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Resumo

Este documento apresenta a descricdo de uma pesquisa de estudos de caso abordando
0 gerenciamento de comunicagbes em projetos como fator determinante do sucesso ou
fracasso dos mesmos. A pesquisa foi conduzida selecionando-se estudos de caso na literatura,
nos quais fosse evidente a presenca do fator comunicacdo. Cada estudo de caso foi descrito,
analisado sob a otica do gerenciamento de comunicacdo e, ao final, concluido com
consideracdes sobre a aplicacdo ou ndo das boas praticas do PMI (2008) entre outras técnicas
de gerenciamento de comunicacdes, e o resultado obtido nos projetos.

Palavras Chave: projetos, gerenciamento, comunicagdes, Sucesso.



Abstract

This document presents a description of a research of case studies about the
management of communications in projects as a determinant factor of success or failure. The
research was conducted by selecting case studies in the literature, in which it was evident the
presence of the communication factor. Each case study was described, analyzed into the
perspective of management of communication and ultimately concluded with considerations
on the application or not of the best practices of the PMI (2008) among other techniques
communications management, and the obtained result in projects.

Key Words: Projects, management, communications, success.
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1 INTRODUCAO

As pesquisas de Dinsmore (1999), Prado (2000) e PMI CHARPTERS
BRASILEIROS (2010) apontam que o gerenciamento de comunicacfes € o principal
causador de falhas em projetos. A motivacdo desse trabalho parte do interesse em
conhecer o tema em profundidade, estudando as boas praticas do PMI (2008), entre
outras técnicas de gerenciamento de comunicacGes, analisando estudos de casos de
projetos reais nos quais esse aspecto de gerenciamento tenha sido determinante no
sucesso ou no fracasso dos mesmos. O trabalho inicia com a apresentagéo dos objetivos
geral e especificos, a apresentacdo da fundamentacdo teorica, as descricdes e analises

dos cinco estudos de caso escolhidos e, finalmente, a conclusdo do trabalho.

1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho é avaliar o impacto da utilizacdo das boas
praticas do PMI (2008) e outras técnicas de gerenciamento da comunicacdo em
ambientes reais de projetos como fator determinante no sucesso ou fracasso dos

mesmaos.

1.2 Objetivos Especificos
Para realizar a pesquisa sdo apresentados o0s seguintes objetivos especificos:

° Desenvolver o referencial tedrico identificando as boas praticas do PMI
(2008) e principais técnicas para desenvolver o gerenciamento da comunicacdo em
projetos de forma eficiente e eficaz, consultando diversas fontes de informacéo, entre

livros, trabalhos académicos e pesquisas na Internet.
° Estudar casos reais relatados em livros, videos, revistas, jornais e Internet.

° Identificar nas situa¢fes encontradas, 0s processos do gerenciamento de
comunicacgdes qual ou quais as area de conhecimento seguindo a classificacdo do PMI

(2008), foi mais afetada pelo gerenciamento da comunicagéo positiva ou negativamente.

° Analisar como a utilizacdo das melhores praticas sugeridas no PMI
(2008) e outras técnicas proporcionaram resultados positivos ao projeto, assim como a

néo utilizacdo das mesmas provocou resultados negativos.
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° Concluir o trabalho apontando os principais aspectos do gerenciamento da
comunicacdo como fatores determinantes no sucesso ou fracasso dos projetos,
evidenciando os casos estudados e as analises apresentadas. Apresentar sugestdes sobre

gerenciamento da comunicag@o em projetos.
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2 DESENVOLVIMENTO
2.1 Referencial Tebérico
2.1.1 Definigdo de Projeto

Segundo a definicdo do PMI (2008), um projeto € um esfor¢co temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. O carater
temporario significa que tem um inicio e um fim definido. O término ocorre quando 0s
objetivos forem atingidos, quando estes objetivos ndo mais serdo possiveis ou quando o
projeto ndo se faz mais necessario. Temporario ndo quer dizer que tera uma duracao

curta e t&o pouco se refere ao produto, servigo ou resultado gerado.

Cada projeto gera um resultado exclusivo, ainda que elementos repetitivos
possam estar presentes em algumas das entregas, essa repeticio ndo muda a

singularidade do trabalho do projeto.

Um projeto pode trazer incertezas quanto aos resultados gerados, as tarefas
podem ser novas para a equipe o que demanda maior planejamento do que atividades
rotineiras. Um projeto pode envolver desde uma Unica pessoa até mdltiplas unidades

organizacionais.
2.1.2 Definigdo de Gerenciamento de Projetos

O PMI (2008) define que o gerenciamento de projetos é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos. O gerenciamento é realizado aplicando-se de forma
adequada 42 processos agrupados em 5 diferentes grupos: iniciacdo, planejamento,

execu¢do, monitoramento, controle e encerramento.
No guia, o gerenciamento inclui:
1. Identificacdo de requisitos.

2. Adaptacdo aos resultados esperados pelos stakeholders durante o

andamento do projeto.

3. Gerenciar restricdes conflitantes entre escopo, qualidade, cronograma,

orcamento, recursos e riscos e demais itens.
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Se um dos fatores conflitantes for alterado ao menos um outro provavelmente
também serd. Uma vez que ha a possibilidade de mudangas, o plano de gerenciamento é

dindmico durante todo o ciclo de vida de um projeto.

2.1.3 PMBOK®

PMBOK® ¢ o acrébnimo para Project Management Body of Knowledge ou em

uma traducao literal: Corpo de conhecimento de Gerenciamento de Projetos.

Segundo o site PMISC (2014), o PMBOK® € um livro e guia de autoria e
propriedade exclusiva do Project Management Institute (PMI) que identifica e descreve
0 subconjunto do universo do conhecimento de Gerenciamento de Projetos reconhecido
como boas praticas em projetos havendo consenso sobre seus valores e aplicabilidade
entre seus praticantes, porém isto ndo representa que deve ser empregado
uniformemente em todos os projetos, mas deve ser definido o que é apropriado a cada
projeto ou industria. Esse guia estabelece uma linguagem comum, servindo de

referencia para qualquer pessoa que se interesse pelo assunto.

O desenvolvimento do PMI (2008) somente foi possivel devido ao esforco
voluntério de varios profissionais de gerenciamento de projetos do mundo todo que

contribuem continuamente com o avanco do guia.
A sua estrutura contempla nove areas especificas:
1. Gerenciamento da Integracdo do Projeto.
2. Gerenciamento do Escopo do Projeto.
3. Gerenciamento do Tempo do Projeto.
4. Gerenciamento dos Custos do Projeto.
5. Gerenciamento da Qualidade do Projeto.
6. Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto.
7. Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto.
8. Gerenciamento dos Riscos do Projeto.

9. Gerenciamento das Aquisi¢oes do Projeto.
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O site ainda define o PMBOK® como ferramenta essencial para a profissdo do
gerenciamento de projetos. A Figura 1 ilustra a interacdo das areas de conhecimento

com o ciclo de vida dos projetos.

Visao Geral do PMBOK
As trés dimensoes da GP

T
Ciclo de Vida
de Projetos
r'y Grupo de Processos
Operacao Encerramento
Teste / Pre Monitoramento e
Operagao Controle
Execugao

Execucao

Projeto

Planejamento

Definicao e
ustificagcao

Requisitos

Areas de Conhecimento

Figura 1 Visdo Geral do Gerenciamento de Projetos.

Fonte: UFBA (2014).

2.1.4 Areas de Conhecimento

2.1.4.1 Gerenciamento de integracéo do projeto

De acordo com PMI (2008), essa area descreve 0s processos requeridos para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades dos
grupos de processos de gerenciamento. A integracdo comporta caracteristicas de
unificacdo, consolidacdo, articulagdo e acbes integradoras essenciais para 0
desenvolvimento e término do projeto. Esta area de conhecimento tem a funcdo de
interagir sobre as escolhas na alocagdo de recursos, concessfes entre objetivos e

alternativas conflitantes e o gerenciamento de dependéncias mdtuas entre as areas de

conhecimento.
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Os processos dessa area s&o:

1.

2.

Desenvolver o termo de abertura do projeto.

Desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do projeto.
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto.
Orientar e gerenciar a execucao projeto.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto.

Controle integrado de mudangas.

Encerrar o projeto.

2.1.4.2 Gerenciamento do escopo do projeto

De acordo com PMI (2008), essa area descreve 0s processos envolvidos para

garantir que o projeto inclui todo o trabalho requerido (requisitos), e somente o trabalho

requerido, para que seja concluido com sucesso. E composto por trés processos de

planejamento (trés primeiros) e dois processos de controle e monitoramento (dois

ultimos). Os processos de planejamento criam um plano para o gerenciamento de

escopo. Os processos de controle e monitoramento controlam se que o escopo esta

sendo cumprido conforme foi definido nos processos de planejamento e a verificagéo

confirma com o cliente que esta tudo correto.

Os processos dessa area sdo:

1.

2.

Coletar os requisitos.

Definicdo do escopo.

Criar a Estrutura Analitica de Processo (EAP).
Verificacdo do escopo.

Controle do escopo.

2.1.4.3 Gerenciamento de tempo do projeto

De acordo com PMI (2008), essa descreve 0s processos necessarios para garantir

0 término do projeto no prazo correto. Os cinco primeiros processos sdo de

planejamento e apenas o Ultimo é de controle. Os processos de planejamento definem as
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atividades que vé@o para o cronograma, a ordem de precedéncia das atividades,
determinam o tipo e a quantidade de recursos necessarios, 0 tempo necessario para
concluir as atividades, associam as atividades as datas do cronograma e por fim

verificam se 0 andamento dos trabalhos esta de acordo com o cronograma.
Os processos dessa area s&o:
1. Definir as atividades.
2. Sequenciar as atividades.
3. Estimar os recursos da atividade.
4. Estimar as duragdes da atividade.
5. Desenvolver o cronograma.

6. Controlar o cronograma.

2.1.4.4 Gerenciamento de custos do projeto

De acordo com PMI (2008), essa area descreve 0s processos envolvidos em
estimativas e controle dos custos para que o projeto seja completado dentro do
orcamento aprovado. Os primeiros dois processos sdo de planejamento e temos que 0s
processos nesta area determinam o custo de cada atividade levando em consideracéo o
recurso alocado, além dos periodos de trabalho que o recurso estard trabalhando na
atividade, determinam que os custos de cada atividade sejam somados a fim de gerar
uma linha de base de custos e seguidos por um processo de controle que acompanham a

execucdo para verificar se as coisas estdo ocorrendo conforme o orcamento definido.
Os processos dessa area sdo:
1. Estimar os custos.
2. Determinar o orcamento.

3. Controlar os custos.

2.1.4.5 Gerenciamento da qualidade do projeto

De acordo com PMI (2008), essa area descreve 0s processos e as atividades da
organizacdo executora que determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as

responsabilidades para que o projeto satisfaga as necessidades pelas quais ele foi
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realizado. S&o processos que determinam padrées ou normas que devem ser seguidos
para garantir a qualidade do produto ou servico, definem a realizacdo de auditoria para

constatar as entregas dentro dos padrdes e expectativas estabelecidas.
Os processos desta area séo:
1. Planejar a qualidade.
2. Realizar a garantia da qualidade.

3. Realizar o controle da qualidade.

2.1.4.6 Gerenciamento de recursos humanos do projeto

De acordo com PMI (2008), essa area estabelece 0s processos que organizam e
gerenciam a equipe do projeto, de forma a otimizar os recursos humanos envolvidos no
projeto, considerados os seus papéis, experiéncias e responsabilidades. Esses processos
tém como objetivo determinar os tipos e o perfil dos profissionais, além da hierarquia
desses profissionais e quem é responsavel pelo o que no projeto enquanto ele estiver em
execucdo, determinam como mobilizar as pessoas que foram requisitadas para o projeto,
se preocupam com o treinamento da equipe, a integracdo e geracdo de conhecimento,
determinam como resolver conflitos antes que afetem o projeto. O tipo e ndmero
pessoas na equipe podem mudar ao longo do projeto. Embora os membros da equipe
tenham papéis e responsabilidades especificas dentro do contexto do projeto, o
envolvimento de todos no planejamento do projeto e na tomada de decisdes pode ser

benéfico. Quanto maior a participacdo, maior o0 compromisso com o projeto.

Os processos desta area sao:

1. Desenvolver o plano de recursos humanos.
2. Contratar ou mobilizar a equipe do projeto.
3. Desenvolver a equipe do projeto.

4. Gerenciar a equipe do projeto.
2.4.7 Gerenciamento das comunicacdes do projeto

De acordo com PMI (2008), nessa area estdo oS processos requeridos para
garantir rapida e adequada geracéo, coleta, disseminacdo, armazenamento e disposi¢do

final das informacgdes do projeto. Esta area de conhecimento sera descrita com maior
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detalhes na secéo “2.1.7 Gerenciamento da Comunicagédo”, devido ser o objeto principal

de estudo deste trabalho.

Os processos desta area sdo:

1. Identificar as partes interessadas.
2. Planejar as comunicagoes.
3. Distribuir as informacdes.
4. Gerenciar as partes interessadas.

