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        Apresentação


      


    




    A gestão de projetos não é uma novidade. Grandes obras foram realizadas, excelentes produtos foram desenvolvidos, grandes empresas foram criadas, isso só para citar alguns tipos de projetos que vêm sendo executados ao longo dos tempos. O que principalmente diferencia o mundo atual da época em que as pirâmides foram construídas é a velocidade em que as mudanças estão ocorrendo.




    Em razão desse cenário de evolução, principalmente tecnológica, e da busca constante por inovações, a gestão de projetos teve de evoluir. Tudo se resume em entregar mais rápido para o cliente o que foi demandado, sem prejuízo para a qualidade. Embora a cobrança por resultados esteja mais forte do que nunca, vemos também a reivindicação do profissional por mais qualidade de vida. E a forma de alinhar resultados com a vida pessoal é por meio de processos que auxiliem na otimização do trabalho.




    Sabemos que a qualidade está associada à existência de “processo”. Por isso é importante, para que tenhamos qualidade na gestão de projetos, a existência de uma metodologia. Será que isso “engessaria” ou “burocratizaria” o desenvolvimento de projetos na organização? Para que isso não aconteça, devemos adaptar o gerenciamento à complexidade de cada projeto, utilizando metodologias ágeis de desenvolvimento de produtos, como o Scrum, e ferramentas visuais e colaborativas, como o Canvas e o Kanban.




    Pensando nos projetos de marketing é que desenvolvemos este livro, uma abordagem prática e simplificada de como iniciar, planejar, executar, monitorar, controlar e encerrar esses projetos. Esperamos que, com a metodologia descrita neste livro, os seus projetos possam ser gerenciados sem a necessidade de engessamento ou burocracia.




    Carlos Magno da Silva Xavier (Doutor, PMP)
Ana Luiza Collares Xavier
Luiz Fernando da Silva Xavier (Mestre, PMP)


  




  

    

      A Série “Gerenciamento de Projetos sem Complicação”


    


  




  Temos presenciado nos últimos anos, inclusive no Brasil, a valorização do gerenciamento de projetos como ferramenta para transformar em realidade os objetivos estratégicos das organizações, agregando valor para o negócio. Com essa valorização, as organizações têm canalizado recursos físicos e financeiros para o desenvolvimento de habilidades de seus colaboradores nessa área. Essas habilidades estão associadas à utilização, entre outras ferramentas, de processos, também chamados de “práticas”, de gerenciamento de projetos. Quanto maior a conscientização e utilização dessas práticas, maior é a maturidade da organização em gerenciamento de projetos.




  Sempre que em uma organização pretendemos implantar um novo pro­cesso, existe uma resistência natural à mudança, principalmente pelo sentimento dos envolvidos de que o novo processo irá aumentar a carga de trabalho, engessando e/ou burocratizando o trabalho a ser realizado. Dessa forma, temos de ter o cuidado para que o desenho do novo processo seja não somente aderente às necessidades da organização, mas também desfaça essa imagem preconcebida.




  Com esse espírito é que surgiu a ideia de lançarmos uma série de livros que apresentasse, de forma simples, prática e objetiva, como o gerenciamento de projetos pode ser feito de forma descomplicada. O primeiro livro da série apresentou a Metodologia Basic Methodware®, que é uma versão simplificada da Methodware®, desenvolvida pela Beware Consultoria e Treinamento ­(<www.beware.com.br>) e que vem sendo adaptada a várias organizações desde o seu lançamento, em 2004. A Basic Methodware® não é voltada para um tipo de projeto específico. Já foram lançados nesta série: “Gerenciamento de Projetos de Inovação, Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)”; “Projetos de Infrastrutura de TIC”; “Gerenciamento de Projetos de Construção Civil”; “Gerenciamento de Projetos de Mapeamento e Redesenho de Processos” e “Gerenciamento de Projetos Esportivos”.




  Outros livros da série irão abordar, de forma específica, além do gerenciamento de portfólio e programas, o gerenciamento dos seguintes tipos de projetos: desenvolvimento de novos negócios; desenvolvimento de software; projetos governamentais; eventos; energia e outros.




  Espero que a série seja útil ao seu trabalho. Peço que envie para mim qualquer comentário que considere útil para a melhoria de nossos livros, assim como sugestões de novos temas.




