o de varios processos. O PMBOK (2008) classifica 42 processos distintos de
gerenciamento. Esses processos sdo divididos, ou distribuidos em nove areas de

conhecimento. As areas de conhecimento, de acordo com o PMBOK (2008) sao:

¢ Integracao do gerenciamento do projeto;

e Gerenciamento do escopo do projeto;

e Gerenciamento de tempo do projeto;

e Gerenciamento de custos do projeto;

e Gerenciamento da qualidade do projeto;

e Gerenciamento de recursos humanos do projeto;
e Gerenciamento das comunica¢des do projeto;

e Gerenciamento de riscos do projeto;

e Gerenciamento de aquisi¢des do projeto.

2.1 INTEGRACAO DO GERENCIAMENTO DO PROJETO

Segundo PMBOK (2008), o gerenciamento de integracdo em projetos deve garantir
que todas as atividades e processos trabalhem unidos, consolidados e interagindo
entre si de forma a garantir o sucesso do projeto, ou seja, ao atendimento aos
requisitos e expectativas. Objetivamente, o gerenciamento de integragdo se ocupa
da coordenacgdo das atividades de gerenciamento de todo o projeto. Inclui
caracteristicas de consolidacéo e articulagdo na tomada de decisdes sobre alocacao
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de recursos, concessfes entre alternativas conflitantes e gerenciamento das
dependéncias mutuas em situagbes onde processos distintos interagem. Por
exemplo, a entrega de um pacote de trabalho deve disparar uma série de eventos de
atualizacdo das outras areas de gerenciamento: atualizacdo da EAP, do
cronograma, controle de riscos, caso haja algum associado a entrega realizada,
encerramento do contrato quando for uma aquisicdo, RH para desmobilizagédo de
pessoal, geréncia de custos para efetuar os pagamentos necessarios. Por outro
lado, a ndo aceitacdo de uma entrega envolve a integracdo dos processos nas areas
de conhecimentos de escopo, custos, tempo, aquisi¢des, qualidade, riscos e até
aquisicdes para que a situacdo seja administrada e controlada a fim de causar o
menor impacto possivel no projeto. Ainda, o gerenciamento da integracdo também é
0 responsavel por gerenciar toda a documentacdo produzida e garantir a

consisténcia do plano de gerenciamento do projeto.

O gerenciamento de integracdo € complexo e caracteristico de cada tipo de projeto,
mas o gerente de projeto deve ser capaz de adequar as técnicas as situacdes
particulares dos projetos. Para o PMBOK(2008), a natureza integrativa do

gerenciamento considera outras atividades realizadas durante sua execuc¢ao:

e Analisar e entender o escopo. Isto inclui os requisitos do projeto e produto,
critérios, premissas, restricdes e outras influéncias relacionadas ao projeto;

e Entender como capturar a informacdo e transforma-la em um plano de
gerenciamento do projeto usando uma abordagem estruturada;

e Realizar atividades para produzir as entregas do projeto;

e Medir e monitorar os aspectos do progresso do projeto e tomar as medidas

necessarias para corrigir desvios e alcancar os objetivos esperados.

Os seis processos de gerenciamento de integracao séo:

o Desenvolver o termo de abertura do projeto: Sao os projetos que
implementam as orientacdes estratégicas de uma empresa ou organizagdo. A
publicacdo do termo de abertura do projeto (TAP) é o evento que oficializa o inicio

da execucéo de um projeto. E a indicacdo dada pelo patrocinador de que o projeto
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foi autorizado e deve conter uma descricdo do produto ou servico que sera
produzido pelo projeto, considerando as principais expectativas e premissas dos
envolvidos nos processos. O TAP também formaliza quem sera o Gerente do

Projeto.

o Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: processo responsavel
por documentar as acfes que definem e coordenam os planos auxiliares. O plano de
gerenciamento do projeto define como este sera executado, monitorado, controlado
e encerrado. O plano de gerenciamento € desenvolvido através de uma série de

processos até o encerramento do projeto.

o Orientar e gerenciar a execucdo do projeto: processo responsavel pela
realizacdo dos trabalhos previstos em cada uma das areas de gerenciamento do
projeto. O gerente devera acompanhar o desempenho das atividades planejadas e
gerenciar as diversas interfaces técnicas e organizacionais que existem dentro do
projeto. Dever4 conduzir a equipe e corrigir eventuais desvios, gerenciar as
necessidades de mudancas, mediar conflitos e autorizar concessdes de forma a
garantir, assim, que o projeto alcance os objetivos esperados em cada fase até a

sua conclusao.

o Monitorar e controlar o trabalho do projeto: processo responsavel por
acompanhar, revisar e ajustar do progresso do projeto visando atender aos objetivos
de desempenho definidos no plano de gerenciamento. O monitoramento é um
aspecto do gerenciamento executado do inicio ao fim do projeto. Inclui a coleta e
avaliacdo das medicGes de desempenho do projeto e andlise de tendéncias. Essas
analises permitem ao gerente tomar as decisfes sobre como realizar melhorias no
processo. O controle diz respeito as a¢des corretivas e/ou preventivas nos planos de
acdo e a reflexdo sobre a efetividade dessas acgbes na respectiva melhoria de

desempenho.

o Realizar o controle integrado de mudancgas: processo responsavel por

revisar todas as solicitacbes, aprovacdo e gerenciamento de mudangas em
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entregas, documentos de projeto e plano de gerenciamento do projeto. O plano de
gerenciamento do projeto, a declaracdo do escopo e outras entregas sdo mantidas
através do gerenciamento cuidadoso e continuo das mudancas, ou através da
rejeicio ou da aprovacdo das mesmas, assegurando assim que somente as
mudancas aprovadas séo incorporadas a linha de base revisada. Solicitacoes de
mudanca aprovadas podem requerer novas estimativas de custos, sequéncia de
atividades, datas de cronograma, requisi¢cao de recursos e andlise de alternativas de
resposta aos riscos. Qualquer mudanca pode demandar alteragcbes que causem
impactos no plano de gerenciamento e em outros documentos do projeto. Assim, 0
sistema de gerenciamento com controle integrado de mudancas fornece uma
maneira padronizada de gerenciar, de maneira centralizada, as mudancas e linhas
de base aprovadas dentro de um projeto.

o Encerrar o projeto ou fase: processo de finalizagao formal das atividades de
encerramento do projeto ou de uma fase. Durante o encerramento do projeto, 0
gerente revisara todas as informa¢des acumuladas durante a execucdo do projeto e
assegurar que todo o trabalho estd completo. Ja que o0 escopo € medido em
comparacao com o plano de gerenciamento, 0 gerente revisara o documento para
garantir a conclusdo antes do encerramento do projeto. Este processo determina os
procedimentos para transferir o produto final do projeto para a fase de producéo e/ou
operacoes e, finalmente, coletar registros, auditar o sucesso ou fracasso do projeto,
coletar licdes aprendidas e arquivar informagdes do projeto para o uso futuro da

organizacao.

2.2 GERENCIAMENTO DO ESCOPO DO PROJETO

De acordo com o PMBOK (2008), o gerenciamento do escopo projeto inclui os
processos necessarios para assegurar que o0 projeto inclui todo o trabalho

necessario, e apenas 0 necessario, para termina-lo com sucesso.

Em uma realidade de negdcios que exige mudancas rapidas é um fator critico de
sucesso a inovacao através da criacdo de novos padrdes, técnicas e ferramentas de
modo a obter resultados de forma rapida e eficiente. Trata-se de iniciar, planejar,
executar e controlar projetos até seu encerramento ordenado, consistindo na

aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas com o objetivo de
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atingir ou até mesmo exceder as necessidades e expectativas dos clientes e as

demais partes interessadas no projeto.

A &rea de conhecimento do gerenciamento do escopo do projeto é aquela que trata,
principalmente, da definicdo e controle do que esta e do que nado esta incluido no
projeto, ou seja, € a linha de base fundamental do planejamento do projeto. Serve
para formalizar a lista de elementos necessarios que permite assegurar que 0O
projeto inclui a descricdo de todo o trabalho necessério para a sua conclusdo bem-
sucedida. Assim, o trabalho ndo descrito no plano de gerenciamento do projeto ndo

faz parte do projeto.

Da mesma forma na qual os projetos devem estar alinhados com plano estratégico
da organizacdo, o escopo deve estar relacionado as necessidades do negécio sob
pena de falhar. Espera-se que os projetos tenham um objetivo claro e entendido por
todas as partes interessadas. A realidade, no entanto, pode ser bem diferente.
Muitos projetos iniciam com uma ideia vaga do resultado final ou com apenas uma
definicdo superficial. Assim, muitos projetos falham devido a ma definicdo do
escopo. Grande parte dos problemas € decorrente da falha de planejamento e
controle do escopo. A questdo que se imp0de, entdo, € determinar o que, afinal, se
pretende fazer. A falha nesta determinacdo causa incremento ndo desejado do
escopo, atraso no cronograma, custos acima do previsto, falta de recursos de
pessoal, mudancas de requisitos e especificacdes, qualidade abaixo da esperada,
produtos que ndo satisfazem o cliente e até mesmo o cancelamento do projeto.
Conforme a complexidade do projeto aumenta, o nivel ou incerteza ao tentar definir

0 escopo do trabalho provavelmente, aumenta também.

E importante notar a diferenca entre escopo do produto e escopo do projeto. Ignorar
essa diferenca € um equivoco recorrente. Segundo o PMBOK (2008), o escopo do
produto esta relacionado ao conjunto de caracteristicas e funcdes que descrevem
um produto, servico ou resultado, seja ele parcial ou final. Esta intimamente
relacionado aos requisitos e especificacbes fornecidos pelo cliente e outras partes
interessadas, os quais podem ser mais ou menos detalhados. JA o escopo do
projeto refere-se ao trabalho que deve ser realizado para entregar um produto,

servico ou resultado com as caracteristicas e fun¢des especificadas.
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Para viabilizar que o projeto seja gerenciado por objetivos, os escopos do produto e
do projeto devem ser integrados, bem como as entregas das diferentes
especialidades funcionais.

De acordo com Newell (2002), os gerentes de projeto, normalmente, balanceiam trés
fatores conflitantes: tempo, custo e um terceiro fator que pode ser escopo ou
qualidade, dependendo da visdo adotada. O fator que sobrar (escopo ou qualidade)
sera a consequéncia desse balanceamento. Por exemplo, se definirmos tempo,
custo e escopo, a consequéncia sera a qualidade do projeto. Se definirmos tempo,

custo e qualidade, a consequéncia sera o0 escopo do projeto.

Para garantir a correta definicAo e conducdo da linha de base do escopo, o
gerenciamento do escopo, 0 PMBOK (2008) define cinco processos necessarios:

o Coletar os requisitos: processo de planejamento que envolve definir e
documentar as fun¢bes e funcionalidades do projeto e do produto necessarias para
atender as necessidades e as expectativas do patrocinador, do cliente e de outras
partes interessadas. Os requisitos devem ser obtidos, analisados e registrados, uma
gue se transformam na fundacao do escopo e influenciam o planejamento do custo,
do cronograma e da qualidade do projeto. Os requisitos devem ser registrados com
detalhes suficientes para ser medidos, devendo ser investigaveis, completos,
consistentes e aceitdveis para as principais partes interessadas. Inclui as
expectativas do patrocinador, do cliente e outras partes interessadas.

o Definir o escopo: processo de planejamento que produz uma descricao
detalhada do projeto e do produto, considerando as informacdes relevantes obtidas
do cliente e do ambiente externo. O desenvolvimento de uma declaracéo de escopo,
com base nos requisitos das partes interessadas, é a base para futuras decisdes do
projeto. Recomenda-se que a declaracdo de escopo aponte as fronteiras e
interfaces do projeto, bem como as hipoteses (suposicdes ou premissas) e
restricoes.

o Criar a estrutura analitica do projeto (EAP): processo de planejamento que
realiza a decomposicdo do escopo em componentes menores e mais facilmente
gerenciaveis, a EAP € a ferramenta usada para atingir o detalhamento necessario da
definicdo do escopo. Para tanto, é realizada a subdivisédo das principais entregas do

projeto e do produto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis
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chamados pacotes de trabalho. A EAP melhora a definicdo de atividades, a precisdo
das estimativas de custos, duracdo e quantidade de recursos, o que facilita a
atribuicdo de responsabilidades e acompanhamento do desempenho do projeto. Os
pacotes de trabalho devem ser descritos detalhadamente no dicionario da EAP. A
EAP é a fundacédo sobre a qual o projeto é construido e € um dos grandes topicos
gue se deve dominar visando ao adequado gerenciamento de um projeto.

o Verificar o escopo: processo de monitoramento e controle que envolve a
formalizacdo da aceitacdo das entregas do projeto. Inclui a revisdo das entregas
com o cliente para assegurar que foram concluidas de maneira satisfatoria e obter a
aceitacao formal. Inclui atividades tais como medi¢cdo, exame e verificagdo para
determinar se o trabalho e as entregas atendem aos requisitos e aos critérios de
aceitacdo do produto. A verificacdo do escopo ndo é o mesmo que controle de
qualidade, pois o foco esta na aceitacao das entregas, enquanto que no controle de
qualidade o foco é na precisdo e o atingimento dos requisitos de qualidade
especificados. O controle de qualidade € normalmente feito antes da verificagdo do
escopo, mas o0s dois processos podem ser executados paralelamente. As entregas
finalizadas que n&o foram formalmente aceitas sdo documentadas, juntamente com
as raz0es para a sua rejeicdo. Essas podem exigir uma solicitagdo de mudanca
visando o reparo de defeitos.

o Controlar escopo: processo de monitoramento e controle que coloca em
pratica um mecanismo de controle das mudancas no escopo do projeto. Um desafio
de todo gerente de projetos € controlar o aumento do escopo durante a execucéo do
projeto. Para tanto, € necessario desenvolver uma colecdo de procedimentos
formais que definam os passos pelos quais documentos oficiais de projeto podem
ser alterados. Tais procedimentos constituem um sistema de controle de mudancas
do escopo, incluindo documentos, sistemas de acompanhamento e niveis de
aprovacao necessarios para autorizar as mudancas. Ainda como serdo conduzidas
mudancgas aprovadas em carater emergencial. Esse sistema fornecera orientagdes
técnicas e administrativas a fim de identificar e registrar as caracteristicas de um
documento, item ou sistema. Tal procedimento visa controlar mudangas nessas
caracteristicas e reportar sua implementacdo mantendo a conformidade com os

requisitos.
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O PMBOK (2008) destaca que um bom plano de gerenciamento de escopo deve
conter diretrizes sobre como o escopo do projeto serd definido, documentado,
verificado, gerenciado e controlado, incluindo regras e referéncias para a construgao
e manutencao da linha de base do escopo, refinada progressivamente ao longo de

todo o projeto e composta pela declaracédo de escopo, EAP e dicionario da EAP.

2.3 GERENCIAMENTO DE TEMPO DO PROJETO

De acordo com o PMBOK (2008), o Gerenciamento do tempo do projeto inclui os
processos necessarios para gerenciar o término pontual do projeto. Sao seis 0s

processos de gerenciamento de tempo, conforme descritos abaixo:

o Definir as atividades: Identificar as acdes especificas a serem realizadas
para produzir as entregas do projeto;

o Sequenciar as atividades: Estabelecer a ordem em que as atividades devem
ser completadas assim como a determinacdo dos relacionamentos e das
dependéncias dessas atividades ao longo do ciclo de vida do projeto.

o Estimar os recursos da atividade: Estimar a quantidade de pessoas,
eguipamentos e/ou suprimentos que serdo necessarios para realizar cada atividade.
o Estimar as duracGes da atividade: Estimar a quantidade de periodos de
trabalho necessarios para terminar cada atividade especifica usando os recursos
estimados.

o Desenvolver o cronograma: Analisar as sequéncias das atividades, suas
duracdes, recursos necessarios e restricées para criar o cronograma do projeto.

o Controlar o cronograma: Monitorar a evolucdo do projeto para atualizar seu
progresso e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do cronograma.
Esses processos interagem entre si e com 0s de outras areas de conhecimento e
ocorrem pelo menos uma vez em todo projeto. Embora 0s processos estejam aqui
apresentados como componentes distintos com interfaces bem definidas, na pratica

eles podem se sobrepor e interagir.

Em alguns projetos, especialmente aqueles de escopo menor, a definicdo, o
sequenciamento, a estimativa de recursos, a estimativa das duragfes das atividades

e o desenvolvimento do cronograma estdo tao estreitamente conectados que sao
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vistos como um anico processo, muitas vezes realizado em um periodo de tempo

relativamente curto.

Os processos de gerenciamento do tempo do projeto e suas ferramentas devem ser

documentados no plano de gerenciamento do cronograma ou diretamente no plano

de gerenciamento do projeto. Pode ser formal ou informal, altamente detalhado ou

generalizado, baseado nas necessidades do projeto e deve incluir os limites de

controle apropriados. Ao ser finalizado e aprovado o cronograma passa a ser a linha

de base que sera usada no processo de controlar a evolu¢do do cronograma.

Algumas técnicas de controle do cronograma séo:

Crashing (técnica da compressdo): o gerente do projeto pode optar por
alocar mais recursos para compensar atrasos no prazo. Deve ser realizada
uma avaliacdo sobre quais compensacdes de custo e prazo serdo vantajosas
para obter a maior compressdo com o minimo aumento nos custos. O risco
associado a esta opgcdo € que esta alternativa frequentemente resulta em
aumento de custo pela contratacdo de mais recursos;

Fasttracking (técnica do caminho rapido): realizar paralelamente atividades
gue normalmente seriam feitas em sequéncia. O risco associado a esta opcao
€ gue frequentemente resulta em retrabalho;

Resource-basedmethod (método baseado em recursos): consiste em
realocar recursos (de preferéncia com maior experiéncia) de certas atividades
para as atividades mais criticas, com o intuito comum de retroceder o prazo,
ou tanto quanto possivel, a sua duracdo global originalmente prevista.
Utilizagcdo de horas extras, fins de semana, ou turnos mdltiplos devem
também ser consideradas para a reducéo das atividades criticas. Esta opc¢ao
deve ser utilizada por periodos curtos de tempo. A aplicacdo continuada
dessa técnica pode desmotivar e diminuir a atencado da equipe por causa da
carga adicional sem periodos adequados de descanso.

E permitida a utilizacdo de outras técnicas, desde que discutidas e aprovadas pelo

gerente do projeto.
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2.4 GERENCIAMENTO DE CUSTOS DO PROJETO

O gerenciamento de custos é de forma resumida definir a quantidade de dinheiro
necessario para realizacéo das atividades do projeto e disponibiliza-las a seu devido
tempo. Segundo o PMBOK (2008) a gestdo dos custos do projeto inclui os
processos de estimativas, orcamentos e controle, de modo que o projeto possa ser

concluido dentro do orgamento aprovado.

O orcamento neste gerenciamento pode obedecer a diversas técnicas financeiras
para a estimativa, orcamento e controle dos custos. Portanto, quando falamos na
gestado do custo € fundamental perceber que a finalidade desta é garantir a entrega
contratada sob o valor aprovado. H& trés processos que definem o tripé do

gerenciamento de custos:

o Estimar os custos: E o processo que estima o custo dos recursos monetarios
necessarios para concluir as atividades do projeto.

o Determinar o orcamento: E o processo que agrega os custos estimados das
atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base
autorizada dos custos.

o Controlar os custos: E o processo que monitora o andamento do projeto
para atualizacdo do seu orcamento e gerenciamento das mudancgas feitas na linha

de base dos custos.

O PMBOK (2008) aponta que os trés processos acima devem interagir entre si,
assim como interagir com 0s processos das outras areas de conhecimento da
gestdo de projetos. O manual de boas praticas, quando se refere a gestdo de
custos, ainda destaca que 0s processos e as areas do conhecimento podem
envolver esforcos de uma pessoa, ou de um grupo, baseado nas necessidades ou

porte de cada projeto.