5. Reportar o desempenho.

2.1.4.7 Gerenciamento de riscos do projeto

De acordo com PMI (2008), nessa area estdo relacionados 0s processos para
identificar, analisar, planejar respostas, monitorar e controlar 0s riscos de um projeto.
Os objetivos do gerenciamento de riscos sdo aumentar a probabilidade e o impacto dos
eventos positivos e reduzir a probabilidade e impacto dos eventos negativos ao projeto.
Sdo cinco processos de planejamento e um de controle que elaboram uma lista de riscos
identificados no projeto com o auxilio de técnicas especificas, buscam priorizar os
riscos com base no grau de criticidade, permitem atribuir probabilidade numérica aos
riscos, definem estratégias e acbes para lidar com 0s riscos negativos e positivos,
monitoram 0S riscos 0 que acarreta em novos riscos sendo identificados,
consequentemente a revisao das andlises e a redefini¢do de prioridades em relacdo aos

riscos.
Os processos desta area sao:

1. Planejar o gerenciamento de riscos.

2. Identificar riscos.

3. Realizar analise qualitativa de riscos.
4. Realizar analise quantitativa de riscos.
5. Planejar respostas aos riscos.

6. Monitorar e controlar riscos.
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2.1.4.8 Gerenciamento de aquisi¢Oes do projeto

De acordo com PMI (2008), nessa area de conhecimento inclui os processos
necessarios para comprar ou adquirir produtos, servigos ou resultados externos a equipe
do projeto. E importante observar que a organizagio pode ser tanto o comprador como o

vendedor.

Os processos para gerenciar as aquisi¢cbes abrangem o gerenciamento de
contratos e controle de mudancas que sdo necessarios para desenvolver e administrar
contratos ou pedidos de compra emitidos por pessoas autorizadas da equipe do projeto,
da mesma forma que abrangem a administragdo dos contratos emitidos por uma
organizacdo externa (o comprador) que esta adquirindo o projeto da organizacdo
executora (o fornecedor) e a administracdo das obrigacbes contratuais atribuidas a

equipe do projeto pelo contrato.
Os processos desta area séo:
1. Planejar as aquisicdes.
2. Realizar as aquisi¢oes.
3. Administrar as aquisicoes.

4. Encerrar as aquisigdes.
2.1.5 Comunicacdo

A palavra comunicagdo € originaria do latim “communicare” e seu significado ¢
partilhar, tornar comum, associar, repartir, trocar opinides, conferenciar. Comunicacao
implica em participacdo, em emissdo e recebimento de informacdes, troca de

mensagens.

Para Cleland (2000) a comunicacao € um processo de permuta de pensamentos e
opinibes através de um sistema comum de simbolos, sinais ou comportamento. Os
autores ainda acrescentam que a comunicagdo é um processo onde duas ou mais pessoas
efetuam a troca de entendimento sobre algo, podendo isto ocorrer através de simbolos

escritos ou falados ou de forma n&o verbal (toque, gestos ou linguagem corporal).
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De acordo com Mendes (1999), “a comunicagdo significa tornar comum, trocar
informacdes, partilhar ideias, sentimentos, experiéncias, crencas e valores por meio de

gestos, atos, palavras, figuras, imagens, simbolos.”.

Torquato (2004) entende que a funcdo da comunicacdo como alavanca de
mobilizagdo “aparece como ecixo da estratégia de arregimento dos trabalhadores em
torno da meta de dar o melhor de si a organiza¢ao”. A exigéncia atualmente ¢ com

relacdo a transparéncia e a visibilidade.

Comunicacédo é o processo através do qual as informagdes séo trocadas entre as
pessoas com a utilizacdo de um sistema comum de simbolos, sinais, comportamentos. A
comunicacdo pode ocorrer de maneira formal ou informal, mas é fundamental que as

informacdes sejam compreendidas conforme o significado intencional do emissor.

Aristételes foi o primeiro a citar um modelo de comunicacdo, ao dizer que o
processo necessita de trés elementos: aquele que fala, 0 que essa pessoa tentou dizer e
aquele que escuta, criando assim a base dos modelos de comunicacdo de hoje, pois ficou

clara a existéncia de um emissor, de uma mensagem e um receptor. (CHAVES, 2010).

Pode-se descrever o processo de comunicagdo com o envio de uma mensagem
disparada por um emissor, o qual se utiliza de um canal de comunicacdo que levara a
mensagem até um receptor. E de responsabilidade do emissor que a codificagdo da
mensagem esteja numa linguagem que seja perfeitamente compreendida pelo receptor,
um processo aparentemente simples, porém pesquisas apontam a comunica¢do como a
principal causa na falha dos projetos. Equivocos na interpretacdo dos requisitos
estabelecidos, informacgdes enviadas a pessoas erradas, dividas em solicitacbes de
mudanca, redacdo mal formulada, sdo alguns exemplos que se destacam como

problemas neste processo.

O processo de comunicacdo pode ser demonstrado pelo modelo emissor-receptor
da Figura 2 a seguir:
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Emissor Midia Receptor
Mensagem e Canalde M_ens_.a_gem e
significado Codificagdo Comunicago | Decodificacdo SalEn e
pretendido percebido
Mensagem e L Ffzeafb.ack e
significado  k—{ Decodificacéo Ruido [ Codificacdo significado
percebido pretendido

Figura 2 Modelo de Comunicagéo.

Fonte: Autoria propria.

Emissor € o componente que emite uma mensagem para o receptor, ele conhece
o significado pretendido da mensagem e entdo deve codifica-la para que seja transmitida
pelo canal de comunicacdo escolhido. A comunicagdo serd eficaz quando atingir seu
objetivo e produzir a resposta desejada do receptor, o feedback positivo.

Mensagem significa o conteudo que € dito, escrito ou transmitido por simbolos
ou sinais, com o objetivo de gerar reacdes e comportamentos. Uma mensagem pode ser
transmitida pelo som, pela voz, por texto, por desenhos, por gestos, expressdes faciais,

movimentos corporais ou por meios eletrénicos.

Codificacdo é a traducdo da mensagem para uma linguagem que seja

compreendida pelas outras pessoas.

O canal de comunicacdo é o meio de difusdo da informacdo, capaz de transmitir
mensagens e atingir o receptor. Estes canais sdo classificados como formais ou
informais. Canais formais usam processos estruturados e diretivos, sdo produzidos
conforme regras e padrdes determinados, seriam exemplos os memorandos, e-mails,
politicas, instru¢bes normativas e relatorios de progresso. Ja telefonemas, mensagens

orais, encontros face a face sdo canais informais.

Receptor é o destinatario que recebe a informacdo e a interpreta. Se a
compreensdo da mensagem que foi transmitida acontecer como pretendia o emissor, 0

processo de comunicacao tera atingido o seu objetivo com sucesso.

Ruido é tudo que afeta e interfere na transmissdo de uma mensagem. Erros de

escrita e de interpretacdo, as distor¢des de sinas eletrénicos, a voz baixa ou rouca numa
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conversacao, a falta de atengcdo do receptor, o uso de jargdes, siglas e cdédigos ndo

conhecidos por todos os receptores sdo alguns exemplos de ruidos.

Feedback ou realimentacédo é a informacdo que o emissor obtém da reacdo do
receptor em relacdo a mensagem enviada. Serve para avaliar o resultado da emiss&o,

ajuda o emissor saber se a mensagem foi recebida e interpretada corretamente.

Os autores Cleland e Ireland (2000) relacionam alguns meios pelos quais as

comunicacfes ocorrem nas organizacoes:
1. Reunides, videoconferéncia.
2. Gréficos.
3. E-mail.
4. Telefonemas.
5. Planos de agéo.

6. Politicas.

7. Regulamentos.
8. Fax.
9. InteracOes entre a equipe.

10.  Objetivos.
11.  Metas.
12.  Estratégias.

13.  Estrutura organizacional.

2.1.6 Comunicacdo em Projetos

Os projetos s@o realizados por pessoas, que utilizam a comunicagdo como
elemento basico na compreensdo do contexto em relacdo ao produto ou servigo que sera
desenvolvido, quais os objetivos as serem alcangados, as premissas e restrig0es, quais as
tarefas planejadas e como elas devem ser executadas, acompanhar o desempenho do
projeto, enfim, a comunicacdo esta presente em um projeto, desde sua autorizacdo para

inicio até o encerramento.
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Entre as areas de conhecimento apontadas pelo PMI (2008), a comunicacgdo é
cotada como uma das mais importantes, ela representa cerca de 90% do tempo do
gerente de projeto e se destaca como o elo de ligacdo entre as pessoas, ideias e
informagdes, além disso € notavel que a maior parte dos problemas em projetos provem
de falhas de comunicacéo, existe uma forte relacdo entre o desempenho do projeto e a

habilidade de gerenciar as comunicagoes.

Segundo Dinsmore (1999) “quase tudo que acontece de errado em projetos pode

ser rastreado a algum tipo de falha nas comunicagdes”.

O autor Prado (2000) apresenta uma pesquisa realizada com 287 gerentes de
projetos para identificar na opinido dos entrevistados, as principais habilidades
requeridas para gerentes de projetos. Os valores percentuais representam a quantidade

de gerentes entrevistados que indicaram o item como importante:
1. Comunicacéo (84%).
2. Organizacao (75%).
3. Formacao de Equipe (72%).
4. Lideranga (64%).
5. Conviveéncia (59%).
6. Tecnologia (46%).

A maioria das empresas fracassa em seus projetos por falta de comunicacao.
Essa € uma constatacdo da 62 edicdo do Estudo de Benchmarking em Gestdo de Projetos
realizado pelo PMI CHARPTERS BRASILEIROS (2010). Segundo o levantamento,
para 76% das empresas pesquisadas, problemas com a comunicacdo € o principal
motivo pelo fracasso dos projetos, além disto, varios autores concordam que é o
problema mais frequente nos projetos, isto ocorre porque o plano de comunicacdo de
um projeto é complexo e requer excelente planejamento, as informacges devem estar
disponiveis para os stakeholders que necessitam dela, porém, apenas para eles, a
linguagem em que o plano de comunicacdo € apresentado deve ser de féacil
entendimento para a equipe e eficiente para comunicar o dado que ela pretende

transmitir.
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No ambiente de projetos a comunicagdo se refere aos processos necessarios para
garantir a apropriada coleta, distribuicdo, acesso e disseminacdo das informacdes

referentes aos projetos.

A escolha do gerente de projetos € uma das acGes mais importantes na
administracdo de um projeto, uma vez que além das atribuicGes basicas de planejar,
organizar, comandar, coordenar, controlar, tem a responsabilidade de viabilizar e
realizar a integracdo e a comunicagdo entre todos os envolvidos no projeto. E
fundamental que a pessoa escolhida tenha facilidade e habilidades interpessoais para
penetrar em todos os departamentos e niveis da organizagao.

Para Maximiliano (1997), esta sob a responsabilidade do gerente de projeto
“assegurar a realizagdo do projeto dentro dos padrdes de desempenho da missdo, do
prazo e do custo, 0 que exige a administracdo de comunicacles, recursos humanos,
contratos, materiais e riscos”. E também dele a atribuicio de interagir com o
patrocinador do projeto (sponsor) e os stakeholders, mantendo todos informados do
progresso do projeto e de todas as informacGes relevantes em relacdo aos mesmos. Para

atender satisfatoriamente estas responsabilidades, o gestor do projeto devera:

° Esclarecer de forma clara e objetiva as necessidades do cliente, os
produtos do projeto, suas especificacdes de desempenho e outros objetivos.

° Estabelecer estratégias eficazes para a concretizacdo dos objetivos.
° Analisar o contexto em que o projeto sera iniciado e realizado.
° Entender o projeto como sistema.

° Ser capaz de coordenar e participar da elaboracdo de propostas,

orcamentos, cronogramas e outras ferramentas de planejamento.

° Ser um comunicador e integrador, garantindo que a equipe entenda as

exigéncias do cliente em relacdo ao projeto.

° Planejar todas as tarefas necessarias para atender as exigéncias do cliente

e da organizacdo.
° Realizar um controle realista do projeto.

Para Lima (1999), o gerente de projeto € um administrador de interfaces entre 0s

stakeholders internos e externos a empresa, necessariamente vai lidar com pessoas e



25

consequentemente com competéncias, sentimentos, comportamentos e personalidades

diversas.

De acordo com Mayo (2003), os gerentes deveriam desenvolver habilidades
humanas e sociais com a finalidade de facilitar a comunicacgéo interpessoal dos grupos
formais e informais da organizacao de trabalho.

De acordo com Dinsmore (1999), os ruidos de comunicacdo acontecem em
todas as fases do projeto. Desde 0 momento de aprovacdo do projeto podem surgir
barreiras de comunicagdo, é preciso que as diversas pessoas envolvidas acreditem em
uma Unica ideia. Depois nas fases de concepcdo e planejamento a comunicagdo é
intensa, envolve a troca, organizacdo e distribuicdo das informacdes de forma que
decisbes possam ser tomadas. Na fase de implementacdo, segue a dependéncia e
eficacia das comunicacgdes devido a necessidade de transferéncia de dados no momento
certo, com total integridade, além dos eventuais ajustes. E por fim na fase de
encerramento e transferéncia do projeto para o cliente onde havera forte interacédo entre

a equipe do projeto e as pessoas que ficardo responsaveis pela operacédo do projeto.