  Sucesso em seus projetos!




  Carlos Magno da Silva Xavier (Doutor, PMP)
Coordenador da Série “Gerenciamento de Projetos sem Complicação”
<magno@beware.com.br>
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        Introdução


      


    




    No início de um projeto podemos fazer tudo, mas não sabemos nada. Ao final do projeto sabemos tudo, mas já não podemos fazer nada. (Peter Drucker)




    Em um mercado cada vez mais globalizado e competitivo, que tem levado as organizações a viverem em permanente estado de mudança, temos presenciado nos últimos anos uma busca incessante das empresas pelo uso de práticas de gerenciamento de projetos que possam agregar valor mais rápido para o negócio (strategic throughput – vazão estratégica). Isso faz com que o planejamento do projeto seja estruturado de forma a entregar versões do produto (MVP – Minimum Viable Product – mínimo produto viável) que possam ser testadas e usadas pelo cliente, fazendo com que o retorno do investimento comece o mais rápido possível. Esse raciocínio também vale para serviços, como, por exemplo, ações de marketing, onde devem ser priorizadas aquelas que trarão melhores retornos e no menor tempo.




    A metodologia Basic Methodware®, utilizada neste livro, de utilização prática para gerentes de pequenos e médios projetos, é uma versão simplificada da metodologia Methodware® (XAVIER et al, 2014). Ela também é útil para aqueles que estiverem iniciando na área de gerenciamento de projetos, que vão verificar que é possível gerenciar sem burocratizar o trabalho, trazendo como benefício uma maior previsibilidade do projeto, aumentando a chance de sucesso. Ela incorpora uma das ferramentas mais conhecidas de melhoria contínua de processos: o ciclo PDCA (Plan – Do – Check – Act) da qualidade, representado na Figura 1. Também conhecido como ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming, foi idealizado por Shewhart na década de 1920 e utilizado no Japão por Deming após a Segunda Guerra Mundial.
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      Figura 1 – O ciclo PDCA da qualidade adaptado para o gerenciamento de projetos


    




    O P representa o Planejamento, fase onde se definem as metas e as ações que permitirão atingi-las. Na fase de Desenvolvimento (D) as tarefas planejadas são executadas. Em paralelo a essa execução, é feita a coleta de dados, comparando o que está sendo feito com o planejamento, para Checar (C) o trabalho realizado, o que, no caso do gerenciamento de projetos, chamamos de “Monitoramento”. Os desvios entre o previsto e o realizado, detectados na checagem, subsidiam a Ação (A) corretiva na fase seguinte, que denominamos “Controle” no gerenciamento de projetos. Nesse momento, devemos analisar os erros cometidos e recomeçar o ciclo PDCA, planejando outra vez as ações necessárias. A cada ciclo, temos mais informações sobre as características do processo e, consequentemente, teremos melhorias contínuas como resultado.




    Dessa forma, os processos de gerenciamento da metodologia Basic ­Methodware® foram organizados de acordo com os seguintes grupos: iniciar; planejar (Plan); executar (Do); monitorar (Check), controlar (Act); e encerrar o projeto. Dessa forma, após o início, os projetos são gerenciados com base no refinamento sucessivo do ciclo PDCA até o seu encerramento, o que está ilustrado na Figura 2.
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      Figura 2 – Os grupos de processos da metodologia Basic Methodware®


    




    É importante salientar que os métodos tradicionais de gerenciamento de projetos, divulgados pelo PMBOK® Guide do PMI, não estão dando conta de atender às expectativas de nossos clientes, conforme pode ser visto pelo resultado da pesquisa anual PMSURVEY.ORG, realizada em 2014 com 400 organizações, em nove países, por seções regionais do PMI (Project Management Institute), onde 94% relataram que na maioria das vezes ou sempre têm problemas com o desempenho de prazo dos projetos; 84% com o de custo; 67% com a qualidade; e 56% com recursos humanos, conforme está representado no gráfico da Figura 3.
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      Figura 3 – Problemas em projetos. Fonte: Pesquisa realizada em 2014, com 400 organizações, em nove países, por seções regionais do PMI (Project Management Institute), cujo relatório geral está disponível em <http://beware.com.br/arquivos/Report2014-PMSURVEY.pdf>.