Cada processo ocorre pelo menos uma vez em todo projeto. Mesmo que 0s
processos sejam apresentados como elementos diferentes com interfaces bem

definidas é valido destacar que na pratica eles podem se sobrepor.

A execucdo dos trés processos de gerenciamento de custo (estimar preco,
determinar orcamento e controlar os custos) € percebida pelo esforco de
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planejamento da equipe. Os processos da gestdo dos custos e suas ferramentas
seréo selecionados durante o ciclo de vida do projeto e sdo documentadas no plano.
O plano de gerenciamento dos custos pode ser formal ou informal, altamente

detalhado ou conciso, dependendo das necessidades do projeto.

2.5 GERENCIAMENTO DE QUALIDADE DO PROJETO

De acordo com o PMBOK (2008), o gerenciamento da qualidade do projeto inclui os
processos e as atividades da organizacdo executora que determinam as politicas de
qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as

necessidades para as quais foi empreendido.

Este € um tema dindmico e a sua evolucdo se da através da prépria politica de
busca da melhoria continua dos processos durante o ciclo de vida do projeto e da

prépria empresa, em sua estrutura organizacional e sua administracao.

Garvin (2002) estruturou os diversos periodos ou eras da qualidade e suas

respectivas evolucdes em:

e Inspecéao
e Controle estatistico da qualidade
e Garantia da qualidade

e Gestéao estratégica da qualidade

Garvin (2002) também relata que nas duas Ultimas décadas do século XX a
qualidade passou efetivamente a ser percebida como uma disciplina de cunho
estratégico, além do seu viés tradicionalmente técnico. Os principios da gestao pela
gualidade total, disseminados a partir de 1950, foram enfim assimilados pela maioria
das organizacdes, a qualidade passou a ser discutida na agenda estratégica do
negocio e o mercado passou a valorizar quem a possuia e a punir as organizacdes

hesitantes ou focadas apenas nos processos classicos de controle da qualidade.

O PMBOK (2008) define trés processos relacionados ao gerenciamento da

qualidade em projetos, a saber:
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o Planejamento da Qualidade: Segundo PMBOK (2008), planejar a qualidade
€ 0 processo de identificacdo dos requisitos e/ou padrao de qualidade do projeto e
do produto, além da documentacdo de como o projeto demonstrara a conformidade.
Seu nivel de detalhamento pode variar bastante conforme maior ou menor
formalidade do projeto. Um plano de qualidade detalhado inclui a descricdo das
metas do projeto (segundo a especificacdo dos requerimentos do cliente), a forma
de medicdo, os niveis de tolerancias admitidos para as inconformidades e até
mesmo a analise do impacto sobre os custos. Os resultados do processo de planejar
a qualidade séo: o plano de qualidade do projeto, as métricas de qualidade do
projeto, as listas de verificacdo, o plano de melhoria de processo e atualizacdo da

documentacédo do projeto.

o Garantia da Qualidade: Segundo PMBOK (2008), realizar a garantia da
qualidade € o processo de auditoria dos requisitos de qualidade e dos resultados
das medicbes de controle da qualidade para garantir que sejam usados os padrbes
de qualidade e definicbes operacionais apropriados. Significa que este processo
deve definir um sistema de processos e seus controles que conduzirdo a
confiabilidade da producao, envolvendo recursos humanos e abordando a qualidade
desde a fase de concepcédo do produto até a entrega. Seu desenvolvimento baseia-
se nas diretrizes do plano de gerenciamento da qualidade, no qual as atividades da
garantia e do plano de melhoria de processo séo descritas. As métricas de qualidade
e os dados de monitoramento de desempenho do projeto estabelecem as bases de
avaliacdo para a auditoria, principal ferramenta deste processo. As auditorias
incluem analise de processos entre outras ferramentas da qualidade cabiveis e
constituem-se em uma revisdo independente e estruturada das atividades, para
avaliar se os resultados do projeto, ou processos, estao alinhados com as politicas e

metas definidas.

o Controle da Qualidade: De acordo com o PMBOK (2008), realizar o controle
da qualidade é o processo de monitoramento e registro dos resultados da execucao
das atividades de qualidade para avaliar o desempenho e recomendar mudancas

necessarias. E um processo que perpassa todas as atividades do projeto, pois as
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metas e padrées de qualidade se estendem por todos os processos e produtos do
projeto, assim como suas metas gerais de desempenho. Um bom sistema de
controle da qualidade deve comparar os resultados atuais com os padrdes definidos,
atuar quando os padrées nao forem alcancados e planejar melhorias. Espera-se
como resultado o aumento da produtividade, a deducao do custo efetivo e a reducao
dos riscos do projeto. O controle da qualidade esta baseado em critérios de
medicdo, monitoramento e definicbes operacionais que devem esclarecer
especificamente o que é qualidade e como ela sera mensurada no projeto. Esta
descricdo deve estar contida no plano de qualidade do projeto, parte integrante do
seu plano de gerenciamento.

Espera-se, como saidas do controle da qualidade, um conjunto de recomendacdes
sobre acbes corretivas e preventivas, atualizando-se o plano de gerenciamento do

projeto e, se for 0 caso, 0s seus ativos ou licdes aprendidas.

Esses processos interagem entre si € com 0S processos das outras areas de

gerenciamento. Podem inclusive, sobrepor-se entre si.

E importante ressaltar que o gerenciamento da qualidade envolve tanto a qualidade
do projeto quantos os aspectos relacionados & qualidade do produto. E natural
pensar que, em se tratando de produtos de naturezas diferentes, as medidas de
qualidade do produto serdo especificas do tipo de produto. De outro lado, as
abordagens do gerenciamento da qualidade do projeto podem ser aplicadas a
quaisquer tipos de projetos. Nestes dois casos, deixar de cumprir 0s requisitos de
qualidade esperados e planejados causara impactos negativos, em algum grau,
tanto para a organizagcdo executora do projeto, quanto para as partes interessadas.

Por exemplo:

e Tentar acelerar uma entrega sobrecarregando a equipe do projeto pode
resultar em erros e necessidade de retrabalho — mais esfor¢go, mais horas

extras e aumento dos custos;
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e Negligenciar as inspecoes de qualidade pode ignorar a existéncia de falhas a
tempo de corrigi-las antes da entrega — descobrir a existéncia de um bugl

durante o evento de lancamento de um software.

O PMBOK (2008) ainda aponta que qualidade e grau ndo sao a mesma coisa. O
grau representa o nivel ou a medida de categoria atribuida a uma determinada
caracteristica de produto (ou servico). A qualidade é o grau com que todo um
conjunto de caracteristicas € capaz de atender aos requisitos. Por exemplo: Um
automoével pode ter um alto grau em se tratando de itens de série, mas pode
apresentar varios problemas, o que denota baixa qualidade. Ou pode ser uma
versao mais basica, sem muitos acessorios, mas que demanda pouca manutencédo e
seus componentes mecanicos é de alta durabilidade, o que significa que € um

produto visto pelo mercado como de alta qualidade.

Outra diferenca conceitual importante apontada pelo PMBOK (2008) € que precisao
e exatiddao ndo sdo equivalentes. Precisdo significa que os valores de medicdes
repetidas estdo agrupados e tém pouca dispersdo. Exatiddo significa que o valor
medido estda bem proximo do valor correto. Medidas precisas ndo séo
necessariamente exatas. Uma medida muito exata ndo é necessariamente precisa.
Por exemplo, o tom de verde das embalagens no lancamento de um determinado
produto ndo varia, ou seja, € alta precisdo. Mas, ndo era para ser verde. Era para ser
azul. Por outro lado, a embalagem poderia ser da cor certa, mas problemas na
mistura de corantes a tinta base fizeram com que as embalagens ficassem em tons
de azul diferentes. Cabe também, ao gerente do projeto determinar niveis
adequados de exatiddo e precisdo necessarios ao atendimento dos requisitos do

projeto e do produto.

! Do inglés, inseto ou besouro, é o termo utilizado em desenvolvimento de software para referenciar
um erro ndo tratado e que se manifesta aleatoriamente quando ocorre um determinado conjunto

improvavel de eventos durante a opera¢cdo dos usuarios.
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2.6 GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS DO PROJETO

Segundo o PMBOK (2008), o gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui
0S processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. A equipe do projeto
consiste nas pessoas com papéis e responsabilidades designadas para a concluséo
do projeto. O envolvimento e a participacdo dos membros da equipe desde o inicio
agregam seus conhecimentos durante o processo de planejamento e fortalece o

compromisso com o projeto.
Os processos de gerenciamento dos recursos humanos do projeto sao:

o Desenvolver o plano de recursos humanos: é o processo de identificacdo e
documentacdo das funcdes, responsabilidades, habilidades necessarias e relacdes
hierarquicas do projeto, além da criacdo de um plano de gerenciamento do pessoal,
o Mobilizar a equipe do projeto: é o processo de indicar as pessoas que fardo
parte da equipe necessaria para concluir as designacoes do projeto;

o Desenvolver a equipe do projeto: este processo prevé de que forma se dara
a melhoria das competéncias, interagdo e ambiente global da equipe;

o Gerenciar a equipe do projeto: € o processo de acompanhamento do
desempenho dos membros da equipe, feedback e resolucdo de conflitos. Gerenciar
e liderar a equipe do projeto também inclui, entre outras atividades:

* Influenciar a equipe do projeto: conhecer e influenciar os fatores de recursos
humanos que podem impactar o projeto. Isso inclui o0 ambiente da equipe, diferencas
culturais e geograficas dos membros da equipe, comunica¢des entre outros fatores

de pessoal que podem alterar o desempenho do projeto;

+ Comportamento profissional e ético: garantir que todos os membros da equipe

assumam o compromisso de manter um comportamento ético.

2.7 GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES DO PROJETO

De acordo com o PMBOK (2008) o gerenciamento das comunica¢des do projeto
inclui 0s processos necessarios para assegurar que as informagdes sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira

oportuna e apropriadas.
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Antes mesmo de considerar 0s processos de gerenciamento das comunicacdes
propostos nas teorias de gerenciamento de projetos, € importante considerar o papel
fundamental da comunicagdo no proprio ambiente de trabalho. A troca de
informacBes acontece o tempo todo entre os membros da equipe e outros
Stakeholders, internos ou pertencentes a grupos ou organizagdes externas. Uma
gestdo de comunicacdes de maneira planejada e organizada € um fator critico de
sucesso. Segundo Chaves (2010) o processo de comunicagdo que envolve um
agente transmissor e outro, receptor, s0 é bem-sucedido a partir do momento que o
receptor ndo sO compreende a mensagem, mas tem a reacdo esperada pelo

emissor.

O PMBOK (2008) aponta os cinco processos do gerenciamento das comunicagoes,

como.

o Identificar as partes interessadas: O processo de identificacdo de todas as
pessoas ou organizacdes que podem ser afetadas pelo projeto e de documentagao
das informacdes relevantes relacionadas aos seus interesses, envolvimento e
impacto no sucesso do projeto.

o Planejar as comunicacgfes: O processo de determinacdo das necessidades
de informacédo das partes interessadas no projeto e definicdo de uma abordagem de
comunicacao.

o Distribuir informacdes: O processo de colocar as informagfes necessarias a
disposicéo das partes interessadas no projeto, conforme planejado.

o Gerenciar as expectativas das partes interessadas: O processo de
comunicacdo e interacdo com as partes interessadas para atender as suas
necessidades e solucionar as questfes a medida que ocorrerem.

o Reportar o desempenho: O processo de coleta e distribuicdo de informacdes
sobre o desempenho, incluindo relatérios de andamento, medicdes do progresso e
previsoes.

As boas praticas apontadas pelo PMBOK (2008) podem ser aplicadas a projetos de
variadas escalas e ramos de atuacdo. Com orientagcoes apresentadas de maneira
abrangente, a metodologia pode ser adequada ao contexto da equipe gestora e
executora do projeto em questdo. Aproveitando essa possibilidade e adequando a

referéncia ao propoésito do presente estudo, um recorte e contextualizagcdo dos
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processos do PMBOK (2008) serao feitos, a fim de manter o foco em projetos de

acOes de marketing. Vejamos, a seguir, cada um dos processos com mais detalhes.
2.7.1 Identificar as partes interessadas

Para Xavier (2009) as partes interessadas (ou stakeholders) sdo todas as pessoas,
grupos e organizacbes que estdo ativamente envolvidas no projeto ou cujos
interesses possam ser afetados de forma positiva ou negativa como resultado da
execucado do projeto. Essas pessoas ou organizacbes podem exercer influéncia e
afetar a execucdo e/ou o sucesso do projeto. Sendo assim, € importante que a
equipe do projeto as identifique e as classifique de acordo com suas necessidades
para, entdo, gerenciar essas demandas. Xavier (2009) também aponta que 0s
principais stakeholders sdo: o gerente do projeto, o cliente, 0s membros da equipe, a
organizacao executora, 0 patrocinador e as pessoas ou organizacdes que fardo uso

do produto ou servigco do projeto.

Além desse, é muito importante realizar a identificacdo minuciosa, nem que seja
apenas para registro, das partes interessadas. O PMBOK (2008) sugere a consulta

de alguns documentos como fonte de informag&o:

Termo de abertura do projeto: Fornece informacdes sobre as partes internas e
externas envolvidas e afetadas pelo projeto, tais como patrocinadores, clientes,
membros da equipe, grupos e departamentos que participam do projeto e outras

pessoas ou organizagoes.

Documentos de aquisi¢cdo: Quando um projeto é o resultado de uma atividade de
aguisicdo ou baseado em um contrato estabelecido, o contratante e o contratado

sao as principais partes interessadas do projeto.

Fatores ambientais da empresa:A cultura e estrutura organizacional, padrbes

governamentais e/ou do setor (como regulamentacdes e padrdes dos produtos).

Ativos de processos organizacionais:Templates de registro das partes
interessadas; licbes aprendidas de projetos anteriores e, até mesmo, registros das

partes interessadas de projetos anteriores.

Dentre as ferramentas para a identificacdo das partes interessadas apresentadas

pelo PMBOK (2008), uma das mais visuais e eficazes € a Matriz de Poder x

Interesse. Esta ferramenta permite identificar o impacto, ou apoio, potencial que
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cada parte interessada pode gerar. Assim € possivel classifica-los a fim de definir
uma estratégia de abordagem que podem ser classificadas de 4 formas: apenas
monitorar, manter informada, manter satisfeita e gerenciar de perto. Em grandes
comunidades de partes interessadas, durantes as fases, € importante priorizar 0s
grupos de interessados a fim de garantir o uso eficiente de esforcos para comunicar

e gerenciar suas expectativas.

Ao encerrar 0 processo de identificacdo das partes interessadas sera publicado o
documento que consolidam quais sdo, de que forma e a que tempo todas as partes

interessadas deverao receber informacdes a respeito do projeto.

A principal saida deste processo de identificacdo € o registro que contém todos os
detalhes relativos as partes identificadas, incluindo:

InformacBes de identificacdo: nome, posicdo na organizacdo, local, papel no

projeto, informacdes de contato;

Informacdes de avaliacdo: requisitos essenciais, principais expectativas, influéncia

potencial no projeto, fase de maior interesse no ciclo de vida do projeto;

Classificacdo das partes interessadas: qualificadores do tipo interna ou externa,

se é apoiadora, neutra ou resistente, outros.

A estratégia de gerenciamento das partes interessadas define a abordagem que
sera utilizada pela equipe do projeto a fim de garantir o apoio e minimizar, ou mesmo
eliminar eventuais danos que possam ser causados pelas partes interessadas
durante todo o ciclo de vida ou fase do projeto. Devem ser considerados aspectos a
respeito da forma como a equipe deverd atuar, o estabelecimento do nivel de
participacdo desejada no projeto por cada parte interessada identificada e a forma

como os grupos de partes interessadas serdo administrados.

2.7.2 Planejamento das comunicagdes

Para o PMBOK (2008), planejar as comunicacbes € o processo de determinar as
necessidades de informacdo das partes interessadas no projeto e definir uma
abordagem de comunicacao. O processo responde as necessidades de informacodes
e comunicacdo das partes interessadas; por exemplo, quem precisa de quais

informacgdes, quando elas serdo necessarias, como serdo fornecidas e por quem.
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Embora todos os projetos compartihem a necessidade de comunicar as

informacdes, as necessidades em si e os métodos de distribuigdo variam muito.

Xavier (2009) simplifica um pouco essa visdo e estabelece que é a forma como
deverdo ser feitos a geracdo, a coleta, o armazenamento e 0 controle das
informacdes do projeto, assim como sua distribuicdo criteriosa, por meios adequados

e no momento certo, as partes interessadas.

O planejamento mal feito das comunicacbes acarretard problemas, tais como
entrega de informacfes com atraso ou mesmo a nao entrega, vazamento de
informacBes confidenciais e divulgacdo de informacbes erradas para as partes

interessadas envolvidas.

Ao ter consciéncia de quem sao os stakeholders do projeto e qual a posi¢cao de cada
um, € momento de refletir sobre qual € a mensagem que esse agente precisa
receber, por meio de qual canal e em qual periodicidade. O planejamento vai ainda

considerar canais de comunicacao formal e informal.

O PMBOK (2008) traz uma lista de verificacdes que auxiliam a equipe executora a

refletir sobre todos esses pontos:

Urgéncia da necessidade de informacfes: O sucesso do projeto depende de
informacdes atualizadas com frequéncia, disponiveis de maneira imediata ou a

publicacao de relatérios emitidos periodicamente é suficiente?

Disponibilidade de tecnologia: Ja existem sistemas adequados ou as
necessidades do projeto exigem modificacdes? As partes interessadas tém acesso a

tecnologia de comunicacéo selecionada?

Equipe do projeto esperada: Os sistemas de comunicagdo propostos Sao
compativeis com a experiéncia e 0s conhecimentos dos participantes do projeto ou

sera necessario um extenso treinamento e aprendizado?

Durac&o do projeto: E provavel que haja mudancas na tecnologia disponivel antes
do término do projeto?

Ambiente do projeto. A equipe se reune e trabalha em contato direto ou em um

ambiente virtual?
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A partir do momento em que esses pontos forem debatidos e as respostas
estabelecidas, a equipe do projeto podera fazer a escolha adequada dos canais de
comunicacdo a serem utilizados. Chaves (2010) traz uma visdo concisa sobre a
comunicacao oral e escrita, que nos permite avaliar os impactos que a definicdo de

qualquer diretriz teria se os dois canais trabalhassem em harmonia:

“A comunicagao oral acontece numa entrevista face a face, em uma
reunido, em um telefonema, em uma apresentacao, conferéncia, ou
aula. Nela, a interacdo entre as partes é grande, o feedback é
imediato e ha O6timas possibilidades de se expor, debater e
convencer. Mas, geralmente, ndo existe registro do que foi dito, as
emocdes podem aflorar e frases podem ser ditas sem que haja
avaliacdo prévia. A comunicacdo escrita € a que aparece em
qualquer texto impresso, como documentos, livros, manuais,
cartazes e folhetos. Foi escrita e revisada antes de ser publicada e
pode ser armazenada para consulta posterior e seu conteido néo
varia; € o mesmo para todos os receptores. Mas, ndo ha controle
total de quem recebeu, como leu e interpretou, e nao permite

feedback imediato, ou consulta em caso de duvida de interpretacao”.

Em um contexto de reunido presencial para a definicdo do escopo de um projeto, os
participantes tém a chance de trocar informacdes, contando com linguagens verbais
e nao verbais, trabalham em um ambiente de intensa interacdo, com possibilidades
de feedback imediato e o esclarecimento de pontos duvidosos em relacdo ao que
estd sendo combinado pelo grupo. O emissor, como anteriormente mencionado, € 0
agente da comunicacdo que tem compreensdo da mensagem que esta sendo
transmitida. Entdo, se ha abertura por parte dele para ouvir o feedback do seu
receptor, ele pode ajustar a sua comunicacao para garantir que o seu objetivo seja

cumprido.

