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Resumo

O objetivo desta pesquisa € demonstrar por meio da matriz de stakeholders para comunicacéo,
qual a melhor forma de abordagem para cada envolvido em um projeto de gerenciamento de
comunicacgdo e projetos alternativos para diminuicdo de custos na area de compras de uma
empresa na cidade de Curitiba-PR. Devido a crescente competitividade no mercado, pode-se
observar que mudangas dinamicas vém ocorrendo entre os mais diversos setores da industria,
consequentemente, as empresas buscam se diferenciar para alcangar vantagem competitiva e
superar a concorréncia através de estratégias consistentes com seu ambiente. Acles internas
das empresas, referentes a estrutura e processos devem ser adaptadas a partir das escolhas
estratégicas e por meio do gerenciamento de projetos em comunicacdo, permite-se mitigar
falhas no entendimento das novas diretrizes. Desta forma, este projeto de gerenciamento de
comunicacdo tem a intencdo de analisar e propor acdes de melhoria no ambiente interno da
area de compras de uma empresa na cidade de Curitiba-PR, apontando os melhores caminhos
e solucdes para a fidelizacdo de seus clientes internos e aumento da lucratividade da empresa.
A metodologia da pesquisa foi qualitativa e quantitativa.

Palavras Chave: Gerenciamento de comunicacdo em projetos, compras, comunicacao.



Abstract

The main objective of this research is to demonstrate through stakeholder matrix for
communication, which is the best way to approach each stakeholder in a communication
management project and also in alternative projects to reduce costs in the purchasing area of a
company in the city of Curitiba-PR. Due to the increasing competitiveness in the market, it
can be seen that dynamic changes are taking place among the various sectors of industry,
consequently, companies seek to differentiate it selves in order to achieve competitive
advantage and outperform the competition through consistent strategies considering their
environment. Internal corporate actions, related to the structure and processes must be adapted
from the strategic choices and by managing projects in communication, it is possible to
mitigate failures in understanding the new guidelines. Thus, this communication management
project intends to analyze and propose actions to improve the internal environment of a
purchasing area of a company in Curitiba-PR, pointing out the best ways and solutions
increase the loyalty of its internal customers and the company's profitability. The research
methodology was qualitative and quantitative.

Key Words: Communication Management in projects, purchasing, communication.
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1. INTRODUCAO

Atualmente empresas de todos os portes e seus mais variados departamentos buscam
projetos para adaptar e cobrir suas necessidades com o menor dispéndio de tempo e verba
possiveis. A area de compras, por exemplo, é uma das maiores responsaveis por buscar
projetos que tragam reducOes de custos para as empresas, e, ja que se fala em custo,
praticamente todos os departamentos da empresa podem ser afetados. Para evitar maiores
problemas, a comunicacdo entre estas areas deve ser pragmatica, transparente e agil.

Este trabalho tem como objetivo demonstrar por meio da matriz de stakeholders para
comunicacdo, qual a melhor forma de abordagem para cada envolvido no projeto de
gerenciamento de comunicacao e projetos alternativos para diminuicdo de custos na area de
compras de uma empresa na cidade de Curitiba-PR.

Para alcancar estes objetivos a area de gerenciamento de comunicacdo e suas
respectivas variaveis serdo conceituadas apontando o direcionamento mais indicado
principalmente para os clientes da empresa envolvida no gerenciamento de projetos e
analisando, por conseguinte as expectativas e interesses destes envolvidos.

De acordo com Lewis (2000) a definicdo de projeto esta voltada a um trabalho Gnico
em meio e fins definidos, um escopo de trabalho especifico, um orgcamento e um nivel de
performance a ser atingido. Ainda segundo o autor, para um trabalho ser considerado um
projeto, precisa ter mais de uma tarefa associada, ou seja, trabalhos constituidos de uma Unica
tarefa ndo séo considerados projetos.

De acordo com Goodpasture (2000) o projeto define-se como o conjunto de tarefas
Unicas, interdependentes e ndo repetitivas planejadas e executadas de forma a produzir algum
resultado.