    




    Devemos, então, abandonar os métodos tradicionais? Na verdade, não. É impensável achar que não precisamos fazer cronogramas, gerenciar riscos ou até mesmo combinar escopo. Além disso, a pesquisa PMSURVEY.ORG de 2014 também mostrou que os problemas mais comuns dos projetos são de comunicação, como pode ser visto na Figura 4.
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      Figura 4 – Os problemas mais comuns em projetos. Pesquisa realizada em 2014, com 400 organizações, em nove países, por seções regionais do PMI (Project Management Institute), cujo relatório geral está disponível em <http://beware.com.br/arquivos/Report2014-PMSURVEY.pdf>


    




    Assim sendo, utilizar melhores formas de comunicação com os ­stakeholders do projeto deve ser uma preocupação constante dos gerentes. O que devemos fazer é utilizar métodos híbridos, ou seja, que combinem artefatos tradicionais de metodologias simples com métodos ágeis e com melhores formas de comunicação com os stakeholders.




    Neste livro utilizaremos um modelo Canvas para a concepção colaborativa de projetos de marketing, em conjunto com a nossa metodologia (de apenas 13 processos), que incorpora uma das ferramentas mais conhecidas de melhoria contínua: o ciclo PDCA (Plan – Do – Check – Act) da qualidade. Também incorporamos uma abordagem ágil de desenvolvimento de produtos e serviços (Scrum) e uma forma colaborativa e visual de acompanhamento de projetos (Kanban).




    O fato de adotarmos uma metodologia não quer dizer que ela deva ser aplicada da mesma maneira em todos os projetos da organização. Dependendo da tipicidade e complexidade, a equipe do projeto irá dispender mais ou menos esforços em seu gerenciamento. O gerente do projeto, com a colaboração de sua equipe, é o responsável pela determinação do grau adequado de rigor e detalhe a ser usado em cada processo de gerenciamento.




    Existem vários tipos de projetos em uma organização. Eles se diferenciam quanto à complexidade e quanto ao produto ou serviço a ser desenvolvido. Este livro apresenta uma adaptação da Basic Methodware® para o gerenciamento de projetos de marketing.




    No Capítulo 1 deste livro é feito um nivelamento acerca dos conceitos básicos de gerenciamento de projetos, após tecermos algumas considerações acerca da sua importância. No Capítulo 2 são apresentados os conceitos do planejamento estratégico de marketing. No Capítulo 3 são explicados os processos da metodologia Basic Methodware®, utilizando como exemplo o projeto de implementação de um planejamento estratégico de marketing.




    No apêndice A o leitor tem disponíveis, para o Projeto de Implementação de um Plano Estratégico de Marketing, os seguintes documentos: Plano de Marketing; Project Canvas; Proposta do Projeto; e Plano do Projeto.




    O apêndice B apresenta modelos (templates) dos documentos utilizados na metodologia. No final do livro incluímos um glossário de termos extraídos do PMBOK® Guide, complementado com alguns termos, assim como a bibliografia de referência.


  




  

    

      

        1. A Importância do Gerenciamento de Projetos e os seus Conceitos Básicos


      


    




    1.1. Por que adotar práticas de gerenciamento de projetos?




    O marketing digital trouxe muitas mudanças para o marketing, uma das mais relevantes foi a possibilidade de mensuração das ações de marketing. Com isso e com tecnologias como big data, machine learning, ferramentas de automação e outras, o mercado ficou totalmente focado em resultado, produtividade e dados.




    Análises subjetivas e o achismo deram lugar à análise de dados concretos para a tomada de decisão. Muitos profissionais ainda sofrem com essa transição e têm receio de palavras como KPIs (indicadores-chave de desempenho), métricas e ROI (retorno sobre investimento), que nos permitem conhecer nosso cliente bem mais profundamente do que em qualquer momento da história, oferecendo conteúdo mais relevante do que o formato de propaganda tradicional. Assim, o maior ganho é uma comunicação direcionada e com menos recursos.




    Antes se investia mais para atingir o público-alvo, hoje podemos investir menos e falar diretamente com o nosso público, praticamente uma comunicação one on one. A importância da informação no marketing cresceu tanto que as grandes empresas criaram uma área focada em obter, analisar e apresentar dados relevantes que possam trazer à empresa um maior diferencial competitivo e uma maior entrega de valor ao cliente.