A comunicacgao escrita cumpre o papel de oficializar e sedimentar o que foi acordado
durante o encontro. A producdo desse comunicado pode ser feita pelo proprio
emissor da mensagem, ou ficar a cargo de outro colaborador, que sera responsavel

por organizar as ideias propostas por todo o grupo e transferi-las para o papel.
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Realizar esse trabalho na presenca dos demais, que passam a assumir o papel de

7

receptores da mensagem escrita, € uma boa pratica e pode evitar ruidos no

momento da finalizacdo dessa sintese.

Para finalizar a explanacéao sobre canais de comunicacéo, retomemos as definicbes
de Chaves (2010):

‘A comunicagdo por meios eletrbnicos e digitais permite a
transmissdo de um grande volume de informag¢des de maneira veloz
e precisa. A Internet, o correio eletronico e a telefonia celular sédo os
exemplos dessa forma de comunicacdo que se vale da tecnologia
dos computadores e das telecomunicacbes para se concretizar.
Permite desde o simples envio de uma simples mensagem de texto
a transmissdo de grandes arquivos de dados, ou de
videoconferéncia, com imagens dos emissores e receptores
interagindo, conversando e debatendo ao vivo. No entanto,
necessita da existéncia e correto funcionamento de uma
infraestrutura tecnologica e de apoio que lhe dé suporte. Diversos
desafios, entretanto, precisam ser enfrentados pelo gerente, seja no
seu papel e responsabilidades de emissor, seja no de receptor no
processo e podem dificultar a eficacia e os resultados esperados da

comunicagao”.

As principais saidas do planejamento das comunicacdes, de acordo com o PMBOK

(2008), configuram um checklist que ilustrard todos 0s processos operacionais

necessarios para que a distribuicdo de informacfes aconteca:

Requisitos de comunicagdes das partes interessadas;

Informacdes a serem comunicadas;

Motivo da distribuicdo daquela informacéo;

Frequéncia da distribuicdo das informacoes;

Pessoa ou grupos que receberéo as informacoes;

Métodos ou tecnologias usadas para transmitir as informacdes, tais como
memorandos, e-mail, documentos impressos;

Glossério da terminologia comum;
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e Fluxogramas de informacdes, fluxos de trabalho, lista de relatérios, planos de
reunides, etc.;

e RestricOes de comunicagéo.

2.7.3 A Distribuicdo das Informagoes

Para o PMBOK (2008), distribuir informacdes € o processo de colocar as
informacdes necessarias a disposicao das partes interessadas no projeto, conforme
planejado. A distribuicdo de informagBes acontecera durante todo o ciclo de vida do
projeto e, portanto, o foco esta na execucdo, que é a implementacao do plano.

O plano de comunicacdes adequado permite que as informacdes sejam distribuidas
com o conteudo integro, conciso, no formato e no tempo adequado. Deve prever a
informag&o apenas das partes que realmente tenham interesse na informacdo que
esta sendo divulgada. Além disso, o processo de planejar as comunicacdes esta
estreitamente vinculado aos fatores ambientais da empresa, ja que a estrutura da

organizacao tera um efeito importante nos requisitos de comunicacdes do projeto.

O plano de distribuicdo de informagdes deve responder as questdes sobre qual,
quando, para quem e através de que canais uma informacéo deverda ser distribuida.

Estabelece quem produzira e como seréo distribuidas as informacoes.

2.7.4 Gerenciar as expectativas das partes interessadas

Para o PMBOK (2008) gerenciar as expectativas das partes interessadas é o
processo de comunicagdo e interacdo com as partes interessadas para atender as
suas necessidades de informacBes e solucionar as questdes a medida que
ocorrerem. O processo envolve atividades de comunicacdo dirigidas as partes
interessadas para influenciar suas expectativas, abordar as preocupacdes e

solucionar as questdes, tais como:

e Gerenciar ativamente as expectativas das partes interessadas para aumentar
a probabilidade de aceitacdo do projeto, negociando e influenciando seus

desejos para alcancar e manter as metas do projeto.



34

e Abordar as preocupagfes que ainda ndo se tornaram questdes, geralmente
relacionadas com a prevencao de futuros problemas. Essas preocupactes
precisam ser reveladas e analisadas e 0s riscos precisam ser avaliados.

e Esclarecer e solucionar as questdes que foram identificadas. A solucdo pode
resultar em uma solicitacdo de mudanca ou pode ser tratada fora do projeto
como, por exemplo, ser adiada para outro projeto ou fase, ou transferida para

outra entidade organizacional.

O gerente de projetos € responsavel pelo gerenciamento das expectativas das
partes interessadas. O gerenciamento ativo das expectativas das partes
interessadas diminui o risco de que o projeto deixe de cumprir suas metas e seus
objetivos devido a questdes ndo solucionadas das partes interessadas e limita os

transtornos durante o projeto.

2.7.5 Reportar o desempenho

Para o PMBOK (2008), reportar o desempenho é o processo de coleta e distribuicdo
de informacdes sobre o desempenho, inclusive relatérios de andamento, medicdes
do progresso e previsdes. O processo envolve a coleta e a analise periddica da linha
de base em relacdo aos dados reais para entender e comunicar 0 andamento e 0

desempenho do projeto, bem como para prever os resultados do projeto.

Os relatérios de desempenho precisam fornecer informacdes no nivel adequado
para cada publico. O formato pode variar desde um simples relatério de andamento
até relatorios mais elaborados. Um relatério pode apresentar informacfes do
desempenho, tais como o percentual completo, ou painéis de indicadores da
situacdo de cada area (escopo, cronograma, custo e qualidade).

A acdo de se comunicar resume quase que todo o trabalho do gerente de projetos. E
através da comunicacdo (atuando hora como agente transmissor, hora como
receptor) que o gerente de projetos assegura-se que esta atendendo as demandas
de cada uma das partes interessadas. O planejamento adequado e abrangente

sobre como se dara o processo de comunicagcao ajudara a mitigar as turbuléncias
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causadas pelas partes interessadas (e afetadas) durante todo o ciclo de vida do

projeto.

2.8 GERENCIAMENTO DE RISCOS DO PROJETO

Segundo o PMBOK (2008), o gerenciamento dos riscos do projeto inclui os
processos de planejamento, identificacdo, analise, planejamento de respostas,
monitoramento e controle de riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento
dos riscos sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir

a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.
Os processos de gerenciamento dos riscos do projeto séo:

o Planejar o gerenciamento dos riscos: é p processo de planejamento sobre
como conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto;

o Identificar os riscos: é o processo de determinagdo dos riscos que podem
afetar o projeto (positiva ou negativamente) e documentar suas caracteristicas;

o Realizar a analise qualitativa dos riscos: este processo visa priorizar 0s
riscos para analise através da avaliacdo da probabilidade de ocorréncia e impacto;

o Realizar a analise quantitativa dos riscos: este processo quantifica
numericamente, normalmente em termos financeiros, o efeito dos riscos
identificados nos objetivos do projeto.

o Planejar as respostas aos riscos: oferecer respostas aos riscos €
desenvolver acdes para promover a incidéncia ou o beneficio das oportunidades e
para reduzir as chances de ocorréncia ou a atenuacdo dos impactos associados as
ameacas identificadas como riscos ao projeto;

o Monitorar e controlar 0s riscos: € 0 processo de acompanhamento
constante da possibilidade de ocorréncia de algum risco identificado, a
implementacdo dos planos de respostas aos riscos planejados, identificacdo de
Nnovos riscos e avaliacao da eficacia dos processos de tratamento dos riscos durante

todo o projeto.

O PMBOK (2008) ainda complementa que um risco € um evento de natureza incerta
que, se ocorrer, tem um efeito em pelo menos um objetivo do projeto incluindo

escopo, cronograma, custo e qualidade. Um risco pode ter uma ou mais causas e,
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se ocorrer, pode ter um ou mais impactos. Todo risco dever ser relatado em termos
de causa e efeito. Por exemplo, em uma festa de langamento de um produto em
local aberto h& o risco de chover e haver necessidade de se contratar uma tenda ou
estrutura coberta para abrigar os convidados. Se um desses eventos incertos
ocorrer, pode haver um impacto no custo, no cronograma ou no desempenho do
projeto. As condi¢des de risco podem incluir aspectos do ambiente da organizagéo
ou do projeto que podem contribuir para o risco do projeto, como préaticas imaturas
de gerenciamento deprojetos, falta de sistemas integrados de gerenciamento, varios
projetos simultaneos ou dependéncia de participantes externos que nao podem ser

controlados.

O risco do projeto tem origem na incerteza existente em todos os projetos. As
organizacbes percebem o risco como o efeito da incerteza nos objetivos
organizacionais e do projeto. As organizacdes e as partes interessadas estdo
dispostas a aceitar varios graus de riscos, o que é chamado de tolerancia a riscos.
Os riscos que ameacam 0 projeto podem ser aceitos se estiverem dentro das
tolerancias e em equilibrio com as recompensas que podem ser obtidas ao assumir
0s riscos. Por exemplo, a adocdo de um cronograma com paralelismo € um risco

assumido para alcancar a recompensa criada por uma data de término antecipada.

O risco existe a partir do momento em que o projeto é concebido. Avancar no projeto
sem um foco proativo no gerenciamento dos riscos aumenta o impacto que um risco

realizado pode ter sobre o projeto e pode levar ao fracasso do projeto.

2.9 GERENCIAMENTO DE AQUISICOES DO PROJETO

Para Xavier (2011), os clientes normalmente sabem que tém alguma necessidade ou
problema que precisa ser resolvido, mas ndo sabem, ndo tém as habilidades
especificas, o tempo ou a forca de trabalho necessaria para solucionar essas
demandas. O passo natural é buscar no mercado um produto ou servico que

satisfaca essa necessidade.

Dessa forma, fica muito claro que o gerenciamento de aquisi¢cdes € uma area que se
relaciona diretamente com todas as outras areas de gerenciamento de projetos a

medida que pode servir como resposta a quaisquer umas dessas outras areas, a
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saber: escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicacgodes,
integracdo e, principalmente, riscos. Para este Ultimo, em especial, podemos dizer
que é através do plano de gerenciamento de aquisicfes que se conduz o plano de
respostas aos riscos. Afinal, responder a um determinado risco significa,
normalmente, lancar mado de uma aquisicdo a fim de se mitigar os impactos do

evento nas atividades e entregas do projeto.

Para Huston (1996), o objetivo do gerenciamento de aquisicées é obter os materiais,
equipamentos e servi¢cos externos ao projeto, de acordo com 0s parametros técnicos
de desempenho, de qualidade, de prazos e de custos definidos quando da

autorizacdo do gerenciamento.

O PMBOK (2008) define que o gerenciamento de aquisicbes em projetos
compreende todos 0s processos necessarios para planejar, conduzir, gerenciar e
encerrar um processo de compra seja ele de um produto, servico ou resultado

externo a equipe do projeto.

O gerenciamento das aquisicbes € 0 processo responsavel por conduzir o
gerenciamento e administracdo dos fornecedores e respectivos contratos de
estabelecidos para fornecimento de produtos e servi¢os, assim como ser capaz de
monitorar e controlar as necessidades de mudancas demandadas pelos

stakeholders e que surgirdo ao longo do desenvolvimento do projeto.
O gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto inclui 0s seguintes processos:

o Planejar as aquisi¢cfes: definir os critérios que levam a organizacéo a fazer
uma opc¢ao do tipo make-or-buy através da avaliacdo realizada sobre 0s requisitos
de escopo, custo, prazo e qualidade do produto ou servico que devera ser
produzido. Ainda, define a forma como se dara a contratacao.

o Conduzir as aquisi¢cOes: apresentar as técnicas e ferramentas (métricas,
indicadores, modelos) que serdo utilizadas nas pesquisas de mercado, selecdo dos
fornecedores, definicdo de clausulas contratuais, de que forma deve se dar a
negociacdo, a redacao e assinatura do contrato.

o Administrar as aquisi¢cdes: realizar o acompanhamento das aquisi¢cdes pelo
monitoramento do desempenho e realizagdo de intervencdes para corrigir eventuais

desvios que possam causar impactos a organizacao.



38

o Encerrar as aquisi¢cfes: é na finalizacdo, com todas as suas formalidades,
que se documentam as entregas e se avalizam 0s respectivos pagamentos aos
fornecedores. Ainda, deve-se registrar o desempenho geral do fornecedor a fim de
se gerar historicos Uteis de licbes aprendidas para novos processos de aquisi¢coes.
Para Xavier (2011), no contexto do gerenciamento de projetos, contratos constituem
instrumentos que permitem, sob o ponto de vista legal, concretizar um acordo entre
cliente e fornecedor. Mais do que a formalizacdo em si de instrumentos contratuais,
0 objetivo do gerenciamento de aquisi¢cdes € propiciar a constru¢cao e a manutencao
de relagbes comerciais solidas e equilibradas entre cliente e fornecedor, de forma
gue o projeto seja finalizado a contento.

Segundo Garret (2001), o gerenciamento de aquisicdes pode ser realizado em trés

fases: pré-contratacdo, contratacao e pos-contratacdo. Para cada uma delas existem

Processos especificos a serem conduzidos pelo contratante e pelo fornecedor. Os
processos definidos pelo PMI podem ser mapeados nessas trés fases da seguinte

maneira:

1. Pré-contratacdo -»> Planejamento das aquisi¢cdes

2. Contratagao -> Conducgéo das aquisicdes

3. Pds-contratacdo > Administracéo e encerramento das aquisi¢coes
A seguir, serd apresentada, de maneira detalhada, cada uma dessas fases
estabelecendo, respectivamente, as principais colecbes de boas praticas

associadas.

1. Pré-contratacdo: O Planejamento das Aquisicfes

7

O PMBOK (2008) define que o processo de planejamento € o processo de

documentar as decis6es de compras, requisitos e qualificacdo dos fornecedores.

E durante a pré-contratacio que ocorre o processo de planejamento que responde,

essencialmente, as seguintes questdes: o0 que, como, quanto e quando adquirir.

A decisdo de comprar ou contratar um produto ou servico para 0 projeto esta na
base desse processo e deve ser definida nesta fase. Também sera nesta fase que o

contratante enviara as solicitagbes de propostas aos fornecedores em potencial.
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Nestas solicitacbes devem estar descritos os critérios de avaliacdo das propostas e

até a minuta do contrato que sera estabelecido com o fornecedor a ser escolhido.

Para Xavier (2011), é um fator critico que as necessidades do projeto e 0s critérios
de selecéo do fornecedor sejam suficientemente claros a fim de se obter propostas

técnico-comerciais competitivas, consistentes e coerentes.

Os requisitos do escopo, do cronograma e da identificacdo e plano de respostas aos
riscos do projeto influenciam de maneira determinante a forma como sera o
planejamento das aquisicées. Estes requisitos estdo associados diretamente com as

decisbes de fazer ou comprar.

Os principais documentos que alimentam o processo de planejamento de aquisi¢coes
sdo o documento de escopo, cronograma, registro e plano de respostas aos riscos,
requisitos de quantificacdo e qualificacdo dos recursos, o orcamento, alguns
indicadores de mercado, disponibilidade de produtos, historico dos fornecedores,
acordos de cooperacdo, requisitos locais exclusivos e as politicas contratuais e
processos de governanca da organizacdo desde a pré-qualificacdo até o

gerenciamento dos fornecedores.
Os principais documentos produzidos neste processo sao:

¢ Plano de gerenciamento das aquisi¢oes;
e Declaractes do trabalho das aquisic¢oes;
e Decisbes de comprar ou fazer;

e Documentos de aquisi¢Oes;

e Critérios para selecéo de fontes;

e Critérios para a realizacdo de solicitacdes de mudanca.

2. Contratacdo: A Conducao das Aquisicdes

Depois de receber as propostas, cabe ao contratante analisar as condi¢des
ofertadas por cada um dos potenciais fornecedores e definir aquele que melhor
atendeu aos requisitos da solicitacdo e que esteja habilitado a assinar o contrato. E
nessa fase que sera conduzido o processo de negociacdo do contrato, instrumento
gue rege os termos e condi¢gdes que reflitam as necessidades e interesses de ambas

as partes e que deverdo ser cumpridos.
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O PMBOK (2008) estabelece que o processo de conduzir as aquisicbes é o
processo de obtencdo de respostas de fornecedores, selecdo de um fornecedor e
adjudicacdo de um contrato. Nesse processo, a equipe receberd licitacdes ou
propostas e aplicara critérios de selecdo previamente definidos para escolher um ou
mais fornecedores que sejam qualificados para realizar o trabalho e aceitaveis como

fornecedor.

Ao receber as respostas dos fornecedores interessados, a equipe de gerenciamento
devera realizar o processo de avaliacdo das propostas e aplicar os critérios de
selecdo a respeito da competéncia, capacidade, data de entrega, custo dos
produtos, custo do ciclo de vida, conhecimentos técnicos e abordagem do contrato
exigidos do fornecedor. E vélida, e recomendada, a consulta aos histéricos de

desempenho do fornecedor, caso exista.

Em alguns casos € necessario realizar reunides para garantir que todos os
fornecedores em potencial tenham um entendimento claro e comum da aquisicéo
(tanto dos requisitos técnicos como contratuais) e que nenhum receba um

tratamento preferencial.

As avaliacOes das propostas devem seguir as politicas de aquisicdo do comprador e
servem como pontos de verificacdo das propostas. Diferencas significativas nas
estimativas de custos pode ser uma indicacdo de que a declaracédo do trabalho foi
deficiente e que os fornecedores ndo entenderam ou ndo responderam totalmente a

declaracéo do trabalho da aquisi¢ao.

Caso tudo transcorra normalmente, um fornecedor serd escolhido para dar
continuidade a negociacdo de sua contratacdo. As negociacdes esclarecem a
estrutura, 0s requisitos e outros termos das compras de modo que seja possivel
obter um acordo mutuo antes de assinar o contrato. As disposicdes finais do contrato

refletem todos os acordos obtidos.
Os principais documentos produzidos na conducédo das aquisi¢cdes sao:

e Fornecedores selecionados: aqueles que foram julgados como aptos de
acordo com o resultado da avaliacdo da proposta e que chegaram a um

acordo sobre uma minuta de contrato;
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e Adjudicacdo do contrato de aquisi¢do: € o contrato, um acordo legal que gera
obrigacBes entre as partes e que obriga o fornecedor a oferecer os produtos,
servicos e obriga o comprador a remunerar o fornecedor;

e Solicitacbes de mudancas: documentacado revisada e destinada a realizacao

do controle integrado de mudancas.

3. Pdés-Contratacao: O Gerenciamento e o Encerramento das Aquisicdes

Para o PMBOK (2008), a administragdo das aquisi¢cdes engloba a aplicagdo dos
processos apropriados de gerenciamento de projetos as relagbes contratuais e a

integracdo das saidas desses processos no gerenciamento geral do projeto.

Para Xavier (2011), isso quer dizer que o processo de administracdo do contrato
consiste em assegurar que as condicdes e termos estabelecidos sejam cumpridos
durante a fase de fornecimento de produtos ou prestacdo dos servicos constantes
do seu escopo. Essa tarefa deve ser desempenhada tanto pelos representantes do

contratante, quanto do contratado.

Segundo Garret (2001), destacam-se como politicas adequadas a administracéo de

contratos:

e Aderéncia aos termos e condi¢des do contrato;

e Efetiva comunicacao e controle;

e Controle efetivo de mudancas;

e Solucéo adequada de reivindicacdes e disputas.
Para realizar a administracéo das aquisi¢cdes, a equipe de gerenciamento do projeto
precisara lancar méo de varios documentos, dentre 0s quais 0s contratos, o relatério
de desempenho do fornecedor e as solicitagbes de mudancas se destacam. Os
contratos listam as bases do acordo legal estabelecido entre as partes, os relatorios
de desempenho sdo as documentacdes técnicas desenvolvidas pelas areas
contratantes, enquanto que as solicitacbes de mudancas garantem que as
alteracdes devem ser honradas por ambas as partes. Por isso, o sistema de controle
de mudancas no contrato deve ter um processo bem definido. Afinal, as avaliagcbes e
auditorias de qualidade realizadas durante a execucao do trabalho do fornecedor

deveréo refletir as mudancas e os novos acordos a fim de se identificar os éxitos e
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fracassos do desempenho. Assim, serd possivel realizar o pagamento mediante a

certificacdo de uma entrega satisfatoria.

