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Resumo

O presente trabalho aborda uma metodologia simplificada de comunicagdo em projetos,
e tem por objetivo identificar os problemas, propor novos processos e sugerir boas praticas de
utilizacdo do correio eletrdnico, que devem ser levadas em consideracdo durante a conducio
das atividades de comunicacdo dentro de projetos em empresas de médio porte. Para isto,
realizou-se uma pesquisa bibliogrifica abordando o Gerenciamento das Comunicagdes em
Projetos e seus principais problemas e ferramentas, a técnica da Abordagem Diamante
desenvolvida por Dov Dvir e Aaron J. Shenhar (SHENHAR;DVIR,2007) e a classificagdo de
porte das empresas. Com base nisso, aplicou-se um questiondrio abordando os respectivos
temas e direcionado as pessoas que tem algum grau de envolvimento com planejamento,
execucdo e controle de projetos, dentro de empresas de médio porte. Por meio da andlise das
respostas, confrontadas a visdo constante na 4° edicdo do Guia PMBOK® (PMI,2008),
procurou-se propor uma metodologia simplificada que mais se adaptasse a comunicacio via

correio eletronico, dentro do ambito das empresas de médio porte.

Palavras Chave: Comunica¢do; Empresas de Médio Porte; Complexidade de Projetos;

Metodologia.



Abstract

This paper discusses a simplified methodology of communication in projects, and aims
to identify problems, propose new processes and suggest best practices for the use of
electronic mail, that should be taken into consideration while driving communication
activities within projects midsize businesses. For this, we performed a literature search
addressing the Communications Management Project and its main problems and tools, the
technique of the Diamond Approach developed by Dov Dvir and Aaron J. Shenhar
(SHENHAR;DVIR,2007) and classification of company size. Based on this, we applied a
questionnaire addressing their issues and directed to people who have some degree of
involvement with planning, execution and control of projects within medium sized businesses.
Through the analysis of the responses, faced constant vision in the 4th edition of the
PMBOK® Guide (PMI,2008), we tried to propose a simplified methodology that best adapt to

communication via electronic mail, within the scope of midsized companies.

Key Words: Communication, Midsize Companies, Complexity Project, Methodology.
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1. INTRODUCAO

Com o agressivo avanco da tecnologia nos dias atuais, inventando e reinventando
equipamentos, softwares, hardwares e outros meios que tragam facilidades para as pessoas, a
comunicagdo no meio empresarial tem se tornado cada vez mais um dos principais desafios
para projetos. Pois de um modo geral, estas facilidades implicam em conectividade, mas
também em distanciamentos fisicos entre as pessoas, gerando um terreno perigoso para

manter a confianga entre clientes e a empresa.

Essa entrada de novos meios de comunicagdo, também surge como uma oportunidade
para empresa que é responsdvel e trabalha num caminho de progresso, possa melhorar a
qualidade de sua comunicacdo, identificando meios de maximiza-la e com isso tendo muitos

beneficios pr6-desenvolvimento.

Um dos meios de comunica¢do mais difundidos no mundo, hoje em dia, tem sido o
correio eletrdnico, conhecido também internacionalmente por e-mail. Ele surgiu em 1971,
inventado por Ray Tomlinson, um programador americano, que tinha como intengédo fazer
envios e leituras de mensagem simples (KARASINSKI, 2009). Dentro das empresas esse
meio de comunicacgdo tem sido ndo somente um simples programa de envio e recebimento de
mensagens, mas sim, uma ferramenta poderosa que pode definir futuros e aprovar projetos

decisivos para as empresas.

KARASINSKI, ao escrever um artigo para o site fecmundo (KARASINSKI, 2009),
ressalta que o e-mail nos dias de hoje, tem uma utilidade tamanha para as comunicacdes
formais dentro das empresas, que os e-mails tem se tornado o “endereco” das pessoas na

internet, ou seja, uma espécie de casa on-line.

Mas, mesmo com todo esse avanco, se utilizado de forma incorreta, o e-mail pode se
tornar um perigo iminente para as empresas, principalmente para os projetos. E é exatamente

sobre mitigar esse risco que este trabalho ird abordar.
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1.1. Hipoétese

Fundamenta-se na hip6tese de que a comunicag@o no desenvolvimento de um projeto é
extremamente relevante para o bom andamento do mesmo, e que a falta de uma metodologia
especifica para mitigar os problemas de comunicagdo conhecidos, pode acarretar de forma

significativa no insucesso dele.

1.2. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver uma metodologia simplificada para

gerenciamento das comunica¢des em empresas de médio porte.

1.3. Objetivos Especificos
Os objetivos especificos sdo:

a) Entender o que é o gerenciamento das comunicagdes em projetos, seus principais
problemas e métodos existentes de comunicagio;

b) Verificar o funcionamento para determinag¢do do porte de uma empresa utilizando a
abordagem diamante;

c) Mapear qual a percepcdo das pessoas com relacio a questdes que envolvam
comunicagdo em projetos, sobretudo a suas dificuldades, além de avaliar o porte das

empresas que as mesmas trabalham.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Gerenciamento das comunicacoes em projetos

Quando se fala em comunicacio, ndo se fala somente na maneira como um gerente de
projetos (GP) deve se portar a sua equipe, ou como ele deve reportar-se aos seus superiores.
Muito menos de gestos das pessoas, como uma brincadeira fora de hora, ou uma expressao
facial mal entendida. A comunicagdo é uma das dreas do conhecimento dentro do
gerenciamento de projetos. A mesma € trabalhada de forma gerencial, sendo, portanto, tratada
como gerencia da comunicagdo. Esse gerenciamento envolve processos que passam pelas

etapas de planejamento, execugdo, controle e monitoramento dentro de um projeto.

De acordo com REZENDE (2013), “Os gerentes gastam a maior parte do seu tempo
com comunicagdo ou com problemas decorrentes deste nos projetos. Reconhecer a
comunicagdo como um processo, conhecendo seus elementos, formas de comunicacdo e
partes envolvidas, é o primeiro passo para implantacido de um sistema de gestdo eficiente. Um
projeto pode gerar conhecimento na empresa se as informagdes e dados gerados forem
tratadas de forma eficiente profissional e o conhecimento gerado pode vir a ser um diferencial
no mercado, quando se torna um ativo que pode ser utilizado pela empresa na gestdo de outros

projetos”.

A comunicacdo de maneira geral pode ser entendida conforme a figura abaixo (Figura

1):

Comunica

MENSAGEM ,
\ ’

amunica

Figura 1 - O funcionamento da comunicagio
Fonte: REZENDE (2013)

De acordo com DRUCKER (2000 apud TAVARES, 2009, p.1) “Sessenta por cento de

todos os problemas administrativos resultam de ineficiéncia na comunicacio”.
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FRANCA (2007) ressalta que no passado, ndo se dava muita importdncia a
comunicagdo empresarial. O desenvolvimento das organizagdes e as reestruturacdes que
foram obrigadas a fazer para atualizar suas estruturas obrigaram-nas a criar um processo
estratégico de comunicagdo para melhorar os relacionamentos com seus colaboradores. A
comunicagdo, até entdo relegada a segundo plano, assumiu posicdo significativa nas relacdes

das organizacdes com todos os seus publicos.

Para TAVARES (2009) antigamente as principais formas de comunica¢do interna eram
as reunides, 0s pequenos eventos e 0s house-organs ainda em preto branco, que transmitiam

apenas interesses da organizacdo, nao levando em conta os interesses do publico interno.

Segundo o PMBOK® (PMI, 2008) o gerenciamento das comunicagdes em projetos
inclui os processos necessdrios para assegurar que as informacdes do projeto sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e

apropriada. Esses processos sdo apresentados a seguir:

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

¢ Planejar as comunicagdes: O processo de determinacéo das necessidades de
informac@o das partes interessadas no projeto e definicdo de uma abordagem de
comunicagio;

¢ Distribuir as informagdes: O processo de colocar as informagdes necessdrias a
disposi¢do das partes interessadas no projeto, conforme planejado.;

e Gerenciar as expectativas das partes interessadas: O processo de comunicagdo e
interag@o com as partes interessadas para atender as suas necessidades e solucionar as
questdes a medida que ocorrerem;

e Reportar o desempenho: O processo de coleta e distribui¢dao de informacdes sobre o

desempenho, incluindo relatérios de andamento, medi¢des do progresso e previsdes.

Esses processos interagem entre si e com os processos das outras dreas de
conhecimento. Cada processo ocorre pelo menos uma vez em todos os projetos. A atividade

de comunicagdo também tem muitas dimensdes em potencial, incluindo:
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¢ Interna (dentro do projeto) e externa (fora do projeto);

¢ Formal (relatérios, memorandos, instrucdes) e informal (e-mails, discussdes);

e Vertical (nos niveis superiores e inferiores da organizacdo) e horizontal (com colegas);

e Oficial (boletins informativos, relatério anual) e ndo oficial (comunicagdes
confidenciais);

e Escrita e oral;

e Verbal e ndo verbal (inflexdes da voz, linguagem corporal).

A maioria das habilidades de comunicacdo é comum para o gerenciamento geral e o

gerenciamento do projeto. Alguns exemplos:

e Quvir ativamente e de modo eficaz;

e Perguntar, investigando ideias e situa¢des para garantir um melhor entendimento;
¢ Educar a fim de aumentar o conhecimento da equipe para ele seja mais eficaz;

e Levantar fatos para identificar ou confirmar as informacoes;

¢ Definir e administrar as expectativas;

e Persuadir uma pessoa ou empresa a executar uma agao;

e Negociar para conseguir acordos mutuamente aceitdveis entre as partes;

¢ Solucionar conflitos para evitar impactos negativos;

¢ Resumir, recapitular e identificar as etapas seguintes.

De acordo com MERSINO (2009) os gerentes de projeto precisam ser Otimos
comunicadores. Essa é uma das habilidades mais importantes que um gerente de projeto deve
ter. E dificil imaginar qualquer pessoa que pudesse ter sucesso como GP sem ser um bom

comunicador.

Para MERSINO (2009) as principais caracteristicas para o sucesso de um gerente de

projetos na drea de comunicagdo sdo:

e Comunicacdo com inteligéncia emocional: A comunicacdo com inteligéncia
emocional envolve aplicar os dominios da autoconsciéncia, autogerenciamento,
consciéncia social e gestio de relacionamentos;

e Determinar objetivos: Determinar objetivos significa entender o motivo das

comunicacoes;
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Entender suas prdprias emogdes: Entender nossas proprias emocdes significa estarmos
conscientes de nossas emocdes ou autoconscientes. Esse € o primeiro passo para uma
boa comunicag@o. Nosso estado emocional sera liberado de modos indesejados ou ndo
representaremos bem para os outros 0 modo como nos sentimos;

Escolha o momento, o local ¢ o modo adequados: E fundamental escolhermos o
momento e local adequado para nossas comunicagdes com os outros. Devemos
considerar os modos de comunicac¢do que sdao adequados para cada situag@o;
Aproximar-se dos outros com empatia: Sempre que possivel, devemos nos aproximar
com empatia das pessoas. Devemos tentar pensar em como elas se sentirdo antes e
depois de nossas comunicagdes com elas;

Ouvir e responder as emocgdes de outras pessoas: Como lideres de projeto, precisamos
distinguir entre o contetido do que as pessoas dizem e as emogdes sob esse contetido.
Em muitas situagdes, é mais adequado responder as emog¢des do que as palavras que o
individuo diz;

Verifique a compressio e as reagdes: Precisamos acompanhar o ouvinte para assegurar
que ele entendeu o que foi transmitido. Também podemos perguntar qual foi a reacdo

dele a mensagem.