Portanto a comunicagdo é um instrumento fundamental de ligagdo e integracao
entre os diversos elementos do projeto, ela tem importancia estratégica para 0 sucesso
do mesmo, uma vez que 0s processos interagem entre si e também com as demais areas

de conhecimento.
2.1.7 Gerenciamento da Comunicagao

A comunicacdo ocorre em muitos canais, com diversos emissores e receptores,
em diversos momentos e diregbes e de maneira imprevisivel. E fundamental conhecer
0s interesses de cada receptor, para enviar-lhe informacGes que serdo realmente Gteis. A
informacdo certa para a pessoa certa. Nao adianta os gerentes de projetos usarem grande
parte de seu tempo falando ou mandando e-mails se ndo se fizerem entender, de forma

correta e em tempo habil.

Segundo Chaves (2010), “o processo de comunicacdo em projetos deve se
ajustar ndo s6 ao ambiente organizacional no qual o projeto esta inserido, mas também
no tipo ou natureza de cada projeto que esta sendo desenvolvido”. Quando um
determinado projeto € desenvolvido e executado pelos proprios membros de uma

organizacdo a comunicacao existirdo facilidades no entrosamento e na distribuigcéo de
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informacdes entre os envolvidos no projetos, 0 que ndo ocorrera quando o projeto é
desenvolvido e/ou executado por uma equipe externa a organizacdo, ou quando
houverem equipes em diferentes localizacdes. A forma de comunicacdo também varia
de acordo com o tipo ou natureza do projeto, considerando a diversidade de
caracteristicas dos projetos, sejam de engenharia, implantacdo de novos canais de
vendas, desenvolvimento ou implementacdo de sistemas entre outros, é importante
considerar que para alguns a exatiddo das informacdes é fundamental, ja em outros o
entrosamentos emocional entre os integrantes tera um peso muito maior ou a ordem

cronoldgica dos acontecimentos é o que fara toda a diferenca.

As grandes diretrizes para a definicdo dos conteldos e das formas da
comunicacdo vdo depender da quantidade de pessoas, distribuicdo dos recursos,
distribuicdo em setores, nivel de interesses e 0 grau de resisténcia das partes
interessadas. (FARIA, 2014).

Dessa forma, estudar e compreender as expectativas das partes interessadas,
internas ou externas ao projeto, identificar as informacdes relevantes e a quem devem
ser enderegadas, entender as dificuldades do fluxo de informagdes, bem como
determinar a melhor forma para atender a essas necessidades, passa a ser um fator de
extrema relevancia para o sucesso do projeto, minimizando riscos de desinformacéo e
frustacdo. Para que todos estes elementos inerentes a comunicacao ocorram de maneira
eficiente e construtiva, € necessario estabelecer um plano de comunicacdo e padronizar

as formas de comunicagéo que serédo utilizadas durante o projeto. (FARIA, 2014).

Segundo PMI (2008), o gerenciamento das comunicac¢des do projeto inclui os
processos necessarios para assegurar que as informacgdes do projeto sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e
apropriada. O capitulo que trata desta geréncia esta divido em cinco grandes processos
que organizam e facilitam a forma como as informagdes serdo distribuidas ao longo do

projeto, sdo eles:
1. Identificar as partes interessadas.
2. Planejar as comunicagoes.
3. Distribuir informacgdes.

4. Gerenciar as expectativas das partes interessadas.
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5. Relatar desempenho.

A Figura 3 mostra um resumo dos processos, ou visdo geral do gerenciamento

das comunicacoes:

Fases d Processos Entradas Ferramentas e técnicas

toramento

Figura 3 Visdo Geral do Gerenciamento de Comunicacao.

Fonte: PMI (2008).

Estes processos interagem entre si e também com 0s processos de outras areas
de conhecimento. Cada processo ocorre pelo menos uma vez em todos 0s projetos e
pode ocorrer em uma ou mais fases, caso o projeto tenha varias fases, PMI (2008).

Dentro de cada grupo de processos, 0s processos individuais podem ser ligados
pelas suas entradas (inputs) e saidas (outputs). Focando nessas ligacdes, podemos

descrever cada processo nos termos de seus componentes:

° Entradas (inputs)- documentos ou itens que serdo trabalhados pelo

processo.

° Ferramentas e técnicas — mecanismos aplicados aos inputs para criar 0s

outputs.

° Saidas (outputs)— documentos ou itens que serdo o resultado final do

processo.
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Esses trés componentes de processo transformam decisfes, condi¢cOes, planos e
reacOes em condigdes e progresso. A saida de um processo geralmente € a entrada para
outro. Dentro de cada processo, as ferramentas e técnicas usadas orientam e influenciam
a sua saida. Uma saida com falhas pode comprometer a entrada de processos
dependentes.

Os processos podem ser modificados, ou até excluidos, para melhor atender as
particularidades de cada projeto. No entanto, essas modificacbes devem ser feitas

criteriosamente.

2.1.7.1 ldentificar as partes interessadas

De acordo com o PMI (2008), as partes interessadas sdo pessoas ou
organizagbes (por exemplo, clientes, patrocinadores, organizacdo executora ou o0
publico) ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou
negativamente afetados pela execucdo ou término do projeto. Elas também podem
exercer influéncia sobre o projeto, suas entregas e sobre os membros da equipe do

projeto.

As boas préticas para este processo orientam o gerente do projeto a relacionar
todas as pessoas e organizacdes que podem ser afetadas direta ou indiretamente pelo
projeto, documentar as informacdes relacionadas ao nivel de interesse, o envolvimento e
impacto em relacdo ao projeto, além do nivel de autoridade dentro da organizacédo e do

projeto.

Partes interessadas positivas sdo as que normalmente se beneficiariam de um
resultado bem-sucedido do projeto, enquanto as partes interessadas negativas séo as que

enxergam resultados negativos a partir do sucesso do projeto. (PMI, 2008).

E fundamental identificar e analisar os niveis de interesse, expectativas,
importancia e influéncia das partes interessadas desde o inicio do projeto, classificando
como “Membros de rede”, “Aliados”, “Bloqueadores” e ‘“Desaceleradores”, para
elaborar uma estratégia objetivando maximizar as influéncias positivas e mitigar os
impactos negativos. E comum os gerentes de projeto negligenciarem estas forcas que se
podem sobrepor ou mesmo conflitar com os interesses do projeto, a atuacdo tardia em

relacdo a estas questdes podem dificultar muito o bom andamento do projeto e levar
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inclusive ao cancelamento. Outra analise importante é o relacionamento entre as partes
interessadas que podem alavancar parcerias.

A Figura 4 mostra os posicionamentos e alternativas de acdo estratégia do

gerente de projetos com base na classificagdo dos interesses:

Afavor Grau de interesses no projeto Contra
5 Alta
Necessidades|—¥ bl Influéncia
do gerente no projeto
do projeto |~ SUPORTE POLITICO
Baixa

Figura 4 Identificacdo das partes interessadas.

Fonte: Adaptado de Nolan (1987).

2.1.7.2 Planejar as comunicacfes

Planejar as comunicacdes € o processo de determinacdo das necessidades de

informacdo das partes interessadas no projeto e definicdo de uma abordagem de
comunicacgéo. (PMI, 2008).

Dependendo do porte e natureza do projeto, as partes interessadas sdo compostas
por uma diversidade de executivos, membros de equipe, usuarios, clientes,
fornecedores, com diferentes graus de experiéncia técnica ou administrativa,
expectativas e opinides. Manter todos estes individuos informados e alinhados é um
desafio que sO sera superado utilizando um conjunto de estratégias de comunicagdo

cuidadosamente elaboradas, considerando ainda que o processo de comunicagdo é um
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dos que mais consome tempo do gerente de projetos e, portanto, precisa estar

devidamente considerado no cronograma de suas atividades.

Estas estratégias sdo organizadas em politicas e acles definidas que se

concretizam num plano de comunicag&o.

De acordo com Chaves (2010), o desenvolvimento de um plano de comunicacgao

eficiente e eficaz deve ter como objetivos atingir os seguintes propdsitos:

° Assegurar que as informacdes importantes cheguem &s partes corretas nos

prazos adequados.

° Apontar e identificar problemas potenciais, por meio de reportes de

andamento programados e consistentes.
° Gerar entusiasmo e empolgacdo para com o projeto.

° Organizar e acompanhar as questdes técnicas e de projeto; (inclui
isto/livro).

° Facilitar a tomada de deciséo e o controle de mudangas.
° Oferecer um processo especifico para feedback e resolucdo de conflitos.
° Melhorar e facilitar o trabalho em equipe, a cooperagéo e colaboragéo.

Um plano de comunicagdo pode variar conforme a complexidade, tamanho e

duracdo do projeto, mas deve conter os seguintes aspectos basicos:

° Proposito — os objetivos da comunicacdo do projeto sejam eles formais ou

né&o.
° Métodos — os mecanismos e formatos da comunicagao no projeto.

° Frequéncia — o momento (data e evento) e a frequéncia das atividades

formais de comunicacao.

O gerente de projeto ndo deve impor aos interessados as informacdes que estes
devem receber, ao contrario, deve planejar a comunicacdo considerando o que 0s
interessados desejam receber. Ao identificar as necessidades de informacdes deve
discutir o plano de comunicagdo com os interessados de forma que este seja 0 mais
préximo possivel as suas necessidades no se refere ao nivel de detalhamento,
periodicidade, midia, etc. (CHAVES, 2010).
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Conforme Verma (1995), “se a base do gerenciamento de projetos ¢ a
formalizacdo de processos para alcancar melhor desempenho, a informacdo e a

comunicac¢do ndo podem ser relegadas ao improviso e a intui¢ao”.

O autor Chaves (2010) sugere como componentes para um plano de

comunicagéo 0s seguintes itens:
° Procedimentos para coleta de informacdes do projeto.

° Descricdo do livro de controle de projeto, que mais do que um livro,
representa, na pratica, uma biblioteca, que serd& o ponto central de coleta e

compartilhamento das informagdes, definindo como as mesmas seréo atualizadas.

° Uma lista de distribuicdo de informacGes estabelecendo se foram

fornecidas, por quem, para que parte interessada, em que formato e com frequéncia.

° Uma descricdo do formato e conteldo de cada informacdo que é
distribuida regularmente, usando-se, sempre que possivel, formularios padronizados e

modelos.

° Um cronograma apresentando a periodicidade de cada informacao

distribuida regularmente e a pessoa responsavel pela sua geracao.

° Um cronograma de reunides definidas de forma sincronizada — reunides
com fornecedores antes de reunides internas, reunides de nivel gerencial ou tatico antes
das reunides executivas ou estratégicas, enfatizando-se as reuniGes obrigatorias por

contrato.

Segundo Quirke (1996), pode-se planejar a combinacdo de mensagens com 0s

meios de comunicacdo para desenvolver diferentes graus de envolvimento:
° Conscientizacdo — fazer com que as pessoas tenham ciéncia de algo.

° Compreensdo — fazer com que as pessoas tenham ciéncia e assimilacéo,

visando evitar percepc¢des distorcidas que gerem boatos.

° Apoio — permitir aos participantes aprofundar o conhecimento no assunto
objeto da comunicacdo e fazer com que eles colaborem com informagdes, quando

necessario.
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° Envolvimento — envolver os participantes no assunto (normalmente
implica crenca no projeto.
° Comprometimento — obter dos envolvidos participacdo mais efetiva e o

compromisso com a solucéo ou agoes.

Compromisso
Alto
A 3S ¢ QU
30
Envolvimento
Reuntdes de equipe
Féruns de feedback
s Pr¢ gramas de OpINAO
c Conterencas mterativas
<
3 Apoio
|
E ‘
@ 310
T Cursos, treinamento
3 R 2oc A 3
- rReunoes ge nNegoco
o Multimidsa
Compreensao
Apresentaches inerantes
Videoconferéncias
Féruns com dientes
Conscientizacao
letin
NTCIO § 1
Baixo ‘ 3
Bai -
| aixo Grau de envolvimento Alto

Figura 5 Andlise de partes interessadas de um projeto.

Fonte: Adaptado de Quirke (1996).

2.1.7.3 Distribuir informagdes

Conforme PMI (2008), este ¢ o processo que envolve “colocar as informagoes

necessarias a disposi¢do das partes interessadas no projeto, conforme planejado”.

A coleta e a distribuicdo das informacdes estardo presentes em todo o ciclo de
vida de um projeto, o desafio é fazer com que as informacfes apropriadas cheguem de
forma integra ao seu destino. Muitas informacdes precisam ser avaliadas, repassadas e
esclarecidas a pessoas ou grupos especificos ou a todos os envolvidos e interessados,
sendo assim o mapeamento de quem recebe qual informacédo, quando e como, resultante
de plano de comunicacdo é de extrema importancia para sucesso no gerenciamento do
projeto. O foco principal aqui é implementar o plano de comunicagéo, 0 que ndo impede

a necessidade de respostas a solicitagdes inesperadas de informagdes.
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A distribuicdo eficaz de informac6es contempla algumas técnicas, como:

° Modelos de emissor-receptor — realimentacdo de feedback e quebra de

barreiras da comunicacao.

° Escolha dos meios de comunicagdo — comunicar por escrito ou oralmente,

um relatério formal ou um memorando informal, pessoalmente ou por e-mail.

° Estilo de redacdo — usar a voz ativa ou passiva, escolha das palavras e

estrutura das frases.

° Técnicas de gerenciamento de reunides — preparacao de agenda, planos de
acao e tratamento de conflitos.

° Técnicas de apresentacdo — linguagem corporal, utilizacdo de apoios

visuais e audiovisuais.
° Técnicas de facilitagdo — obtencéo de consenso e superagdo de obstaculos.