Também é possivel que suja a necessidade de se administrar eventuais
reivindicacdes. Estas ocorrem quando o comprador e o fornecedor ndo conseguem
chegar a um acordo sobre a remuneracao causada por algum tipo de mudanca que

tenha sido contestada.

Ao final do projeto, ou pelo menos da aquisi¢cao, é necessario averiguar se todas as
entregas foram realizadas, se todos os termos do contrato foram efetivamente

cumpridos e garantir que ndo ha mais nenhuma pendéncia financeira néo liquidada.

O proximo passo € a formalizacao por escrito, junto ao fornecedor, de que o contrato
foi concluido, o arquivamento dos contratos de aquisices e da documentacdo de
licbes aprendidas, onde ficara registrada a experiéncia adquirida e as
recomendacdes para melhorar as aquisicbes futuras. Também devem ser
registrados e arquivados os acordos negociados a fim de se realizar o acerto final de
todas as questdes, reivindicacdes e disputas. Caso ndo se alcance o acordo e néo

restarem alternativas, normalmente o caminho é um processo judicial.

3. FUNDAMENTOS DE MARKETING

Market vem do inglés "mercado” e o marketing € interpretado por especialistas como
sendo o uso do mercado. O marketing é o estudo das causas e 0s mecanismos que
regem as relacdes de troca (podendo ser a troca de um bem, de um servico ou de

uma ideia) e visa a venda satisfatéria para todas as partes envolvidas no processo.

Becker (2013) pesquisou que no inicio da década de 40, quando o marketing foi
introduzido em nivel académico, algumas empresas aplicavam as gestfes de
marketing para competir no mercado. Estas empresas faziam parte de economias
desenvolvidas, que necessitavam desta gestdo para explorar os novos mercados.
Assim, os primeiros conceitos de marketing surgiram da necessidade das empresas
em realizar um esforgo adicional de convencimento dos seus consumidores a

respeito de seus produtos.

A pesquisa de Becker ainda aponta que, na década de 60, o Ph.D. em

Administracdo Jerome McCarthy lanca o livro com o titulo Basic Marketing, que o
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transforma em referéncia mundial no estudo efetivo do marketing. McCarthy defende
gue marketing € a composig¢ao de quatro “P’s”: Preco de mercado, o Produto como
necessidade, a Praca (que se refere aos canais de distribuicdo) e a Promocéao, que

tem a missdo de vender os produtos.

Em 1967, Philip Kotler publica seu primeiro livro denominado Administracdo em
Marketing — a Biblia do Marketing. Esta publicagdo mudaria o conceito das empresas
sobre a visdo do marketing. Kotler é o responsavel pela reunido dos conceitos de
McCarthy em uma metodologia que estabelece um conjunto de técnicas e métodos

destinados ao desenvolvimento das vendas.

Desde entdo, o marketing vem evoluindo até os dias atuais e passou a significar
muito mais que apenas convencer um consumidor sobre uma venda, ja que a venda
é um processo de sentido Unico da organizacdo para o cliente. E um processo
complexo, de dois sentidos, no qual o cliente se manifesta sobre a empresa ou
produto oferecido através dos canais apresentados pela companhia. Outra diferenca
entre venda e marketing é que a venda propriamente dita se vale de ac¢des de curto
prazo enquanto o marketing, através do seu planejamento, considera também a
realizacdo de acdes com retorno a média e longo prazo. E através deste
planejamento de marketing que as companhias trabalham suas estratégias para a

atuacao dos departamentos comerciais.

O planejamento de marketing também se utiliza de resultados de pesquisas que sao
avaliadas pelas equipes comerciais na prospeccao de novos e antigos mercados em
relacdo a seus produtos ou servi¢cos. Portanto, atualmente a esséncia do marketing é
maximizar o consumo de uma determinada marca, produto, servico, ideia, local ou
qualquer alternativa oferecida por uma organizacdo, com foco na satisfacdo do

consumidor.

De uma forma geral o marketing foi sendo adaptado as situacdes que o mercado
apresentava e em alguns casos ele acabou somando outras caracteristicas para

melhor atender o publico envolvido nesse processo.

A seguir sdo definidos alguns dos varios tipos de marketing utilizados pelas

organizacoes.
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Marketing generalista: E a estratégia na qual o Marketing busca atingir o mercado
como um todo. Ele é visto como o esforco concentrado no qual a estratégia de
cobertura de mercado da empresa decide atuar em varios segmentos do mercado e

desenvolve ofertas especificas para cada um deles.

Ferramentas mais utilizadas (acdes): Anuncio em televiséo, site, midias sociais
(Facebook, Twitter, Instagram, etc.), andncio em radio, assessoria de imprensa,
anuncio em jornal, andncio em revista, distribuicdo de panfletos, criacdo de pontos

de venda, etc.

Endomarketing: Tem por objetivo atender o publico interno de uma companhia ou
organizagdo. Ele é executado nas companhias para motivar colaboradores e
repassa-los de forma frequente o posicionamento da empresa, para qual publico os
servicos ou produtos estdo voltados, quais os préximos passos da empresa, quais
sdo as acoes futuras planejadas pela empresa, entre outras acbes. As acbes de
endomarketing séo utilizadas para tornar comum aos stakeholders estes objetivos

mencionados acima.

Ferramentas mais utilizadas (acdes): Jornal interno, Mural, Radio interna, Intranet,

Videos coorporativos, Newsletter, encontro mensal com o presidente, etc.

Geomarketing: Nesta forma de atuacdo de mercado o marketing é realizado pelo
espaco geografico e a localizacdo entre as suas ferramentas. O espaco fisico é que

define esta atuacao.

Ferramentas mais utilizadas (acdes): Anuncio em televisdo local, site, midias
sociais (Facebook, Twitter, Instagram, etc.), anancio em radio local, assessoria de
imprensa, anuncio em jornal local, distribuicdo de panfletos, criacdo de pontos de

venda, etc.

Marketing de relacionamento: E a utilizacdo de ferramentas e instrumentos em
grupos de pessoas, representada em alguns casos por nichos ou comunidades com
o objetivo de transformar estas pessoas em divulgadoras da marca, da empresa, do
produto ou do servico. Grandes marcas como Apple, Microsoft, Harley-Davidson,

utilizam se dessa forma de marketing para ganhar mercado.

Ferramentas mais utilizadas (a¢bes): Midias sociais (Facebook, Twitter,

Instagram, etc.), hotsite (companha para estimular a recomendacgao de clientes),
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organizacdo de eventos para encontro de pessoas que gostam da marca, apoio a

atletas ou um famoso que tenha a identificagdo com o produto ou servigo, etc.

Marketing Direto: E a estratégia de propagar o produto ou servico em Varios tipos
de midia que interagem diretamente com os consumidores, geralmente solicitando a
eles que apresentem uma resposta direta, e tem foco na venda direta. Os estimulos

a venda séo feitos através da midia impressa ou eletronicos.
Ferramentas mais utilizadas (agdes)

Mala-direta, telemarketing e e-mail Marketing sao as trés principais ferramentas do
Marketing direto.

Marketing de Fidelizac&o: E visto como o pds-venda, no qual a companhia pode
fazer com que muitos clientes realizem uma recompra com a sua empresa. Para
alguns especialistas o indice de recompra € utilizado para mapear também o grau de

satisfacdo do cliente com o produto ou servico que ele comprou.

Ferramentas mais utilizadas (acfes): E-mail, telemarketing (contato telefénico) e
atendimento pessoal de um agente de fidelizacdo (pds-venda) sdo as principais

ferramentas.

Marketing de Incentivo: Ele é parecido com a fidelizacdo, mas € uma ferramenta
gue engloba campanhas de incentivo, endomarketing, fidelizacdo, programas de
relacionamento, eventos, viagens, sempre com foco em uma relacao
custo/beneficio. E geralmente utilizado dentro das companhias, para fazer com que
os colaboradores alcancem as metas estabelecidas por seus departamentos. A partir
do momento em que estes conseguem alcancar 0s objetivos tracados sao
bonificados com brindes (ou bénus) pré-estabelecidos. Porém o Marketing de
incentivo pode ser utilizado pela companhia para fazer com que clientes consumam
mais do seu produto. Um bom exemplo desta préatica aplicada por empresas com
seus clientes é o que ocorrer com as companhias aéreas e seus programas do
acumulo de milhas, quando mais o cliente viaja com determinada companhia aérea,

mais ele acumula pontos para trocar num futuro passagens.

Ferramentas mais utilizadas (a¢cdes): E-mail, Intranet, mala-direta, jornal interno,

radio interna, mural, etc.
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4. METODOLOGIA DO TRABALHO

A metodologia de qualquer trabalho cientifico diz respeito a técnica empregada pelo
pesquisador na conducdo de sua pesquisa. A técnica é, pois, a forma pela qual uma
tarefa € executada. Assim, a metodologia empregada neste relato de experiéncia

seguira as seguintes etapas:

e Revisdo da literatura especializada (livros, periodicos e artigos
académicos);
e Compilacdo do material bibliografico;
o Classificacdo e agrupamento das teorias em seus respectivos grupos de
interesse;
e Realizacdo de entrevistas com profissionais de sucesso no mercado;
e Definicdo de um sumario provisorio;
e Elaboragédo do documento;
e Adequacdo do documento as normas ABNT (Associacdo brasileira e
normas técnicas)
O estudo descrito neste documento pretende apresentar como a gestao de
projetos pode ser utilizada em uma pequena agéncia de publicidade e propaganda

para aumentar a eficiéncia e aumentar a lucratividade da empresa.

O resultado esperado € relacionar os conceitos obtidos pela revisao
bibliogréfica, confirmados pelas experiéncias relatadas pelos funcionérios e diretores
da agéncia, a fim de se apontar as praticas determinantes ao alinhamento das
estratégias de negdcio, na tentativa de propor uma metodologia de gerenciamento

de projetos para pequenas empresas de publicidade e propaganda.

O trabalho comecou com a andlise dos procedimentos executados na
agéncia, cuja caracteristica marcante é a contratacdo de terceiros para produzir o
material promocional necessario a realizacdo das promocdes e acdes de marketing.
Assim, cabe a agéncia atuar como uma espécie de integradora de fornecedores de
maneira similar a forma como um gerente de projetos integra a equipe de um

projeto.
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Foram analisados aspectos em todas as areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos apresentados pelo PMBOK (2008), mas com foco

principalmente em ao:

¢ Planejamento das aquisi¢cbes da agéncia cuja expertise estda em terceirizar os
processos das acfes de marketing contratadas pelo cliente;

e Planejamento e controle da qualidade dos produtos e servicos entregues
pelos fornecedores;

e Gerenciamento do tempo, alinhando os marcos definidos nos projetos com
0s tempos das entregas;

e Levantamento de requisitos e determinacdo do escopo através do
desenvolvimento da EAP dos projetos encomendados pelos clientes e
delimitando o foco de atuacéo de cada fornecedor;

¢ Planejamento e controle de custos e mitigacdo dos riscos, pois a margem é
muito pequena e quaisquer eventos nao previstos causam impacto na
lucratividade;

e Desenvolvimento dos histéricos de licbes aprendidas e indicadores de
desempenho dos fornecedores, que servem como fonte de informacdes na
determinac¢ao dos parceiros em novos projetos.

As promocdes de marketing representam a prépria natureza de negdcio que a
agéncia oferece como servico aos seus clientes. Gerenciar de maneira eficiente
como entregar um ativo, qualidade percebida pelo cliente, sdo os indicadores que
determinam decisivamente o desempenho geral da empresa. As acdes e promocdes
se encaixam perfeitamente na definicdo de projetos, segundo o PMBOK (2008)
como sendo “um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo”.

7

Entdo, € natural pensar que a utilizacdo do gerenciamento de projetos
baseados em boas préticas e através do registro de documentacgéo é essencial para

gue agéncia tenha sucesso em seu negocio.

N&o se trata de uma proposta para burocratizar um ambiente criativo, que séo
as agéncias de marketing, mas uma forma de organizar este ambiente que respira

criatividade e inovacao. Diante de um mercado altamente competitivo ndo cabe mais
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a gestao informal das atividades, pois € inegavel que o gerenciamento formalizado
apresenta ganhos de eficiéncia em entregas no prazo, maior qualidade, precisdo nas
entregas e custos menores de execucdo. Com isso a agéncia ndo perde a
criatividade que deve estar em seu DNA e ganha em competitividade,

sustentabilidade e planejamento eficiente de suas acoes.

A proposta deste trabalho ndo é “engessar” o ambiente criativo da agéncia, ou
qualquer outro tipo de empresa, forcando a implantacdo de todos 0s 42 processos
definidos no PMBOK (2008), tampouco que este processo aconteca de uma unica
vez. Foi tomado o cuidado de adaptar os processos a realidade encontrada na
agéncia procurando manter sua caracteristica de agilidade na execucao das tarefas.
Logo o grande desafio do trabalho é determinar quais os processos, dentro de cada
uma das areas do conhecimento do gerenciamento de projetos, podem e devem ser
utilizados em agéncias de marketing e de que forma cada processo pode ser

aplicado.

5. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

A Kakoi Comunicacdo € uma agéncia de comunicacdo e marketing. Sua area de
atuacdo € no planejamento e execucdo acdes de marketing para empresas que
desejam divulgar e/ou lancar seus produtos ou servicos no mercado. De pequeno
parte, com 12 funcionarios, a agéncia foca seus servi¢os na gestdo de campanhas,
optando por terceirizar a producdo dos materiais e servigcos utilizados na execucgao
dos projetos encomendados pelos clientes. Alguns clientes da agéncia atualmente
sdo: a Petrobras, a Prefeitura de Curitiba, o Prefeito de Curitiba Gustavo Fruet, a
Construtora Avanti, LP BuildingProducts, IMOF, Ki Louca, MKR Store, a Benefix

Solucdes e Gestao de Sistemas de TI, entre outras.

Dentro das principais a¢cdes de marketing e comunicacao realizadas pela agéncia
estdo: criacdo de sites, gestdo de redes sociais (tais como Facebook e Twitter),
assessoria de imprensa, criagdo de identidade visual de pecas publicitarias,

planejamento, divulgacéo, filmagem e realizag&o de eventos.
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A seguir serdo apresentados estudos de casos nos quais a agéncia foi contratada
para a realizacdo de acbes de marketing com foco no lancamento de produtos e

Servigos.

51 PROJETO 1 -LANCAMENTO DE UM PREDIO RESIDENCIAL

A agéncia foi contatada por uma construtora de Curitiba de realizar todo o plano e
execucdo de acdes de marketing com foco em auxiliar a equipe comercial da

contratante na venda de apartamentos residenciais.

O Bairro: O Batel € um bairro bastante tradicional e nobre em Curitiba, muito
requisitado e querido pela populacdo em geral. Tem uma excelente localizagdo, com
muitas opcdes de servicos, lojas, varios clubes e principalmente pela riquissima

gastronomia.

O Conceito: Apartamentos de 50 m? com estrutura de clube — O Melhor do Batel.
As acgdes realizadas:

1) Hotsite — Desenvolvido pela equipe da agéncia

2) Reunido — Convencéao de vendas — Aquisicdo: Terceirizado

2.1) Locacao de sala de eventos — Aquisigdo: Terceirizado

2.2) Contratacao de equipamentos audiovisuais — Aquisicéo: Terceirizado.

2.3) Contratacao de Buffet — Aquisi¢cdo: Terceirizado

3) Pecas gréficas (panfletos e anuncios) — Desenhados pela equipe da agéncia
3.1) Impresséo — Aquisigao: Terceirizado

4) Fan-page (Facebook) - Promocao Cultural — Realizado pela equipe da agéncia

Para apresentar o produto para os curitibanos e moradores do Batel, a empresa
realizou uma promocao cultural que incluiu pagina no Facebook, Hotsite do produto

e postais impressos.

Foi realizada uma promocao com o tema: “O que o Batel tem de melhor?”. O autor
da melhor resposta receberia como prémio um roteiro gastronémico pelo bairro. Para

participar bastaria responder a pergunta. As trés melhores respostas selecionadas
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pela equipe da construtora disputariam a popularidade na fan-page da empresa no
Facebook. Aquela que tivesse a maior quantidade de indicagbes “curtir’ levaria o

prémio.

5.2 PROJETO 2 - LANCAMENTO DE UMA LOJA DE ROUPAS

A agéncia foi contratada para planejar e executar acdes de divulgacdo e marketing
da inauguracdo de uma loja de roupas para executivos e executivas com marcas e

pecas para o publico de alta renda.

As ac0es realizadas:

1) Assessoria de Imprensa — Realizada pela equipe da agéncia

2) Parceria com comerciantes locais — Negociadas pela equipe da agéncia
3) Prospeccéo de novos clientes pela compra de mailing list— Aquisicao

4) Criacéo do panfleto — Desenhado pela equipe da agéncia

5) Impressé&o do panfleto — Aquisi¢ao: Terceirizado

5) Distribuidores de panfletos — Aquisicdo: Terceirizado

6) Anuncio no jornal do bairro — Aquisicéo: Terceirizado

7) Comerciais em radios locais — Aquisi¢do: Terceirizado

As campanhas e promocdes dirigidas e exclusivas, aliadas a distribuicdo do panfleto
e 0S anuncios em jornal tiveram como objetivo principal atrair a atencéo dos clientes
que circulam na regido. Os andncios nas radios auxiliam a divulgacdo para bairros

além do limite geogréfico atual.

53 PROJETO 3 - CAMPANHA DE TRANSITO DE UMA PREFEITURA

A agéncia recebeu uma carta convite de uma prefeitura para executar uma
campanha de educacao no transito com o objetivo de conscientizar motoristas sobre

a importancia de se respeitar os ciclistas e os pedestres.
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As ac0es realizadas:

1) Hotsite e Fan-page — Realizados pela equipe da agéncia

2) Filmagem comercial de TV — Aquisigéo: Terceirizado

3) Veiculacao do comercial de TV — Aquisicdo: Terceirizado

4) Gravacao do comercial de radio — Aquisicao: Terceirizado

5) Veiculacdo do comercial de radio — Aquisi¢do: Terceirizado

6) Criacdo de artes para a campanha impressa — Realizado na agéncia
7) Anuncio em jornal — Aquisicdo: Terceirizado

8) Anuncio em outdoor — Aquisi¢ao: Terceirizado

9) Anuncio em busdoor — Aquisicao: Terceirizado

10) Contratacao atores dos atores do elenco — Aquisi¢cao: Terceirizado

6. A COLECAO DE BOAS PRATICAS AGENCIAS

A partir da andlise dos estudos de casos foi possivel identificar um conjunto de boas
praticas no gerenciamento de aquisicdes da agéncia. Neste capitulo € apresentado
0 mapeamento dessas boas praticas em relacdo aos processos de gerenciamento

recomendados pelo PMI.

6.1 AS BOAS PRATICAS APLICADAS EM GERENCIAMENTO DE ESCOPO

Um dos grandes desafios em projeto de acdes de marketing, que exige agilidade em
Seus processos, € evitar ao maximo o retrabalho. Porém a necessidade de
desenvolver rapidamente as acfes, para que a entrega aconteca num periodo ainda

mais curto, faz com que algumas etapas importantes sejam negligenciadas.

O briefing, ou a coleta de informagdes junto ao cliente, é a atividade de iniciagdo
mais importante para se definir as expectativas em relacdo a acdo que sera
promovida. E através do briefing que o cliente expor suas ideias, que devem ser

registradas para, em um segundo momento, serem discutidas com 0s possiveis
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fornecedores e gerar uma proposta que serd apresentada de volta para ser
aprovada pelo cliente. O briefing caracteriza-se, portanto, pelo levantamento prévio

do escopo.