2.1.1.  Principais problemas no gerenciamento das comunicacoes

As falhas na comunicacdo, de acordo com pesquisa do Project Management Institute

(PMD), sdo causas de 76% dos fracassos em projetos. Algumas das causas mais comuns para a

ineficicia nas comunicagdes segundo FILHO (2013) sdo:

Omissao: segurar a informacgdo, entregd-la aos poucos ou repassi-las incompletas é
uma das principais causas de fracasso na comunica¢do. A comunicagdo de atraso no
cronograma, divulgada no dia da entrega esperada, € uma cléssica forma de omissao.
A autonomia restrita de um gerente de projetos € outro problema. Quando ele
necessita de aprovagdes constantes do seu superior para realizar as comunicagdes
apropriadas, as informacdes atrasam para serem repassadas; os destinatdrios por vezes

param a espera da informacdo. Conclusdo: atraso no projeto;
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¢ Ruido: seja claro e ndo deixe didvidas. Evite que o interlocutor crie suposi¢des sobre o
que vocé esta falando. Por vezes problemas na definicao do que € escopo e o que ndo é
escopo sdo provocados por ruidos na comunicagao;

¢ Destinatarios: quem deve receber as informacdes sobre um determinado projeto? Ouvi
histérias sobre um projeto onde todos na empresa tinham acesso ao seu
andamento. Status Report, relatérios e graficos ficavam expostos pelos corredores. O
gerente de projetos notou que a responsdvel pelo café baseava suas agOes nos
indicadores de andamento. Assim que via uma queda na produtividade em vermelho
no grafico, adentrava a drea de desenvolvimento com café fresco. Defina quais sdo os
envolvidos para cada projeto. Isso dard subsidio para o préximo item;

e (anal de comunicacdo: esse ¢ um erro muito comum. Diferentes profissionais, em
diferentes posicdes na hierarquia, preferem maneiras diferentes de receber as
informagdes. De nada adianta enviar longos e-mails para um diretor. Da mesma forma
que uma reunido informal de briefing para o dono do produto nio é uma forma eficaz
de comunicag@o. Profissionais de altos cargos preferem informacdes curtas, em
rdpidas reunides. Outros destinatdrios preferem receber grandes contetidos de
informagdes por e-mail. O gerente de projetos deve estar atento a isso;

e Linguagem: evite a qualquer custo girias e termos regionais (principalmente se sua
empresa tenha clientes de outras regides ou paises). Meca a necessidade do uso de
linguajar técnico. Seus clientes, na grande maioria das vezes, ndo querem saber se o
servidor de aplicacdo Java serd JBoss ou WebSphere. Para o cliente o que importa € o
custo dessa decisdo. Por outro lado, para sua equipe de desenvolvimento sdo termos

essenciais.

2.1.2.  Principais ferramentas e métodos de comunicacao em projetos

Existem diversas técnicas e canais de comunicacdo dentro das empresas para o
desenvolvimento de um plano de comunica¢do. Segundo TAVARES (2009), a pritica revela
que muitas empresas apenas possuem algumas técnicas e canais, mas nao sabem utilizi-los de
maneira planejada. Para facilitar o processo de comunicacio interna ele sugere as principais

técnicas, com suas principais caracteristicas abaixo:
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Publicag¢des internas: Voltada ao publico interno e a metodologia ird variar de acordo
com o objetivo da empresa;
Memorando: Tipo de comunicacdo utilizada entre setores e departamentos. Deve
transmitir uma espécie de recado, com uma finalidade especifica;
Radio interna: Dependendo da empresa e das estruturas dos departamentos, a radio
interna é um excelente canal de comunicacdo. Além de entreter, passa informacdes
relevantes para os funciondrios de maneira rapida;
Circular: Correspondéncia, desenvolvida em mais de uma via, com amplo objetivo e
dirigida a vdrios destinatdrios. Deve ser assinada. Normalmente, objetiva recomendar
ou ordenar algo;
Relatério: E um documento escrito por uma pessoa ou gruo de pessoas, sobre
informagdes, fatos, estatisticas, realizagdes de projetos em andamento, etc., com o
objetivo de melhorar os processos relacionados a produtos, servicos e procedimentos,
em geral, a de uma organizagao;
Correio eletrdnico: A comunicagdo on-line vem alterando drasticamente a
comunicagdo empresarial. O correio eletrdnico pode ser utilizado tanto entre o piblico
interno quanto entre empresas e publicos externo. A agilidade na comunicagdo via
correio eletronico pode trazer beneficios e maleficios. Os beneficios sdo expressos
através dos seguintes itens:

e Ser 4gil e preciso na comunicacio;

e Passar comunicagdes urgentes;

e Convocar reunides;

e Passar informacdes tteis para os publicos de interesse.

Observacdes:

1) Em situacdes de crise, o correio eletrdnico ndo deve ser utilizado. Recomenda-se o
“velho” e bom telefone. Isto porque nem todos tem o costume de ler diariamente e
mais de uma vez ao dia suas mensagens € nem todos tem acesso a esse tipo de
comunicagdo; e, por ultimo, a seguranga da informagdo € maior com o uso do

telefone;
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2) Procedimentos de utilizacdo devem ser criados pela empresa, pois tanto o uso
liberado do correio eletrdnico, quanto a utilizacdo da internet podem desviar os

funciondrios de suas tarefas, implicando assim, em redugdo da produtividade.

e Newsletter, boletins informativos, artigos: Podem ser feitos de maneira tradicional,
estar disponiveis no site da empresa ou podem ser enviados por e-mail;
e Murais: Sdo meios de informacdo visuais existentes dentro da empresa. E importante
que estejam afixados em locais de alto fluxo de pessoas. A quantidade vai variar com
o tamanho da empresa;
e Intranet: A intranet é uma rede interna com os mesmo principios da internet. Suas
principais vantagens sao:
e A comunicagdo da empresa se torna agil.
® As informagdes sdo passadas de maneira rapida e eficiente.
e Pode ser utilizada para pesquisas junto ao publico interno
¢ Tem fungdes de entretenimento, cultura e informacao.
e Esta “relativamente” protegida

e De invasdes externas.

e Entrevistas: E uma conversa planejada que segue um processo estruturado,
objetivando obter informacdes, sondar opinides, fatos, sentimentos e atitudes do
entrevistado;

e Palestras: A organizagdo de palestras para funcionarios da empresa € importante tanto
para o desenvolvimento e reciclagem profissional quanto para a motivacao;

® Reunides: Sdo encontros de pessoas para atingir determinados objetivos. Existem
diversos formatos de reuniao;

e  Workshops: Significa “oficina”. Consiste em reunir profissionais de uma mesma area

da empresa, em determinado local, objetivando a solu¢@o de problemas expostos.

Para o bom funcionamento dessas ferramentas e de todo os processos da comunicagao,
MERSINO (2009) sugere um bom planejamento de comunicagdes € uma boa gestdo de
relacionamento com stakeholders devem ajudar a identificar e solucionar as necessidades de

comunicacao.
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2.2. Abordagem Diamante

No mundo corporativo existem distintos tipos de projetos, os quais podem ter diversas
denominacdes de acordo com seus requisitos. Para que se possam aplicar as melhores
ferramentas de gerenciamento de projeto € necessario identificar o tipo de projeto em que se

ira trabalhar.

A Abordagem Diamante desenvolvida por Aaron J. Shenhar e Dov Dvir
(SHENHAR;DVIR,2007), ¢ a ferramenta empregada para a defini¢do dos conjuntos de regras

e comportamentos a serem seguidos de acordo com a classificacdo do projeto.

Ela prevé quatro dimensdes que auxiliam nesta distingdo que s3o a novidade,
tecnologia, complexidade e ritmo. Durante a fase de planejamento, elas poderdo ser visitadas,
e de maneira metddica estipular a singularidade do projeto em cada dimenséo selecionando o
estilo gerencial apropriado a ser seguido. Segundo SHENHAR e DVIR (2007), elas podem

ser definidas das seguintes maneiras:

e Novidade: Esta base representa a incerteza do objetivo do projeto, a incerteza no
mercado ou ambos. Ela mede o qudo novo é o produto do projeto para os
consumidores, os usudrios ou para o mercado em geral e, consequentemente, quao
claros e bem definidos sdo os requisitos iniciais do produto. O espectro da base
Novidade pode ser de trés tipos: derivativa, plataforma e inovagio;

e Tecnologia: Esta base representa o nivel de incerteza tecnoldgica do projeto. Ela é
determinada pela quantidade de nova tecnologia necessiaria. O espectro da base
Tecnologia pode ser de quatro tipos: baixa-tecnologia, média-tecnologia, alta-
tecnologia e super alta tecnologia;

e Complexidade: Esta base mede a complexidade do produto, a tarefa e a organizacio
do projeto. O espectro da base Complexidade pode ser de trés tipos: montagem,
sistema e matriz (ou sistema de sistemas);

e Ritmo: Esta base representa a urgéncia do projeto — mais especificamente, quanto
tempo hé para completar o servico. O espectro da base Ritmo pode ser quatro tipos:

regular, rdpido/competitivo, de tempo critico e blitz.

Que pode ser representado conforme a figura abaixo (Figura 2):
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De Tempo critico -
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Figura 2 - Exemplo de projeto - Abordagem diamante
Fonte: SHENHAR e DVIR (2007)

O modelo diamante, ou também conhecido como NTCR (Novidade, Tecnologia,
Complexidade e Ritmo) € uma estrutura que os gerentes de projetos podem lancar mao para
tomadas de decisdes sobre como gerencid-los. Estas decisdes podem ser do tipo que envolvam
planejamento, recursos, riscos, selecdo dos projetos, e escolha de ferramentas apropriadas
para o gerenciamento dos mesmos. Como apresentado na Figura 2 acima, cada dimensdo ou

base incluem de trés a quatro niveis ao longo do espectro no qual o projeto se encaixa.