O plano de comunicagdo e os relatérios de desempenho sdo entradas
fundamentais para a distribuicdo, dando uma visdo da situacdo atual do projeto. As
previsdes sdo calculadas e atualizadas com base nas medi¢fes de desempenho que vao
formatar a visdo de futuro. Estas informagdes precisam ter o0 maximo de precisdo e

devem estar disponiveis antes das reunides do projeto.

A escolha dos métodos e ferramentas para a comunicacdo que melhor se adequa
ao projeto deve ser avaliada em funcdo do tamanho e tempo do projeto, da quantidade
de membros envolvidos, da familiaridade com a tecnologia, do custo, o ambiente

organizacional.
PMI (2008) apresenta como ferramentas de distribuicdo:

° Documentos impressos, sistemas manuais de arquivamento, comunicados

de imprensa e bancos de dados eletrdnicos com acesso compartilhado.

° Ferramentas eletronicas de conferéncia e comunicagdo, como e-mail, fax,
correio de voz, telefone, videoconferéncia, reunido pela Internet, websites e publicacéo

na web.

° Ferramentas eletrénicas de gerenciamento de projetos, como interfaces da

web para softwares de gerenciamento de projetos e elaboragdo de cronogramas,
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softwares de apoio a reunides e escritorios virtuais, portais e ferramentas colaborativas

de gerenciamento de trabalho.

Alguns métodos de comunicacdo sdo mais comuns e de acordo com Mersino
(2009), existem vantagens, desvantagens e formas de aperfeicod-los utilizando a

inteligéncia emocional. Exemplificando:

° Mensagens instantaneas ou por E-mails tem grande utilizacdo no dia a dia
de um gerente de projetos, devido a frequente utilizacdo destas ferramentas e ao impacto
que elas provocam, porém devem ser utilizadas com cuidado. O e-mail tem um grande
alcance de forma muito répida, portanto no caso de um descontrole emocional
ocasionara um grande estrago, esse tipo de erro acontece frequentemente e de forma néo
intencional, muitas vezes a mensagem acaba sendo transmitida até mesmo para as
pessoas erradas, 0 que acaba gerando uma situacdo bastante constrangedora. Antes de
redigir um e-mail é importante analisar se ele é realmente necessario, caso sua
mensagem possua um tom emocional com certeza o e-mail ndo é a ferramenta
adequada. No caso das mensagens instantaneas o primeiro risco advém do fato de que
muitas pessoas se comunicam ao mesmo tempo com diversos interlocutores e correm o
risco de enviar a mensagem para o destinatario errado, outra caracteristica da mensagem
instantdnea é a informalidade que acaba tornando as conversas menos profissionais.
Tanto o e-mail quanto a mensagem instantanea ainda correm o risco de serem mal
interpretados, diferentes interlocutores podem interpretar a mesma mensagem em

contextos diferentes;

° ReuniGes sdo atividades constantes aos integrantes das equipes de
projetos, existe uma légica a ser seguida que contribui para que as reunides tornem-se
mais eficientes, reunides devem sempre ser iniciadas com a apresentacdo dos objetivos
e da pauta a ser seguida, é importante que o gerente de projetos observe e analise 0
comportamento do grupo para identificar o que cada um esta sentindo e se ha interesse
pela reunido, caso perceba que ha desmotivacdo ou desinteresse pode-se questionar o
motivo ou mudar o tom da reunido, respeito é essencial e deve ser demonstrado até
mesmo pelas pessoas que ndo estdo presentes, sarcasmo ou outras atitudes inadequadas

como conflitos devem ser monitoradas e solucionadas;

° ComunicagOes ndo verbais séo representadas quando nos comunicamos

sem utilizar palavras seja por linguagem corporal, toque, aparéncia, roupas e até mesmo
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0 carro que a pessoa utiliza, isso tudo envia uma mensagem sobre vocé de uma maneira
que o interlocutor pode criar uma opinido a respeito do emissor ou receptor antes
mesmo deste dizer uma palavra sequer. As acdes sdo as mais relevantes, especialmente
se suas palavras ndo combinam com suas acOes, as acOes serdo mais significativas ao

entendimento do seu interlocutor.

A utilizacdo da tecnologia pode facilitar e agilizar a distribuicdo das

informacdes:

° Video ou teleconferéncia — extremamente Gtil quando existe a distancia
fisica dos participantes do projeto, permitindo a realiza¢do de reunides com reducgéo de
tempo e gastos, independente da disposicdo geografica e espaco disponivel. Atualmente
ndo é necessario que a empresa possua recursos sofisticados para a transmissdo de voz e
imagem, pela internet é possivel estas facilidades de forma econ6mica e eficiente,

utilizando, por exemplo, o Skype.

° Intranet e Extranet — aplicacbes web acessadas pela intranet (ambiente
interno da empresa) ou extranet (ambiente web externo a empresa) sdo meios de
comunicacdo praticos e poderosos, os interessados podem ter acesso a arquivos do
projeto, receber mensagens, criar foruns de discussdo, participar de chats (conversas
online) compartilhar agendas e pautas de reunides. Pode ser um ambiente consolidador

das informacGes do projeto.

° Rede Social — Estrutura social composta por grupo de pessoas ou
organizacBGes conectadas por um varios tipos de relacdes, que partilham valores e
objetivos e redes de informacdo. As caracteristicas fundamentais das redes € a sua
abertura e porosidade, possibilitando relacionamentos horizontais e ndo hierarquicos
entre 0s participantes, sdo projetadas para permitir a interacdo através do
compartilhamento de informacdes, conhecimentos, interesses e esforcos em busca de

objetivos comuns (exemplos: LinkedIn, Youtube, Twiter, Facebook).

° GED - Gerenciamento Eletronico de Documentos é um conjunto de
tecnologias utilizadas para capturar, armazenar, compartilhar, preservar, distribuir e
gerenciar informacgfes e imagens. A principio, ndo existe restricbes com relacdo a
natureza dos documentos digitalizados, eles podem ser das mais variadas origens e

midias, como papel, imagem, microfilme, audio, video.
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° Reunido em projetos — de acordo com Chaves (2010), reunido é um
encontro entre pessoas, organizado e dirigido segundo regras de participacao conhecidas
por todos, com o objetivo de apresentar e trocar ideias, coletar opinides, definir novos
métodos ou propor solugdes para problemas. Numa reunido os participantes sdo
submetidos a estimulos coletivos, sendo chamados a opinar, debater e participar das
decisbes. Para que as reunides gerem os resultados esperados é necessario efetuar e
seguir um planejamento da pauta a ser discutida, que significa estabelecer os objetivos,
elencar os tdpicos, escolher os participantes, divulgar a agenda de convocagdo

juntamente com a pauta e preparar-se para a reunido.
Durante a vida do projeto ocorrem diferentes tipos de reunides:
° Reunides de partida (“ponta-pé” inicial do projeto, Kick-off).
° Reunibes de acompanhamento.
° Reunides para registro e acompanhamento de problemas.
° Reuni@es para registro de licdes aprendidas.
° ReuniBes para registro e acompanhamento de mudancas.

° Reunides para registro e acompanhamento de agOes corretivas e

preventivas.

° Reunibes de encerramento ou de entrega de projeto.

2.1.7.4 Gerenciar as expectativas das partes interessadas

Garantir a motivacdo, empenho e credibilidades dos integrantes em relacdo ao
projeto, atribui ao gerente do projeto a funcdo de manter o foco na realizacdo das

expectativas das partes interessadas.

“O gerenciamento ativo das expectativas das partes interessadas diminui o risco
de que o projeto deixe de cumprir suas metas e seus objetivos devido a questdes ndo
solucionadas das partes interessadas e limita os transtornos durante o projeto”. (PMI,

2008).

O processo de gerenciar as expectativas das partes interessadas envolve
atividades de comunicacéo dirigidas as partes interessadas com o objetivo de influencias

suas expectativas, abordar as preocupacées e solucionar as questdes, tais como:
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° Gerenciar ativamente as expectativas das partes interessadas para
aumentar a probabilidade de aceitacdo do projeto, negociando e influenciando seus

desejos para alcancar e manter as metas do projeto.

° Abordar as preocupagdes que ainda ndo se tornaram questdes, geralmente
relacionadas com a prevencdo de futuros problemas. As preocupacgdes precisam ser

reveladas, analisadas e 0s riscos possiveis avaliados.

° Esclarecer e solucionar as questbes que foram identificadas. A solucdo
pode resultar em uma solicitagdo de mudanga ou pode ser tratada fora do projeto,
podendo ser adiada para outra fase ou projeto, ou ainda transferida para outra entidade

organizacional.

Haverd aqui um desafio do gerente de projeto em relacdo as suas habilidades
interpessoais que segundo Chaves (2010) vai precisar desenvolver novas capacidades

entre elas:
° Como definir a natureza das expectativas das partes interessadas.

° Como entender o impacto das expectativas ndo conhecidas/escondidas e

como descobri-las.
° Como ouvir os desejos e crencas das partes interessadas.

° O que fazer quando as expectativas ndo estdo alinhadas com o plano do

projeto.

O gerente de projeto entendendo e assumindo suas responsabilidades com as
partes interessadas, precisa desenvolver um relacionamento que estabeleca um feedback
informal, mais sincero e emocional além daquele obtido nos relatérios ou reunides. Isto
proporciona ao gerente informac6es valiosas que auxiliam na conducdo e negociacfes

do projeto de maneira mais efetiva e harmoniosa.

E importante registrar todas as questdes levantadas pelas partes interessadas,
mesmo as questdes que estiverem fora do escopo, as quais deverdo ser tratadas por um

comité de avaliacdo de mudancas.

O gerenciamento das expectativas é uma parte critica da comunicagao, pois nada

é mais desagradavel que entregar um projeto tecnicamente perfeito e descobrirmos que
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as partes interessadas estdo desapontadas, pois esperavam algo completamente

diferente.

2.1.7.5 Reportar o desempenho

Segundo o PMI (2008) este ultimo processo do gerenciamento das
comunicagfes em projeto, € o processo responsavel pela coleta e distribuicdo das
informacdes sobre o desempenho do projeto, considerando também os relatérios de
andamento e as medicGes do progresso e previsdes. Envolvendo a coleta e a analise
periddica da linha de base em relacdo aos dados reais para entender, interpretar e
comunicar o andamento, o desempenho e ainda prever os resultados do projeto,
fornecendo aos interessados informacdes sobre como estdo sendo utilizados os recursos

para atingir os objetivos do projeto e projetar a situacdo futura.

As linhas de base (baselines) descritas e apresentadas no plano de projeto devem
ser 0 ponto de referéncia nas avaliagcbes de desempenho do projeto.

Os resultados do projeto sdo registrados e comparados com o0s resultados
planejados de forma a obter a variacdo do projeto, o que pode indicar a necessidade de

ajustes para manter o projeto dentro do planejado e das expectativas.

De acordo com Chaves (2010), os relatérios de desempenho devem fornecer
informacdes em relacdo ao escopo, cronograma, custos, riscos e qualidade. A partir
destes relatorios é possivel ter uma visdo mais clara do comportamento das variaveis
criticas do projeto e com isto propor mudancas e corrigir 0s rumos para que os objetivos

sejam alcancgados. Destacando-se aqui trés exemplos de relatérios:

° Relatorio de Analise de Valor Agregado, muito utilizado em projetos de

engenharia, relacionando custo, prazo e trabalho efetivamente realizado.

° Relatério de Desempenho de atendimento a produtos do projeto,

avaliando a qualidade do projeto sob o ponto de vista do cliente.

° Relatdrio de Scorecard do projeto faz um balanceamento das quantidades

relevantes que precisam ser alcangadas para o projeto obter sucesso.

Conforme o PMI (2008) os relatérios de desempenho precisam fornecer no nivel
adequado ao publico que ira recebé-lo. Os formatos podem variar do mais simples aos

mais elaborados. Relatérios de andamento simples pode mostrar informacgdes do



39

desempenho, como o percentual das tarefas completas, ou painéis de indicadores da

situacdo das areas do projeto. Relatorios mais elaborados podem incluir:
° Analise de desempenho anterior.
° Situacéo atual dos riscos e questdes.
° Trabalho concluido durante o periodo.
° Resumo das mudancas aprovadas no periodo.
° Resultado da anélise da variacao.

° Relatorio completo fornecendo término previsto do projeto (incluindo
tempo e custo).

° Outras informagdes relevantes a serem revisadas e analisadas.

Esses relatérios podem ser elaborados periodicamente ou com base em
excegoes. As formas mais comuns destes relatdrios incluem graficos de barras, “curvas

S”, histogramas ¢ tabelas.

Um sistema de distribuicdo de informacbes fornece ferramentas para que o
gerente de projetos colete, armazene e distribua informacdes para as partes interessadas.
Existem pacotes de software que permitem a consolidacdo dos relatérios de diversos
sistemas e facilitam a distribuicéo entre os interessados.

2.1.8 Barreiras de comunicacdo em projetos

Barreiras sdo elementos que interferem e distorcem o processo e resultado
desejado da comunicacdo, dificultando ou impedindo o correto entendimento entre
emissor e receptor. As barreiras podem ser de conhecimento, comportamentais,
organizacionais ou técnicas. (CHAVES, 2010). Essas barreiras sdo:
2.1.8.1 Barreiras de conhecimento

° Despreparo para lidar com o processo oral ou escrito de comunicacéo.

° Uso de linguagem técnica ndo familiar aos envolvidos.