Ocorre que o grande complicador da gestdo do escopo dos projetos era justamente
a dificuldade em alinhar uma coleta de dados eficiente com o cliente. A auséncia de
uma ferramenta que permitisse estruturar as entregas que deverdo ser realizadas
impedia ao cliente visualizar com clareza as etapas do projeto e ampliava o risco de
incidéncia de retrabalho. Para piorar a situacdo, do outro lado ha a figura de um
fornecedor. Novamente, a falta de uma ferramenta eficaz de visualizacdo dos itens
que o fornecedor deveria entregar dificultava o alinhamento e criava lacunas de

tempo enquanto se aguardava uma informag&o ou tomada de decisao.

A partir da implantacdo de uma técnica de coleta estruturada de requisitos, a
agéncia passou a desenvolver a expertise de seus funcionarios a fim de preparar a
relacdo de entregas em formato de EAP e registrar os requerimentos na forma de
dicionario da EAP. Desta forma ficou facil decompor as entregas em pacotes de
trabalho para, ent&o, realizar a pré-selecdo dos possiveis fornecedores. E importante
perceber que a definicho de um determinado fornecedor sera feita baseada nao
somente em seu histérico, mas também em funcéo de sua capacidade de entrega
dentro do prazo, padrédo de qualidade e, se for o caso, tentar encaixar 0 orcamento
disponivel. Na pratica, a equipe segue a seguinte regra na determinacdo do
fornecedor: ha trés caracteristicas basicas para um fornecedor: “E rapido, é de
qualidade, é barato. E permitido escolher apenas duas” E tarefa da equipe da

agéncia equilibrar todas essas variaveis a fim de se viabilizar o projeto.

Assim, foi alcancado um nivel maior de alinhamento entre as especificacdes
coletadas no briefing e a indicacdo do fornecedor mais capacitado ou habilitado a
realizar o trabalho, ou ainda, se a propria agencia poderia realizar alguma entrega o

que diminui o custo e aumenta a margem de lucratividade.

A introducdo da ferramenta de geracdo da EAP eliminou o retrabalho por né&o
entendimento e promoveu as entregas com maior indice de acerto, sempre alinhado

com a expectativa do cliente.
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6.2 AS BOAS PRATICAS APLICADAS EM GERENCIAMENTO DE TEMPO

E comum que empresas contratem pequenas agéncias para realizar a execucgéo de
acOes de marketing pontuais, de pequeno e até meédio porte. A consequéncia natural
é a reducdo na escala das atividades, da quantidade de entregas e do proprio

cronograma.

Neste estudo de caso, quase a totalidade das entregas séo realizadas por terceiros.
Portanto, é fundamental a realizacdo de um planejamento e gerenciamento eficiente
do tempo o qual serd feita cada entrega, de cada fornecedor. Gerenciar o tempo
deve ser uma atividade tdo rapida quanto o ciclo do proprio projeto. Assim, a

agéncia consegue estabelecer um diferencial competitivo frente aos concorrentes.

A velocidade e tempo das ac¢bes sdo normalmente determinados pelos clientes.
Perder um prazo pode significar a perda do timming® da acdo de marketing e,

consequentemente, a perda de todo o trabalho realizado.

E neste cenario que a agéncia devera realizar o planejamento e a conducdo do
cronograma: focar na agilidade da execucédo das atividades pelo uso de processos e
procedimentos adaptados a realidade de cada projeto.

A prética utilizada na agéncia é realizar o planejamento do cronograma a partir da
data final da entrega, o padrdo de qualidade e, em alguns casos, a estimativa de
orgamento definido pelo cliente. Com as informagdes levantadas pelo planejamento
do escopo, atividades e fornecedores definidos, estabelecidas o padrdo de
qualidade, as atividades ja podem ser sequenciadas e estabelecidas as
dependéncias e 0s marcos ou pontos de controle. Para a conclusdo do cronograma

faltam, entéo, estabelecer os prazos, as datas de inicio e término de cada atividade.

Caso a equipe da agéncia consiga equilibrar os recursos disponiveis na primeira
rodada, o cronograma pode ser apresentado ao cliente para que seja aprovado e dar
prosseguimento ao processo, mas nem sempre isso acontece. Surge, entdo, a
necessidade de se ajustar com o cliente alguma das variaveis a fim de se buscar

novamente o equilibrio do projeto dentro da triade tempo, custo e qualidade. Nao é

*Termo em inglés utilizado para indicar o tempo certo que uma ag¢éo ou atividade deve ser realizada

para produzir o efeito esperado ou desejado.
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comum realizar alteracdes ou cortes na definicdo do escopo, apesar de que pode
acontecer. E mais comum realizar alterages no orcamento, algumas vezes, no

padrao de qualidade e, com menos frequéncia, nos prazos.

Com o cronograma aprovado pelo cliente, a linha de base, o caminho critico e a data
de conclusdo bem definidas é possivel saber exatamente a data limite para inicio
das atividades do projeto. E nesta data que se inicia o processo de controlar o
cronograma. Ou seja, gerenciar a execugao das atividades frente ao planejado e agir

para corrigir eventuais desvios no cronograma.

E fato que o conjunto de boas praticas de gerenciamento de tempo proposto pelo
PMI, considerando todos o0s seus processos, entradas e saidas causam uma
sobrecarga no trabalho, mas é inegavel que o retorno € positivo para as empresas
gue se dedicam a implantar uma metodologia, por mais simples que seja baseada

em boas préticas de planejamento e controle na execucdo de cronogramas.

Gerenciar o tempo em pequenos projetos deve ser uma atividade tdo rapida quanto
o ciclo do proprio projeto. E desta forma que a equipe da agéncia podera manter o

foco no cliente e na realizac&do das entregas nos tempos e qualidade esperados.

6.3 AS BOAS PRATICAS APLICADAS EM GERENCIAMENTO DE CUSTO

Quando se fala de acdes promocionais em agéncias de marketing este topico torna-
se ainda mais relevante. Segundo Xavier (2009), o custo de uma atividade é
calculado pela soma dos custos dos recursos diretos e indiretos da atividade.

Os custos diretos para a execucao de uma atividade do projeto sao:

e O custo da méo de obra;
e O custo dos materiais e suprimentos;

e O custo dos servicos contratados.

Ja os principais custos indiretos podem ser:

e Despesas de administragao ou gestéao do projeto;



55

e Despesas de pagamento de juros durante o periodo do projeto;
e Despesas pelo uso de sistemas (Tl);

e Despesas pela contratacéo de seguros.

Xavier (2009) ainda destaca que no calculo dos custos de um projeto € importante
observar a necessidade ou nédo de incluir a reserva de contingéncia, que pode ser
considerada um custo direto ou indireto do projeto. E natural, quando os custos
estdo sendo planejados, que se superestimem os valores das atividades, agregando
neste calculo um valor que possua um alto nivel de seguranca. A apresentacao de
um valor mais encorpado € usada como forma de prevencao durante a cobranca dos

resultados que sera feita pelos patrocinadores do projeto.

A linha de base estimada dos custos deve ser aprovada pelo gerente do projeto,
pelos patrocinadores e s6 podera sofrer alteracfes com a autorizacdo destes atraves
do processo definido no plano do projeto. Caso ocorra a necessidade de uma agao

corretiva, a tomada de decisdo deve garantir o custo durante a execucgao.

Para o célculo do custo de um projeto, muitas agéncias de marketing utilizam
somente o custo gerado por cada produto do projeto, esquecendo-se 0S custos
indiretos. Isto acontece porque as tomadas de decisGes na gestdo do projeto sao
dindmicas e, por falha na avaliacdo dos historicos, ndo condizem com 0s recursos

financeiros necessarios.
Segundo Xavier (2011), trés formas de realizar a analise de custos séo:

e Estimativa analoga: utiliza dados de projetos semelhantes;

e Estimativa paramétrica: utiliza informaces estatisticas de projetos;

e Estimativa bottom-up: realiza a multiplicacdo do custo unitario de determinado

recurso pela quantidade necessaria deste recurso.

Na agéncia foco deste estudo de caso foi identificado que a forma mais utilizada é a
da estimativa analoga, na qual os custos dos projetos sao calculados com base em
histéricos da empresa. Através do historico de projetos anteriores a agéncia
consegue estimar o custo do projeto com a consolidacdo de cada um dos pacotes

de trabalho. Entretanto, é necessario salientar que este modelo de estimativa € mais
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apropriado para a analise de projetos e acdes de marketing de naturezas

semelhantes. Para Xavier (2011), a estimativa bottom-up ainda € a mais precisa.

No tripé da gestdo de custos: estimar custo, definir o orcamento e controle dos
custos, apesar da existéncia de um processo formal de aprovacéao, tanto a estimativa
qguanto a definicdo do orcamento sdo realizados de maneira menos formal. Neste
caso, 0 historico recente de acBes e promocgOes de divulgacdo e marketing se
mostra uma excelente ferramenta na hora de negociar os valores das propostas aos

clientes e, também, com os fornecedores.

Como o fator critico da agéncia de marketing é a gestdo da terceirizacdo da méo de
obra para a execucéo das atividades, o processo de gerenciamento de custos que
apresentou maior demanda por formalidade, neste estudo de caso, é o processo de

controle dos custos.

Com a execucdo das acbGes de marketing distribuidas pela agéncia a varios
fornecedores ao realizar a entrega ao cliente, € fundamental que a agéncia tenha

realizado o controle dos custos rigoroso a fim de manter sua margem de lucro.

Segundo o PMBOK (2008) controlar os custos é o processo de monitoramento do
progresso do projeto para atualizar o orcamento e gerenciamento das mudancas
feitas na linha de base dos custos. Atualizar o orgamento envolve o registro de
custos reais gastos até a data da entrega do projeto. Um aumento do orcamento sé
sera autorizado se for aprovado através do processo de controle integrado de

mudancas.

O PMBOK (2008) também aponta que muito do esfor¢co desprendido no controle de
custos envolve a andlise da relacdo entre o consumo dos fundos do projeto e o
trabalho fisico sendo realizado para tais gastos. A chave para o controle eficaz de
custos é o gerenciamento da linha de base do desempenho de custos aprovada e as

mudanc¢as na mesma.
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Para o controle de custos deste estudo de caso, sugere-se manter em foco o
seguinte checklist, conforme o PMBOK (2008):

e Procurar seguir a linha de base de custos autorizada;

e Gerenciar as mudancas reais somente quando ocorrerem;

e Monitorar o desempenho de custos para entender o porqué e quando
ocorreram variacdes na linha de base de custos;

e Monitorar o desempenho do trabalho em relagdo aos gastos;

e Evitar que despesas ndo aprovadas sejam incluidas no projeto;

e Agir para manter os excessos de custos dentro dos limites aceitaveis;

e Reportar aos interessados sobre alteracdes na linha de base, aprovadas ou

nao.

Para realizar o monitoramento, a medida que o projeto avanca, a equipe da agéncia
pode lancar médo de ferramentas simples, tais como planilhas eletrbnicas, para
registrar os produtos ou servicos entregues pelos fornecedores e 0s custos reais
envolvidos nessas entregas. Desta forma, é utilizada a técnica de analise de valor
agregado® para realizar previsdes de estimativas a respeito do cumprimento ou ndo
do orcamento do projeto. A diferenca entre os gastos realizados e o valor planejado
para cada entrega realizada oferece ao gerente uma visdo clara de que o projeto
esta ou ndo seguindo a linha de base de custos. Como ou se esta derivando para
mais ou para menos. Como os orcamentos das agéncias para acdes de marketing
sdo normalmente por preco fechado, derivar para cima significa prejuizo, enquanto
que derivar para baixo, pode significar lucro. Entretanto, é preciso avaliar se este
lucro é realmente saudavel para a agéncia, pois pode ser fruto apenas de uma
estimativa superdimensionada, de uma melhor negociagdo com um fornecedor, mas
também pode ser resultado de uma entrega com qualidade abaixo da especificacdo
e gque acarretara uma possivel insatisfacdo do cliente, o que acaba custando mais

caro.

3 A descricao detalhada da técnica de gerenciamento de valor agregado (earnedvalue management —
EVM) pode ser encontrada no ANEXO 2.
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6.4 AS BOAS PRATICAS APLICADAS EM GERENCIAMENTO DE
QUALIDADE

As acbes de marketing tém em sua grande maioria das vezes caracteristicas de
projetos de curta e média duracdo, com algumas variaveis que colocam a gestédo da

qualidade como ponto critico de sucesso.

Neste estudo de caso o foco da agéncia de marketing esta4 no controle da qualidade
das entregas contratadas de seus fornecedores de modo a atender aos requisitos
determinados e esperados pelos clientes. Sendo assim, foi identificado que os
principais processos relativos ao gerenciamento da qualidade residem na
especificacdo das metas e métricas do plano de gerenciamento da qualidade e nas
atividades de controle de qualidade a fim de avaliar se a qualidade do produto que
esta sendo entregue atende de maneira quantitativa e qualitativa (precisdo e
exatiddo) aos requisitos contratados. Estas bases e métricas de qualidade e dados
de monitoramento de desempenho auxiliam os gestores, fornecendo subsidios base
ao avaliador para que este possa fazer uma revisdo das entregas, aproveitando
estes dados para auditar a entrega. Ainda que seja realizado um acompanhamento
regular durante a fase de producéo das entregas junto aos fornecedores a fim de
controlar eventuais desvios, ndo ha, tampouco cabem, quaisquer processos de

monitoramento e/ou auditoria da qualidade a ser realizado nos fornecedores.

E na entrega que a equipe da agéncia consegue avaliar se as entregas seguem 0s
padrées de qualidade estabelecidos na contratagdo. No caso de entregas de
pequeno volume todos os produtos séo inspecionados individualmente, mas quando
as encomendas sao de alto volume, é realizada uma analise por amostragem. Em
ambos os casos, os limites de tolerancia a falhas foram pré-estabelecidos na fase de
contratacao.

Neste estudo de caso constata-se claramente a interacdo e sobreposicdo de
processos como citado pelo PMBOK. N&o existe uma linha a ser seguida no
gerenciamento da qualidade que garanta o sucesso do projeto. Entretanto, ha
alguns fatores criticos norteiam quaisquer iniciativas de implantacdo de programas

de melhoria tanto para processos organizacionais, quanto para os projetos:
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o« Comprometimento da alta administracdo e envolvimento de todos os
membros da equipe (inclusive fornecedores) nos processos de melhoria da
qualidade;

o Definicdo dos padrdes de qualidade do produto, incluindo seus atributos
funcionais e de desempenho, indicadores e formas de medicéo;

« Conscientizacdo e capacitagcdo dos membros da equipe;

e Geracao e divulgacédo dos resultados;

« Insercao de ferramentas e métodos de gestdo no dia-a-dia da empresa.

E importante considerar esses fatores e optar por exercitar a busca incansavel da
melhoria dos processos de qualidade em cada projeto, a cada dia, com
determinacdo e constancia de proposito. Nao importando o tamanho do projeto, o
caminho a ser seguido deve ser implementado adequando-se a realidade da
empresa e as suas condi¢cdes, aumentara a probabilidade de sucesso nos projetos
executados.

6.5 AS BOAS PRATICAS APLICADAS EM GERENCIAMENTO DE

COMUNICACOES

Como foi observada, a gestdo da comunicacdo na agéncia de marketing do estudo
de caso é um fator critico de sucesso. O fato de que a agéncia possui clientes de
diferentes tamanhos torna o gerenciamento da comunica¢éo ainda mais complicado.
O risco ocorre porque além de gerenciar a comunicacdo com clientes que solicitam
entregas das atividades existe a multiplicidade de fornecedores, dado o modelo de

negécios da agéncia.

Ao atuar como gestora de projetos através da terceirizacdo da execucdo das
atividades, a agéncia estabeleceu um eficiente e estreito processo de comunicagao
com os fornecedores. Esta opcdo envolve a aceitacdo de alguns riscos, mas a
coordenacao rigorosa das atividades € o que a torna competitiva neste segmento de
mercado. Desta forma, a gestdo da comunicacdo ndo € apenas o diferencial
competitivo do modelo de nego6cio da agéncia estudada, mas uma questdo da

propria sobrevivéncia do negdcio.
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Ao ser contratada para executar uma determinada acdo de marketing, a equipe da
agéncia realiza o processo de identificacao das partes interessadas, como prevé as
boas praticas recomendadas no PMBOK (2008). Os principais instrumentos
utilizados para o mapeamento das partes interessadas que foram identificados neste

estudo de caso sao:

e O termo de abertura do projeto (TAP) é um dos documentos mais importantes
para a obtencdo de bons resultados em projetos. Neste estudo de caso foi
identificado que é por meio do TAP que a equipe executora e contratante
pode alinhar as diretrizes do projeto, incluindo as especificacbes de entrega e
ter uma visdo macro de quem atuara na gestéo e operacao das atividades.

e Histéricos de fornecedores e determinam as principais orientacdes no
planejamento e conducé&o do processo de comunicacdo com O0sS terceiros
contratados.

¢ Novamente, a equipe da agéncia ira recorrer & documentacdo de projetos
anteriores (licbes aprendidas) a fim de mapear as partes interessadas, seus
interesses e comportamentos.

e Os fatores ambientais do cliente ajudam na identificacdo das partes
interessadas, mas principalmente, servem de referéncia na compreensao da
cultura organizacional da empresa que contrata o projeto e oferece uma
oportunidade para a equipe da agéncia compreender melhor qual € a

mensagem que precisa ser transmitida no produto final.

N&o foi identificado nenhum processo de planejamento formal das comunicacdes
para cada projeto, mas a lista de partes interessadas acaba fazendo parte da
documentacdo do projeto e vai para o historico de licbes aprendidas. A partir do
inicio do projeto a distribuicdo das informacdes e solicitagdes € realizada de maneira
natural. Na realidade, sdo os ativos de processos organizacionais que indicam
quando o processo de comunicagdo deve ser formal e quando cabe uma

comunicacao informal.

As reunides com fornecedores e cliente s&o previstas como marcos no cronograma
do projeto, o que caracteriza a formalidade no planejamento da distribuicdo da

informacéo, o que é importante e segue uma boa pratica.
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O fato de haver planejamento das reunifes, a indicacdo de quando acontecera, o
motivo, quem é o publico alvo (fornecedores e/ou cliente) aglutina os processos de

manter as partes interessadas informadas e reportar o desempenho.

Finalmente, o trabalho das ac6es de marketing da agéncia é, em esséncia, um
trabalho inerentemente baseado em ferramentas de comunicacdo. As entregas finais
de projetos dessa natureza deverdo transmitir uma mensagem, que nasce de uma

intencdo subjetiva e depois, transformada em estratégia para atingir o publico alvo.

6.6 AS BOAS PRATICAS APLICADAS EM GERENCIAMENTO DE
AQUISICOES

Durante a fase de planejamento, para cada processo de compra ou contratacdo de
servicos, a equipe da agéncia confere os requisitos necessarios a execucdo da acao
de marketing definidos na linha base de escopo. Ao manter boas relagbes com
fornecedores a equipe consegue acelerar os processos de contratacdo o0 que
refletem positivamente na reducdo do tempo de entrega. Os historicos de outros
projetos fornecem excelentes indicacbes sobre as principais ameacas e
oportunidades e permitem a agéncia manter um plano padrdo de resposta aos
eventos de riscos. Para casos ndo mapeados, a agéncia mantém contratos de
seguros permanentes para oferecer como garantia aos clientes. Manter-se
atualizada a respeito das tendéncias de mercado permite que a equipe da agéncia

ofereca as melhores opcdes aos clientes.

O planejamento € normalmente executado através de reunides da equipe com o
cliente, pois a decisdo de comprar sempre € predominante e ndo demanda muitas
reunides internas da equipe. Também para ganhar tempo, sdo mantidos os modelos
de contratos dos mais variados tipos: risco compartilhado, preco fixo, de custos

reembolsaveis, ou contratos por tempo, material ou empreitada.

Os documentos produzidos pelo processo de planejamento das aquisicbes sao 0s
registros das atividades realizadas, documentos relacionados diretamente a

aquisicao e as solicitagdes de propostas por e-mail ou presenciais.
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E importante ter fornecedores nos quais confiar ou estar mais préximo, mas isso n&o
impede que sejam feitas pelo menos 3 cotagdes com fornecedores diferentes. O
critério de selecdo é baseado capacidade técnica do fornecedor em atender ao
requerimento da declaracdo de trabalho e nos historicos de desempenho em

projetos passados.