Graficamente, pode-se entender que quanto maior o diamante, maior € o potencial do
projeto em relagdo aos resultados e beneficios, no entanto, o potencial do risco envolvido é
diretamente proporcional ao potencial dos resultados e beneficios. Cada uma das dimensdes
representa um tipo diferente de risco e beneficio para o projeto, como é exemplificado na

Tabela 1 abaixo:
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Tabela 1 - Beneficios e riscos de altos niveis de NTCR

Dimenséo Beneficios Esperados Risco Potencial

Explorar novas
Dificuldade em prever as
oportunidades de mercado,
necessidades exatas do mercado; Nao
Novidade Avancar sobre a concorréncia,
cumprir as metas de vendas; Atrair
Ganhar vantagem de ser o
concorrentes para copiar suas ideias.
primeiro a se mexer

_ Melhorar o desempenho e a Passar por fracassos tecnoldgicos;
Tecnologia o - )
funcionalidade Falta de habilidades necessarias;
_ Programas maiores, o )
Complexidade _ Dificuldade em integrar e coordenar
resultados maiores
Ganhar introdugdo precoce )
' Nao cumprir com os prazos; causar
Ritmo no mercado, aumentando a

) ) €IToS perigosos
resposta mais rapida

Fonte: SHENHAR e DVIR (2007)

Cada nivel do espectro € definido conforme segue:

2.2.1.  Espectros de projetos definidos pela novidade

e Derivativo: Estender ou melhorar produtos ou servigos existentes;

¢ Plataforma: Desenvolver e produzir novas geracdes de linhas de produtos existentes
ou novos tipos de servigos para mercados novos ou existentes e clientes;

¢ Inovagdo: Introduzir um produto ou um conceito novo para o mundo, uma nova ideia

Ou um novo uso para um produto que oS consumidores nunca viram anteriormente.
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2.2.2. Espectros de projetos definidos pela tecnologia

Baixa tecnologia: Usa apenas tecnologias bem estabelecidas, existentes e maduras;
Média tecnologia: Principalmente tecnologias existentes, limitada nova tecnologia ou
uma nova caracteristica;

Alta tecnologia: Usa muitas tecnologias novas, existentes, recém desenvolvidas;
Super-Alta Tecnologia: As tecnologias-chave do projeto ndo existem na época de

iniciacdo do projeto.

2.2.3.  Espectros de projetos definidos pela complexidade

Montagem: Materiais, componentes, subsistemas, conjuntos. Estes tipos de projetos
resultam num tnico servi¢o ou produto;

Sistema: Plataforma de sistemas ou propriamente um sistema. Lidam com sistemas de
computadores, misseis ou equipamentos de comunicacdo. Exemplos de projetos
definidos como complexos sdo desenvolvimento de misseis, novos computadores,
novo modelo de automodvel, etc.;

Matriz: Sistema de sistemas, ou seja, um conjunto de sistemas que atuam de forma
distinta para alcancar um resultado em comum. Usualmente, nunca sdo realizados em
um Unico local geogréfico, e por isto consistem em uma grande variedade de
subprojetos de sistema. Sdo projetos que modificam, melhoram ou adicionam
componentes a um projeto matriz existente, ao invés de criar um novo projeto matriz

desde o inicio.

2.2.4. Espectros de projetos definidos pelo ritmo

Regular: O tempo nio € critico para o sucesso organizacional;

Répido/Competitivo: A conclusdo do projeto no tempo programado € importante para
a vantagem competitiva da empresa e/ou o posicionamento de lideranga da
organizagao;

Tempo Critico: O cumprimento da meta de tempo € critico para o sucesso do projeto,

qualquer atraso significa atraso no projeto;
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e Blitz: Tido como projeto de crises, de maior urgéncia, o projeto deve ser completado o

mais rapido possivel.

2.3. Porte das empresas

Segundo o site conceito.de, uma microempresa ¢ uma empresa de pequena dimensdo. A
sua definicdo varia conforme o pais, mas pode-se dizer que, em geral, conta com no maximo
dez empregados, sendo que o proprietirio da microempresa costuma contribuir para a mesma
com o seu proprio trabalho. Seu faturamento anual € reduzido, permitindo que o pagamento
de tributos possa ser realizado de forma simplificada. Em Direito, a matéria € principalmente

regulada em direito tributério e direito comercial.

De acordo com LIMA (2001), as pequenas e médias empresas (conhecidas também pelo
acronimo PMEs) sdo empresas com caracteristicas distintivas, tendo uma dimensdo com
determinados limites de empregados e financeiros fixados pelos Estados ou Regides
administrativas. S3o agentes com ldgicas, culturas, interesses e espirito empreendedor

proprios.

Lima (LIMA, 2001) comenta ainda que empresa de grande porte ou grande empresa &
uma empresa que recebe tratamento diferenciado por alguns governos por possuirem uma
estrutura de maior capacidade de produgd@o. Geralmente a diferenca é baseada pela quantidade
de empregados ou faturamento da empresa. O tratamento diferenciado pode ser caracterizado

por cobranca de mais impostos ou incentivos fiscais especificos.

Segundo o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) os
critérios que classificam o tamanho de uma empresa constituem um importante fator de apoio
as micro e pequenas empresas, permitindo que estabelecimentos dentro dos limites instituidos

possam usufruir os beneficios e incentivos previstos nas legislacdes. (SEBRAE, 2010)

Em SEBRAE 2010, vimos também que no Estatuto da Micro e Pequena Empresa de
1999, o critério adotado para conceituar micro e pequena empresa ¢ a receita bruta anual,
cujos valores foram atualizados pelo Decreto n°® 5.028/2004, de 31 de margo de 2004, e sdo os

seguintes:

® Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14 (quatrocentos e

trinta e trés mil, setecentos e cinquenta e cinco reais e quatorze centavos);
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e Empresa de pequeno porte: receita bruta anual superior a R$ 433.755,14 (quatrocentos
e trinta e trés mil, setecentos e cinquenta e cinco reais) e igual ou inferior a R$

2.133.222,00 (dois milhdes, cento e trinta e trés mil, duzentos e vinte e dois reais).

E importante ressaltar que o regime simplificado de tributacio SIMPLES, que é uma lei
de cunho estritamente tributdrio, adota um critério diferente para enquadrar micro e pequena

empresa. Os limites, conforme disposto na Medida Proviséria 275/05, sdo:

e Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 240.000,00 (duzentos e
quarenta mil reais);

e Empresa de pequeno porte: receita bruta anual superior a R$ 240.000,00 (duzentos e
quarenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos

mil reais).

E importante ressaltar que cada estado brasileiro possui uma variedade de conceitos
critérios para classificar as micro e pequenas empresas, de acordo com a sua situagdo
econOmica e fiscal propria. Os maiores limites de enquadramento sdo definidos por SP, RS,
PR e BA, que adotaram R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil reais) de receita

bruta anual.

Para o SEBRAE (SEBRAE, 2010), além do critério adotado no Estatuto da Micro e
Pequena Empresa, utiliza-se ainda o conceito de nimero de funciondrios nas empresas,
principalmente nos estudos e levantamentos sobre a presenca da micro e pequena empresa na

economia brasileira, conforme os seguintes nimeros na Tabela 2:

Tabela 2 - Definicdo de porte das empresas por nimero de empregados

Numeros de Empregados
Porte da Empresa
Comércio e Servigos Inddstria
Microempresa At 9 Até 19
Empresa de Pequeno porte 10249 20a99
Empresa de Médio porte 50299 100 a 499
Empresa de Grande porte >99 >499

Fonte: SEBRAE (2010)
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Nos levantamentos que tém como fonte de dados o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), as estatisticas sobre micro e pequenas empresas divulgadas pelo SEBRAE
utilizam o critério acima. Nos levantamentos dos censos e pesquisas socioecondmicas anuais
e mensais o IBGE classifica as firmas segundo as faixas de pessoal ocupado total (SEBRAE,

2010).

Em SEBRAE, 2010 é abordado que o conceito de "pessoas ocupadas” em uma empresa
abrange ndo somente os empregados, mas também os proprietdrios. Essa é uma forma de se
dispor de informacdes sobre o expressivo nimero de micro unidades empresariais que ndo
empregam trabalhadores, mas funcionam como importante fator de geracdo de renda para

seus proprietarios.

No modelo utilizado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES, 2011) a
classificacdo de porte de empresa € aplicivel a todos os setores e estd resumida na tabela a

seguir:

Tabela 3 - Definicdo de porte das empresas por receita anual bruta

Classificacdo Receita Anual Bruta

Microempresa Menor ou igual a R$ 2.4 milhdes

Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16

Pequena empresa milhdes

Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90

Média empresa milhdes

Meédia-grande Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300
empresa milhdes

Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Fonte: BNDES (2011)

Entende-se por receita operacional bruta anual a receita auferida no ano-calendario com:

e o produto da venda de bens e servicos nas operagdes de conta propria;
e 0 preco dos servicos prestados; e
¢ o resultado nas operagdes em conta alheia, ndo incluidas as vendas canceladas e os

descontos incondicionais concedidos (BNDES,2011).
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Ainda segundo o BNDES, 2011 na hipétese de inicio de atividades no préprio ano-
calenddrio, os limites serdo proporcionais ao nimero de meses em que a pessoa juridica ou
firma individual houver exercido atividade, desconsideradas as fracdes de meses. Nos casos
de empresas em implantacdo, serd considerada a projecdo anual de vendas utilizada no

empreendimento, levando-se em conta a capacidade total instalada.

Quando a empresa for controlada por outra empresa ou pertencer a um grupo
econdmico, a classificacdo do porte se dard considerando-se a receita operacional bruta
consolidada . Entes da administragcdo publica direta ndo sdo classificados por porte. Para fins
de condi¢des financeiras serdo equiparados as grandes empresas.As pessoas fisicas ndo
empresdrias sdo equiparadas, quanto ao porte, conforme sua renda anual, as categorias da
classificag@o de porte de empresas.Para as empresas média grandes serdo aplicadas as mesmas

condicdes das grandes empresas, ressalvadas as disposicdes em contrdrio. (BNDES, 2011)

2.4. Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA (Figura 3), também conhecido como Ciclo de Shewhart, Ciclo de
Deming ou Ciclo de Controle é uma metodologia que se baseou no Método Cientifico e tem
sido amplamente utilizado para controle e melhoria continua de processos e produtos e por

isso € uma ferramenta bastante importante na Gestdo da Qualidade.

O ciclo PDCA foi criado pelo engenheiro americano da Bell Telephone Company
(Companhia americana de telefone) Walter Andrew Shewhart, na década de 20, embora
tenha sido popularizado pelo estatistico americano William Edwards Deming na década de 50
quando este realizava palestras e semindrios no Japdo resultando inclusive no
desenvolvimento de um sistema que trouxe a melhora de qualidade de produtos japoneses,

tornando-se referéncia mundial neste quesito.

O termo que se popularizou — PDCA — € a sigla dos quatro passos (palavras em inglés)

que compdem o método, ou ciclo, que sdo descritos como:

Plan - Planejar, etapa em que se definem os objetivos e processos necessérios para se

entregar o produto. Identificar as necessidades e preparar o plano.

Do — Executar ou fazer, etapa em que o plano € executado e dados sdo coletados.
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Check — Verificar ou checar etapa em que os dados sao analisados em comparados com
os resultados esperados, procurando por desvios na implementacdo e convertendo os dados

em informacdo,

Act — Ac¢des corretivas ou ajustes, etapa em que se determina a causa raiz dos desvios —
resultados obtidos versus resultados esperados — e desta maneira determinar como e onde se

aplicar as mudancas.