Segundo Nicholas (1990, p.24), o projeto pode ser definido em termos de proposito,

estrutura organizacional, complexidade, interesse e ciclo de vida:

e Todo projeto envolve um propdsito, produto ou resultado Unico e definivel,
geralmente especificado em termos de requerimentos de custo, prazo e performance;
e Os projetos “cortam” as linhas funcionais da organiza¢do, ja que para sua
execucdo sdo necessarias habilidades, competéncias e talentos de multiplos
profissionais de diferentes funcdes. A complexidade do projeto muitas vezes surge
dessa necessidade de times multifuncionais;

¢ Todo projeto é Unico no sentido que gera algo diferente em algum ponto do que ja
foi feito anteriormente. Mesmo em projetos de “rotina”, como a construgdo de uma
casa, variaveis como 0 terreno, 0 acesso a casa, leis de zoneamento, mercado de
trabalho e servigos publicos certamente irdo variar de uma construgdo para outra,



tornando o projeto de cada construcdo Unico. Desta forma, um projeto é
essencialmente diferente das atividades normais de produgdo de uma empresa, na
medida que essas atividades sdo geralmente repetitivas e continuas enquanto um
projeto é, como definido, temporario e Gnico;

e Dado que um projeto é diferente do que ja foi feito anteriormente, a incerteza e 0
risco séo inerentes a ele;

e Projetos sdo empreendimentos temporarios, ou seja, possuem inicio e fim
definidos. O fim é alcangado quando os objetivos do mesmo sdo atingidos, quando
se torna claro que esses objetivos nunca serdo alcan¢ados ou quando a necessidade de
que os objetivos sejam atingidos ndo mais existir;

o Finalmente, o projeto € um processo de trabalho para atingir uma meta. Durante
esse processo, existem fases distintas. O conjunto dessas fases é chamado de ciclo de
vida do projeto;

¢ Os mesmos autores dizem que assim como entidades organicas, 0s projetos
possuem um ciclo de vida. De um comeco vagaroso, o nivel de atividade vai se
desenvolvendo até um pico, comecando entdo a declinar e, finalmente, terminar.

O Project Management Institute (PMI, 2000), resume essas defini¢coes:

- Projeto € um empreendimento temporario realizado de forma progressiva para criar
um produto ou servico unico;

- Do fato dos projetos serem temporarios decorre o fato dos mesmos possuirem
obrigatoriamente inicio e término definidos. O fato dos projetos serem temporarios, nao
necessariamente significa que sejam curtos.

Os projetos possuem uma elaboragdo progressiva e seus resultados também precisam
ser progressivamente elaborados. A elaboracéo progressiva do resultado do projeto precisa ser

cuidadosamente coordenada com o processo de definicao de escopo.

Um escritorio de projetos é o que uma organizagao quer que ele seja. Pode ser tdo
simples como umas poucas pessoas preparando e mantendo cronograma, até varias
pessoas realizando planejamento, informes, garantia de qualidade, coleta de
informagdes de desempenho, e funcionar como centro de comunicagdo para varios
projetos. O escritorio de projeto é definido pelas necessidades de negdcios da
organizacgdo e cresce com aquelas necessidades. (CLELAND 2002, p. 61).

De inicio, 0s projetos necessitam possuir um objetivo muito bem claro e entendido
por todas as partes interessadas, para que ocorra uma boa definicdo do escopo. Todos o0s
stakeholders precisam ter conhecimento comum e preciso daquilo que devera ser feito para
gerar um processo de comunicacdo adequado, atendendo as expectativas do projeto. A
realidade, porém, é que muitos projetos ja iniciam com falha na defini¢do do escopo e apenas
com uma analise superficial do planejamento, com isso, a comunicacdo se perde e muitas

geréncias ndo dao atencdo necessaria que a comunicacao precisa.
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O gerenciamento de um projeto possui cinco etapas pelas quais todo projeto deve
passar para ser bem conduzido, sdo eles: a fase de iniciacdo, o planejamento, a execucao, 0
monitoramento e controle, por Gltimo, o encerramento.

Para obter sucesso e efetividade na comunicacao, é importante que os envolvidos e a
propria empresa entenda a mesma como um processo, em que seja possivel identificar seus
aspectos, particularidades, formas e envolvidos. E importante que as empresas saibam n&o
somente armazenar as informacdes, mas utiliza-las de maneira eficiente, planejada e fazendo
a gestdo da comunicacdo. Somente assim, o conhecimento é gerado e difundido dentro das
organizacGes de maneira construtiva, € por isso que durante todas as fases do gerenciamento
do projeto, a comunicacao precisa ser efetiva.

A partir do gerenciamento da comunicacdo as organiza¢Ges conseguem recuperar
facilmente tais informacdes e utiliza-las em novos projetos, um exemplo € a consulta de licdes
aprendidas e boas préticas de projetos ja concluidos. Esta prética pode gerar valor para as
organizagBes uma vez que um erro ndo serd cometido novamente, as oportunidades serdo
capitadas ou pelo menos consideradas, e assim por diante.

Como se pode perceber, a comunicacdo é uma das areas do conhecimento mais
importante ja que representa grande parte do tempo de gestores funcionais e de projetos e € a
ligacdo entre stakeholders e informacdes. A falha na comunicagé@o pode gerar uma infinidade
de problemas, jA que o entendimento incorreto de uma informacgdo pode produzir acGes
desnecessarias ou em desacordo e, com a comunicacdo falha, o desempenho do projeto é
afetado diretamente, devido a sua importancia perante o desempenho e motivacdo dos
envolvidos.