A ferramenta mais utilizada pela agéncia para realizar a contratacdo é a realizacdo
de reunibes com os fornecedores que estejam alinhados com a capacidade técnica
da entrega antes da escolha e, apds a escolha, para acertar detalhes do contrato. E
nesta fase que os calendarios ajustados e os contratos de fornecimento negociados

e assinados.

Durante a execucdo do trabalho pelo fornecedor, devido a natureza e sensibilidade
do projeto a desvios ndo previstos, 0 gerente responsavel pela acédo, ou gerente do
projeto, realizarda o acompanhamento diario das atividades de producdo das
entregas no fornecedor. Isto garante que haja poucos desvios e alteracbes que
merecam atencdo. Assim, a avaliacdo de desempenho € muitas vezes empirica,

ainda que haja algum formalismo nas avaliacdes quantitativas.

Ao final do processo é realizado o registro das atividades executadas durante o

acompanhamento dos fornecedores no formato de relatério de desempenho.

O encerramento da aquisicdo se baseia no relatério de entrega produzido pelo
préprio gerente do projeto. O pagamento é condicionado aos critérios de aceitacdo e
pode ser feito parcial ou totalmente, dependendo do relatério da entrega. Como
todos os termos sdo definidos em contrato, normalmente ndo ha contestacdes que
causem maiores impactos. Em cada processo de contratacdo € realizada uma
reunido de encerramento e registro formal das licGes aprendidas para projetos

futuros.

As ferramentas utilizadas s&o o contrato, os testes de aceitacdo e 0s comprovantes

de pagamento.

As saidas sdo a pasta de documentos completos da aquisi¢ao e o arquivamento dos

documentos e licdes aprendidas.
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6.7 AS BOAS PRATICAS APLICADAS EM GERENCIAMENTO DE

INTEGRACAO

Na agéncia do estudo de caso, a integragdo acontecia de maneira muito informal,
assim como é o préprio ambiente da agéncia. Assim eram realizadas tarefas
importantes tais como o0 levantamento de requisitos, redacdo do TAP, o

monitoramento e o controle integrado de mudancas.

Cada gerente de projeto era o responsavel por identificar e agir naturalmente no
sentido de integrar os processos em sequéncia, numa espécie de efeito cascata. Ao
surgir uma possibilidade de melhoria, esta era aplicada com o intuito de ganhar

competitividade frente a concorrentes muito maiores.

Por exemplo, a aplicacdo da gestdo de aquisi¢cdes surgiu como uma necessidade
para que a agéncia pudesse atender 6Orgdos publicos e na sequéncia, foram

realizados ajustes nas gestdes do custo, do tempo, do escopo e comunicacao.

Caracteriza-se como um controle integrado de mudancas informal que serve para
ajustar o modelo de negdcio e corrigir um sintoma latente pela falta de processos em

um ambiente onde a criatividade impera.

A caracteristica informal é importante nas relacdes interpessoais. Ndo obstante, é
necessario atribuir certo grau de formalismo em algumas atividades a fim de manter
os limites entre a informalidade e a banalidade, ou mesmo a irresponsabilidade, no
acompanhamento e controle de cada uma das etapas do projeto.

6.8 AS BOAS PRATICAS APLICADAS EM GERENCIAMENTO DE

RECURSOS HUMANOS

Como relatado anteriormente, a agéncia é de pequeno porte e ndo demanda
contratacdo de mé&o de obra a cada projeto contratado. O que ocorre € um

balanceamento na carga de trabalho a ser executada pelos funcionarios.

E o gerente do projeto quem escolhe sua equipe, mas deve respeitar o
balanceamento da carga de trabalho ao atribuir as responsabilidades de cada

integrante.
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O gerente normalmente também é o responséavel por dar feedback sobre a conduta
dos integrantes e € o mediador dos conflitos, mas cabe a geréncia de RH definir a

politica de contratacéo e treinamento dos funcionarios.

6.9 AS BOAS PRATICAS EM GERENCIAMENTO DE RISCOS

N&o foi identificada na agéncia a execucao de um processo formal de levantamento,
qualificacdo e quantificacdo das ameacas e oportunidades em eventos de riscos.
Ocorre que 0s prazos sao muito apertados e, normalmente, as equipes recorrem ao
conhecimento das experiéncias dos projetos ja encerrados para buscar informacdes
sobre a incidéncia de eventos de riscos e realizar uma breve descricdo do plano de
respostas aos riscos. Pode-se dizer que € um processo bem enxuto e eficiente a

medida que atende as necessidades da agéncia e de seus clientes.

7. MARKETINGWARE: UMA METODOLOGIA DE GESTAO

DE PROJETOS

Gerenciar a execucdo de um projeto € harmonizar a aplicacdo de conjunto de
processos gque descrevem como planejar, conduzir, monitorar, controlar e encerrar

todas as atividades necesséarias a geracao de um novo produto ou servico que
atenda aos interesses ou objetivos estratégicos de uma organizacao.

Ao se padronizar e alinhar a realizacéo das tarefas da organizacdo em seus projetos
€ possivel reduzir custos diretos e indiretos, exercitar a disciplina das pessoas
envolvidas e produzir um ativo de valor inestimavel para a organizacdo que € um
histérico que possa ser consultado para tomadas de decisbes baseadas em

experiéncias passadas.

E necessario salientar que ndo é um processo de facil implementacio e que havera
resisténcia por parte de alguns membros da equipe. Afinal, os processos aumentam
consideravelmente a quantidade de trabalho das pessoas, pois terdo que produzir
documentos, preencher formularios, analisar relatérios e gerenciar toda essa carga

adicional de documentacéo.
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Para Becker (2013), ao planejar uma acdo de marketing de lancamento de um
produto, ndo basta que 0s processos sejam apenas planificados e dispostos em
forma de EAP. E necessario envolver as pessoas com todos 0s processos. A partir
do momento que 0s processos sdo planejados em formato de projeto as pessoas

tendem a ser mais seguras, com acdes mais efetivas e menos corretivas.

No ambiente das agéncias de publicidade e propaganda no qual o tempo para
realizacdo das acgdes é escasso e onde a terceirizagdo é fator critico de sucesso, 0
gerenciamento adequado dos projetos, contratos e fornecedores deve ser encarado
como uma area estratégica da empresa. E possivel identificar, em cada acdo de
promocdo de uma marca, produto ou servi¢o, a realizacdo de um pequeno projeto
gque demanda planejamento, iniciagdo, monitoramento e controle e encerramento

das atividades envolvidas nas acfes de marketing encomendadas pelos clientes.

A agéncia pode ser vista como um sistema que processa as entradas e as
transforma em saidas. Essa transformacéo é orquestrada através de controles que
se certificam que os processos de transformacao estdo sendo eficazes e eficientes.
Esta é a natureza do ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Act).

Valle (2010) defende que o PMBOK, com seus 42 processos, ndo € considerado
uma metodologia, pois ndo descreve especificamente, como aplica-las no mundo

real. Mas oferece uma excelente estrutura na qual se basear.

E nesta linha que essa proposta de metodologia pretende. Apresentar, de maneira
simplificada, como iniciar, realizar o planejamento, a execucdo, 0 monitoramento e
controle e o encerramento de projetos em agéncias de publicidade e propaganda de
pequeno porte, baseando-se no ciclo PDCA e nas boas praticas recomendadas pelo

PMI através do PMBOK (2008) que atenda as seguintes demandas:

1. Iniciacao:
e Realizacdo do levantamento de requisitos;
¢ Andlise e definicdo da viabilidade econémica do projeto e orgcamento;
e Elaboracgéo da proposta;
e Definicdo do gerente do projeto;

e Aprovacéo e publicacdo da TAP.
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2. Planejamento:
e Elaborar a EAP e o Dicionario da EAP;
e Planejar as terceirizagdes;
e Elaboracdo do cronograma,;
e Planejar as comunicacoes;
e Planejar a qualidade;
e Planejar as respostas aos riscos;

e Planejar o processo de controle de mudancas.

3. Execucéo:
e Mobilizar a equipe e distribuir as tarefas;
e Conduzir as terceirizacoes;
e Gerenciar a equipe;

e Garantir a qualidade;

4. Monitoramento e Controle:
e Monitorar o desempenho;

e Monitorar as entregas e o padrao de qualidade.

5. Encerramento:
e Encerrar os contratos das terceirizagoes;
e Registrar as licbes aprendidas e arquivar a documentacao;

e Fechar o projeto.

Para este trabalho, serdo utilizados conceitos estabelecidos no PMBOK (2008), os
livios da série FGV Management, as metodologias Methodware®Xavier(2009) e
Basic Methodware® Xavier (2011), a pesquisa realizada na agéncia de marketing
Kakoi Comunicacao Ltda, entre outras referéncias bibliograficas.

Como este trabalho apresenta os conceitos de gerenciamento de projetos de

maneira superficial, é interessante que o profissional detenha algum grau de
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conhecimento em gerenciamento de projetos e marketing para o entendimento desta

metodologia, mas ndo é fundamental.

Este neste cendrio que foi realizada a producdo deste artigo, ainda que esta
metodologia seja plenamente aplicavel em outros ambientes de gestdo de projetos
de marketing. Destaca-se, também, que esta metodologia € dirigida a pequenas e
micro empresas as quais ndo mantém o habito de registrar documentacgdo, téo
pouco implementam a conducdo formal das atividades executadas para seus

clientes.

Espera-se que a metodologia apresente aos gestores dessas agéncias uma nova
forma de visualizar o desempenho das tarefas executadas e que seja uma iniciacéo
as boas praticas de gerenciamento de projetos no sentido de fomentar sua aplicacéo
em uma sociedade na qual o planejamento e a documentacéo ficam quase sempre a

sombra da execucéo das atividades.

Becker (2013) alerta sobre a grande barreira causada pelas mudancas em qualquer
que seja o quadro administrativo de uma organizacdo. Mas deve-se concordar que
elas sd0 necessarias para que a empresa se mantenha no mercado, que seja
competitiva, sustentavel e principalmente que suas acdes sejam planejadas. Este é

0 objetivo maior.

7.1 INICIACAO

Partindo da premissa de que a agéncia foi procurada por um cliente para executar
uma acao de marketing, a fase de iniciacdo dessa metodologia prevé a realizacao

das seguintes tarefas:

o Realizacdo do levantamento de requisitos: é uma entrevista com o cliente a
fim de se identificar e descrever os objetivos gerais da acdo, os objetivos que se
pretende alcancar com a acgéo, os fatores ambientais, as preferéncias, premissas e
restricobes do cliente, prazos esperados aspectos relacionados ao padrao de
qualidade do material promocional, a disponibilidade financeira inicial e as interfaces

de comunicacéo (contatos) no cliente.
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o Andlise e definicdo da viabilidade econdmica do projeto e orcamento:
com as informacdes do levantamento de requisitos e pela andlise de projetos
passados é necessario realizar um orgcamento prévio baseado no tempo que a
realizagdo da acdo vai tomar na agéncia, assim como a quantidade de recursos
humanos que deverdo ser alocados para a realizacdo. As cotacdes junto aos
fornecedores externos devem ser realizadas de maneira agil e precisa considerando
0 padrao de qualidade definido pelo cliente no levantamento de requisitos, mas é
uma boa iniciativa manter op¢des em aberto para cima ou para baixo, caso o cliente
mude de opinido na aprovacdo do orcamento. Nesta fase € importante levar em
consideracdo também os custos indiretos (operacionais, administrativos e impostos),
necessarios ao funcionamento da agéncia e que nao estejam diretamente ligados a
execucao da acdo. Para isso é necessario que os administradores saibam calcular o
custo fixo da agéncia e que realizem um rateio deste valor entre todos 0s projetos
sendo executados em paralelo a fim de manter a agéncia competitiva. O valor
calculado do orcamento prévio sera funcdo do somatorio dos custos diretos, custos

indiretos, da margem de negociacao e da margem de lucro aplicada.

o Elaboracdo da proposta: Agora que a agéncia ja sabe quais sédo 0s objetivos
gue o cliente pretende alcancar o da acdo de marketing, 0 escopo, 0S recursos
necessarios para atingir tais objetivos, o esforco que sera despendido e um
orcamento prévio, é possivel elaborar uma proposta para o cliente. E importante que
a proposta estabeleca bem os limites de atuacdo da agéncia e, se possivel ou
necessario, listar as exclusées para que seja apresentado ao cliente. As condicfes
comerciais, responsabilidades, contatos, marcos e datas de controle. Nesta fase o
cliente pode solicitar alteracfes para ajustar requisitos que tenham escapado a
algum limite ou restricdo. Apenas guando todos os acordos estiverem definidos a

proposta podera ser fechada.

o Definicdo do gerente do projeto: O proximo passo é indicar o profissional da

agéncia que sera o responsavel por conduzir todo o projeto.
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o Aprovacdo e publicacdao do TAP: A proposta do projeto aprovada pelo
cliente e a indicacdo do gerente do projeto convertem-se, automaticamente no termo
de abertura do projeto e devera ser assinada por todos os envolvidos no diretamente
no projeto. Becker (2013) recomenda que o TAP deva cobrir todas as premissas,
restricdes e hipéteses ndo calculadas ou presumidas anteriormente na proposta do

projeto, caso haja necessidade.

7.2 PLANEJAMENTO

o Elaborar a EAP e o Dicionéario da EAP: O gerente do projeto € o responsavel
pela descricdo detalhada das entregas que faréo parte da acdo de marketing de
acordo com o escopo descrito no TAP e outros documentos, se houver. Devera,
ainda, decompor o escopo em pacotes de trabalho que serédo dispostos em formato
de EAP, assim como o dicionario da EAP. Esta sera a linha base de escopo e

qualidade que norteara a execuc¢ao do projeto.

o Planejar as terceirizagcfes: O gerente do projeto deverd especificar a
declaracdo de trabalho para cada pacote de trabalho que serd terceirizado,
especificando os requisitos de entrega, o padrédo de qualidade, os prazos de
execucao (definidos no cronograma) e os critérios de avaliacdo. Normalmente as
agéncias trabalham com fornecedores fixos, de sua confianca, mas € sempre bom
realizar pesquisas para se manter atualizado com as novas tendéncias de mercado

e ter alternativas para quaisquer eventualidades.

o Elaborar o cronograma: Com a ajuda a EAP decomposta em pacotes de
trabalho é possivel listar o conjunto de atividades necessario a entrega de cada
pacote. O préximo passo é identificar o relacionamento de dependéncia entre as
atividades e realizar seu sequenciamento. O ideal é que se definam somente
relacionamentos do tipo Término-Inicio, nos quais a tarefa sucessora s6 pode iniciar
apos o término da tarefa predecessora. Recomenda-se, ainda, o uso de um software
de gerenciamento de projetos para facilitar a execucdo dessa tarefa, pois é muito

trabalhoso realizar o sequenciamento e a atribuicAo das dependéncias
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manualmente. A seguir € necessario estimar os recursos (mao de obra, material ou
recurso especifico) e a respectiva quantidade a ser empregada para a realizacdo de
cada tarefa, assim como o tempo necesséario a execuc¢do. Xavier (2011) aponta que
deve ser levantada, primeiramente, a quantidade de recursos necessarios para a
execucao da tarefa, para entdo estimar a duracéo de cada uma. A duracdo pode ser
dada em horas ou em dias. Finalmente é possivel estabelecer, para cada atividade,
a data de inicio e previsdo de término de execucdo. Devem ser levadas em
consideracédo as restricbes de tempo estabelecidas no TAP, os marcos e o prazo
final de entrega do projeto. Dai surge o cronograma do projeto. Como normalmente
a data de entrega ja esta definida pelo cliente, a definicdo do cronograma apontara a
data maxima de inicio das atividades que ndo impactar4d no caminho critico. As
tarefas que fazem parte do caminho critico devem ser identificadas e priorizadas

para que, assim, eventuais atrasos causem menores impactos no projeto.

o Planejar a comunicacéo: O planejamento das comunicacdes estabelecera os
meios pelos quais se fard a comunicacdo (e-mails, relatdrios, reunides, contatos
telefénicos, etc.), quem serd o responsavel (contato na agéncia, no cliente, nos
fornecedores), a periodicidade e os envolvidos. Xavier (2011) propde a utilizagéo de

um Mapa das Comunicacdes, que € uma tabela conforme demonstrado a seguir:
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Tabela: Mapa das Comunicacodes

MAPA DAS COMUNICACOES

Evento Periodicidade Documento Meio Responsavel Envolvidos
Assinatura com N Representante
Uma vez Ata e contrato Reunido GP
fornecedor A Fornecedor A

Avaliacao de Diaria
acompanhamento (semanal, Relatério de ) Representante

i . E-mail GP
pacote de quinzenal, ou evolucéo Fornecedor C
trabalho 4.3.1 outra)
Entrega do .

Relatorio de .~ Representante
pacote de Uma vez Reuniao GP
desempenho Fornecedor A
trabalho 4.3.1
Avaliacéo de Relatério de ) )
. » Diretoria
acompanhamento Semanal evolucao do Reunido GP .
. . executiva

do projeto projeto
Relatorio de Relatorio e » )

Uma vez Reunido GP Cliente
Encerramento Ata
Fonte: Basic Methodware® — Xavier (2011)
o Planejar a qualidade: E no dicionario da EAP que se serdo registradas as

definicbes de padrdo de qualidade esperados para cada pacote de trabalho e do
projeto como um todo. Estas definicbes deverdo ser seguidas na aceitacdo das

entregas dos pacotes de trabalho.

o Planejar as respostas aos riscos: Durante a execucdo, qualquer projeto
estard exposto a incidéncia de eventos de risco, quer seja uma ameacga, ou uma
oportunidade. O fato € que o evento de um risco causara um impacto em pelo
menos uma entrega do projeto e, em alguns casos, pode significar o fracasso do
projeto. Cabe ao gerente do projeto, normalmente junto com a equipe, identificar os
riSCOS aos quais 0 projeto esta exposto, e estimar o grau de exposicao (em termos
percentuais) e 0 impacto, ou custo, que a ocorréncia do evento causaria no projeto.
Dessa forma é possivel planejar que medidas devem ser tomadas a fim de contornar
(ou promover) o evento de risco. O plano deve prever que o gerente do projeto seja

avisado imediatamente a ocorréncia do evento de risco para que coloque em pratica
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a resposta com o minimo de interferéncia no restante do projeto. A melhor opcéo é
sempre consultar projetos passados e usar a experiéncia da equipe para identificar
0s riscos e tragcar o plano de respostas. Ninguém melhor que a propria agéncia
conhece os lugares onde residem as ameacas e as oportunidades, mas Becker
(2013) aponta que os principais riscos em projetos de marketing referem-se as

questdes de tempo e qualidade.

o Definicdo do processo de controle de mudangas: as mudangas no projeto
podem causar impactos positivos ou negativos, tal como aumentos de custo ou
prazo. O importante € estabelecer uma politica de registro, avaliagdo e, 0 mais
importante, de autorizacdo formal para que uma mudanca ocorra. O gerente do
projeto deve, assim, realizar o controle das mudancas integrando as consequéncias
que causardo impacto em escopo, prazo, orcamento e qualidade. Para Xavier
(2011), uma maneira de estabelecer um sistema de controle de mudancas é adotar
um formulario de requisicdo de mudanca. Isto permitira que as informacdes
relevantes sobre o que deve ser mudado, quem realizou a solicitacdo, o motivo da
solicitacdo e quais 0s seus impactos possam ser utilizados no processo de tomada
de decisdo que determinara sua aprovacédo (ou ndo). Uma vez aprovada, a mudanca
deve ser refletida pela atualizacdo da EAP, do cronograma, do orcamento e demais
itens do plano do projeto de acordo com a abrangéncia, sendo estabelecida a nova
linha de base. A seguir a mudanca deve ser divulgada para que todos os envolvidos
tomem conhecimento da nova condi¢cdo assumida pelo projeto. O Anexo 1 traz um
modelo de formulario de solicitacdo de mudancas que pode ser aplicado nesta

metodologia.