Figura 3 - Ciclo PDCA
Fonte: BULSUK, Karn publicado em http://www.bulsuk.com/2009/02/taking-first-step-with-
pdca.html

Para se executar os passos deste método sdo utilizadas vérias outras ferramentas como
diagrama de cause e efeito, lista de verificacdo (checklists), diagrama de Pareto,

brainstorming, entre outras.

Este ciclo permanentemente deve ser executado mantendo-se assim a melhoria

continua em processos, projetos e produtos.
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3. METODOLOGIA

A estrutura metodoldgica da pesquisa contempla trés etapas distintas: exploratdria,
descritiva e analitica. GIL (1999, p.43), diz que a fase exploratdria tem por finalidade
proporcionar uma visdo geral de aproximacao de determinado fato. Para esta etapa utilizou-se
a pesquisa bibliografica, compondo o referencial tedrico visto anteriormente, composto por:
gerenciamento das comunicacdes em projetos, abordagem diamante e porte das empresas; que
compdem a base do trabalho e compilam as informagdes e conhecimentos prévios acerca do

assunto estudado.

Na fase seguinte, a descritiva, utilizou-se um formuldrio com questdes direcionadas ao
tema abordado e semiestruturado pela equipe de estudos; aplicado a uma populacido de 50
pessoas que tem algum grau de envolvimento com planejamento, execugdo e controle de
projetos, dentro de empresas de médio porte segundo os critérios do SEBRAE (nimero de
funciondrios). A abordagem do SEBRAE foi a escolhida, devido a acessibilidade desta
informacgd@o pelos entrevistados perante as empresas nas quais trabalham. Desta populacgio
inicial de 50 pessoas, obteve-se o retorno de 38 pessoas (76%) que encaixam-se na abordagem

estabelecida pelo SEBRAE.

As questdes foram divididas em 4 grandes grupos (perfil do publico alvo, dados basicos
sobre projetos, comunicagdo em projetos e complexidade em projetos), de modo a facilitar a
apresentacdo destes. No Apéndice A, apresenta-se o formuldrio de pesquisa aplicado a
populacdo, elaborado com questdes fechadas e respostas estimuladas. As questdes fechadas
conduziam as respostas para expectativas positivas e negativas e a respostas de multiplas
opgoes, que se buscava conhecer. O formuldrio utilizado € do tipo virtual, disponibilizado por
meio do servico Google Docs, e distribuido por meio de e-mail para os participantes da

pesquisa.

Por ultimo, por meio de andlise dos resultados obtidos com aplicacdo do questiondrio,
somados ao conhecimento adquirido durante o curso e a etapa exploratdria, foi possivel
determinar uma metodologia baseada em boas priticas e posturas adequadas durante as

diferentes etapas do Gerenciamento da Comunicacdo dentro de empresas de médio porte.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1. Perfil do publico alvo

A andlise foi realizada com 38 pessoas de diferentes areas de atuagdo, sendo em sua
maioria executivos com faixa etdria entre 28 — 38 anos, representando mais de 60% do

publico (Figura 4).

Qual a sua faixa ETARIA?

17 - 27 anos 3 8%
28 - 38 anos 23 61%
39 - 49 anos 9 24%
50 - 60 anos 3 6%
Mais de 60 anos 0 0%

Figura 4 - Faixa etaria do publico.
Fonte: Autores

Este percentual sugere pessoas que ja se encontram mais habituadas a utilizarem em seu
dia a dia recursos de informag¢do com maior frequéncia e ji apresentam uma vivéncia de
mercado de mais de 10 anos. O segundo puiblico com maior nimero de respostas foram os
executivos com faixa etdria variando entre 39 — 49 anos, que sdo em sua maioria
representados por pessoas que encontram-se em locadas niveis estratégicos e de lideranca em
suas empresas, tendo também a utilizacdo de ferramentas de informacdo bastante

disseminadas.

Quanto ao grau de escolaridade (Figura 5) é possivel visualizar que mais de 90% do

publico entrevistado apresenta ja concluido o 3° grau.

Qual sua ESCOLARIDADE?

2° grau cormpleto 2
3* grau completo 14
Ps graduade n
Mestrade & ou Doutorado completo 1

Pds Doutorado ]

Figura 5 - Grau de escolaridade dos entrevistados
Fonte: Autores
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Ja em relacdo a area de atuacdo, verificamos uma descentralizacdo maior do publico,
com destaque para as area de construgdo (27%), processos (27%) e setor publico (19%) como

¢ apresentado na Figura 6.

Qual a AREA DE ATUAGAO da empresa em que vocé trabalha?

ERV Con [8 CONSTRUGAO (Prédios, Estradas, Pontes, etc) 10 27T%
—— SETOR PUBLICO EQUIPAMENTOS E DISPOSITIVOS (Eletrdnicos, Automdveis, Maquinas, etc) 2 5%

FARMACEUTICA E DE SAUDE (Medicamentos, Remédios, Produtos Médicos, etc) 1 %

SOFTWARE (Aplicativos, ERP, etc) 1 3%

PROCESSO0S (Produtos Quimicos, Refinarias, etc) 10 27%

SERVICOS (Consultoria, Treinamento, etc) 6 16%

SETOR PUBLICO (Orgéas Governamentais, Empresas Publicas, etc) T 19%

Figura 6 - Area de atuacio dos entrevistados
Fonte: Autores

Dessa forma nosso publico teve como principais caracteristicas, pessoas com um
minimo de 10 anos de vivéncia de mercado (28 — 38 anos), que jd possuem em sua maioria
um grau de escolaridade alto (com 3° grau completo) e de diferentes dreas de atuagdo, sem

apresentar uma tendéncia centralizadora.

4.2. Dados basicos sobre projetos

Quanto a existéncia formal de um Gerente de Projetos dentro da drea de atuagdo do

entrevistado dentro da empresa, as respostas ficaram igualmente distribuidas (Figura 7):

Nao [1¢ Sim 19 50%
Nao 19 50%

Figura 7 - Existéncia formal de um gerente de projetos
Fonte: Autores

Sobre a existéncia dentro da empresa, de um Escritério de Gerenciamento de Projetos

(PMO), a maioria dos entrevistados respondeu que ele ndo existe (Figura 8):
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Sim 12 32%
Ndo 26 68%

Figura 8 - Existéncia de um escritdrio de gerenciamento de projetos (PMO)
Fonte: Autores

Sobre a participagdo do entrevistado em algum projeto que tenha utilizado uma
metodologia em Gerenciamento de Projetos, como por exemplo: PMBOK®-PMI, PRINCE,
IPMA, SCRUM, prépria da empresa ou outras; as respostas ficaram bem distribuidas nao
caracterizando uma tendéncia (Figura 9):

Nao [1 Sim 21 55%
Nao 17 45%

Figura 9 - Uso de metodologias de gerenciamento de projetos
Fonte: Autores

Quanto a participacdo do entrevistado em mais de um projeto simultaneo, a maioria ja
atuou em mais de 2 (dois) projetos ao mesmo tempo (Figura 10):
Sim, em mais [17] N&o, nunca trabalhei em projetos simultdneos 11 29%

Sim, em 2 projetos 10 26%
Sim, em mais de 2 projetos 17 45%

Figura 10 - Participagdo em projetos simultaneos
Fonte: Autores
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4.3. Comunicacdes em projetos

Esta etapa contemplou um total de 11 questdes dentre as quais serdo apresentadas

abaixo.

Na primeira questio “Vocé considera a AREA de Gerenciamento das Comunicagdes
importante?”, temos uma unanimidade, pois 100% das pessoas consideram importante (Figura
11).

Vocé considera a AREA de Gerenciamento das Comunicagées importante?

Sim 38 100%
Néo 0 0%

Figura 11 - Verificagdo da importancia do gerenciamento das comunicagdes
Fonte: Autores

Também foi considerado pela maioria dos entrevistados, o Gerenciamento da

Comunica¢do um item problematico, como apresenta a Figura 12:

Na sua opiniao, dentro da sua empresa, o Gerenciamento das Comunicagées é problematico?
Sim 32 84%
Néo 6 16%

Figura 12 - Verificag@o sobre o fato da comunicagéo ser problemético
Fonte: Autores

Ao verificarmos que os entrevistados entendem que o gerenciamento das comunicagdes
¢ um item problemadtico, também temos que os mesmos entendem que a comunicagdo € talvez

o maior fator ocasionador de atrasos (Figura 13). Evidenciando assim, sua importancia.
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Vocé considera a COMUNICAGAO o maior fator ocasionador de ATRASOS dentro de um projeto?

Sim 24 63%
Nao 14 37%

———Nio [14)

Figura 13 - Verificag@o sobre o fato da comunicagéo ser ocasionador de atrasos
Fonte: Autores

Dentre os processos existentes no Gerenciamento da Comunicagdo, as respostas
apresentaram uma grande divisdo, tendo como principais processos os de PLANEJAR,
DISTRIBUIR e GERENCIAR as comunicacdes, como sendo os mais importantes, deixando a
identificacdo das partes interessadas e o reporte de desempenho em segundo plano (Figura
14). Esse ponto se destaca ainda mais quando feito o questionamento da Figura 15, onde é
definido pelo publico como o principal problema a FALTA DE DETALHAMENTO DAS
TAREFAS (existente na etapa de planejamento do projeto), seguido da FALTA DE
FORMALIZACAO (que depende diretamente da distribuicio e gerenciamento das

comunicacoes).

Dentro dos PROCESSOS existentes no Gerenciamento da Comunicagao, qual vocé considera o mais IMPORTANTE?

- i Identificar as partes intressadas 7 18%
——— Gerenciar as [1C
o Planejar as comunicacdes 10 26%
Jistribui —
Distribuir as informacdes 10 26%

Gerenciar as expectativas das partes interessadas 10 26%

Reportar o desempenho 1 3%

Figura 14 - Processos mais importantes dentro do gerenciamento das comunicacgdes
Fonte: Autores

Para vocé qual o principal PROBLEMA de comunicagao em projetos em sua empresa?

Falta de det [10) Ruido 3 8%

Falta de form [7]—— Omissdo da informacéo 4 1%
— Falta de asse [2 Diferentes canais de comunicacdo 5 13%

' ‘ Linguagem 3 8%

Fontiies e v"]J ‘RJ:L o Conflitos internos 4 1%
Linguagem [3] Omissao dain [4] Falta de formalizagéo 7 18%

Diferentes

Falta de detalhamento das tarefas 1

0
Falta de assertividade 2 5%

Figura 15 - Principais problemas dentro do gerenciamento das comunicagdes
Fonte: Autores
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Quanto a ferramenta mais utilizada pelo publico, 74% das respostas concentraram-se na
utilizagdo do correio eletrdnico ou e-mail. Essa ferramenta fica ainda mais evidente quando a
segunda ferramenta mais utilizada teve apenas somente 8% das respostas (telefone). Essa

andlise encontra-se mais detalhada na Figura 16.