A pesquisa bibliografica deste trabalho, correspondente aos objetivos, visa a
compreensdo do referencial tedrico e compreende 0s seguintes passos: identificagdo e escolha
de estudos realizados sobre o tema, contidos em livros, revistas e internet. A sequir,
organizacdo, analise reflexiva, comparacdo e interpretacdo das informacdes obtidas e como
etapa final, sintese de contetdos e consideracGes. A analise qualitativa os textos estudados
devera possibilitar uma reflexdo sobre alternativas possiveis, sugestdes ou recomendacdes a

respeito das questdes enfatizadas.
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2. DESENVOLVIMENTO

Neste capitulo apresenta-se o referencial tedrico referente ao gerenciamento de
comunicacdo em projetos que séo liderados e conduzidos pelo departamento de compras em

industrias de grande porte.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

De acordo com Martins e Martins (2005), a importancia do papel dos projetos para
muitas empresas sdo 0s elementos edificadores e estratégicos, assim, deve-se ter consciéncia
de que a sua sobrevivéncia e crescimento dependem de seus resultados alcangados por meio e
a maneira como sao gerenciados. Ja segundo Kerzner (2001) o projeto é considerado como
uma atividade essencial para a transformacao e geracdo de servicos e produtos envolvidos em
uma organizacdo por meio das pessoas e toda sua parte sistémica de desenvolvimento. O
PMBoK (2004, p.269) menciona: “o gerenciamento de aquisi¢des do projeto inclui os
processos para comprar ou adquirir produtos, servigos ou resultados necessarios de fora da
equipe do projeto para realizar o trabalho”.

O projeto pode ser apontado por peculiaridades distintas como temporario, Unico e
progressivo.

De acordo com Kerzner (2001), um projeto, diz respeito a uma série de atividades e
tarefas com um designio especifico, que ttm comeco, meio e fim definidos e, consomem
recursos humanos e materiais além de ser multifuncional, uma ocasido que atravessam varias
linhas funcionais da estrutura organizacional. A acepcdo de Kerzner (2001) esta inteiramente
alinhada com o guia de melhores praticas PMBOK (2008) que avalia um projeto como um
empenho temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo, com
inicio e fim antecipadamente determinados. A particularidade de ser temporario ¢ muito
importante, pois todo projeto tem um inicio e um fim definidos - o projeto conclui quando os
objetivos para o qual foi criado sdo alcangados ou quando se torna evidente que 0s objetivos
do projeto ndo serdo ou ndo poderdo mais ser atingidos ou a precisdo do projeto ndo existe
mais.

Assim o gerenciamento de projetos apresenta inUmeras vantagens a propdsito de as

demais formas de gerenciamento, tendo se apontado eficaz em alcancar os resultados
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almejados. Assim ele pode ser aplicado em empreendimentos de qualquer complexidade,
orcamento e tamanho, em qualquer linha de neg6cios. Em meio a os fundamentais beneficios
Vargas, (2005, p.10) enfatiza:

eEvita surpresas durante a execucdo dos trabalhos;

ePermite desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas;

eAntecipa as situacdes desfavoraveis que poderdo ser encontradas, para que acdes
preventivas e corretivas sejam tomadas;

eAdapta os trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente;

eDisponibiliza os orgamentos antes do inicio dos gastos;

o Agiliza as decisdes, pois as informagdes estdo estruturadas e de facil acesso;

e Aumenta o controle gerencial através do detalhamento de atividades em todas as
fases;

o Otimiza a alocagdo de pessoas;

eRegistra as ligdes aprendidas para projetos futuros.

Deste modo Kerzner (2002) nota que uma metodologia de expressdo mundial, ndo
chega para se obter a nobreza em gestdo de projetos. O entrosamento, a aceitacdo e 0 uso
pelos profissionais da empresa é que regem a mesma exceléncia. Sabe-se que é pela
exceléncia na execucdo, que uma metodologia percebe o patamar de expressao mundial.

A definicdo do escopo de gerenciamento de projetos, parte inicial e que ird definir
todas as proximas acdes de um projeto, na visdo de alguns autores pode ser determinada por:

a) Organizacao que desenvolve todos os projetos. (ARCHIBOLD, 2003);
b) Definicdo pela unidade organizacional e uniformizacdo de processos e suas

ferramentas. (RAD e RAGHAVAN, 2000);

c) Nivel corporativo desenvolvendo servigos, métodos, ferramentas de auxilio nos

projetos. (CRAWFORD, 2000, CHELAND e IRLAND, 2000).