    Justamente nesse cenário de busca de mais resultado e de produtividade é que entra a proposta deste livro de aplicar as boas práticas de gerenciamento de projetos na área de marketing, aumentando a eficiência e a eficácia das iniciativas, a previsibilidade de prazo e custo dos projetos, assim como os benefícios para a organização.




    Realização de eventos, criação de campanhas de comunicação, lançamento de produtos e serviços etc., tudo é projeto. Os profissionais de comunicação e marketing muitas vezes não chamam essas iniciativas de projetos, mas é importante que sejam tratadas como tal.




    A seguir, vamos alinhar alguns conceitos básicos de gerenciamento de projetos.




    1.2. Conceitos básicos de gerenciamento de projetos




    
1.2.1. Projeto




    Para o PMBOK® Guide (PMI, 2017), projeto “é um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo”. Portanto, necessita de objetivos claros, medidas de resultados, datas de início e término que atendam aos requisitos negociados e explícitos dos envolvidos ­(stakeholders), que são as pessoas e organizações, como: clientes, patrocinadores, organizações executoras e o público, que estejam ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses possam ser afetados de forma positiva ou negativa pela execução ou término do projeto. Esse conceito será explicado com mais detalhes no Capítulo 3 (Processo P1 – Identificar os stakeholders).




    De acordo com a norma ABNT NBR ISO 21500 (Orientações sobre o Gerenciamento de Projetos), projeto é “um conjunto único de processos, que consiste em atividades coordenadas e controladas com datas de início e fim, empreendidas para atingir os objetivos do projeto”. Os projetos, por definição, têm, portanto, uma data de início e de término definidas, sendo esta a chave para determinar se um trabalho pode ser considerado um projeto. A Figura 1.1 resume as características de um projeto.
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      Figura 1.1 – Características de um projeto


    




    Os projetos ocorrem em praticamente todas as organizações e em todas as suas áreas e níveis, gerando produtos e serviços para clientes internos e externos. Como exemplos de projetos, podemos citar:




    [image: seta]Lançamento de um novo produto ou serviço.




    [image: seta]Construção de uma garagem.




    [image: seta]Desenvolvimento de um software.




    [image: seta]Implantação de uma nova tecnologia.




    [image: seta]Realização de uma viagem.




    [image: seta]Publicação de um livro.




    [image: seta]Organização de um evento (festa, reunião, congresso, torneio esportivo etc.).




    [image: seta]Planejamento e implementação de uma mudança organizacional.




    [image: seta]Pesquisa de um novo produto.




    [image: seta]Construção de um edifício.




    [image: seta]Implantação de um novo treinamento para os funcionários.




    
1.2.2. Diferenciando projetos de processos em uma organização




    Não são exemplos de projetos os procedimentos contínuos e repetitivos em uma organização, como, por exemplo:




    [image: seta]Compra contínua de materiais.




    [image: seta]Fabricação de carros.




    [image: seta]Gerenciamento da rede de computadores.




    [image: seta]Manutenção contínua da planta industrial.




    [image: seta]Venda de produtos.




    [image: seta]Pagamento de fornecedores.




    Vale ressaltar que muitos processos na organização têm um pouco de procedimentos contínuos e repetitivos e um pouco de projetos. Por exemplo, podem ser tratados como projetos: a manutenção específica de um equipamento, uma correção em um software ou a compra de um determinado equipamento. A Figura 1.2 apresenta as diferenças e semelhanças entre projetos e processos operacionais.
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      Figura 1.2 – Projetos x processos operacionais


    




    A discussão principal não é se o que vai ser feito é um processo ou um projeto, mas, sim, o que vamos tratar com as formalizações de que um projeto necessita.




    
1.2.3. Programa




    Um grupo de projetos gerenciados de forma coordenada, visando obter benefícios comuns, difíceis de serem alcançados quando gerenciados isoladamente, é denominado programa. Eles podem envolver uma série de empreendimentos cíclicos ou repetitivos, às vezes sem uma data de fim muito clara. Um “Programa de Qualidade Total” é um exemplo. A natureza ou o produto final dos projetos podem ser bastante distintos, mas em comum estes têm uma forte convergência ou um forte alinhamento estratégico.