Qual a principal FERRAMENTA de comunicacgéo utilizada em sua empresa?

=
]
=

Publicacties internas

Memorando

o
o
2 2

Radio interna

")
=]
=

Circular

S 2 o N o
L]
=

Relatdrio

L=
)
P

P
-=]
-
e
=

E-Mail (Correio eletrénico)

[}
o
=

MNewsletter

[=)
)
=

Murais

[=]
]
=

Intranet

=
]
=

Entrevistas

Palestras

(=}
]
2 £

Reunides
Workshops

Telefone

[==] (=}
s .o
= =

[}
o
=

Mensageiros instantdneos (Skype, SMS, Whatsapp e etc.)
Other

S 2w NS e o =
o
=

(=]
]
=

Figura 16 - Ferramentas de comunicacio mais utilizadas
Fonte: Autores

Essa ferramenta revela-se a mais importante para projetos quando questionados sobre o
seu nivel de utilizacdo, onde a maioria dos entrevistados sinalizou que tem uma alta utiliza¢ao

da ferramenta (53%), conforme apresentada na Figura 17.

Qual o nivel de UTILIZAGAO da ferramenta E-MAIL durante a execugio dos projetos?

Alto (mais d [20]

Baixo (no minimo 1 e-mail por dia) 5 13%
Médio (de 2 a 4 e-mail’s por dia) 13 34%
Alto (mais de 4 e-mail’s por dia) 20 53%

Baixo (no min [5]

Médio (de 2 [13]—————

Figura 17 - Nivel de utilizagdo do e-mail no dia a dia
Fonte: Autores

Apesar da alta utilizagdo, conforme apresentado na figura acima, os entrevistados ndo

possuem um consenso se a mesma gera desgastes dentro dos projetos, esse ponto é verificado
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na Figura 18, onde o resultado da pesquisa para essa questdo ficou concentrado em sua

totalidade nas opg¢des intermedidrias.

Com qual FREQUENCIA a ferramenta E-MAIL gera DESGASTES dentro dos projetos?

Nenhuma 0 0%

Algumas veze [18] ——
Poucas vezes 17 45%

— Rotineirament [3] Algumas vezes 18 47%

— Nenhuma [0]

Rotineiramente 3 8%

Poucas vezes [17]

Figura 18 - Frequéncia dos desgastes gerados pela utilizacdo do e-mail
Fonte: Autores

Este desgaste gerado pode ser explicado pela falta de padronizagdo na utilizagdo do e-
mail (Figura 19) dentro da empresa, onde 71% dos entrevistados afirmam nfo existir a

padronizagio do e-mail.

Existe alguma PADRONIZAGAO na comunicagéo via E-MAIL dentro da sua empresa?

Sim, e a considero eficaz 8 21%
MNag existe p [27] ——

Sim, e ndo a considero eficaz 3 8%

MNdo existe padronizacio 2 %

Sim, e a cons [8]

Sim, e ndo a [3]

Figura 19 - Existéncia de padronizacdo para utilizagdo do e-mail
Fonte: Autores

Ja quando questionados sobre qual a forma de comunicacdo que deveria ser mais
explorada nos projetos, verificou-se um consenso entre as repostas, tendo uma maior divisao
entre a comunicacio interna (dentro do projeto) e horizontal (entre colegas), representando
quase 50% das repostas (Figura 20). Para se conseguir um processo de comunica¢do mais
eficiente (Figura 21) o publico entende que solucionar conflitos para evitar impactos
negativos (21%), perguntar, investigando ideias e situacdes para garantir um melhor
entendimento (18%) e negociar para conseguir acordos mutuamente aceitdveis entre as partes

(18%); sdo as prioridades e representam 57% das respostas.
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Em sua opinido, qual forma de comunicagcédo em projetos deveria ser MAIS EXPLORADA?

Interna (dentro do projeto) 9 24%
Horizantal (e [4] Externa (junto do cliente) 2 5%
Vertical (niveis superiores da organizacédo para os inferiores) 7 18%
Horizontal (entre colegas) 9 4%
Oficial (boletins, ata e informativos) 7 18%
Vertical fnfv [7 Interna {dent [3] N&o oficial (comunicagées indiretas) 0 0%
Extemna {junt [2] ———————— .
Escrita e oral 2 5%
Verbal e nédo verbal (através de inflexdes de voz e linguagem corporal) 2 5%

Figura 20 - Formas como a comunicagdo deve ser mais explorada em projetos
Fonte: Autores

Para se conseguir um processo de comunicagido mais eficiente, qual destas frases abaixo seria a MAIS EFICAZ em sua opinido?
Selucionar co [8] Quvir ativamente e de modo eficaz 3%
Perguntar, investigando idéias e situacdes para garantir um melhor entendimento

——Resumir, reca [5
) Educar a fim de aumentar o conhecimento da equipe para ele seja mais eficaz

rsuadir uma IR — )¢ ativame [1] Levantar fatos para identificar ou confirmar as informacdes
o 3] — Definir e administrar as expectativas
. Perguntar, in [7 =
Levantar fato [3 Persuadir uma pessoa ou empresa a executar uma acdo

Educar a fim [4

Negociar para conseguir acordos mutuamente aceitaveis entre as partes

Solucionar conflitos para evitar impactos negativos

[ T I S
@
=

Resumir. recapitular e identificar as etapas seguintes

Figura 21 - A¢des para se ter uma comunicagdo mais eficiente
Fonte: Autores

4.4. Complexidade dos projetos

4.4.1. Novidade

Segundo SHENHAR e DVIR (2007), a novidade é determinada pela natureza do
produto do projeto, ou seja, quao novo € o produto para o mercado, os consumidores e 0s

usudrios potenciais.
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Projeto de NOVidade
inovagdo
13%

Projeto de
plataforma
21%

Figura 22 - Classificacio dos projetos quanto a sua novidade
Fonte: Autores

Para o grupo entrevistado, 66% trabalham em projetos derivativos, que visam estender
ou melhorar produtos ou servigos (Figura 22). Projetos de inovacdo, que visam desenvolver
novas geragcdes de produtos e servigos, e projetos de plataforma, que introduzem um produto

ou um conceito novo para o mundo, apresentaram 13% e 21% respectivamente.

4.4.2. Tecnologia

Na classificagdo quanto a sua tecnologia, buscamos analisar a incerteza tecnolégica de
cada projeto onde considerarmos quatro cendrios: Baixa tecnologia, Média tecnologia, Alta

tecnologia e Super alta tecnologia.

Na Figura 23 abaixo, com relagdo a tecnologia notamos que 87% dos projetos estdo
classificados como baixa e média tecnologia, sendo a maioria baixa tecnologia com 47%. Isso

mostra que a maioria dos projetos utiliza apenas tecnologias existentes e bem estabelecidas.

Com menor representatividade encontram-se os projetos de alta tecnologia com 8% e

super alta tecnologia com 5%.
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Superalia Tacnologia

tecnologia

5% \
Alta

\

tecnologia

8% l

Figura 23 - Classificacio dos projetos quanto a sua tecnologia
Fonte: Autores

4.4.3. Complexidade

No item de classificacdo da complexidade do projeto, buscamos diferenciar entre os

resultados do projeto como um todo e o produto em suas partes.

Complexidade

Matriz ou
sistemas de
sistemas

2%

Figura 24 - Classificac@o dos projetos quanto a sua complexidade
Fonte: Autores

Acima, na Figura 24, tanto projetos com complexidades de montagem, e de sistemas
representam 37% das respostas, somando assim 74% do total das respostas. Isso representa
que aproximadamente 2/3 dos entrevistados trabalham em projetos que sdo realizados por

uma equipe pequena dentro de uma unidade funcional, ou em empresas que requerem um
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escritério central para projetos e tem atuacdo de varios grupos e onde ja existem um nivel

mais alto de formalidade e burocracia.

Os projetos de matriz representam 26%, sdo projetos que geralmente focam em

melhorias, modificag¢des e adi¢Oes a projetos maiores gerenciados pela matriz.

4.4.4. Ritmo

A classificacdo quanto ao ritmo dos projetos visa identificar a urgéncia e criticidade de
se cumprir as metas de tempo do projeto, devido a fatores diversos como necessidades de

mercado, concorréncia e estratégias.

Na Figura 25 notamos que para 45% dos entrevistados relataram estar atuando em
projetos de ritmo rapido/competitivo, que representa que o cumprimento da meta de tempo do

projeto é importante para vantagem competitiva do projeto.

Os projetos de tempo critico, onde qualquer atraso representa o fracasso do projeto,
representam 31% das repostas. Projetos regulares, onde o tempo ndo € critico, representam
16%, e os projetos tipo Blitz que sdo os que devem ser completados o mais rdpido possivel

ficaram em ultimo com 8%.

Ritmo

Répido /
Competitivo
45%

Figura 25 - Classificac@o dos projetos quanto a seu ritmo
Fonte: Autores
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Ao confirmarmos através do questiondrio aplicado, a unanimidade da importancia da
comunicagdo nos projetos e em especial a utilizacdo do e-mail como ferramenta de grande
relevancia em projetos, ferramenta esta, que se ndo utilizada da maneira correta gera na
maioria das vezes desgastes entre as pessoas € torna o projeto mais dificultoso e improdutivo;
sugerimos que seja utilizada uma metodologia simplificada de comunica¢des, com foco na

ferramenta "e-mail".

A presente metodologia serd desenvolvida de modo a eliminar ou reduzir a0 minimo os

principais problemas revelados pela pesquisa, que sdo:

1) Falta de detalhamento das tarefas;
2) Falta de formalizacio;

3) Diferentes canais de comunicacio;
4) Omissao das informacdes;

5) Conflitos internos.

E devera contemplar as seguintes dimensdes do processo de comunicacdes, conforme a

visdo da 4° edi¢do do Guia PMBOK® (PMI,2008):

1) Interna (dentro do projeto);
2) Horizontal (entre colegas);
3) Vertical (nos niveis superiores e inferiores da organizagao);

4) Oficial (boletins informativos, relatérios, atas e etc.).

Sendo composta pelos seguintes processos que foram considerados como sendo os mais

importantes, baseados em parte, na visao da 4* edi¢do do Guia PMBOK® (PMI,2008):

1) Planejar as comunicagdes;
2) Distribuir as informacdes;

3) Gerenciar as expectativas das partes interessadas.
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Verificou-se através do uso da Abordagem Diamante, desenvolvida por Aaron J.
Shenhar e Dov Dvir (SHENHAR;DVIR,2007), que a grande maioria dos projetos onde estio
inseridos os entrevistados, possui uma tendéncia derivativa para a dimensdo de Novidade,
baixa/média para a dimensdo de Tecnologia, com foco em montagem/sistemas para a

dimensdo de Complexidade e rapida para a dimensdo de Ritmo.

Segundo SHENHAR e DVIR (2007), projetos que possuem essa caracteristica, segundo
a abordagem, sdo geralmente voltados a extensdes e melhorias de produtos existentes
(derivativos), mas que dependem de tecnologias existentes e em raras vezes incorporam uma

nova tecnologia ou caracteristica aos produtos (baixa/média tecnologia).