° Falta de conhecimento do assunto.

° Sobrecarga de informagdes.



40

° Uso de equipamento e tecnologia ndo dominados pelo emissor ou
receptor.
2.1.8.2 Barreiras comportamentais

° Desconfiancga entre as partes.

° Atitudes hostis ou preconceituosas.

° Ansiedade.

° Desinteresse.

° Omissdo intencional de fatos e informacgdes.

° Né&o saber ouvir.

° Falta de atencdo ao assunto.

2.1.8.3 Barreiras organizacionais e técnicas
° Estruturas organizacionais inflexiveis ou burocratizadas.
° Excesso de regras, padroes e procedimentos.
° Equipamentos de comunicacdo inacessiveis.

° Cultura organizacional que desestimula o processo de comunicagéo.

2.1.8.4 Outras barreiras
Dinsmore (2005) apresenta outros fatores que também afetam a comunicag&o:
° Compreensao diferente do escopo e das metas dos projetos.
° Competicdo por equipamento, materiais, mdo-de-obra e outros recursos.

° Diferencas pessoais ou conflitos de personalidade entre gerentes e outras

pessoas.
° Resisténcia a mudancas, tanto organizacionais como individuais.
° Percepcdes diferenciadas com relagéo a metas e objetivos.

Os grupos de processo séo ligados pelos resultados que produzem, sendo assim,
o0 resultado de um processo frequentemente € a entrada para outro. Desta forma a

comunicacéo € vista como elemento de integracdo onde um processo gera informagdes
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que sdo necessarias a um ou mais processos subsequentes, deflagrando um conjunto de

acdes que levam o projeto a prosseguir em direcdo ao seu término.

Repetir os processos de inicia¢do antes da execucdo de cada fase € uma maneira
de avaliar se o projeto continua cumprindo as necessidades de negdcio. Envolver as
partes interessadas no projeto em cada uma das fases, repassando os resultados das
entregas é uma maneira de aumentar as probabilidades de satisfagdo dos requisitos do
cliente, além de servir para fazé-los sentirem-se envolvidos no projeto — 0 que muitas

vezes € essencial para o sucesso do mesmo.

As atividades do projeto precisam estar em constante monitoramento para

identificar os desvios em relacdo ao planejado nas linhas de base e seus impactos.

O gerente de projetos precisa monitorar e comunicar o desempenho do projeto.
Os resultados do trabalho que estiverem abaixo de um nivel de desempenho aceitavel
precisam ser ajustados com acgdes corretivas para que o0 projeto volte a estar em

conformidade com as linhas de base de custo, prazo, escopo e qualidade.

A comunicacdo do desempenho do projeto € um dos principais elementos para o

gerenciamento de projetos bem sucedido.
2.1.9 Comunicacdes para o Gerente de Projeto

Ser um 6timo comunicador é algo essencial para um gerente de projeto, segundo
Mersino (2009), “¢ dificil imaginar qualquer pessoa que pudesse ter sucesso como GP
sem ser um bom comunicador”, infelizmente essa ¢ uma habilidade que ndo € tdo
reconhecida como necessaria a um bom GP, muitas pessoas desmerecem atividades
como passar o dia conversando com pessoas ou até mesmo participando de reunides,
algumas pessoas sentem que participando destas atividades ndo estdo contribuindo
significativamente para o projeto, porém, esse € o grande objetivo da geréncia de

projetos, tratar das comunicacgoes.

Uma forma de melhorar as comunicacdes estd na aplicacdo de inteligéncia
emocional, Mersino (2009) demonstra como um GP pode desenvolver sua habilidade de
comunicar utilizando esta técnica, técnica que evidentemente ndo é abordada pelo PMI
(2008). Independentemente de como a comunicacao é realizada, ela contém e provoca

emoc0Oes, quando € bem planejada ajudam o gerente de projetos a direcionar o tom
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emocional da equipe, da mesma forma que uma comunicacdo mal planejada pode trazer
resultados indesejados. Existem alguns passos que podem ser seguidos para que O

gerente de projetos tenha mais facilidade em dominar as suas comunicacoes:

1. Determine seu objetivo — o gerente de projetos precisa saber claramente
qual o motivo para efetuar a comunicagao, como exemplo podemos incluir reconhecer a
boa atuacdo de um membro da equipe, encorajar ou motivar um membro da equipe que
esteja apresentando um desempenho insatisfatorio ou oferecer feedback construtivo para
alguém, os objetivos tem que ser evidentes desde o inicio, uma boa dica é rascunhar as
estratégias de comunicacdo antes dessa maneira é possivel prever determinadas

situacOes ou identificar itens que podem ser adicionados a pauta.

2. Entenda suas proprias emocdes — esse € 0 primeiro passo para realizar
uma boa comunicacdo, temos de estar conscientes para que possamos nos comunicar
efetivamente com os outros em um nivel emocional, tendo consciéncia do nosso préprio
estado emocional teremos mais sucesso em representa-lo para os outros, isso garante

gue nossa mensagem seja bem interpretada.

3. Escolha o momento, o Local e o Modo adequado — momento e local
adequado s@o questbes fundamentais a serem observadas para nossas comunicagoes
com o0s outros, por exemplo dar uma noticia negativa ao término do expediente quando
a equipe esta indo embora € péssimo, porém, o gerente de projetos também deve ser
cuidadoso para que a falta de local ou momento adequados atrasem o anuncio de
noticias ruins. Assuntos pessoais precisam de privacidade para ser tratados. Os modos
também devem ser analisados conforme a necessidade da situacdo, alguns assuntos nao

devem ser tratados por e-mail ou mensagens, exigem uma conversa pessoal.

4. Aproxime-se dos outros com empatia — esse item refere-se a capacidade
de o gerente de projetos pensar em qual o efeito que suas comunicacfes causardo nas
pessoas, com essa habilidade ele é capaz de direcionar sua comunicacdo de modo que a

outra pessoa receba a noticia de forma mais positiva.

5. Ouca e responda as emoces de outras pessoas — lideres de projeto devem
ser capazes de diferenciar o conteddo que os stakeholders dizem e as emogdes desse
conteudo, muitas vezes ndo devemos responder as palavras da pessoa e sim as emocoes,
devemos ser capazes de agir para direcionar a pessoa de forma que ela mesma

reconheca o que esta sentindo.
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6. Compartilhe suas préprias emogdes quando adequado — quando adequado
0 gerente de projetos deve ser capaz de compartilhar suas préprias emoces, iSSO

significa ser transparente e honesto.

7. Verifique a compreensao e as reagdes — ap0s transmitir uma mensagem é
importante para o gerente de projetos que ele verifique se o interlocutor compreendeu e
absorveu a mensagem, € possivel tambem questionar qual foi a relacdo do interlocutor a

mensagem.
2.1.10 Métodos de comunicacao em Projetos

Alguns métodos de comunicacdo sdo mais comuns e de acordo com Mersino
(2009), existem vantagens, desvantagens e formas de aperfeicod-los utilizando

inteligéncia emocional.

E-mails e mensagens instantaneas tem grande utilizacdo no dia a dia de um
gerente de projetos, devido a frequente utilizacdo destas ferramentas e ao impacto que
elas provocam, devem utilizadas com cuidado. O e-mail tem um grande alcance de
forma muito rapida, portanto no caso de um descontrole emocional ocasionara um
grande estrago, e esse tipo de erro acontece frequentemente e de forma néo intencional,
muitas vezes o erro acaba sendo transmitido até mesmo para as pessoas erradas, 0 que
acaba gerando uma situacdo bastante constrangedora. Antes de redigir um e-mail é
importante analisar se ele é realmente necessario, caso sua mensagem possua um tom
emocional com certeza o e-mail ndo € a ferramenta adequada. No caso das mensagens
instantaneas o primeiro risco advém do fato de que muitas pessoas se comunicam ao
mesmo tempo com diversos interlocutores e correm o risco de enviar a mensagem para
0 destinatario errado, outra caracteristica da mensagem instantanea é a informalidade
que acaba tornando as conversas menos profissionais. Tanto o e-mail quanto a
mensagem instantanea ainda correm o risco de serem mal interpretados, diferentes

interlocutores podem interpretar a mesma mensagem em contextos diferentes.

Reunibes sdo atividades constantes aos integrantes das equipes de projetos,
existe uma ldgica a ser seguida que contribui para que as reunides tornem-se mais
eficientes, reunides devem sempre ser iniciadas com a apresentacdo dos objetivos e da
pauta a ser seguida, é importante que o gerente de projetos observe e analise o

comportamento do grupo para identificar o que cada um esta sentindo e se ha interesse
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pela reunido, caso perceba que ha desmotivagdo ou desinteresse pode-se questionar o
motivo ou mudar o tom da reunido, respeito € essencial e deve ser demonstrado até
mesmo pelas pessoas que ndo estdo presentes, sarcasmo ou outras atitudes inadequadas,

como conflitos devem ser monitoradas e solucionadas.

As comunicagdes ndo verbais sdo representadas quando se comunica sem
utilizar palavras seja por linguagem corporal, toque, aparéncia, roupas e até mesmo o
carro que a pessoa utiliza, isso tudo envia uma mensagem sobre vocé de uma maneira
que o interlocutor pode criar uma opinido a seu respeito antes mesmo de vocé dizer uma
palavra sequer. As ag0es sdo as mais relevantes, especialmente se suas palavras nao
combinam com suas ac@es, as acdes serdo mais significativas ao entendimento do seu

interlocutor.
As comunicacOes sdo a principal atividade de um gerente de projetos e precisam
ser realizadas com coeréncia, as palavras precisam ser coerentes com as agoes.

2.1.11 Projetos Fracassados

De acordo com STAKEHOLDERNEWS (2012), do inicio até a conclusdo do
projeto, o gerente de projeto deve assegurar que certos fatores, como tempo, orgcamento,
qualidade e expectativas sejam monitorados e gerenciados com precisdo. Desse modo,
um projeto pode ser considerado um fracasso, se esses fatores ndo corresponderem as

expectativas declaradas antes do projeto.

Segundo GESTAODEPROJETOS10 (2009) os fatores que evidenciam que um

projeto possa ser considerado fracassado sdo:
° Projeto excedeu 0s custos e 0S prazos.
° Foram aplicados processos inadequados de gerencia de projetos.
° Os stakeholders ficaram insatisfeitos com os resultados alcangados.

° Projeto cumpriu as exigéncias mas ndo resolveu as necessidades do

negaocio.

Geralmente a incapacidade de estimar corretamente, falha na implementacéo das

tarefas em linha com o que foi planejado e o fator humano séo alguns dos pontos que
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direcionam o projeto ao fracasso. Muitos também comentam que o fracasso esta ligado

a demais fatores, porém, nota-se que em sua maioria destacam o0s seguintes pontos:

° Comunicacdo: este ponto € muito desafiador, pois se tem diversos
aspectos a serem levados em consideragdo. As pessoas geralmente acham que
comunicar é despejar informacéo ao acaso, porém é muito mais do que isto. Tem-se que
levar em conta os fatores culturais das pessoas, saber que existem diferencas entre
todos, que as pessoas tém percepcdes distintas, portanto € extremamente necessario

entender estes pontos para que se possa minimizar o fracasso nos projetos.

° Planejamento: um erro comum que normalmente acontece, é as pessoas
considerarem planejamento uma perda de tempo; que € um ponto onde ndo se precisa
dar a devida atencdo e ir direto para a execucdo. Na verdade um bom planejamento vai
reduzir a necessidade de retrabalhos e corre¢des de diversos aspectos que podem levar
ao fracasso do projeto.

° Escopo mal definido: este € um dos pontos que se deve dar atencdo
especial, pois € a base para o desenvolvimento do projeto informando qual o trabalho
que devera ser feito. Normalmente se da maior énfase a custo e tempo e se deixa de lado
0 que precisa ser feito.

° Falta de envolvimento dos usuarios: a auséncia de envolvimento do
usudrio é uma das principais causas de fracasso do projeto. Mesmo quando entregue no
prazo e dentro do orcamento, um projeto pode falhar se ndo atender as necessidades dos
usuarios, por isto € muito importante envolvé-los para estar em linha com o que

realmente desejam e esperam.

° Participacdo dos stakeholders e alta geréncia (patrocinio executivo): como
eles tem grande influencia dentro de um projeto, a falta deste envolvimento pode
acarretar uma grande desvantagem. Precisa-se ter apoio daqueles que tenham forca e
poder de decisdo, que tenham vontade de “fazer acontecer” que realmente suporte a

existéncia do projeto.

° Incapacidade de estimar corretamente: custos, prazos, escopo e riscos.
Normalmente, devido ao desconhecimento e utilizacdo das ferramentas existentes,

acaba-se fazendo estimativas totalmente imprecisas conduzindo o projeto ao fracasso.
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° Falta de recursos adequados: € preciso ter as pessoas certas nas atividades
certas, entender quais sdo as habilidades necessarias para as atividades do projeto e

fazer a alocacgéo correta dos membros do projeto.
2.12  Projetos de Sucesso

De acordo com Shenhar (2010) projetos bem gerenciados também enfrentam
problemas e muitas vezes fracassam. Esses problemas advém de que muitas vezes as
incertezas ndo sdo previstas ou a previsdo ndo é efetivamente comunicada, a restricdo
tripla (escopo, custo e tempo) ja ndo é mais uma garantia de que o projeto terd sucesso,
a abordagem padrdo tornou-se ultrapassada pois ela advém de uma estrutura simples,

com certezas, imaginando que todos 0s projetos Sdo 0s mesmos.