    
1.2.4. Carteira de projetos (portfólio)




    É o conjunto de todos os projetos de um gerente, de um setor ou de toda a empresa. Cada projeto pode ou não fazer parte de um programa.




    
1.2.5. Subprojetos




    Para um melhor gerenciamento, um projeto pode ser dividido em subprojetos. Subprojeto, portanto, é um subconjunto de um projeto e pode ser gerenciado por um membro da equipe, por uma empresa externa ou por outra unidade funcional da empresa.




    A Figura 1.3 demonstra que um programa pode ter vários projetos, os quais podem ser subdivididos em subprojetos, agrupados em programas, e compõem a carteira de projetos (portfólio) de uma empresa. O projeto C, por exemplo, não faz parte de um Programa, mas compõe a carteira de projetos.
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      Figura 1.3 – A carteira de projetos de uma organização


    




    
1.2.6. Gerenciamento de projetos




    O gerenciamento de projetos (GP) é um ramo da ciência da administração que trata da iniciação, do planejamento, da execução, do monitoramento, do controle e do fechamento de projetos. O gerenciamento de projetos envolve a aplicação de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. Sua aplicação ao longo de todo o trabalho permite a avaliação do desempenho, o aprendizado contínuo e a antecipação do desempenho futuro com razoável confiabilidade. O gerente de projetos é a pessoa responsável pela realização dos objetivos do projeto.




    
1.2.7. Áreas de conhecimento do gerenciamento de projetos




    Para o gerenciamento de projetos, com a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto, a fim de atender ao propósito para o qual ele está sendo executado, o PMBOK® Guide propõe dez áreas de conhecimento: escopo, cronograma, custo, qualidade, recursos, comunicações, riscos, aquisições, partes interessadas e integração, sendo esta última a responsável pela consistência do gerenciamento, o que pode ser visualizado na Figura 1.4.
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      Figura 1.4 – As áreas de conhecimento do gerenciamento de projetos


    




    [image: seta]Gerenciamento de integração do projeto: são os processos que integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos, que são identificados, definidos, combinados, unificados e coordenados dentro dos grupos de processos de gerenciamento de projetos.




    [image: seta]Gerenciamento do escopo do projeto: são os processos envolvidos na verificação de que o projeto inclui todo o trabalho necessário, e apenas o trabalho necessário, para que seja concluído com sucesso.




    [image: seta]Gerenciamento do cronograma do projeto: são os processos necessários para que haja o término do projeto no prazo correto.




    [image: seta]Gerenciamento de custos do projeto: são os processos envolvidos em planejamento, estimativa, orçamentação e controle de custos, de modo que o projeto termine dentro do orçamento aprovado.




    [image: seta]Gerenciamento da qualidade do projeto: são os processos envolvidos na garantia de que o projeto irá satisfazer os objetivos para os quais foi realizado.




    [image: seta]Gerenciamento de recursos do projeto: são os processos que organizam e gerenciam os recursos (pessoas, materiais e equipamentos) do projeto.




    [image: seta]Gerenciamento das comunicações do projeto: são os processos relativos à geração, à coleta, à disseminação, ao armazenamento e à destinação final das informações do projeto de forma oportuna e adequada.




    [image: seta]Gerenciamento de riscos do projeto: são os processos relativos à realização do gerenciamento das ameaças e oportunidades em um projeto.




    [image: seta]Gerenciamento de aquisições do projeto: são os processos que compram ou adquirem produtos, serviços ou resultados, além dos necessários ao gerenciamento de contratos.




    [image: seta]Gerenciamento das partes interessadas (stakeholders) do projeto: são os processos necessários para que sejam gerenciados as pessoas e os grupos envolvidos, impactados ou afetados pelo projeto.




    
1.2.8. Escritório de projetos (Project Management Office – PMO)




    Segundo o PMBOK® Guide, o PMO é um setor organizacional que oferece suporte aos serviços de gerenciamento de projetos. Os PMOs podem operar de modo contínuo, desde o fornecimento de funções de apoio ao gerenciamento de projetos na forma de treinamento, software, políticas padronizadas e procedimentos, até o gerenciamento direto do projeto e a responsabilidade pela realização dos objetivos do projeto.