Eles envolvem em suma, criacdes para produtos ou elaboragdes de novos sistemas (algo
que serd montado desde seu inicio) e envolvem uma cole¢do complexa de elementos
interativos (montagem/sistemas). E por fim, estes projetos sdo os mais comuns realizados por
organizacdes e voltados para o lucro. Geralmente sdo feitos para atender determinadas

demanda de mercado, ou reposicionar uma empresa (rapidos) (SHENHAR;DVIR,2007).

A Tabela 4 apresentada abaixo, mostra o resumo da andlise de complexidade dos

projetos, segundo a abordagem diamante:

Tabela 4 - Resumo da classificagdo de projetos quanto a sua complexidade

Dimensao Resultado %
Novidade Derivativos 66%
Tecnologia Baixa / Média 47% 1 40%
Complexidade Montagem / Sistemas 37% 1 37%
Ritmo Répido 45%

Fonte: Autores

Deste modo, propomos a criacdo de uma metodologia simplificada, com moldes no
PDCA (Plan, Do, Check, Act) para gerenciamento das comunicagdes em empresas de médio

porte, que serd exposta a seguir.
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5.1. Processo de planejar as comunicacoes

O processo de planejar as comunicacgdes € constituido das seguintes etapas apresentadas

abaixo:

Demanda de comunicacio:

Demandas e necessidades geradas pelo plano de gerenciamento e/ou das areas de

conhecimento (tempo, custo, qualidade, risco, pessoas, aquisi¢des, escopo e integracao).

As demandas tornam-se um meio que permite o inicio do didlogo acerca dos assuntos

que se desejam ser comunicados e que partiram de uma intengdo.

Analise da demanda:

Armazenar as informagdes gerais e coletar informagdes especificas suficientes a fim de

gerar os dados que auxiliardo a uma vis@o mais completa do que se quer comunicar.

Para este tipo de andlise tem-se como resultado final qual a priorizacdo e foco do que é
importante comunicar, ou qual o objetivo da mensagem, ou seja, um direcionamento mais

refinado sobre que se quer comunicar buscando uma base para tomada de decisdo a seguir.

Feedback ao solicitante:

Caso a mensagem seja relevante ou ndo seja necessdria a realizacdo da comunicagdo, é
importante um feedback a quem solicitou a demanda, uma vez que este tipo de acdo gera licdo

aprendida para o solicitante e reduz conflitos por falta de informagdes.

Definicao/delimitacio:

Para definicdo do que serd comunicado é importante identificarmos as causas do
problema em si, transformando condi¢des adversas em oportunidades e condi¢des favoraveis

em reconhecimentos, assim garantimos o engajamento das pessoas.
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E indispensavel que se procure estudar diversas possibilidades de direcionamento da
comunicagdo, como para quem se deve comunicar e como se deve comunicar. O processo
neste ponto deve ser interativo, onde duas ou mais partes realizam trocas de informacdes

multidirecionais.

Como ferramentas que facilitam o processo de defini¢do e delimitacdo da comunicagdo

a ser enviada, citamos abaixo as seguintes:

Ter disponivel uma politica de divulgacdes das informacdes (contendo objetivo,

abrangéncia, defini¢des, deveres e responsabilidades, sigilos, etc.);

Utilizar como “default” o titulo das mensagens a serem enviadas com a composicao:

nome do projeto + reunido que se trata + assunto;

e Ter grupos de tipos de mensagens (exemplo: seguranga; eventos; mercado e
produtos);

e FEvitar utilizacdo de e-mails para tomadas de decisdes que provoquem desvios nos

rumos do projeto.

O produto final desta etapa serdo propostas de comunicagdo que passardo pela selecdo.

Selecao:
Nesta etapa ¢é feita a escolha do melhor caminho a ser seguido, ou a melhor opcédo

frente ao que se quer comunicar.

Para isso € feita a avaliagdo das propostas geradas no processo anterior comparando o
que se tem proposto com o objetivo tracado, de modo fazer paralelos entre o passado (o que ja
foi comunicado neste periodo), o presente (qual a ideia de se comunicar agora) e o futuro
(quais impactos trardo esta comunicagdo), buscando reduzir deste modo possiveis

intervengdes futuras.

Sugere-se que esta aprovacao seja realizada pelo Gerente de Projetos.

Envio para etapa de distribuicao:

Com o planejamento completo da comunicacio a ser realizada, passamos entio para a

préxima etapa de nossa metodologia, que se chama "Processo de distribuir as informagdes".
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processo "Planejar as comunicagdes":
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apresentamos abaixo na Figura 26, o fluxograma do

Andlise da
Demanda

A
comunicagio
deve ser
repassada?

Definigio/

Delimitagéo

Nio
N Feedback ao
solicitante.

= Sim _
Ea melhor Envio para etapade

alternativa?

Distribuicio

Figura 26 - Fluxograma do processo "Planejar as comunicagdes"

Fonte: Autores

5.2. Processo de distribuir as informacoes

O processo de distribuir as informacdes é constituido das seguintes etapas apresentadas

abaixo:

Demanda de comunicaciao aprovada pelo gerente de projetos:

Contetdo de informagdes ou dados que serdo transmitidos para especificos grupos de

pessoas.
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Ferramenta de comunicacio categorizada:

A técnica utilizada para transferéncia de informagdes serd registro por correio eletrnico
de forma categorizada e direcionada somente as partes interessadas. Caso a informacdo nao
seja recebida de forma eficaz pelos receptores, devera ser lancada mao da comunicagéo verbal
com posterior registro via e-mail. Em casos extremos, onde a percep¢do da informacdo
transmitida pelo emissor ndo € percebida pelo receptor, serdo realizadas reunides presenciais

com registros formais ao final das mesmas, conforme mostra a Figura 27 abaixo:

Comunicacao Reuniao
Verbal formal

Figura 27 - Sequencia de prioridade na comunicagéo
Fonte: Autores

Como forma de obter o maximo de assertividade no uso da ferramenta ‘“correio

eletrdnico ou email” sugere-se alguns pontos de ateng¢io:

e Evitar encaminhar e-mails que sdo recebidos, buscando controlar as pessoas que
recebem as informacdes;

e Criar cores para tipos de mensagem / informacao a ser enviada;

e Ter um espago disponivel para arquivamento do histdrico dos e-mails;

e Definir maximo de caracteres por tipo de informacdo a ser enviada, por exemplo:
memorandos ndo devem ultrapassar no maximo de 2000 caracteres;

e Utilizar classificagdo com uso de estrelas para prioridade das mensagens, sendo 5
estrelas para mensagens super importantes e 1 estrela para mensagens de menor
importancia, gerando também uma predefini¢do para classificacdo que pode ser feita
para tempo de resposta, nimero de pessoas que deverdo receber a mensagem, tipo de

stakeholders que irdo receber a mensagem, entre outros.
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Categorias de grupos de pessoas:

e Operacional: Somente os recursos ligados as tarefas operacionais deverdo receber a
informacdo e/ou dados;

e Gerencial: Somente os gestores funcionais ou de mesmo grau deverdo receber a
informag@o e/ou dados;

e Sponsor: Somente os patrocinadores do projeto deverdo receber a informacdo e/ou
dados.

Para os stakeholders devera ser realizada a mesma avaliacdo tomando por conta a grau
de influencia do mesmo para o projeto, sendo que aqueles que tiverem baixa influencia sao
considerados “operacionais”, média/ alta influencia serdo considerados “gerenciais” e de vital

importancia e relevancia para o projeto (estratégicos) serdo considerados “sponsors”.

Nao serd abordado neste projeto como se dard a avaliagdo do stakeholder para a

classificac@o acima, ficando a critério do realizador do projeto como se dard essa abordagem.

Ap6s a descricdo das etapas acima, apresentamos abaixo na Figura 28, o fluxograma do

processo "Distribuir as informagdes":

Email
Ferramentade

— > Comunicagdo

[ rimEr R — Comunicagdo Verbal

‘ Reunido Presencial

Aferramenta
atende o
objetiva?

Operacional

Categorias de
= Gerencial

Grupos de Pessoas

Sponsor

Mensagem
[NELEY

Figura 28 - Fluxograma do processo "Distribuir as informacdes"
Fonte: Autores
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5.3. Processo de gerenciar as comunicacoes

O processo de gerenciar as comunicagdes € constituido das seguintes etapas

apresentadas abaixo:

Confirmar o recebimento da informacao:

Devera ser requisitado que cada integrante das categorias confirme o recebimento e o

entendimento das informacdes e/ou dados.

Agendar comunicacao verbal:

Caso ocorram divergéncias de entendimento de informagdo e/ou dados deverd ser
agendada uma comunicacio verbal com a categoria de pessoas envolvida. Posteriormente a
realizacdo da comunicacdo, a mesma deverd ser registrada via e-mail e a parte envolvida

também devera confirmar o entendimento.

Agendar reuniao presencial:

Caso as duvidas permanecam, mesmo apds realizada a comunicagdo verbal, deverd ser
agendada uma reunido presencial com a categoria de pessoas envolvida até que todos estejam

com as informacdes alinhadas.

Ata de reuniao presencial:

Devera ser gerada uma ata da reunido presencial, explicitando que todos estdo

alinhados. A ata devera ser assinada por todos os participantes.

Comunicacio efetuada com sucesso

Este serd o produto final da metodologia proposta, pois terd passado pelas etapas de

planejamento, execugdo e checagem.

Ap6s a descricdo das etapas acima, apresentamos abaixo na Figura 29, o fluxograma do

processo "Gerenciar as comunicacoes':
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Agendar
Comunicagdo
VELGED

Informagdo
entendida?

Sim
Sim 5
Informaca
0
entendida?

Agendar reunido
presencial

Comunicacio
efetuadacom
SUCES50.

Atade reunido
presencial

Figura 29 - Fluxograma do processo "Gerenciar as comunicagdes"
Fonte: Autores

Ao final do processo de comunicacdes todos os desvios que ocorram devem ser

levantados e reunidos em licdes aprendidas visando a melhoria da metodologia proposta.
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6. CONCLUSOES

O objetivo geral desse trabalho foi desenvolver uma metodologia simplificada para
gerenciamento das comunicacdes em empresas de médio porte. Nesse sentido, foi realizada
uma revisdo das dreas de gerenciamento da comunicagdo em projetos, problemas no
gerenciamento da comunicagao, ferramentas e métodos de comunicacio, abordagem diamante
e por fim a qualificagdes de empresas quanto a seu porte, visando assim suportar a proposi¢ao

do trabalho.

O gerenciamento da comunica¢do em projetos representa uma parte vital de um projeto,
principalmente devido a quantidade de tempo despendida pelo gerente do projeto e por sua

equipe na comunicag¢io ou em problemas decorrentes de uma comunicagéo deficiente.