O mundo contemporaneo de projetos engloba muitos fatores para que um
processo tenha sucesso, o primeiro fator trata da eficiéncia do projeto, essa eficiéncia é
representada pelo cumprimento do escopo do projeto, prazo atendido e gastos conforme
orcamento, o segundo fator refere-se ao impacto que o projeto causa no cliente, esse
impacto € medido com o cumprimento de requisitos e especificac@es, os beneficios que
0 projeto traz, a satisfacdo e futura lealdade do cliente advindas do projeto, o terceiro
fator é representado pelo impacto que o projeto causa na equipe, se traz satisfacdo, eleva
a moral, desenvolve habilidades, promove crescimento e garante a permanéncia dos
mesmos na equipe, o quarto fator € representado pelo sucesso comercial e direto, ou
seja, 0 impacto que o projeto promove para a organizacgado, lucro, maior participacao de
mercado e tudo mais que traga sucesso comercial quando o projeto esta relacionado a
venda, no caso de projetos para processos internos ou até mesmo de organizacfes sem
fins lucrativos, esse fator é representado através da reducdo de custos, encurtamento de
processos e atendimento mais eficaz ao cliente, o Gltimo e ndo menos importante fator,
trata da preparacdo para o futuro, novas tecnologias, novos mercados atendidos, novos
produtos, enfim tudo que traga beneficios a longo prazo. Esse conjunto de fatores traz
uma visdo extremamente abrangente do sucesso de projetos, a qual pode ser ampliada

conforme necessario.

Essa explanagcdo demonstra que a possibilidade de fracasso de um projeto € mais
provavel do que seu sucesso. Observa-se também que o fato do projeto atender a
restricdo tripla ndo mais representa, nem garante o seu sucesso, 0 qual € representado

através do sucesso do negdcio que pode ser representado por diversos fatores.
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2.2 Metodologia

O presente trabalho consistiu de uma pesquisa tedrico-critica abordando o tema
de gerenciamento da comunicacdo em projetos, incluindo as boas praticas do PMI
(2008) e outras técnicas. O trabalho consistiu de pesquisas em livros, apostilas,
materiais de apoio e Internet sobre estudos de casos nos quais fosse evidente a
importancia do gerenciamento de comunicacdo no sucesso ou fracasso de tais projetos.
Os casos foram selecionados e analisados sob a 6&tica do gerenciamento de
comunicagdo, na qual se buscou identificar o emprego ou ndo de boas préaticas do PMI
(2008) e outras técnicas e o impacto nas demais areas de conhecimento. Foram
desenvolvidas cinco analises em projetos de pequeno e grande porte para fornecer a
base necessaria para responder a pergunta hipétese do trabalho. A pesquisa buscou
estudar o tema em sua esséncia, ou seja, como os fatos ocorrem no dia a dia, como eles
sdo solucionados, quais as consequéncias quando utilizadas ou ndo as boas préaticas

sugerida pelo PMI (2008) e outras técnicas.

2.3 Apresentacdo dos Resultados

A seguir sdo apresentados os estudos de caso pesquisados. Em cada segéo, o
estudo de caso é descrito, analisado sob a Otica da comunicacdo e, ao final, uma
conclusdo é apresentada. Os estudos de caso foram classificados de acordo com o
impacto da comunicacdo nas demais areas de conhecimento. O primeiro caso
exemplifica um projeto no qual houve impacto da comunicacdo na integracdo do
projeto, o segundo no escopo, tempo, custo e na equipe, o terceiro caso houve impactos

em riscos, 0 quarto houve impacto no tempo e no quinto, riscos.

2.3.1 Estudo de Caso 1: Comunicacdo e integracao

2.3.1.1 Descricdo

Santos (2012) narra a historia de um projeto fracassado, o qual foi seu primeiro
projeto em uma nova empresa. Ele, como Unico PMP do PMO, tinha a missdo de
gerenciar um projeto de melhorias em um sistema existente. N&o era considerado um
projeto muito complexo e o fornecedor escolhido tinha um bom histérico em grandes

projetos.
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Os problemas comecaram quando o fornecedor ficou sem um de seus
representantes e a empresa teve um de seus lideres técnicos desligado, passando o

projeto atual a incorporar os requisitos ndo desenvolvidos.

O PMP comecou a resolver os problemas e ndo documentou nada juntamente
com o fornecedor, que também ndo estava gerando qualquer tipo de comunicagdo. Isso
gerou desencontro de informacgfes e varias discussGes para definicdo e correcdo de
regras do sistema, sendo que os impactos ndo foram bem avaliados. Stakeholders
comegcaram a pedir novos requisitos que ndo estavam previamente estabelecidas, porém,

como nédo havia documentacdo alguma de escopo, aquelas foram acatadas.

Todos estes fatos geraram um grande atraso no projeto e trouxe grandes
problemas com o fornecedor, que até entdo tinha um excelente historico nesses projetos.
2.3.1.2 Analise

Analisando essa narrativa feita por Santos (2012), pode-se observar que varios
dos problemas encontrados poderiam ser evitados utilizando-se das boas praticas em

projetos. Os processos de integracdo segundo o PMI (2008) sdo:
° Desenvolver o termo de abertura do projeto.
° Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto.
° Orientar e gerenciar a execucao do projeto.
° Monitorar e controlar o trabalho do projeto.
° Realizar o controle integrado de mudancas.
° Encerrar o projeto ou a fase.

Utilizando essas praticas, uma vez feito o controle integrado de mudancas, que é
0 processo de revisdo de todas as solicitacdes, aprovacao e gerenciamento de mudancas
em entregas, ativos de processos organizacionais, documentos de projeto e plano de
gerenciamento de projetos, a grande maioria dos problemas relatados, como as
solicitacbes ndo previstas em escopo, mudancgas na alocacdo de pessoal poderiam ser

amenizados.

Contudo, pode-se observar que todos estes processos também dependem do bom

gerenciamento da comunicacdo em projetos, pois para executar cada alteracdo e
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gerenciar as mudancas, deve-se saber exatamente quem Sd0 as principais partes
interessadas a cada area para que, durante os processos de mudancas, sejam informadas
e acordadas com quem de fato é o responsavel pela demanda. Informar de maneira clara
e assertiva todas as alteracbes necessarias, distribui-las corretamente, gerenciar
expectativas e relatar desempenho sdo fundamentais para a eficiéncia da geréncia de
integracdo e essas sdo as boas praticas do gerenciamento das comunicacfes, segundo
PMI (2008).

2.3.1.3 Conclusao

Né&o se pode, portanto, realizar um bom gerenciamento de integracdo sem que a
geréncia da comunicacao seja bem executada, pois ela é que ird definir a efetividade de
cada processo. A boa execucdo dos processos de integracdo nao sera eficiente, uma vez

que a comunicagdo ndo esteja bem planejada, definida e executada.

2.3.2 Estudo de Caso 2: Comunicacdo, escopo, custo, tempo e equipe

2.3.2.1 Descricao

PMIBRASIL (2014) descreve um caso no qual o Ministério de Obras Publicas
do Chile (MOP) construiu quatro novos estadios de futebol conforme as normas da
Federation Internationale de Football Association (FIFA) e seguindo as boas praticas do
PMI (2008), em menos de um ano. Em 2008, o Chile ganhou o direito de sediar em a
Copa do Mundo Feminina Sub-20, sendo isso considerado um projeto “nacional” e
patrocinado pela Presidéncia da Republica. Liderados pela presidenta Michelle Bachelet
e apoiados pelo objetivo do governo para atrair grandes eventos desportivos, esse
projeto teve duracdo de um ano e apesar de apresentar diversos desafios, é considerado

um caso de sucesso.

As cidades de Temuco, La Florida, Coguimbo e Chilian foram selecionadas para
serem 0s locais dos jogos, entretanto, nenhuma delas tinha estadios de futebol que
cumprissem com as rigorosas normas da FIFA. Havia menos de um ano para realizar a
construcdo de quatro estadios, a partir da fundacéo até o acabamento. Outro desafio foi
a quantidade limitada de gerentes de projetos experientes e certificados para conduzir

essas obras. Para cobrir os prazos e as demais restricdes do projeto, o MOP decidiu se
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modernizar aplicando os padroes do PMI (2008) e foi capaz de implementar a estrutura

que precisava.

Através do PMI (2008), o MOP criou uma equipe compacta, com um ponto
central de comando e um gerente de projeto unico. No total, havia 250 trabalhadores em
cada estadio e 1.000 trabalhadores de todo o projeto. O gerenciamento integrou todo o
conjunto de atividades e recursos em beneficio do mesmo objetivo final, seguindo os
padrdes do PMI (2008) para alinhar os stakeholders em todos os niveis da organizacéo,
desde o presidente, ao ultimo trabalhador, para se ter uma visdo comum do plano,
procedimentos e objetivos finais. Esse modelo de alinhamento contou com uma equipe
liderada por um gerente de projeto, uma equipe de trabalhadores de campo
multidisciplinar, uma plataforma de informacdo e comunicacdo e um Project

Management Office (PMO) para prestar apoio metodoldgico e coordenacéo geral.

O MOP aplicou ferramentas de colaboragdo, monitoramento e controle,
ferramentas de comunicacdo e de supervisdo, e elaboracdo de relatorios sobre cada
estadio. Essas tecnologias incluiram plataformas de tecnologias colaborativas baseadas
em Microsoft® Share Point, ferramentas de apoio a comunicacdo on-line,
gerenciamento de documentos e outras para as equipes virtuais dispersas do projeto. A

interacdo virtual era uma necessidade pela distancia entre os estadios.

As obras foram concluidas dentro do prazo e o orcamento planejados, com
tempo suficiente para preparacdo para Copa do Mundo Feminina Sub-20. O MOP gerou
uma politica de Estado, o qual reconhece importantes melhorias na infra-estrutura de
apoio do MPO. A presidenta Michelle Bachellete ficou tdo satisfeita com os resultados
do projeto que ela aprovou um segundo projeto, que inclui a construcdo de treze
estadios de futebol adicionais no Chile, com o objetivo de ter em cada cidade chilena
com mais de 200.000 habitantes um estadio de futebol que atenda as normas da FIFA,
um investimento de mais de US$ 150 milhGes até 2012. O projeto também inclui um

grande namero de centros de esporte de alto desempenho.

2.3.2.2 Andlise

O cenario demonstra que o esforgo em gerenciamento da comunicagdo, com uso
de ferramentas adequadas de suporte a comunicacdo e distribuicdo de informacdes,

aliado a aplicacdo de boas préaticas do PMI (2008), foi fundamental para o sucesso do
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projeto. Com a implementacdo dos padrées do PMI (2008), formaram-se equipes
compactas, com um ponto central de comando e um gerente de projetos Unico, € 0
modelo de gerenciamento da comunicacdo foi capaz de alinhar todos o0s niveis
hierdrquicos da organizacdo em beneficio dos objetivos finais. Equipes
multidisciplinares de trabalhadores em campo, uma plataforma de informacdo e
comunicacdo e um PMO de suporte foram fundamentais para distribuir informacoes e
garantir que os procedimentos adequados ao projeto fossem aplicados de forma
eficiente. Com a finalidade quebrar as barreiras de comunicacao pelas distancias entre
os estadios, foram empregadas ferramentas de colabora¢do, monitoramento e controle,
ferramentas de apoio a comunicacdo on-line e gerenciamento de documentos de forma
interativa e virtual. Esse tipo de ferramentas € indicado no PMI (2008) como
ferramentas de distribuicdo de informacdes, no caso estudado, essas foram aliadas as
boas praticas do PMI (2008), incluindo os processos de gerenciamento de comunicacao:

. Identificar as partes interessadas, pois foram identificados os diferentes

niveis hierarquicos da companbhia, as equipes multidisciplinares e o governo.

. Planejar as comunicagdes, pois foram usados canais de comunicagédo

eletronicos para integrar a equipe e contornar as barreiras existentes.

. Distribuir as informagdes porque a plataforma de tecnologia da

informacdo permitiu compartilhar informacdes e documentos do projeto.

. Gerenciar as partes interessadas, pois as ferramentas de comunicacéo on-

line permitiram a comunicag&o interativa e virtual com stakeholders.

. Reportar o desempenho, pois foram aplicadas ferramentas de

monitoramento e controle do progresso do projeto.

A distribuicdo de informacGes e documentos foram controladas por meio de uma
plataforma interativa, o que beneficiou o resultado obtido: a satisfagdo do principal
sponsor pois as obras foram entregues dentro do prazo e orgcamento planejados. Além
disso, a geréncia de comunicagdes possibilitou a coordenagdo eficaz das equipes de

projeto.
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2.3.2.3 Conclusao

Conclui-se que o gerenciamento de comunicacdes é fundamental para garantir o
alinhamento dos stakeholders aos interesses finais do projeto. As barreiras decorrentes
da distancia geogréfica podem ser contornadas através de plataformas de tecnologia da
informac&o e suporte a comunicacdo on-line. As boas praticas de gerenciamento de
comunicacdo do PMI (2008) determinam processos para distribuicdo eficaz de
informacdes, 0 que produz efeitos positivos na execucdo do projeto, com o0
comprimento do escopo, orcamento e prazos planejados. Além disso, 0 gerenciamento
de comunicacgdo permite a criagdo de uma estrutura de projeto centralizada e formagéo

de equipes, compactas, flexiveis e multidisciplinares.