    De acordo com o PMI (2011), os PMOs contribuem, em média, diretamente para as seguintes melhoras de desempenho:




    [image: seta]31% de diminuição no fracasso de projetos;




    [image: seta]21% de aumento de produtividade;




    [image: seta]19% de projetos entregues adiante do prazo;




    [image: seta]17% de redução de custos em projetos.




    Em <https://beware.com.br/academia/e-books/>, no e-book “Como Implantar um Escritório de Gerenciamento de Projetos (PMO)?”, são citadas duas estatísticas preocupantes: 60% dos profissionais seniores de projetos questionam o valor do PMO; e 50% dos PMOs falham em sua primeira implementação. É fundamental, portanto, entender esse setor da organização como um prestador de serviços, sendo importante que ele agregue valor para o negócio e não seja tratado somente como um instrumento de relato de desempenho (“dedo duro”) dos projetos. A visão deve ser mais de um facilitador do que de um auditor, de forma a não criar uma rejeição ao seu trabalho.




    
1.2.9. Grupos de processos de gerenciamento de projetos




    Essa metodologia descreve a utilização dos processos de gerenciamento de projetos em termos da integração entre os processos, das interações dentro deles e dos objetivos a que atendem. Esses processos são agregados em cinco grupos, definidos como os “grupos de processos de gerenciamento de projetos”:




    [image: seta]Iniciar o projeto.




    [image: seta]Planejar o projeto.




    [image: seta]Executar o projeto.




    [image: seta]Monitorar e controlar o projeto.




    [image: seta]Encerrar o projeto.




    Para iniciar um projeto é identificada a necessidade (problema ou oportunidade) e são estabelecidos os objetivos do projeto, sendo autorizado que o gerente do projeto comece a planejá-lo.




    Para planejar o projeto utilizaremos um modelo simplificado de plano do projeto. Esse modelo permite estabelecer o escopo, o custo e o prazo do projeto, levando em consideração as demais áreas de conhecimento. À medida que forem descobertas novas informações sobre o projeto, as dependências, os requisitos, os riscos, as oportunidades, as premissas e as restrições adicionais serão identificadas ou resolvidas. A natureza multidimensional do gerenciamento de projetos gera revisões integradas dentro do plano. Conforme mais informações ou características do projeto são coletadas e entendidas, podem ser necessárias ações subsequentes. Mudanças significativas que ocorram durante todo o ciclo de vida do projeto provocarão a necessidade de novo planejamento do projeto. A equipe do projeto deve entender as expectativas dos envolvidos, considerando a inﬂuência deles no projeto, pois eles possuem habilidades e conhecimentos que podem ser aproveitados no desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto e em quaisquer planos auxiliares. Além disso, precisamos que eles se comprometam também com os resultados do projeto.




    Para executar o projeto consideramos que os produtos e serviços serão gerados e entregues conforme planejado. Grande parte do orçamento e do esforço do projeto é consumida nesta etapa.




    Para monitorar e controlar o projeto, salientamos que sua execução precisa ser observada, de forma que possíveis problemas possam ser identificados no momento adequado e que possam ser tomadas ações corretivas, quando necessário, para controlar a execução do projeto. O principal benefício do monitoramento é que o desempenho do projeto é observado e medido regularmente para identificar variações em relação ao plano do projeto. Tomar a decisão, para a correção de desvios, denominamos de “controle”.




    Para encerrar o projeto devemos documentar as lições aprendidas, desmobilizar os recursos alocados ao projeto, encerrar e arquivar os documentos do projeto (inclusive os contratos), com os envolvidos devidamente comunicados desse encerramento.




    Vale ressaltar que o nível de atividade, e, portanto, o custo e o número de membros da equipe, é baixo na etapa de iniciação, vai crescendo durante o planejamento, alcançando seu ápice na execução, para depois diminuir na etapa de encerramento. No início do projeto, o risco e a incerteza são altos, sendo, portanto, baixa a probabilidade de conclusão do projeto com sucesso nesse momento. A probabilidade de conclusão bem-sucedida do projeto geralmente aumenta progressivamente conforme o projeto avança, enquanto as incertezas diminuem.