Assim como DRUCKER ressaltou que sessenta por cento dos problemas
administrativos sdo decorrentes da ineficiéncia na comunicacdo, os problemas mais comuns
enfrentados no gerenciamento de projetos que encontramos foi a omissdo de fatos e/ou dados,
o ruido na mensagem, a ma escolha dos destinatarios, escolha inapropriada do canal de

comunicagdo utilizado e a forma de linguagem escolhida para transmitir a mensagem.

Atualmente podemos identificar uma ampla selecio de métodos e ferramentas de
comunicagdo a disposicdo das empresas. Ficando a cargo destas analisar diversos fatores
como porte da empresa, tipo da mensagem, publico, tipo da mensagem, etc., para se escolher
o método mais adequado a sua realidade e propdsito. Conforme demonstrado por nossa
pesquisa a ferramenta de comunicacio mais utilizada nos dias atuais é o correio eletrdnico (e-
mail), devido a ser 4gil, preciso na comunicago, por atingir um publico especifico e ser custo

relativamente baixo.

Para a abordagem diamante, através das quatro dimensdes que ajudam a distinguir os
projetos, conseguimos definir as regras e comportamentos a serem seguidos em nossas
sugestOes. Identificamos que a maioria dos projetos conduzidas pelas pessoas que
responderam ao questiondrio, apresentado no Apéndice A, mostrou ser derivativo quanto a
sua novidade, de baixa a média tecnologia, de montagem ou sistema quanto a sua

complexidade e de ritmo rdpido.

Notamos também, com relagdo a percep¢do das pessoas com relacdo a comunicagdo em

projetos, que apesar de ser expressivo a quantidade de empresas que ndo possuem um gerente
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de projetos formal, ndo possuirem um escritério de projetos estabelecido e nem uma
metodologia formal de gerenciamento implantada, a drea de gerenciamento da comunicacdo é
vista com grande importancia na condug¢do de projetos. Porém essas mesmas pessoas
entendem que drea de conhecimento de comunicagdo € problemdtica em suas empresas e
causadora de atrasos, devido as mds praticas implantadas. Para os problemas de comunicagio
que mais motivam estes atrasos encontramos a falta de detalhamento de tarefas e a falta de
formalizacdo, sendo que 71% do publico informa ndo haver padronizacdo na utilizacao do e-

mail.

Com as informacdes levantadas na revisdo bibliografica e com o a pesquisa de campo
direcionada, pode-se levantar métodos e préticas, baseadas nos principios do PMI, a serem
adotas que podem mitigar as dificuldades encontradas na utilizacdo do e-mail na gestdo das
comunicagdo nas empresas de médio porte. Visamos estabelecer procedimentos que focasse
nos principais problemas enfrentados por equipes e gerentes de projetos, e através dessa

padronizagdo otimizar as comunicagdes.
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7. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

O proposito do trabalho foi criar uma metodologia que buscasse aumentar o rendimento

dos projetos no que tange a comunicagao.

Desta forma entendemos que como préxima etapa para o mesmo, seria testi-lo em
projetos de empresas de médio porte, buscando evidenciar ganhos de produtividade nos
projetos, com uma melhor e mais efetiva comunicag¢do, evitando assim perdas com
retrabalhos e mensagens que gerem dificuldades de entendimento devido a comunicagdo

falha.

A medicdo desta efetividade, com a aplicacdo da metodologia em projetos, traria a

confirmacdo de sua validacao.
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9.1. Apéndice A - Questionario de avaliacao em metodologias de gerenciamento de

comunicacio

Gerenciamento da Comunicagao em Projetos

O objetivo desde questionario € servir de subsidio para a elaboracdo de uma Metodologia de
Gerenciamento das Comunicacdes em projetos para empresas classificadas como sendo de médio
porte

*Obrigatdrio

Informagdes pessoais

Qual a sua faixa ETARIA? *
() 17 - 27 anos

() 28 - 38 anos

(O 39-49 anos

() 50 - 60 anos

(O Mais de 60 anos

Qual sua ESCOLARIDADE? *

(O 2° grau completo

(O 3° grau completo

(O Pos graduado

(O Mestrado e/ ou Doutorado completo

(O Pds Doutorado

Qual a AREA DE ATUAGCAO da empresa em que vocé trabalha?

O CONSTRUCAO (Prédios, Estradas, Pontes, etc)

() EQUIPAMENTOS E DISPOSITIVOS (Eletronicos, Automaveis, Maquinas, etc)

(O FARMACEUTICA E DE SAUDE (Medicamentos, Remédios, Produtos Médicos, etc)
(O SOFTWARE (Aplicativos, ERP, etc)

(O PROCESSOS (Produtos Quimicos, Refinarias, etc)

(O SERVICOS (Consultoria, Treinamento, etc)

() SETOR PUBLICO (Orgdos Governamentais, Empresas Publicas, etc)
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Dados basicos sobre projetos

EXISTE formalmente um Gerente de Projetos em sua area de atuagao dentro da empresa? *
{3 Sim

(O Nao

EXISTE na sua empresa um Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO - Project
Management Office)? *

O Sim

(O Nao

Vocs ia particinou de a'g"m preojeto que tenha utilizado alguma METODOL OGIA em
Gerencnamento de Projetos (PMBOK-PMI, PRINCE, IPMA, SCRUM propria da empresa ou
outras) ? *

O Sim

() Nao

Ja trabalhou em MAIS DE UM projeto simultaneamente? Quantos? *
(O Néo, nunca trabalhei em projetos simultaneos
() Sim, em 2 projetos

(O Sim, em mais de 2 projetos
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Comunicagao em projetos

Vocé considera a AREA de Gerenciamento das Comunicagées importante? *
{0 Sim
() Néo

Na sua opiniao, dentro da sua empresa, o Gerenciamento das Comunicagdes &
problematico? *

O Sim
(O Néo

Vocé considera a COMUNICAGAO o maior fator ocasionador de ATRASOS dentro de um
projeto? *

O Sim
(O Néo

Dentro dos PROCESSOS existentes no Gerenciamento da Comunicagao, qual vocé
considera o mais IMPORTANTE? *

(O Identificar as partes intressadas

(O Planejar as comunicacdes

(O Distribuir as informacdes

(O Gerenciar as expectativas das partes interessadas
(O Reportar 0 desempenho

Para vocé qual o principal PROBLEMA de comunicagao em projetos em sua empresa? *
(O Ruido

(O Omisséo da informacédo

(O Diferentes canais de comunicacéo

(O Linguagem

(O Conflitos internos

(O Falta de formalizacédo

() Falta de detalhamento das tarefas

() Falta de assertividade
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Qual a principal FERRAMENTA de comunicacgao utilizada em sua empresa? *
(O Publicacées internas

(O Memorando

(O Radio interna

(O Circular

() Relatério

(O E-Mail (Correio eletrdnico)

() Newsletter

O Murais

O Intranet

() Entrevistas

() Palestras

() Reunides

(O Workshops

() Telefone

(O Mensageiros instantaneos (Skype, SMS, Whatsapp e etc.)

(O Outro:

Em sua opiniao, qual forma de comunicagao em projetos deveria ser MAIS EXPLORADA? *
(O Interna (dentro do projeto)

(O Externa (junto do cliente)

(O Vertical (niveis superiores da organizacdo para os inferiores)

(O Horizontal (entre colegas)

(O Oficial (boletins, ata e informativos)

() Néo oficial (comunicacdes indiretas)

() Escrita e oral

(O Verbal e nédo verbal (através de inflexées de voz e linguagem corporal)
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Para se conseguir um processo de comunicagao mais eficiente, qual destas frases abaixo
seria a MAIS EFICAZ em sua opiniao? *

() Ouvir ativamente e de modo eficaz

(O Perguntar, investigando idéias e situacées para garantir um melhor entendimento
() Educar a fim de aumentar o conhecimento da equipe para ele seja mais eficaz
() Levantar fatos para identificar ou confirmar as informacées

() Definir e administrar as expectativas

(O Persuadir uma pessoa ou empresa a executar uma acéo

(O Negociar para conseguir acordos mutuamente aceitaveis entre as partes

(O Solucionar conflitos para evitar impactos negativos

(O Resumir, recapitular e identificar as etapas seguintes

Qual o nivel de UTILIZAGAO da ferramenta E-MAIL durante a execugao dos projetos? *
(O Baixo (no minimo 1 e-mail por dia)

() Médio (de 2 a 4 e-mail’s por dia)

() Alto (mais de 4 e-mail’s por dia)

Com qual FREQUENCIA a ferramenta E-MAIL gera DESGASTES dentro dos projetos? *
(O Nenhuma

() Poucas vezes

() Algumas vezes

(O Reotineiramente

Existe alguma PADRONIZAGCAO na comunicagao via E-MAIL dentro da sua empresa? *
(O Sim, e a considero eficaz

(O Sim, e nédo a considero eficaz

(O Nao existe padronizacdo
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Classificagao de projetos

Como podem ser classificados a maioria dos projetos quanto a sua NOVIDADE em sua
empresa? *

(") Visam estender ou melhorar produtos ou servicos existentes (Por exemplo: Desenvolvimento de
uma nova versdo de um computador pessoal usando a mesma tecnologia; upgrade em uma linha de

produto; aperfecoar os procedimentos organizacionais).

(O Visam desenvolver e produzir novas geracdes de linhas de produtos existentes ou novos tipos de
senvicos para mercados novos ou existentes e clientes (Por exemplo: Construcdo de uma nova
geracdo de automotveis; desenvolvimento de um novo avido; criacdo de uma nova geracdo de um
sistema celular).

(O Visam introduzir um produto ou um conceito novo para 0 mundo, uma nova idéia ou um novo uso
para um produto que os consumidores nunca viram anteriormente (Por exemplo: o primeiro forno de
microondas; o primeiro walkman; o primeiro sistema ERP).

Como podem ser classificados a maioria dos projetos quanto a sua TECNOLOGIA em sua
empresa? *

(O Utilizam apenas tecnologias bem-estabelecidas, existentes e maduras (Por exemplo: construcdo
civil; construcdo de estradas; concessionarias de servicos publicos).

(O Utilizam principalmente tecnologias existentes; limitada nova tecnologia ou uma nova
caracteristica (Por exemplo: derivativos ou melhorias de produtos; novos modelos em indistrias bem
estabelecidas como a de eletrodomésticos).

(O Utiliza muitas tecnologias novas, existentes, recéem-desenvolvidas (Por exemplo: novos sistemas
em uma industria que se movimenta rapidamente como a de computadores ou sistemas militares).

() As tecnologias-chave do projeto ndo existem na época de iniciacdo do projeto (Por exemplo:
conceitos novos ndo-provados além de conceitos tecnoldgicos de Ultima geracdo; programa Apollo
de aterrissagem na Lua).
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9.3. Apéndice B — Contribuicao individual do aluno Bruno Pinheiro Iwamoto com o
titulo “A  IMPORTANCIA DOS ATIVOS DE PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS EM PROJETOS”

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

MBA em Gerenciamento de Projetos Turma GPJ 03/12

A IMPORTANCIA DOS ATIVOS DE PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS EM PROJETOS

Bruno Pinheiro Iwamoto (ISAE-FGV) bruno.iwamoto @ gmail.com

INTRODUCAO

O sucesso das empresas € seus projetos possuem vdrios fatores, alguns mais e outros
menos importantes, porém sdo reconhecidos os beneficios que a experiéncia da empresa
propicia ao projeto, ao gerente e a toda equipe. Este fator estd diretamente ligado as
influéncias organizacionais no gerenciamento dos projetos, mais especificamente aos Ativos

dos Processos Organizacionais.