2.3.3 Estudo de Caso 3: Comunicag&o e riscos

2.3.3.1 Descricdo

No estudo de caso de Rossow (2012), em uma manhd fria do dia 28 de janeiro
de 1986, as 11:37 a espaconave Challenger estava pronta para ser lancada ao espaco,
porém, uma tragica explosdo 73 segundos apds seu lancamento colocou fim a este
projeto. Todos os passageiros a bordo morreram, sendo durante a explosdo ou devido ao
impacto com o mar. Existem vérios fatores que contribuiram para este acidente. Os
problemas comecaram quando um anel de vedacéo, fabricado pela Thiokol, do lado
direito do foguete propulsor, se rompeu ap6s o langcamento, permitindo que gases
guentes e sob pressdo dentro do motor alcangcassem a parte externa ocasionando a

explosao.

Dentre os pontos levantados, tem-se a falha no design da peca, falta de testes do
material utilizado e problemas de comunicagdo entre varios departamentos da Nasa .
Ainda na fase de projeto, a fabricante do dnibus espacial, MC Douglas, relatou que um
possivel vazamento de gases por falha nos anéis de vedacdo poderiam resultar na

destruicdo da espagonave.

Em 1977, o centro de langcamento de foguetes ja havia reportado diversas vezes
0 problema dos anéis sob baixa temperatura ao gerente de projetos dos foguetes
propulsores, entretanto, este omitiu as informagGes a fabricante dos anéis de vedagdo
(Thiokol).



53

Evidéncias do mau desempenho do anel em baixa temperatura foram observados
novamente em outros projetos pelo centro de lancamento de foguetes e este foi omitido
a alta administracdo da Nasa, ficando a informacdo retida no departamento técnico

somente.

Em 1985, convencidos do problema, o centro de langamento e a fabricante dos
anéis, decidiram refazer o projeto dos anéis, mas nao emitiram alerta de risco sobre os
atuais anéis e recomendacfes de suspensdo dos voos, permitindo que, em 1986, a

Challenger fosse langada ao espago, ocasionado este terrivel desastre.

2.3.3.2 Andlise

Observa-se, no relato acima, que varios fatores contribuiram para que este
projeto ndo tivesse sucesso sendo uns mais evidentes do que os outros. Dentre aqueles
que mais se destacam, nota-se um grave problema de comunicacdo e gerenciamento de

riscos.

Fazendo uma correlacdo com as boas praticas de gerenciamento de projetos
segundo PMI (2008), no quesito Gerenciamento de Riscos nota-se que alguns processos

que fazem parte desta area de conhecimento ndo foram bem gerenciadas:

° Identificacdo dos fatores de risco: o risco era conhecido por algumas
pessoas que faziam parte do projeto, porém nao fica evidenciada sua documentacao.

° Planejamento de resposta aos riscos: uma vez que O risco de uma
explosdo motivada pelo rompimento do anel de vedacdo sob baixa temperatura havia
sido identificada ndo foi identificada a resposta a esse problema. Ndo ha evidéncia de
que algo tinha sido planejado caso isso acontecesse, seja um procedimento ou técnica

para minimiza-lo.

Abordando o processo de comunicacdo, nota-se grandes falhas, as quais

poderiam ter sido evitadas se utilizadas as boas préaticas de maneira sistémica:

° Planejar a comunicacdo: apesar dos stakeholders deste projeto
aparentemente serem apontados, nota-se no relato acima a negligéncia por Vvarios
integrantes do projeto ao utilizar meios informais de comunicagdo Segundo o PMI
(2008) deve-se, além da identificacdo das partes interessadas, definir como e qual a

forma de comunicacgéo que sera utilizada no projeto.
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° Distribuicdo das informacgdes: deve-se permitir que as informacGes
necessarias estejam disponiveis para os interessados do projeto no momento oportuno, o
que ndo aconteceu com a as informacdes criticas que estavam em posse de um

departamento somente, sendo omitida da alta gerencia da Nasa.

2.3.3.3 Conclusao

Apesar de esse projeto de grande complexidade ter sido feito e planejado com
grande criticidade, nota-se que varios processos e boas praticas ndo foram seguidas, o

que potencializou a desastre do mesmo.

Em grandes projetos, deve-se ter uma adequada avaliagdo dos riscos envolvidos,
mesmo que 0s mesmos sejam dificeis de serem evidenciados, porém, devemos conferir
se realmente poderdo comprometer o projeto. Constatando o risco, deve-se utilizar os

meios adequados para divulgacgéo, registro, respostas e demais processos.

Com relacdo a comunicagdo, observam-se inimeros relatos onde a mesma néo
foi feita de maneira sisttémica. Conclui-se que a comunicacao deve ser feita com que ela
flua de maneira natural a todos interessados no projeto, respeitando as boas praticas
preconizadas no PMI (2008).

2.3.4 Esuto de Caso 4: Comunicacdo, RH e cliente

2.3.4.1 Descricao

De acordo com PMIORG (2012), a Nasa assumiu 0 compromisso de
desenvolver um helicoptero ndo-pilotado com a capacidade de tomar decisdes de forma
autbnoma como se fosse uma aeronave tripulada. Frente aos desafios tecnoldgicos, a
Nasa empregou processos de gerenciamento de projetos para cumprir suas metas e

permanecer dentro dos prazos e or¢camento.

O projeto Autonomous Rotorcraft Project (ARP) envolveu diferentes
departamentos da organizacdo e um time multidisciplinar. Um gerente de projetos foi
contratado para desenvolvimento de cronogramas, definicdo de metas e elaboracdo de
relatorios de progresso do projeto, comunicagdo com stakeholders e alta geréncia,
supervisdo do desenvolvimento de hardware e software, analise de riscos, geracdo de

informac0es e avaliagdes.



55

Para manter os stakeholders informados e garantir que as expectativas seriam
atingidas, o gerente elaborou uma EAP e a apresentou, incorporando alteracOes
juntamente com a equipe do projeto. Periodicamente foram realizadas demonstracfes
dos resultados com o objetivo de manter a equipe motivada e preservar o foco nas
entregas do projeto. Essas demonstracGes também foram usadas pelo gerente para
avaliar a necessidade de prover recursos adicionais e atualizar o progresso do projeto.
Através do gerenciamento de comunicacfes, 0 gerente podia se comunicar facilmente
com toda a equipe e receber atualizagfes instantaneas do status do projeto. Todo
material e informagdes foram disponibilizadas através de websites, incluindo planos de
voos, documentos autorizados, cronogramas, fotografias e videos. As entregas do
projeto foram submetidas a revisdes periodicas para garantir que ndo havia atrasos

significativos.

Os resultados obtidos com o gerenciamento de comunicacGes foram que o
gerente rapidamente aprendeu a entender as necessidades de cada membro da equipe e
comunicar responsabilidades individualmente. Ele também aprendeu a estudar a opinido
dos integrantes da equipe para encontrar a melhor solucéo possivel em cada problema.
Outro aspecto, é que os membros da equipe sentiram-se verdadeiramente como parte de
um time. O projeto atendeu todos os fatores de sucesso da Nasa e reuniu todas as metas

de prazo, sendo em 2005, eleito como o Projeto do Ano pelo PMI.

2.3.4.2 Andlise

O cenario estudado demonstra que gerenciamento de comunicac@es possibilitou
ao gerente de projetos maior controle sobre o status do projeto e melhor coordenacao da
equipe. Outros aspectos, como expectativas do cliente e também necessidades dos
membros da equipe foram melhor gerenciadas através dos padrées PMI (2008). Apesar
de haver uma equipe multidisciplinar, o gerenciamento permitiu a supervisdo dos
mesmos de modo eficiente, produzindo a motivacdo necessaria através de
demonstracdes periodicas. Essas demonstracdes também serviram para verificar se o
projeto caminhava na direcdo certa e estava atendendo aos prazos determinados. As
ferramentas de tecnologia da informagdes possibilitaram o compartilhamento de
documentos e midias diversas para a equipe, além de permitir que esta informasse em
tempo real o progresso do projeto. Sob a 6tica do gerenciamento de comunicacdo em

projetos, os seguintes processos foram desenvolvidos:
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. Identificar as partes interessadas, pois foram envolvidos diferentes

departamentos e equipes multidisciplinares.

. Planejar as comunicagdes, pois foi usado uma plataforma web para

integrar os stakeholders.

. Distribuir as informagdes porque a plataforma web permitiu compartilhar

informacdes e documentos do projeto em tempo real.

. Gerenciar as partes interessadas, pois as demonstracfes usadas permitiam

avaliar o grau de satisfacdo do cliente.

. Reportar o desempenho, pois foram realizadas para avaliar a necessidade

de prover recursos adicionais e atualizar o progresso do projeto.

2.3.4.3 Conclusao

Conclui-se, através desse caso, que 0 gerenciamento de comunicagdes possibilita
ao gerente de projetos criar processos para desenvolvimento e integracdo de equipes,
distribuicdo de informacdes e documentos para equipe, apresentacdes de resultados para
o cliente e integracdo de pessoas mesmo em ambientes multidisciplinares. Os resultados
sdo melhor gerenciamento de recursos humanos, distribuicdo de documentos e
informacdes e acompanhamento das expectativas do cliente, que sdo fatores importantes

no sucesso de projetos.

2.3.5 Estudo de Caso 5: Comunicag&o e riscos

2.3.5.1 Descricdo

De acordo com UKESSAYS (2014), Burj Khalifa é atualmente o edificio mais
alto do mundo, medindo 828 metros de altura sua construgédo foi realizada em 6 anos
numa regido de deserto. Quando a construcdo foi iniciada os arquitetos ainda nao
haviam finalizado o projeto arquitetbnico e nem mesmo a altura final havia sido
decidida, portanto, a base do edificio foi projetada e construida antes mesmo de definir a
carga final que suportaria. A altura inicial do projeto seria de 518 metros, aos poucos
calculos foram sendo realizados e observou-se que a estrutura da base era muito mais
forte que o esperado, apds duas alteracdes a altura final foi decidida. Outra dificuldade

encontrada na construcédo foi o clima do deserto, foi desenvolvida uma mistura especial
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para o concreto da obra, devido ao clima do deserto com altas temperaturas essa mistura
de concreto sé podia ser despejada durante a noite adicionando-se agua fria e gelo a

mistura.

Um edificio desse porte necessita de potentes geradores para casos de queda de
energia, foram especificados 5 geradores pesando 22 toneladas cada um, um complexo
esquema de transporte foi planejado e posto em acdo, porém, ao receber os
equipamentos foi constatado que cada um pesava 4 toneladas além do previsto, com
iIsso, todos 0s equipamentos de carga e sistemas de icamento precisaram ser
redimensionados quando o equipamento ja devia estar instalado.

O segundo problema veio quando a obra comecou a atrasar o cronograma dos
trabalhos internos do edificio, a fachada externa precisava ser instalada para criar um
ambiente interno de trabalho, a estrutura de todo o edificio ja estava quase pronta e
nenhum painel havia chegado, esse atraso ocorreu simplesmente porque o fornecedor
contratado para fornecimento dos painéis foi a faléncia, nada havia sido planejado caso
isso ocorresse, para solucionar o problema um especialista em vidros foi solicitado e
uma nova fabrica foi construida para fabricacdo dos conjuntos de painéis. Esse fato

ocasionou um atraso de 18 meses ao cronograma do projeto.

2.3.5.2 Anélise

Como em qualquer projeto, o gerenciamento de riscos € algo fundamental para
identificar possiveis ameacas e planejar respostas caso as mesmas venham a acontecer,
isso é fundamental para qualquer projeto quanto mais para um projeto deste porte.
Basicamente, de acordo com as boas praticas do PMI (2008), o gerenciamento de riscos

é dividido em seis etapas:

° Planejamento: corresponde a uma reflexdo inicial a respeito de como os

riscos do projeto serdo tratados durante o decorrer do mesmo.

° Identificacdo: trata da atividade de listar os riscos que podem trazer

ameacas e oportunidades relacionadas aos objetivos do projeto.
° Anélise Qualitativa: realizacdo de andlise subjetiva dos riscos do projeto.

° Analise Quantitativa: realizacdo de analise quantitativa dos riscos do

projeto.
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° Resposta aos riscos: criagdo de um plano de respostas visando aproveitar

as oportunidades e reduzir as ameagcas do projeto.

° Monitoramento e controle: realizar o acompanhamento realizar o

acompanhamento entre o que foi planejado e o que esta sendo realizado.

Para a identificacdo de riscos 0 método mais comum seria 0 processo analogo,
utilizando o historico de construcdo de outros edificios, ameacas associadas as
aquisicdes do projeto merecem um cuidado a parte, pois é um trabalho realizado por um
fornecedor externo, ndo depende dos esforcos da equipe, o gerente do projeto ndo é
responsavel pela execucdo do mesmo, mas pode, e deve, acompanhé-lo. A execu¢do do
trabalho realizado por um terceiro ndo é responsabilidade do GP, porém, caso o servico
ndo seja executado conforme solicitado, a culpa serd do GP. Fazendo uma rapida anélise
das etapas do gerenciamento de riscos de um projeto verificamos que no caso dos
geradores e dos painéis do edificio, o gerenciamento de riscos falhou em algum

momento, no caso dos painéis ndo havia sequer um plano B.