7.3 EXECUCAO

o Mobilizar a equipe e distribuir as tarefas: O gerente do projeto ira escolher
ou designar os membros da equipe da agéncia para fazerem parte do time que ira
executar o projeto. Suas escolhas podem levar em conta aspectos de
disponibilidade, qualificacdo e experiéncia. O passo seguinte é distribuir as tarefas a
cada um dos membros dessa equipe. Estes serdo 0s executores ou responsaveis e

responderao diretamente ao gerente do projeto.
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o Conduzir as terceirizacdes: A equipe do projeto devera selecionar e
contratar os fornecedores que realizardo as entregas necessarias a realizacdo da
acao promocional representada pelo projeto. Como dito anteriormente, por se tratar
de projetos de mesma natureza, muito agéncias desenvolvem uma relagédo de
parceria comercial com determinados fornecedores, o que agiliza muito o
desenvolvimento do projeto. O fornecedor detém a confiangca da agéncia que
repassa as solicitagées sem muita burocracia. Em contrapartida, o fornecedor realiza
concessdes em termos de preco e prazos. O processo de comunicacdo é bastante
facilitado, mas deve-se tomar o cuidado de néo transformar a comunicagdo em um
processo informal, pois é dai que surgem os problemas. Caso nenhum fornecedor
parceiro da agéncia tenha condi¢cdes de atender a uma determinada demanda, o
gerente deverd mobilizar a equipe do projeto para acionar todos 0s canais
disponiveis para divulgacdo das declaracbes de trabalho a fim de encontrar
fornecedores que atendam aos requisitos do projeto, com todas as suas premissas e
restrices e eleger um fornecedor que serd o responsavel pela entrega de um ou
varios pacotes de trabalho. Ainda que a relacdo com os fornecedores seja de
parceria é obrigatdria a assinatura de um contrato que formalize os acordos, prazos,
responsabilidades das partes, entre outras clausulas. Os contratos devem seguir 0S
modelos contidos nos ativos operacionais da agéncia. Caso nao existam, sera

necessaria a contratacdo de um advogado especializado para realizar sua redacéo.

o Gerenciar a equipe: Segundo Xavier (2009), este processo envolve 0
acompanhamento do desempenho dos membros da equipe, ouvir e dar feedback
aos membros da equipe e coordenar mudancas que melhorem seu desempenho.
Consiste, também, em gerenciar os conflitos, identificando as causas dos problemas

e propondo ac¢des corretivas.

o Garantir a qualidade: A garantia da qualidade visa a melhoria dos processos
do projeto. Entdo, durante a execucdo do projeto, o gerente do projeto devera

avaliar, regularmente, se a equipe esta executando as atividades do projeto de
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acordo com os processos definidos na fase de planejamento, tentar identificar

oportunidades e propor agoes preventivas que realimentem o plano do projeto.

7.4 MONITORAMENTO E CONTROLE

Na fase de monitoramento e controle, o gerente de projetos devera monitorar
a execucao das atividades internas e externas, avaliar se o projeto esta atingindo os
marcos dentro das estimativas de tempo e custo planejadas, se as entregas estao
dentro do padrédo de qualidade definido pelo cliente. Caso o gerente identifique
algum desvio na linha de base planejada para o projeto, o gerente devera tomar as
acOes preventivas e corretivas que julgar necessarias para realinhar o projeto

novamente.

o Monitorar o desempenho: Segundo Xavier (2009), o gerente do projeto
deverd coletar e distribuir, seletivamente as partes interessadas, as informacdes de
desempenho do projeto. Isto envolve descrever o que ja foi realizado pelo projeto,
comparar o que foi realizado até o momento com aquilo que foi planejado e oferecer
uma estimativa futura do projeto em termos de prazo e custo. A forma escolhida por
esta metodologia para monitorar o desempenho do projeto € a Técnica do Valor
Agregado, que integra medi¢Bes de escopo, tempo e custo para auxiliar a geréncia a
avaliar o desempenho do projeto. A descricdo detalhada da Técnica do Valor
Agregado pode ser encontrada no Anexo 2. A periodicidade de divulgacdo dos
relatérios de desempenho devem seguir as definicdes contidas no planejamento das

comunicacoes.

o Controlar as entregas e o padrao de qualidade: Neste processo, 0 gerente
do projeto deverd avaliar se as entregas estdo sendo realizadas atendendo aos
requisitos de qualidade esperados pelo cliente. Xavier (2009) recomenda que o foco
da qualidade seja na prevencdo e ndo na inspecdo. Ou seja, 0 processo de
producdo de um pacote de trabalho deve ser constantemente avaliado para que
eventuais causas de defeitos sejam eliminadas assim que detectadas. Desta forma

os defeitos serédo detectados em sua fase inicial e resolvidos a um custo menor. Aqui
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reside outra vantagem das agéncias estabelecerem parcerias com os fornecedores,
pois esta relagdo permite que o gerente acompanhe de perto o processo de
producgdo das entregas contratadas.

7.5 ENCERRAMENTO

O encerramento de um projeto se caracteriza pela entrega do produto ou servigo
de acordo com os critérios de aceitacdo definidos no plano do projeto. No caso
especifico desta metodologia, 0 encerramento se da na realizacdo da acédo de
marketing especificada pelo cliente para a promoc¢ao ou divulgacdo do produto,
servico, nome, marca ou qualquer outra coisa que o cliente tenha interesse em dar

visibilidade ou transmitir uma mensagem a determinado publico alvo.

o Encerrar os contratos das terceirizagdes: E na finalizacdo, com todas as
suas formalidades, que se documentam as entregas, 0s pagamentos sédo avalizados
e os termos de distrato sdo assinados. Durante a execucao do trabalho, devido a
natureza e sensibilidade do projeto a desvios ndo previstos, o gerente do projeto
realizard o acompanhamento constante no fornecedor. Isto garante que haja poucos
desvios e alteracbes que merecam atencdo. Assim, a avaliacdo de desempenho
sera muitas vezes empirica, ainda que haja algum formalismo nas avaliacGes
guantitativas. Apds a aceitacao da entrega, o gerente do projeto devera registrar as
atividades executadas durante o acompanhamento dos fornecedores. A avaliagao
do fornecedor no encerramento da aquisicdo vai se basear nestes registros. O
pagamento é condicionado aos critérios de aceitacdo e pode ser feito parcial ou
totalmente, dependendo da avaliacdo do fornecedor. Como todos 0s termos séo
definidos em contrato, normalmente ndo ha contestacdes que causem maiores
impactos. Afinal, neste modelo de parceria e cumplicidade, ambas as partes tém

interesse em manter relagcdes amistosas uma com a outra.

o Registrar as licoes aprendidas e arquivar a documentacao: O gerente de
projeto devera marcar com a equipe uma reunido de avaliagéo das licdes aprendidas

durante a execucao do projeto. Essas licdes sdo valiosas no sentido de registrar o



76

conhecimento gerado durante a execucdo do projeto. Se as informacgfes sobre as
falhas nos processos e as formas usadas para contorna-las ndo forem registradas,
este conhecimento sera perdido e a agéncia fatalmente incorrera nos mesmos erros.
O registro das licdes aprendidas constitui no ativo mais importante produzido pela
equipe do projeto para a empresa. E através desse conhecimento que ser&o
implementadas as melhorias nos processos gerenciais da agéncia e,
consequentemente, oferecerd uma melhor condicdo competitiva para a agéncia
perante o mercado. A seguir, 0o gerente do projeto devera reunir toda a
documentacdo produzida pelo projeto, classificar esses documentos por tipos
(planos, relatérios, declaragbes de trabalho, contratos, formulérios de solicitacdo de
mudancas, termos de distrato, atas de reunides, registro de licbes aprendidas,
recibos de entregas e de pagamentos, etc.) e arquiva-los para que sirvam de fonte

de consulta em projetos futuros.

o Fechar o projeto: Segundo Xavier (2009), este Ultimo passo consiste na
avaliacdo, por parte da diretoria da agéncia, do desempenho geral do projeto, da
equipe, do gerente e na realizacdo de algumas tarefas administrativas para que o
projeto seja, definitivamente, encerrado. Tarefas tais como desmobilizacdo da
equipe, liberacdo de recursos alocados, atualizacdo dos registros finais do projeto e
fechamento do projeto nos sistemas administrativos da empresa. Também pode ser
solicitado um feedback para o cliente a respeito do desempenho da equipe e do

proprio projeto.

8. A IMPLANTACAO DA METODOLOGIA

Para Xavier (2009), a implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de
projetos demonstra o interesse em aumentar a maturidade profissional da empresa
em gestdo. Neste estudo de caso, em que o foco é o de pequenas agéncias de
publicidade e propaganda, isso significa que a agéncia entendeu que para manter
sua competitividade e padrdo de atendimento aos clientes, ndo ha mais espaco para

0 amadorismo na execuc¢ao das tarefas.



7

Essas empresas querem erradicar os processos informais que, apesar de darem
a impressdo de serem mais 4&geis, acabam muitas vezes desperdicando
oportunidades de melhorias. Ainda, € muito comum em ambientes pequenos, de até
15 pessoas, que apenas dois ou trés integrantes acumulem a maior parte das

responsabilidades.

Ocorre que somente essas pessoas irdo concentrar todo, ou quase todo, o
conhecimento sobre o escopo e evolugdo das atividades, dos contatos com o0s
fornecedores, dos tempos das entregas. As consequéncias deste tipo de conduta

sao varias, dentre as quais é possivel destacar:

e A concentracdo e perda de informacdes: quando todas as informacdes sobre
o projeto ficam restritas a apenas uma pessoa, quando ndo existe o
compartilhamento das informacdes com o grupo, qualquer evento que cause
0 seu impedimento da pessoa que concentra a informacdo causard,
fatalmente, a perda de algum tipo de informacéo;

e A sobrecarga de trabalho: quando as pessoas estdo sobrecarregadas, com
varias atividades a serem desempenhadas ao mesmo tempo, € muito facil
gue ocorra algum tipo de esquecimento ou situacdo em que uma determinada
tarefa deveria ser executada e causar um enorme impacto na acao;

e Os atrasos nas entregas: € comum a ocorréncia de imprevistos de ordem
pessoa (bater o carro, filho doente, etc.) que demandam alguma atencéo e
auséncia do ambiente de trabalho. Quando o responsavel, precisa se
ausentar, ndo ha a menor condicdo de outra pessoa assumir,
temporariamente as suas tarefas, que ficarao aguardando até que possam ser
retomadas. Fatalmente, essas tarefas irdo atrasar e causar transtornos a
empresa;

e A insatisfacdo dos clientes demandardo compensac¢des: quando o
responsavel comete falhas, uma consequéncia muito tipica € a oferta de
descontos ou outras vantagens que diminuem a lucratividade da empresa;

e A perda de talentos: como a informagédo estd sempre concentrada em um
pequeno grupo, outros integrantes assumem apenas o papel de executores e
nao desenvolvem a capacidade de tomarem decisfes e demonstrar que séo

capazes de assumir responsabilidades maiores, tal como a geréncia de um
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novo projeto. Os melhores talentos acabam saindo em busca de melhores
oportunidades. Outras pessoas permanecem: acomodadas e sem contribuir

muito mais que com apenas a realizacdo de suas obrigacdes diérias.

Esses sdo alguns motivos pelos quais muitas empresas, ndo apenas agéncias de
publicidade e propaganda, ndo conseguem crescer e acabam, em algum momento,

sendo inviaveis. Precisam fechar as portas.

Para evitar erros como esses 0 processo de mudanca deve partir da alta diretoria. E
através de uma pessoa com poder de decisdo e de mando, com disciplina,
perseveranca e monitoramento constante que se dard a implantacdo da nova

metodologia.

E importante perceber que a mudanca na cultura organizacional ndo acontecera da
noite para o dia. Assim, é necessario que se realize o planejamento da implantacéo
da nova metodologia baseados em pequenos objetivos que possam ser alcancados.
Por isso sugere-se dividir o projeto em varias fases, estabelecendo pequenas metas,

cujos objetivos possam ser acompanhados e mensurados.

O sucesso no atingimento das metas deve ser divulgado e comemorado pela
equipe. Acbes como essas revigoram o moral da equipe que irA se empenhar cada
vez mais em atingir as novas metas. Por outro lado, o responsavel pela implantacéo
deve estar atento aos desvios que irdo ocorrer e atuar com vigor para corrigir as

falhas e/ou retrocessos na aplicacéo dos novos procedimentos.

Todas essas orientagcbes soam de maneira muito familiar ao planejamento e
execucado de um projeto e representa o segundo passo na busca pelo aumento da
maturidade na conducédo dos projetos da agéncia. O primeiro foi a conscientizacao
da organizacdo, de que € necessario estabelecer uma metodologia formal de

gerenciamento.
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CONCLUSAO

Cada vez mais se torna premente a necessidade de se controlar 0os processos
relacionados a execucdo de projetos das empresas e organizacdes. Este estudo
apresentou uma rapida compilacao das boas préticas de gerenciamento de projetos
recomendadas pelo Project Management Institute (PMI), através do PMBOK.

Um projeto no setor de marketing representa transmitir uma mensagem que, a partir
da estratégia de divulgacdo idealizada em conjunto com o cliente, devera atingir e
sensibilizar um determinado publico alvo. Ao ser conduzido como projeto, € criada

uma condicdo para que a acdo se mantenha nos limites estabelecidos pelo cliente.

Neste contexto, este trabalho apresentou o estudo realizado em uma pequena
agéncia de publicidade e propaganda que permitiu mapear, através da observacéao
da execucdo das atividades do dia-a-dia, as boas praticas de gerenciamento de
projetos recomendadas pelo PMI.

A partir do mapeamento dos processos foi possivel propor uma metodologia
simplificada de gerenciamento de projetos, aplicavel em cada uma das fases

envolvidas nos ciclos de preparacéo e execucdo de uma acado de marketing.

Devido ao enfoque generalista do processo de gerenciamento de projetos reunidos
no PMBOK, a metodologia proposta poderia se encaixar em varios tipos de micro e
pequenas empresas de outras areas. Entretanto, este subconjunto de boas praticas
foi testado e validado em uma empresa cujo modelo de negécios é focado na
integracdo e gestdo de fornecedores que produzirdo o material necessario a
realizacdo de promocdes e eventos de marketing.

Desta forma, foi possivel comprovar que a implantacdo de um modelo formal de
gerenciamento agrega uma vantagem competitiva fundamental a sobrevivéncia em

um mercado altamente disputado.

O resultado observado foi a melhor adequacéao na escala de esforcos desprendidos
para a execucgéo das tarefas, a melhoria no processo de comunicacdo interna, a
reducdo de custos, a execucado mais rapida das atividades, a maior facilidade na
busca por informacgdes historicas e, de maneira geral, a melhoria na qualidade dos

servigos percebida pelos clientes.
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Cabe destacar que a determinacdo, de um dos proprietarios da agéncia, em

implantar a metodologia foi um fator chave no processo da mudancga organizacional.



ANEXO 1 — Modelo de Formulario de Solicitacdo de Mudancas

FORMULARIO DE SOLICITACAO E REGISTRO DE ALTERACAO DO PROJETO

PROJETO:

SOLICITANTE: DATA DA SOLICITACAO:

OBJETO DA ALTERACAO E JUSTIFICATIVAS:

IMPACTO DAS MUDANGCAS NAS AREAS DO PROJETO (ESCOPO, CUSTOS, TEMPO, OUTRAS):

ASSINATURA LOCAL/DATA

PARECER

Aprovador Assinatura Data




ANEXO 2 — Técnica do Valor Agregado

Xavier (2009) apresenta que uma forma do projeto ser acompanhado é através da
Técnica do Valor Agregado (TVA), que integra medi¢cdes de escopo, custo e tempo para
auxiliar a geréncia a avaliar o desempenho do projeto. Tem foco na relacdo entre os
custos reais incorridos e o trabalho realizado no projeto em um determinado periodo de
tempo e no desempenho obtido em relacdo ao custo para obté-lo. Trata-se de avaliar o
gue foi produzido (agregado) em relacdo ao que foi efetivamente gasto e ao que foi
planejado gastar, pressupondo que o valor a ser agregado inicialmente por uma atividade

€ o valor planejado (or¢cado) para ela.

Na medida em que cada atividade (ou pacote da EAP) de um projeto é realizada, o valor
inicialmente orcado para essa atividade passa a constituir o valor agregado. Os valores
envolvidos nos calculos para cada atividade serao:

. O Valor Orcado (VO) é o custo do trabalho orcado para uma atividade durante
determinado periodo de tempo. Esse valor € definido no grupo de processos de
planejamento quando da realizagdo do orgcamento e cronograma.

. O Custo Real (CR) é o total dos custos diretos e indiretos despendidos para
realizar o trabalho na atividade durante um dado periodo.

. O Valor Agregado (VA) é o valor do trabalho realmente concluido até a data, tendo
como base o valor orcado.

Estes trés valores combinados fornecem medidas para avaliar se o trabalho est4 ou nao
sendo realizado conforme o planejado. As medidas mais usadas séo:

. VC = VA - VR, onde VC ¢é a variagdo do custo

. VP = VA - VO, onde VP ¢é a variacao do prazo

Estes dois valores, o VC e o VP, podem ser convertidos para indicadores de eficacia para
refletir o custo e o cronograma realizado de um projeto. O indice de desempenho do
custo, obtido da relagéo IDC = VA / CR, € o mais usado indicador de eficiéncia do custo.
Também, o indice de desempenho do prazo, obtido da relagdo IDP = VA / VO é usado

com o IDC para fazer uma estimativa do término do término do projeto.

Existem, ainda, mais trés indicadores de avaliacdo de desempenho do projeto:



) O orcamento do custo do trabalho total ou orcamento no término (ONT), que é o
valor do orcamento para realizar o projeto;

o A estimativa de custo total do trabalho ao final ou estimativa no término (ENT) que
€ o valor esperado do custo do projeto a sua conclusao;

. A estimativa de custo para completar o projeto ou estimativa para terminar (EPT)
que é o valor de quanto mais se gastara no projeto a partir de uma determinada data.

Os relatérios contém, portanto, a analise da variacdo, comparando os resultados no custo
e cronograma sao as mais frequentemente analisadas, mas as variacdes do plano nas
areas de escopo, qualidade e risco sdo, muitas vezes, tratadas com igual ou maior
importancia. Da mesma forma, deve ser feita a analise de tendéncia, examinando o0s
resultados do projeto através do tempo, para determinar se o desempenho esta

melhorando ou piorando.

Nome Férmula Interpretacao

Variacéo do Custo VA _ CR Negativo - estd acima do orcamento

(VC) Positivo - esta abaixo do orgamento

Variacédo do Prazo VA VO Negativo — 0 cronograma esta atrasado

(VP) Positivo — 0 cronograma esté adiantado

indice de Indica quanto ($) o projeto estd agregando por

Desempenho do Custo VA/CR cada $1 aplicado. O indice menor que 1 indica que

(IDC) o0 custo real estd acima do valor orgado

indice de _ )

Desempenho do Prazo VA/VO O [-)rOJGtO -esta ava-ngc.amdo a uma taxa de _ %. O

(IDP) indice abaixo de 1 indica atraso no cronograma.
Usado quando se espera que o desempenho de

ONT /IDC custo se mantera pelo restante do tempo do

projeto.

Estimativa no Término Usado quando a estimativa inicial estd errada.

(ENT) CR + EPT Assim, deve-se fazer nova estimativa (EPT) para o

restante do projeto.

Usado quando for esperado que o desempenho no
CR + ONT - VA ) ) S
restante do projeto seja como a estimativa inicial.

Estimativa para

) ENT - CR Quanto mais o projeto vai custar
Terminar (EPT)
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APENDICE 1 — CONTRIBUICAO INDIVIDUAL

O Monitoramento e controle da qualidade no gerenciamento de projetos
automotivos

1- Planejamento da Qualidade

Segundo PMBOK® (2008), planejar a qualidade é o processo de identificacdo dos
requisitos e/ou padrao de qualidade do projeto e do produto, além da documentacdo de
como o projeto demonstrara a conformidade.