A organizacdo de cada empresa, seus procedimentos, registros, normas, histéricos e
ligdes aprendidas podem ser uteis e alavancar o sucesso do projeto, sendo um diferencial com
relacdo a projetos similares em empresas em que nao hé tal base de informacdes a disposicao
da equipe de projetos ou em casos mais extremos isto pode definir a existéncia ou ndo do
projeto, ao se analisar a viabilidade econdmico-financeira de seu plano tendo como base
histérico de projetos similares. De um modo ou de outro, construir-se-4 tal base de
informagdes no decorrer do projeto e caberd a equipe gerir os ativos de processos
organizacionais de adequadamente. E vilido verificar que os Ativos de Processos
Organizacionais servem de entrada a varios processos do PMBOK® 4* Edi¢do (PMI, 2008)
tais como Gerenciamento de Escopo, Gerenciamento de Tempo, Gerenciamento de Custo

dentre outros.
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Este trabalho visa verificar a importancia dos Ativos de Processos Organizacionais,
utilizando-se de seu referencial tedrico e experiéncia profissional em empresa internacional

que tornou-se global.
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REFERENCIAL TEORICO
Sobre os Ativos de Processos Organizacionais, segundo o PMBOK® 4? Edicao:

Os ativos de processos organizacionais incluem qualquer um ou todos os ativos
relacionados a processos, de quaisquer ou todas as organizagdes envolvidas no projeto
que podem ser usados para influenciar o sucesso do projeto. Esses ativos de processos
incluem planos formais e informais, politicas, procedimentos e diretrizes. Os ativos de
processos organizacionais também incluem as bases de conhecimento das
organizacdes, como li¢des aprendidas e informacdes histdricas. Eles podem incluir
cronogramas terminados, dados sobre riscos e dados de valor agregado.

Pode ser entendido também como uma jun¢@o do Modelo da Qualidade da empresa aos
documentos gerados no projeto. O Modelo da Qualidade é composto dos documentos formais
como politica, processos, etc., enquanto que a experiéncia consolida-se através dos
documentos, relatérios e registros gerados durante o projeto, conforme ilustra a Figura 1
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Figura 30 — Ativos de Processos Organizacionais
Fonte: Pdgina da “TRAIN & TROT”".

1 — Disponivel em: <http://trainntrot.com/wp/?p=22> Acesso em jan. 2014.
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Pode-se ainda subdividir estes ativos de processos organizacionais em categorias,

conforme o PMBOK® 4* Edicao, sendo a primeira delas:

1.Processos e procedimentos — os processos e procedimentos da organizagcdo para a
conducdo do trabalho incluem, mas ndo se limitam a:

Processos organizacionais padrdes, como normas, politicas (por exemplo,
politica de segurancga e saude, de ética e de gerenciamento de projetos),
ciclos de vida padrdo de produtos e projetos, e politicas e procedimentos de
qualidade (por exemplo, auditorias de processos, metas de melhorias, listas
de verificacdo e defini¢cdes padronizadas de processo para uso na
organizacio);

Diretrizes padronizadas, instrucdes de trabalho, critérios de avaliacdo de
propostas e critérios de medi¢do de desempenho;

Modelos (por exemplo, modelo de risco, estrutura analitica de projeto,
diagrama de rede do cronograma do projeto e contrato).

e a segunda, relativa a experiéncia adquirida:

2.Base de conhecimento corporativa — A base de conhecimento organizacional
corporativa para armazenamento e recuperagdo de informacdo inclui, mas nio se

limita a:
[ )

Banco de dados de medicdo de processos usados para coletar e
disponibilizar dados de medic¢do de processos e produtos;

Arquivos do projeto (por exemplo, linhas de base de escopo, custo,
cronograma e qualidade, linhas de base de medi¢do de desempenho,
cronogramas de projeto, diagramas de rede do cronograma do projeto,
registros de riscos, agdes de resposta planejadas e impacto definido dos
riscos);

Bases de conhecimento de informag6es histdricas e licdes aprendidas (por
exemplo, registros e documentos de projetos, todas as informagdes e
documentagdo de encerramento dos projetos, informagdes sobre os
resultados de decisdes de selecdo de projetos anteriores e do desempenho
de projetos anteriores, assim como informacdes do esforco de
gerenciamento de riscos).

Com a definicio do PMBOK® (PMI, 2008) e sendo os Ativos de Processos

Organizacionais entradas para varios processos de gerenciamento, observa-se no

Gerenciamento de Riscos em Projetos em SALLES JUNIOR (2010):

Riscos historicos: processo de analogia

A analogia refere-se ao esforco em buscar informagées histéricas e conhecimento
acumulado em projetos de natureza semelhante que porventura tenham sido realizados
anteriormente, tanto internamente, na propria organiza¢do, quanto com relacdo a
entidades externas que mantenham histéricos de riscos em projetos. A existéncia de
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tais informagdes permitird maior rapidez e exatiddo ao processo de identificagdo de
riscos como um todo.

E verificado também no Gerenciamento de Custos em Projetos em BARBOSA (2011):

As empresas mais maduras em gerenciamento de custos possuem regras especificas,
normalmente obtidas de sua experi€ncia prética adquirida durante vérios anos, por
intermédio do arquivamento de dados histéricos de custos reais. Esses dados podem
estar organizados de acordo com um plano de contas, possibilitando, portanto, um
bom feedback, que serve de base para o desenvolvimento de novas estimativas de
custos.

e ainda no Gerenciamento do Tempo em projetos em BARCAUI (2010):

Como preparar uma lista de atividades com estimativas

Como toda receita que precisa de ingredientes, cada processo necessita de
elementos para sua elaboragdo. Além da lista das atividades e seus atributos,
sugerimos alguns “ingredientes” para que as atividades tenham uma boa estimativa:

e Conhecer o passado — saber como atividades iguais ou similares foram feitas
no passado e que tipo de desafio foi enfrentado auxilia em muito o processo
de estimar sem “chutar”. Muitas organiza¢des dispdem hoje de bases de dados
de conhecimento, nas quais as experiéncias da organizacdo e de empresas
similares sdo mantidas. Para determinados tipos de projeto é possivel obter
banco de dados comerciais nos quais estdo disponiveis estimativas para a
conclusdo das atividades. Geralmente, esses bancos de dados néo se limitam a
informacdes de duragcdo ou esforco, incluem dados sobre tipos de recursos,
sequenciamento sugerido, EAP, etc. Alguns ja incluem modelos de
cronogramas para os principais aplicativos do mercado, (...);

Compreende-se entdo a importancia dos Ativos de Processos Organizacionais para o
Gerenciamento do Projeto em si e segundo Ricardo Vargas (VARGAS, 2009) a falta destes

podem ser motivos de fracasso em projetos:

Mas a maioria dos insucessos é decorrente de outros tipos de falhas, chamadas falhas
gerenciais, que podem perfeitamente ser evitadas tais como:

e ()

¢ O projeto € baseado em dados insuficiente, ou inadequados;
e (.

[ ]

O projeto foi estimado com base na experiéncia empirica, ou feeling dos
envolvidos, deixando em segundo plano os dados histéricos de projetos
similares, ou até mesmo analises estatisticas efetuadas;

o ()

e As pessoas ndo estavam trabalhando nos mesmos padrdes, ou os padrdes de
trabalho ndo foram estabelecidos.



61

Sobre o conceito de Empresas Multinacionais e Globais®:

a) Organizacao Multinacional: federacdo descentralizada em seus bens e
responsabilidade que permite que as operagdes estrangeiras atuem com
independéncia suficiente para responder as diferencas locais;

b) Organizacao Global: Conjunto de operacdes internacionais centralizadas
(objetivos comuns) onde a maior parte dos bens e das decisdes estdo
concentrados em um ponto e que adota uma estrutura de acdo orientada a grupos
de trabalho requerendo comunicacio intensiva e complexa interdependéncia em

seus COIan'OH’liSSOS € entre as pessoas.

Como a organizacdo global requer maior dependéncia, uma vez que os objetivos sdo
comuns, o acesso os dados, processos, procedimentos, histérico, registros dentre outros
documentos € facilitado e na maioria das vezes exigido de modo a se ter uma homogeneidade
no trato das informacdes. Desta maneira, em projetos posteriores a transicdo de uma empresa
multinacional para global, é possivel ter acesso aos ativos dos processos organizacionais da
matriz de modo a enriquecer a base de dados resultando em um planejamento do projeto

sendo feito com maior acuracidade e qualidade.

2 -BARTLETT E GHOSHAL (1989) apud AZEVEDO (2000)
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METODOLOGIA

A execucdo do trabalho foi realizada através de pesquisas em diversas referéncias
bibliogrificas da 4rea de gerenciamento de projetos e gestdo de empresas, artigos
disponibilizados na internet e experiéncia profissional onde. Fundamental citar o
conhecimento adquirido durante o curso durante aulas, colegas e contatos com outros

profissionais.

RECOMENDACOES E CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi verificar a importidncia dos ativos de processos
organizacionais para o sucesso do projeto e para atingir tal objetivo utilizou-se da pesquisa
bibliogrifica para ressaltar esta importancia, agregando a ela, a experiéncia da prética
profissional na qual foi possivel vivenciar o acesso a um maior ou menor volume destes

ativos.

Constata-se no PMBOK® (PMI, 2008) que estes ativos tem o seu relevante papel dentro
do gerenciamento do projeto destacando sua utilizacdo como entrada de vérios processos em
todas as etapas do projeto — Iniciacdo, Planejamento, Execu¢do, Planejamento e Controle e
Enceramento — além de saida também destes processos, uma vez que a atualizacdo de

informac@o do projeto € constante durante todo seu ciclo de vida.

Durante uma vivéncia profissional, o leque de informacdes — ou seja, a quantidade de
ativos de processos gerenciais — foi ampliado no momento em que estrategicamente uma
empresa deixou de ser multinacional para se tornar global. As experiéncias e documentos
puderam ser compartilhados e formaram uma base para que os projetos pudessem subir de
patamar quanto a sua qualidade e precisdo. Tais registros histéricos e padronizagcdo foram
fundamentais também para se aumentar a eficiéncia do projeto e consequentemente sua
competitividade, uma vez que ndo foi necessdrio “reinventar a roda”. Verifica-se entdo, e
conforme objetivo do trabalho, que os ativos de processos organizacionais, se existentes e

bem utilizados, podem ser a chave para o sucesso dos projetos.

2 -BARTLETT E GHOSHAL (1989) apud AZEVEDO (2000)
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