Apesar do gerenciamento de riscos mal planejado, os danos poderiam ser
minimizados com uma comunicacdo bem realizada, segundo o PMI (2008) o
gerenciamento de comunicacGes em projetos permite a geracdo, coleta, distribuicéo,
armazenamento, recuperacao e disponibilizacéo das informacdes do projeto, é composto

por cinco processos:

° Identificar as partes interessadas: identificar stakeholders envolvidos com
0 projeto e documentar dados oriundos do seu interesse, envolvimento e impacto no

projeto.

° Planejar as comunicacfes: determinar quais sdo as necessidades relativas

a comunicacao de cada stakeholder envolvido no projeto.

° Distribuir as informages: disponibilizar as informagdes no tempo e da

maneira correta a cada stakeholder.

° Reportar o desempenho: elaboragdo de relatérios de desempenho,

progresso e projecoes.
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2.3.5.3 Conclusao

Gerenciar as expectativas dos stakeholders: interagir com cada stakeholder de
forma que suas necessidades e problemas sejam satisfeitos. No caso dos painéis
traduzindo em ndmeros eram aproximadamente 24.000 unidades a um custo de
$2.000,00 cada, trata-se de uma aquisicdo de 48 milhdes de dolares, é inadmissivel
tomar conhecimento que o fornecedor de um pedido desta monta decretou faléncia
apenas quando a entrega do material j& estava atrasada e nenhum painel foi recebido,
problema que poderia ser antecipado minimizando os danos com atitudes simples,
reunibes de acompanhamento da producdo, recebimento de matéria prima, visitas a
unidade fabril do fornecedor. No caso dos geradores a comunicacdo poderia ajudar
estabelecendo reunides de planejamento do transporte e instalagdo unindo o fornecedor
dos geradores e o fornecedor do sistema de igcamento e transporte, juntamente com a
equipe de projeto o peso real das unidades poderia ter sido assertivo ou até mesmo o
sistema de icamento dimensionado com uma margem de seguranca capaz de suportar o

peso real de cada unidade.
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4 CONCLUSOES

Conclui-se, através das andlises feitas nos estudos de casos apresentados, que a
comunicacgdo, assim com as demais areas de conhecimento, alinhados com as boas
praticas preconizadas pelo PMI (2008) sdo pontos chaves para a conducgdo dos projetos.
A utilizacdo ou ndo destas boas préaticas é fator determinante para sucesso ou fracasso
dos mesmos. Um bom planejamento das comunicacfes, executado e monitorado de
maneira eficaz é fundamental para que exista integracdo entre as informacdes das
demais &reas de conhecimento, cada stakeholder necessita de algum tipo de informacéo,
essa informacdo deve estar disponivel no momento correto e transmitida de maneira
adequada. Na auséncia disso, corre-se o risco de executar 0 gerenciamento das demais
areas de conhecimento, encontrar problemas oriundos da falha na distribuicdo das

informacoes.

Nos casos analisados, nota-se que a auséncia dos processos de gerenciamento de
comunicacgdes segundo o PMI (2008) foram criadores de problemas sérios nos projetos,
ocasionando o fracasso dos mesmos. Também, observa-se que os problemas de
comunicacdo afetam as demais areas como tempo, escopo, riscos, custo e integracao.
Contudo, os casos nos quais as boas praticas foram empregadas juntamente com uma
gestdo de comunicacBes adequada, os resultados obtidos foram satisfatérios, nédo
somente no quesito comunicacdo, mas outras areas como escopo, tempo, custo, equipe e

satisfacdo do cliente.

Portanto, é importante que haja um entendimento sistémico das boas praticas
antes do inicio de qualquer projeto, havendo necessidade de planejar as comunicagdes
de forma estruturada. Esse trabalho demonstra que a comunicacdo em projetos afeta
outras areas de conhecimento, demonstrando a importancia que essa area em particular
apresenta. As pesquisas de Dinsmore (1999), Prado (2000) e PMI CHARPTERS
BRASILEIROS (2010) apontam que o gerenciamento de comunicacBes é o principal
causador de falhas em projetos nas empresas e o presente trabalho reforca essa hipotese
com a apresentacdo e analise de estudos de caso nos quais a presenca ou auséncia dos
processos de gerenciamento de comunicacfes foi determinante no sucesso ou ndo dos

mesmaos.
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5 POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Para melhorias futuras e desdobramentos, sugere-se a continuidade do trabalho,
pesquisando e selecionando outros estudos de caso na literatura e os analisando sob a
Otica de comunicac@es. A abordagem escolhida permitiu pesquisar o tema como ocorre
no mundo real, sendo possivel observar como o gerenciamento de comunicagdes afetou
as demais areas de conhecimento e qual o seu impacto nos projetos. Os estudos de caso
descritos e analisados nesse trabalho podem ser usados como exemplos em sala de aula,
sendo possivel aprofundar a pesquisa a sob a 6tica de gerenciamento de comunicacdes e

seus impactos nas demais areas de conhecimento.
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7 APENDICES

7.1 Apéndice A— INTRODUCAO AO PM CANVAS

Denise Ostrovski (ISAE-FGV) denise.ostr@gmail.com

ABSTRACT

The present article is a description of a new methodology for managing projects
conceived and presented by the author in the book José Finocchio Junior, Project Model
Canvas - Project management without bureaucracy, where he seeks a new model
methodology better suited to the reality of companies and the functioning of the human
mind.
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INTRODUCAO

O objetivo desse artigo é descrever uma nova metodologia de gestdo de projetos
idealizada e apresentada por Finocchio Junior (2013) no qual o autor busca um novo
modelo de metodologia mais adaptada a realidade das empresas e ao funcionamento da
mente do ser humano. O artigo consiste na descricdo dessa metodologia e uma
conclusdo na qual a mesma é comparada com a metodologia tradicional de

gerenciamento de projetos.

DESENVOLVIMENTO

A proposta de Finocchio Junior (2013) com o PM Canvas é utilizar apenas uma
folha para compreender e estruturar o gerenciamento de um projeto. O autor explica que
0 objetivo é fornecer uma ferramenta pratica que organize as ideias, deixe claro os
objetivos e fases, tornando todo o processo compreensivel rapidamente, mesmo para
guem nao estd familiarizado com a nomenclatura técnica. Alguns desses stakeholders
sd0 muitas vezes 0s que tém maior poder, como clientes e a direcdo, por exemplo.
(PMCANVAS, 2013).

H& uma constatacdo de quem trabalha na area de gerenciamento de projetos, que
embora tenham aprendido academicamente os melhores modelos para desenvolver suas
atividades na vida profissional préatica, existe uma lacuna muito grande entre o que se
aprende nos cursos e 0 mundo pratico. Nas organizacdes, depara-se com politicas
internas ou externas que tolhem alguns conceitos, existindo competicdo acirrada,
situacbes de enormes conflitos bem distantes do mundo académico. Mesmo
considerando que o modelo-padrdo difundido tenha nascido da pratica de grandes
organizacg0es, isso veio de situacdes do passado, de processos militares americanos, o

que ndo é a realidade corporativa atual.

A neurociéncia vem descobrindo que a capacidade de processamento do ser
humano visual é muito maior que a verbal, com base nisso, novos caminhos foram
abertos para utilizar esse facilitador na compreensdo administrativa, foi disso que
nasceu a inspiracdo para um planejamento usando um processo muito mais rapido e
intuitivo, o que torna o projeto ainda mais claro para toda a equipe e partes interessadas,

além de acelerar a organizacgdo das atividades.
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Segundo Finocchio Junior (2013), “planos sio modelos mentais. E mais facil
pensar e planejar visualmente. Para elaborar um plano de projeto nossa mente precisa
compreender o presente, enxergar a dindmica dos stakeholders, imaginar o estado futuro
desejado e pensar no trabalho para chegar até l4. Paginas e paginas de arguicdo em

textos podem ser substituidas por uma pequena tabela ou grafico.”.

O PM Canvas traz para dentro do projeto o envolvimento dos stakeholdes na
concepcao e planejamento de todas as fases. A metodologia tem a proposta de dar uma

visdo de conjunto e simplificar a compreenséo e a comunicagao dentro deste conjunto.

Entdo, na prética, deve-se reunir a equipe técnica do projeto, sendo nesse caso,
os profissionais mais experientes, o cliente que ira receber o produto, assim ele vai
entender l6gica e o patrocinador que estiver interessando em participar. E importante
mesclar pessoas que conhecem muito com outras que conhecem pouco, dessa forma as
que conhecem pouco ndo estdo presas a modelos e com isto desafiam 0 novo processo,
ja as que conhecem bastante vao entrar com a experiéncia necessaria fazendo analogias
e ajudando na construcdo do modelo para o projeto em questdo. Essa mistura de

conhecimentos e experiéncias faz o0 grupo crescer.

O material basico é uma folha de papel grande formato Al as mesmas utilizadas
no flip chart e bloquinhos de post-it. A intensdo é que a folha seja grande o suficiente
para que o grupo possa ficar em torno dela para trabalhar em conjunto. No topo da folha

deve-se colocar uma frase curta e de impacto que defina o projeto.

O Project Model Canvas é esta folha grande dividida em treze blocos,
representando os diversos conceitos que integram um plano de projeto. Os stakeholders
vao escrever nos bloguinhos as defini¢bes do projeto e relaciona-los entre si. Utilizando
uma nomenclatura simples e autoexplicativa, com objetivo de responder cinco questdes
fundamentais: “Por qué?”, “O qué?”, “Quem?”, “Como?”, “Quando?” e “Quanto?”. O
Canvas foi concebido como um modelo a ser preenchido de forma colaborativa pelo

grupo escolhido para montar e estruturar o projeto.

O autor sugere uma sequéncia de preenchimento de forma progressiva,
permitindo questdes subsequentes se ampararem nas anteriores. A ideia € que as
questdes sejam respondidas através das definicdes dos componentes com 0s conceitos
classicos do plano de projeto, como por exemplo: requisitos, premissas, entregas, riscos,

beneficios, etc.
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A seguir a Figura 1 mostra a sequéncia sugerida na disposi¢cdo dos componentes
do Canvas, enquanto a Figura 2 apresenta a correspondéncia com as perguntas
fundamentais.

5. ™ I STAKEHOLDERS PREMISSAS ﬂ RISCOS
- .
Fatores Externos

@ @ @ GRUPDS:)SE

Figura 1 Estrutura do planejamento.
Fonte: (PMCANVAS, 2013).

As colunas tém cores diferentes que correspondem as perguntas fundamentais,
onde:

e “Por qué?”: serd respondido por Justificativas, Objetivos, Beneficios;

o “O qué?”: sera respondido por Produto, Requisitos;

e “Quem?”: serd respondido com a relacdo do stakeholders externos, a
equipe;

e “Como?”: virad das Premissas, Grupos de entregas, Restri¢des;

e “Quando e Quanto?”: virdo dos Riscos, Linha do tempo, valorizacéo

dos Custos.
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GP PITCH

QUANDO

e
QUANTO?

Project Model Canvas

Figura 2 Perguntas para estruturar o planejamento.
Fonte: (PMCANVAS, 2013).

A recomendacdo € que as perguntas sejam respondidas na ordem em que
aparecem da Figura 2, da esquerda para a direita, pois se ainda ndo foi definido “por que
o projeto deve ser feito?”, ndo ¢ momento de se preocupar com o que fazer. As questdes
devem ser respondidas com textos curtos, de facil compreensdo que caibam dentro dos
post-its. O quadro é maleavel, podendo ser modificado e rabiscado, além de que usando
as descricdes em post-its € possivel reajustar inimeras vezes. N&o existe uma
quantidade, nem um tamanho definido para os post-its, porém o ideal é comunicar o que
é necessario escrevendo o minimo possivel, assim sera mais facil relacionar e visualizar
os elementos. O Project Model Canvas representa o somente o essencial, podendo ser
usado de duas formas diferentes.

Primeiro como documento Unico e consistente do planejamento do projeto,
seguido pela execucdo propriamente dita, ou pode ser usado como ferramenta
preliminar que demonstra a légica do projeto, servindo de base para a transcri¢cdo de um
plano de projeto no modelo formal.
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Apos responder e resolver os problemas, obtém-se um retrato do projeto, de
forma visual e concisa, facil de comunicar o que fazer e como fazer. O resultado do
Project Model Canvas é um ponto central para conceber, visualizar e resolver o projeto,
servindo como ponto de partida para cronogramas, planilhas de controle e

apresentagdes. Além disso, € uma ferramenta para unir as pessoas e suas ideias.

Essa nova metodologia estd fazendo grande sucesso, as palestras de José
Finocchio Junior lotam salas por todo o Brasil. Empresas como AMBEV, Natura e o
Banco PNB Paribas, ja estdo incorporando a metodologia em seus escritorios de
projetos, o Canvas esta sendo utilizado inclusive em atividades relacionadas a

identificacdo de projetos e montagem de portfélio.

CONCLUSAO

Conclui-se, através desse artigo, que o formato linear e extenso do plano de
projeto convencional segue um fluxo dnico e longo, no qual as ideias vao sendo
apresentadas de forma fragmentada, uma ap0s a outra e uma de cada vez, trazendo
dificuldades na compreensdo e debate sobre a ldgica geral. A nova proposta é construir
um plano de projetos que se afaste da linearidade textual, deixando evidentes as
conexdes entre as partes, que seja facil de compreender e elaborar e principalmente

aplicavel ao cotidiano das organizacoes.
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