Garantia da Qualidade

Segundo PMBOK® (2008), o processo de garantia da qualidade € o processo de auditoria
dos requisitos de qualidade e dos resultados das medicfes do controle da qualidade para
garantir que sejam usados os padrbes de qualidade e definicbes operacionais
apropriadas.

O conceito de garantia da qualidade esta vinculado aos riscos potenciais da nao
gualidade e envolve a definicdo de um sistema de processos e seus controles que levam
a confiabilidade da producédo, envolvendo recursos humanos e abordando a qualidade
desde a fase de concepcao do produto e sua vida série.

Controle da Qualidade

De acordo com o PMBOK® (2008) — Realizar o controle da qualidade € o processo de
monitoramento e registro dos resultados da execucédo das atividades de qualidade para
avaliar o desempenho e recomendar mudancas necessarias.

E um processo que perpassa todas as atividades do projeto, pois as metas e padrdes de
gualidade se estendem por todos 0s processos e produtos do projeto, assim como suas
metas gerais de desempenho.

O controle da qualidade esta baseado em critérios de medi¢cdo e monitoramento e suas
definicbes operacionais, que devem esclarecer especificamente o que é qualidade e como
ela serd mensurada no projeto. Esta descricdo deve estar contida no plano de qualidade
do projeto, parte integrante do seu plano de gerenciamento.

2- Boas préticas de gerenciamento de projetos automotivos

O APQP (Advanced Product Quality Planning ou Planejamento Avancado da Qualidade
do Produto) foi desenvolvido no final da década de 1980 por um grupo de experts das trés
industrias automobilisticas maiores na época: Ford, General Motors e Chrysler.



Os profissionais passaram cinco anos analisando o sistema de produg¢do automotivo nos
Estados Unidos, Europa e Japéo.

Hoje em dia, sdo essas mesmas trés empresas que fazem uso do APQP, bem como as
suas filiais em todo o mundo. Os fornecedores também integram o planejamento e, para
tanto, devem seguir os procedimentos a eles destinados, de acordo com a norma
TS16949.

Com o APQP é possivel tracar os aspectos mais relevantes para desenvolver um plano
de qualidade do produto e, dessa forma, oferecer um produto que dé satisfacdo total ao
cliente final.

O Planejamento Avancado da Qualidade do Produto serve, em especial, como um guia no
processo de desenvolvimento e também para definir o melhor jeito de compartilhar
resultados entre fornecedores e empresas automotivas.

O APQP permite que todos os setores envolvidos no planejamento e desenvolvimento do
produto final possam se compreender.

O Planejamento Avancado da Qualidade do Produto consiste em um meétodo bastante
rigoroso, cheio de etapas que devem ser cumpridas por parte da empresa e fornecedores
para que no final o trabalho seja concluido com perfeicdo. Entre outras questfes, essa
organizacdo busca uma melhor compreensdo de um projeto, para que 0s envolvidos
possam compreendé-lo e, a partir de entdo, executa-lo conforme a ideia inicial.

Fig. 1 — Cronograma de planejamento da qualidade do produto — Manual de
referéncia APQP — 2° Edicdo —2008 - IQA (Instituto da Qualidade Automotiva)
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Para tanto, existem cinco principais atividades que funcionam como ferramentas para que
o0 APQP indique em que momento cada atividade deve ser realizada, séo elas:

2.1. Planejamento:

- Definicdo das necessidades do cliente;

- Planejamento de um programa da qualidade.

2.2. Verificagcao do projeto e desenvolvimento do produto:
- Criacao das especificacdes do projeto;
- Revisao critica dos requisitos;

- Levantamento de problemas em potencial ao longo do processo industrial.

2.3. Verificacao do projeto e desenvolvimento do projeto:

- Desenvolvimento de um sistema de producao eficiente.

2.4. Validag&o do produto e processo:

- Legitimacéao de todos os processos da fabricacao;

- Garantia das expectativas do cliente;

2.5. Feedback, avaliacao e acao corretiva:

- Melhoria continua e satisfacao do cliente.

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos estéo ligados pelos objetivos que
produzem. Em geral, as saidas de um processo se tornam entradas para outro processo
ou sao entregas do projeto.



Figura 2- Interacéo de grupos de processos em um projeto

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
00 Processos de processos de processos de monitoeamento  de processos
ge INCRACHO de planegamento de execucho ¢ controle de encerramento
Nivel de
Interacdo
entre
processos
\. .
>
Inicio Término

Entre os grupos de processos e seus processos, as saidas dos processos estdo
relacionadas e possuem um impacto nos outros grupos de processos.


http://wpm.wikidot.com/local--files/conceito:interacoes-entre-processos/figura311.JPG

10

Fig. 3 — Agrupamento de processos conforme Norma VDA (Verband Der

Automobilindustrie — Norma automotiva Alema)
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3- Como é realizado o monitoramento e controle da qualidade
durante as fases de desenvolvimento de produto e processos
automotivos

O monitoramento é realizado por um processo estruturado de auditorias conforme Fig4
(modelo VDA 6.3) e € composto por 60 perguntas que sao evidenciadas em atendimento

de cada elemento.

Os elementos englobam 7 processos de P1 a P7, sendo P1 um grupo de perguntas
escolhidas nos processo P2 a P7 e que séo aplicadas para homologacdo de
fornecedores potenciais.

Nota: S6 serdo detalhados os processos de P2 a P4, ou seja, 0s processos aplicaveis
durante as fases de planejamento e gestdo do projeto, antes do inicio da producéo. Os

demais processos, ndo seréo tratados nesta contribui¢ao.
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Fig. 4 — Processo estruturado de monitoramento e controle (Auditoria

de verificagcéo)

Execucao da Auditoria

il Auditoria

Contrato N Apreseontacic Avatiacio
de > dos Final o
Auditoriaa Resultados Encerramentc
. Programa

Iniciar acao
imediata se a
auditoria detectar
problemas
cruciais

Reuniio de abertura
para comunicar os
objetivos da auditoria e
© cronograma

Realizar auditoria
de acordo com o

plano usando os

check-lists

Avaliacao

Apresentacic\ Avaliacdo

Preparacao

% dos Final e
Resultados Erncerramento,
Avaliar de acordo Decidir sobre
com o plano de a auditoria de
avaliac3do . P
P - -
Preparacao da Auditoria
[ AGditonia
: : Avaliacao

oy (:ontrato ¥ : NG & Apresentacio
NS 3 > Finai =

2 Encerramento,

2 Programa

Elaborar check-lists e
plano de auditoria e
conciliar em acordo com a
organizagao

Delimitar o
processo e definir
pontos de énfase
para a auditoria

Especificar
- equipe de
auditoria

Recolher
Informacdes




13

4- Elementos do processo a ser auditado x correlacdo com as areas

de conhecimento conforme PMBOK(2008).

P2 — GESTAO DE PROJETO - (Elementos de verificac&o
conforme Norma VDA 6.3) 2° Edicdo 2010

Correlagdo com
as areas de

conhecimento do

da equipe?

PMBOK, 2008
2.1- A organizagao tem um processo para estabelecimento da
gestdo de projetos. Se as responsabilidades, as tarefas e
competéncias foram definidas para o lider e aos integrantes
9.

Gerenciamento

dos Recursos

projeto sdo planejados e estdo disponiveis e todas as

alteracdes sao indicadas?

- O planejamento de recursos leva em consideracao os requisitos

de clientes, com base no contrato referente ao projeto;
- Orcamento necessario para o projeto esta planejado e liberado;

- Estéa previsto pessoal técnico, com as qualificacdes necessarias,

no momento oportuno pelos departamentos especializados;

- Se ocorrerem alteragbes no projeto (prazo, grau de

desenvolvimento, etc..) € feita uma verificacdo sobre o
planejamento dos recursos e alteracbes sao feitas, se for

necessario. Isto se aplica as alteracdes provocadas pelo cliente,

- As autoridades dos lideres do projeto e dos membros da Humanos no
equipe estdo especificadas junto com as interfaces com a projeto
organizacdo. Todas as competéncias necessarias para a
execucao estao estabelecidas
2.2 - Os recursos necessarios para o desenvolvimento do 4.

Gerenciamento da
integracao do
projeto

5.
Gerenciamento de

escopo do projeto

7.
Gerenciamento de

Custos do projeto
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as alteracgOes internas e as alteraces feitas pelos fornecedores.

2.3 - Existe um plano de projeto e este foi acordado com o

Cliente?
- O plano do projeto atende aos requisitos especificos do cliente

- Todos os marcos internos e do cliente estédo incluidos no plano

do projeto e sao regularmente adaptados levando em

consideracao as alteracoes.

- Um sistema de distribuicdo especifico estd implementado para
garantir que as alteracdes no plano do projeto sejam comunicadas
internamente. Alteracdes no plano do projeto, ndo iniciadas pelo

cliente, sdo discutidas e acordadas com o cliente.

- Uma analise critica é realizada nos marcos definidos e no plano
do projeto para verificar se todas as atividades planejadas forma
realizadas e se o nivel de maturidade exigido foi alcancado.

4,
Gerenciamento da
integragao do
projeto

5.
Gerenciamento de

escopo do projeto

10.
Gerenciamento
das Comunicacoes

do projeto

2.4 - A gestdo de alteracdes no projeto € assegurada pela

organizacdo do projeto - Todas as alteracbes sao

documentadas através de um processo definido?

4,
Gerenciamento da
integracao do
projeto

2.5 - O pessoal responsavel dentro da organizacdo e no

Cliente esta envolvido no sistema de controle de alterac8es?

- As pessoas responsaveis pela gestdo de alteracbes e seus
representantes, na organizacdo, na organizacao do cliente e nos

fornecedores estdo definidas.

- Existem regras cobrindo o tratamento das alteragdes
(distribuicéo, tempo permitido para processamento e os caminhos

de escalonamento.

- Os requisitos dos clientes para tratamento das alteracbes s&o

4.
Gerenciamento da
integracéo do
projeto

5.

Gerenciamento de

escopo do projeto

6.
Gerenciamento de

tempo do projeto
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respeitados ou especificamente controlados e documentados.

2.6 - Existe um plano de Gestdo da Qualidade para o projeto e
se 0 mesmo esta implementado e é verificado regularmente

quanto ao seu cumprimento?

- Um plano de gerenciamento da qualidade deve ser integrado no
plano do projeto, abrangendo todas as atividades relevantes para

planejamento da garantia da qualidade.

6.
Gerenciamento de

tempo do projeto

8.

- O plano de GQ leva em consideracdo os prazos do projeto Gerenciamento da
global. Ele também contém os itens criticos de entrega. Qualidade do
- Controles regulares sao feitos para garantir que o plano de GQ projeto
seja implementado e que o cumprimento das metas seja
monitorado.

2.7 - Existe um processo de escalonamento estabelecido
e se este esta implementado de forma eficaz?
- Deve haver um modelo de escalonamento para os desvios no 11

ambito do projeto que ameace o cronograma geral.

- Se riscos especiais forem identificados para tecnologias,
fornecedores e paises fornecedores, estes também devem ser

levados em consideracéo na gestdo do escalonamento.

Gerenciamento de

Riscos do projeto

P3 - PLANEJAMENTO DO DESENVOLVIMENTO DO
PRODUTO E DO PROCESSO - (Elementos de verificacao
conforme Norma VDA 6.3) 2° Edigdo 2010

Correlagdo com
as areas de
conhecimento
PMBOK

3.1 - Os requisitos especificos dos produtos e processos

estao estabelecidos?
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- Todos os requisitos relativos ao produto a ser desenvolvido séo
conhecidos

- A organizacdo implementou um processo para identificar os
requisitos gerais de Gerenciamento da Qualidade do Cliente e

também os requisitos de desenvolvimento e de processos

5.
Gerenciamento de

escopo do projeto

3.2 - A viabilidade de manufatura foi avaliada de forma

multifuncional, com base nos requisitos que foram

determinados para o produto e processo?

- Deve estar implementado um processo que assegure que todos
0s requisitos relacionados ao produto sdo determinados, incluindo
0os nao explicitamente declarados pelo cliente (Exemplo: as

normas legais).

- As documentacbes de contrato e consultas devem ser
verificadas quando a viabilidade de manufatura

- Todas as areas envolvidas/responsaveis devem confirmar a
viabilidade dos requisitos do cliente. (Compras, Desenvolvimento,

Planejamento de Producéo,

5.
Gerenciamento de

escopo do projeto

10.
Gerenciamento
das Comunicacdes

do projeto

12.
Gerenciamento de

Aquisicdes do

-Producédo, Planejamento da Garantia da Qualidade e Logistica, projeto
etc..).

3.3 - Existem planos para o desenvolvimento de produtos e

processos? 6

- Em um nivel mais baixo do plano do projeto, planos especificos
sao elaborados para o desenvolvimento do produto e do processo.
Estes planos devem conter detalhes de prazos e periodos para
certas atividades de planejamento e desenvolvimento, marcos,

testes de producao, etc..
- Os marcos estdo alinhados com os marcos do Cliente

- As métricas estdo previstas para os marcos individuais e o

Gerenciamento de

tempo do projeto

11.
Gerenciamento de

Riscos do projeto
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caminho critico esta identificado.

- O plano de gerenciamento da qualidade deve ser integrado nos
planos de desenvolvimento, incluindo planejamento de testes,

planejamento das instalacdes e analise de risco.

3.4 - Os recursos técnicos e financeiros necessarios foram
levados em consideracao para o desenvolvimento do produto

e processo?

- Um procedimento para determinacdo dos recursos deve estar
implementado. Incluindo a determinacdo da disponibilidade de
pessoal qualificado, orcamento, infraestrutura, equipamentos de

teste, instalacdes de laboratorios, maquinas, plantas, etc..

- Os requisitos de qualificacdo de pessoal e as instalacdes a
serem disponibilizados devem ser determinados e documentados

antes de iniciar qualquer desenvolvimento.

- Analises regulares de demanda devem ser realizadas durante o
desenvolvimento em relacdo a eventuais gargalos e demandas

adicionais.

- O planejamento de recursos deve ser adaptado regularmente as

alteracdes no projeto.

- Processos e servicos externos devem ser levados em

consideracgao.

4,
Gerenciamento da
integracéo do

projeto

7.
Gerenciamento de

Custos do projeto

9.
Gerenciamento
dos Recursos
Humanos no

projeto

10.
Gerenciamento
das Comunicacdes
do projeto

12.
Gerenciamento de
Aquisicbes do

projeto

3.5 - O planejamento da Gestdo da Qualidade esta preparado

para o abastecimento de produtos e servicos comprados?

- Deve ser implementado um processo para planejar e verificar as

atividades de fornecedores essenciais. Esse processo inclui

10.
Gerenciamento
das Comunicacoes

do projeto
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também a estratégia de concessao dos contratos, a extensao do
contrato e a data alvo para os contratos.

- Os Fornecedores da planta, de maquinas, ferramentas, servi¢cos

e processos estdo integrados no processo de desenvolvimento.

- Os prazos pra concessodes de contratos, revisdes e verificacbes
de aceitacdo, estdo incluidos no plano de desenvolvimento de

processos.

- As lUltimas datas para a concessdo de contratos foram

acordadas entre os varios departamentos.

12.
Gerenciamento de
Aquisicbes do

projeto

P4 — REALIZACAO DO DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO E
PROCESSO

Correlacdo com
as éareas de

conhecimento

PMBOK
4.1 - As FMEAs de Produto/Processo foram elaborados? Estas 8.
séo atualizadas no decorrer do projeto e as acdes corretivas sdo | Gerenciamento da
estabelecidas? Qualidade do
- O FMEA deve fazer parte do plano de desenvolvimento do projeto
projeto.
- Na fase de desenvolvimento deve ser assegurado que por meio
de FMEAS, que o produto e processo atendem aos requisitos do
cliente em termos de funcao, confiabilidade, etc..

10.Gerencia
- As alteracbes do produto e processo devem ser avaliadas mento das

novamente. Se aplicavel, uma nova analise deveria ser realizada

de acordo com a equipe de FMEA e o Gerente de projeto.

- Todos os requisitos de avaliacdo definidos pelo cliente s&o

documentados e aplicados.

- As interfaces entre FMEA,s de produto e de processo sédo

controlados. H4 um ciclo de controle de atualizagdo de FMEA

Comunicag0des do

projeto
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(frequéncia e motivos).

Nota: FMEA — Failure Method Efect Analisys ou Analise do Modo
e Efeito da Falha.

42 - As definicbes decorrentes dos planos para o

desenvolvimento de produtos e processos séo colocadas em 8
atica? .

pratica Gerenciamento da

- No desenvolvimento de novos produtos e processos, O Qualidade do

planejamento da qualidade leva em consideracdo desde o inicio projeto

0s requisitos de instalacéo para o produto.

4.3 - O pessoal esta disponivel e qualificado?

- Os recursos humanos devem ser planejados e estar disponiveis 9.

dentro do cronograma especificado.

- O pessoal deve ser qualificado para as tarefas pertinentes. Os

Gerenciamento

dos Recursos

processos e servicos externos devem ser levados em Humanos no
consideracao. projeto

- Andlises regulares de demanda sédo realizadas no decorrer do

desenvolvimento do produto, cobrindo eventuais gargalos e

demandas adicionais.

4.4 — A infraestrutura existe e € adequada? 7.

- Deve haver um processo para determinar recursos. Isto refere a

disponibilidade de equipamentos de teste, instalacoes,

maquinarios, instalagbes e as cargas de maquinas e da planta.

-As capacidades necessarias devem ser levadas em consideracao
nos calculos para cotacdo. Elas devem estar disponiveis, ou estar

planejadas para estarem disponiveis nos prazos especificados.

- As instalacdes necessérias para isso devem ser definidas no

projeto.

Gerenciamento de

Custos do projeto
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4.5- Base nos requisitos, as evidéncias e liberagdes estéo

disponiveis para as diversas fases?

8.
- Verificacbes e validacbes para o produto e processo sdo | Gerenciamento da
asseguradas. Qualidade do
- Regras relativas a avaliagbes/métricas devem ser definidas projeto
4.6 — Os planos de Controle de producao séao utilizados para
as varias fases e os documentos de producédo, teste e
inspecao sao derivados dele?
8.
- Planos de controle de producdo deve ser elaborado para as Gerenciamento da
seguintes fases: Qualidade do
- Fase prototipo projeto
- fase pré-producéo (piloto)
- Fase producao em série
4.7 — A pré-producao foi realizada nas condi¢cdes de producao
em série para obter a aprovacao/liberacédo da producao? 11

- Deveria ser possivel prevenir gargalos e problemas de qualidade

na producdo em série.

- Uma pré-producéo/teste de producédo deve ser realizada a fim de
avaliar todos os fatores e influéncias na producdo no momento

adequado e realizar qualgquer correcao necessaria.

Gerenciamento de

Riscos do projeto

4.8- As atividades de planejamento associadas a aquisicao de
produtos e servigos externos foram implementados de forma

eficaz?

- A organizacdo deve monitorar regularmente o progresso dos

fornecedores com a execucéo do projeto;

- Sao realizadas atividades de acompanhamento dos

12.
Gerenciamento de
Aquisi¢des do
projeto
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fornecedores, os desvios sédo detectados e as agcbes apropriadas

sédo implementadas.

4.9 — A transferéncia do projeto para a producéo é controlada

de modo a garantir o langcamento do produto? 10

- Um procedimento para garantir o langamento deve ser descrito e | Gerenciamento
implementado de forma a garantir a fase de langamento e um | das Comunicacdes

processo de producéao robusto. do projeto

- Deve haver um processo controlado para a transferéncia
estruturada de responsabilidade entre a equipe de

desenvolvimento e a produgao.

- Um teste de producao foi realizado no local de producdo, em

conformidade com os requisitos do cliente;

- Ferramentas, equipamentos de teste, de medi¢cao e de inspecéo
estdo disponiveis em quantidades suficientes.
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