    Os processos de gerenciamento não ocorrem somente uma vez durante o projeto, podendo ocorrer em todas as fases. Por exemplo, durante a fase de construção de uma casa, é necessário autorizar o início da obra (iniciação), rever o escopo, o cronograma e o orçamento (planejamento) em função da fase anterior de design (projeto), executar o trabalho planejado (execução), acompanhar o trabalho em andamento (monitorar), tomar decisões em relação aos problemas que acontecem (controle) e formalizar o fim da construção (encerramento).




    
1.2.10.  O gerente do projeto




    Para conduzir com êxito a complexidade dos seus projetos, os empregadores querem profissionais que entendam da sua indústria, da estratégia das organizações, e que tenham forte perfil de liderança. Isso fez com que o PMI alterasse em 2013 o “triângulo de talentos do gerente de projetos”, focando no desenvolvimento das áreas técnicas para gestão de projetos, habilidades de liderança e também nas habilidades em gestão estratégica e de negócios, conforme pode ser visto na Figura 1.5. No entanto, muitas organizações (acima de 90%) acreditam que as habilidades técnicas de gerenciamento de projetos e as habilidades de gerenciamento estratégico e de negócios podem ser ensinadas. Por isso, tendem a procurar talentos com boas habilidades de liderança, cujas habilidades técnicas de gerenciamento de projetos e de gerenciamento estratégico e de negócios possam ser aprimoradas através de treinamentos.




    

      

        [image: ]

      




      Figura 1.5 – Triângulo de talentos do gerente de projetos. Fonte: <http://www.pmi.org>


    




    O gerente de projetos ideal deve possuir habilidades gerenciais (liderança, decisão, comunicação, capacidade de inﬂuenciar pessoas, negociação, resolução de conﬂitos etc.), conhecimento gerencial (técnicas de gerenciamento de projetos e de pessoas), conhecimento técnico dos produtos a serem desenvolvidos no projeto e conhecimento da organização onde o projeto será executado (cultura organizacional, pessoas-chave etc.), em especial os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico.




    O gerente de projetos não precisa ser um especialista na área técnica do projeto. Porém, em projetos de pequeno vulto, essa experiência pode ser um diferencial. Em um grande projeto, por meio de sua capacitação gerencial e da contribuição de uma boa e competente equipe, o gerente tem plenas condições de obter sucesso. Assim sendo, os gerentes são, de modo frequente, chamados a gerenciar e coordenar o trabalho de especialistas cujas atividades e níveis de conhecimento não se encaixam na sua própria especialização. Tanto em casos como esses como em outras situações, o gerente precisa entender que os projetos não são realizados por pessoas que trabalham isoladamente, e sim por equipes de pessoas competentes e motivadas. Porém, ao delegar competências na equipe, o gerente está delegando autoridade e não responsabilidade. Assim, é necessário que o acompanhamento das ações seja feito pelo gerente do projeto. Como o gerente não consegue ser onipresente, é importante que ele dê prioridade ao acompanhamento do que for mais importante e/ou crítico no projeto. Para essa priorização, o gerente deve levar em consideração o princípio de Pareto ou regra 80/20. Esse conceito teve origem com Vilfredo Pareto, um renascentista italiano do século XIX, que em 1897 executou um estudo sobre a distribuição de renda na cidade de Florença. Através desse estudo, percebeu que a distribuição de riqueza não se dava de maneira uniforme, havendo grande concentração de riqueza (80%) nas mãos de uma pequena parcela da população (20%). A partir de então, tal princípio de análise tem sido estendido a outras áreas e atividades tais como a industrial e a comercial, sendo mais amplamente aplicado a partir da segunda metade do século XX. Dessa forma, o princípio de Pareto significa que, para muitos fenômenos, 80% das consequências advêm de 20% das causas. Assim sendo, temos de eleger prioridades no gerenciamento de projetos. Um desdobramento do princípio de Pareto é a Curva ABC, que divide a prioridade em três faixas. Exemplo de aplicação desse princípio no gerenciamento do custo de um projeto:




    [image: seta]Classificar o projeto, por exemplo, da seguinte forma: faixa A (com cerca de 10% das atividades e correspondendo a 70% do custo), faixa B (com cerca de 30% das atividades e 20% do custo) e faixa C (com 60% das atividades e 10% do custo). Dessa forma podemos ter uma ideia a respeito da importância desses grupos de atividades e usar um grau de controle diferenciado para cada grupo.




    [image: seta]Observar o grupo de serviços e insumos que se encaixam naquela faixa de maior peso no valor do empreendimento, para uma revisão mais apurada dos índices no caso de serviços e projeção de redução do custo na negociação dos materiais.




    [image: seta]Identificar as composições de orçamentos que devam ser analisadas com maior rigor.




    [image: seta]Determinar os produtos e serviços que devam ser negociados com prioridade.




    O enfoque anterior abordou a questão do custo. Porém, devemos também utilizar o conceito para outras áreas, como escopo, cronograma, riscos, qualidade, aquisições, comunicações, recursos, stakeholders e integração.




    
1.2.11. A gestão moderna de projetos




    Em razão do atual cenário de evolução tecnológica e a busca constante por inovações, a gestão de projetos teve de evoluir. Tudo se resume em entregar mais rápido para o cliente o que foi demandado, sem prejuízo para a qualidade. Embora a cobrança por resultados esteja mais forte do que nunca, vemos também a reivindicação do profissional por mais qualidade de vida. E a forma de alinhar resultados com a vida pessoal é através de processos que auxiliem na otimização do trabalho.




    A gestão moderna de projetos impõe a utilização de métodos híbridos. Neste livro utilizaremos uma combinação de processos tradicionais, tais como os da metodologia Basic Methodware®, cujo mapa de processos será apresentado no item 1.2.12, com métodos ágeis, tal como Scrum e com modelos que melhoram a comunicação e a colaboração com os stakeholders, usando Canvas e Kanban.




    Métodos ágeis




    A principal vantagem no uso de um método ágil para o desenvolvimento de produtos é agregar valor mais rápido para o negócio (strategic throughput – vazão estratégica). Isso faz com que o planejamento do projeto seja estruturado de forma a entregar versões do produto (MVP – Minimum Viable Product – mínimo produto viável) que possam ser testadas e usadas pelo cliente, fazendo com que o retorno do investimento comece o mais rápido possível.




    O jeito de pensar ágil força o profissional a renunciar a alguns conceitos enraizados pelos métodos tradicionais e a pensar em qualidade e entrega contínua. Essa transição não precisa ser dolorosa, e por meio da prática é possível perceber rapidamente os seus benefícios.




    O método ágil mais utilizado em projetos é o Scrum. Seu nome é oriundo de uma jogada do rúgbi. Nesse esporte, os jogadores precisam ganhar o terreno de forma colaborativa, não existindo, como no futebol americano, o sprinter que sai correndo sozinho com a bola, apesar de precisar contar também com a colaboração dos demais jogadores de sua equipe de modo que o seu caminho seja o mais livre possível.




    Enquanto no desenvolvimento tradicional primeiro fixamos o escopo e depois estimamos os recursos e o prazo, no desenvolvimento ágil primeiro verificamos o prazo e os recursos que temos e depois definimos qual escopo é possível entregar. Por isso, o projeto, no método de desenvolvimento ágil, é estruturado em sprints (corridas). Podemos, por exemplo, fixar um prazo de quatro semanas para cada sprint e, de acordo com a equipe que dispomos, planejar o escopo que será possível entregar em cada corrida. A Figura 1.6 ilustra essa diferença.
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      Figura 1.6 – Desenvolvimento tradicional x desenvolvimento ágil


    




    Muitos pensam que os métodos ágeis só podem ser utilizados no desenvolvimento de software, o que não é verdade. Veja, nas figuras 1.7.e 1.8, a diferença na estruturação de um projeto de redesenho de processos entre o desenvolvimento tradicional e o desenvolvimento ágil.
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    Figura 1.7 – Estruturação de um projeto no desenvolvimento tradicional




    Neste caso, ao utilizarmos o desenvolvimento ágil, estruturamos o projeto de maneira que, em cada sprint, possamos entregar processos implantados, agregando mais cedo valor ao negócio. Outra característica do método ágil Scrum é a necessidade de uma maior aproximação do cliente, que terá uma responsabilidade fundamental na definição de prioridades e definição de escopo, assumindo o papel de Product Owner (PO), o que será explicado adiante.
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