Um projeto para ser realizado necessita ser gerenciado e conforme acima, os autores
divergem sobre quem deve definir e conduzir o projeto. Na visdo de Koontz, ¢ O’Donnel
(1980), gerenciar é realizar atividades e tarefas que tém como finalidade planejar e controlar
atividades de outras pessoas para atingir objetivos que ndo podem ser alcancados caso as
pessoas ajam por conta prépria, sem o empenho sincronizado dos subordinados. Importante
mencionar que para o controle de projetos é primordial a emissdo de relatorios e superviséo de
indicadores que segundo Gonsales e Rodrigues (2002), ndo podem influenciar os projetos ja
conduzidos.

Dinsmore, e Cavalieri, (2003, p.47) deste modo ressaltam que 0 gerenciamento de

projetos ¢ a: “aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar
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atividades que visem atingir os requisitos do projeto. Para facilitar o gerenciamento do projeto
ele deve ser dividido em fases que constituem seu ciclo de vida”.

De acordo com Englund, Graham e Dinsmore (2003) a adocdo de préaticas de
gerenciamento de projetos dentro de uma corporacédo € uma filosofia gerencial fundamentada
no principio de que as metas corporativas sdo alcancadas por meio de uma rede de projetos
simultdneos, que exigem uma abordagem sistematica e abrangem projetos estratégicos
corporativos, projetos de melhoria operacional e transformacdo organizacional igualmente
como o desenvolvimento tradicional de projetos.

A responsabilidade dos envolvidos segundo Rad e Raghavan (2000) na maioria dos
Ccasos se resumem em:

a) Acompanhamento de projetos, treinamento de profissionais, entre outros;

b) Responsabilidade pela metodologia de gerenciamento de projetos;

c) Analise de sucessos e fracassos e adocdo de melhores praticas;

d) Possibilidades para a técnica de projetos a ser utilizada pelos gerentes.

Tais responsabilidades vdo de encontro com alguns dos objetivos da empresa como:
menores custos na execucdo do projeto, maior comunicagdo entre gerentes e operagdes
realizadas com mais eficécia.

Tem-se conhecimento que exercer uma profissdo exige do profissional conhecimento
especial e um preparativo longo e intensivo oferecida, habitualmente, por formacéo
académica em cursos de graduacdo e poés-graduacdo. Expandir habilidades e alcancar o nivel
de profissionalismo ajustado com a funcéo de gerente de projetos precisa de aprendizado de
conceitos basicos, técnicas e ferramentas de gerenciamento bem como sua pratica.

Dinsmore e Cavalieri (2003) e PMI (2000) denotam que a pessoa responsavel pelo
gerenciamento do projeto é o gerente de projetos, por conseguinte é responsavel ao mesmo
tempo pelo seu sucesso. O gerente carece ser encarregado desde o inicio do projeto e precisa
ter o apoio visivel da alta administracdo. Ele deve ter a sua competéncia reconhecida pelos
demais interessados no projeto, mesmo que ndo precise ter profundo conhecimento técnico
uma vez que sua competéncia esta mais voltada para o entendimento geral e ndo para o
especifico.

Como se tem conhecimento e na avaliagdo Prado, (2000) o gerente do projeto tem
dessemelhantes atividades e responsabilidades, como por exemplo: determinar e controlar os
objetivos do projeto; definir e controlar os requisitos do produto; decidir e controlar os riscos
do projeto; determinar e avaliar os fatores criticos de sucesso do projeto; definir e avaliar os
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pontos fortes e pontos fracos do projeto; definir e controlar o cronograma; verificar o esforgo,
avaliar o projeto e a equipe com meétricas; alocar e gerenciar recursos (orcamento, materiais,
pessoas); definir prioridades; coordenar influéncia matua em meio a os envolvidos no projeto;
garantir que 0s prazos e custos estdo sendo mantidos dentro do planejado; asseverar que 0s
produtos do projeto atendam aos critérios de qualidade e que estejam de acordo com 0s
padrdes estabelecidos; formalizar a aceitacdo dos artefatos resultantes de cada fase do ciclo de
vida do projeto; preparar relatérios de avaliacdo e de acompanhamento da situacdo do projeto;
participar de reunides de acompanhamento e de revisdo do projeto.

Antigamente, pessoas se tornavam gerente de projetos a seguir de ter sido incumbido a
elas responsabilidades e atividades de gerenciamento de projetos. Até hoje, habitualmente néo
é arrogado ao gerente de projetos o conhecimento de como conduzir projetos de forma
sistematica e sim na base da tentativa-erro (0 que gera erros graves no projeto e com alto
custo). Estes profissionais recebem insuficientes ou nenhuma elaboracdo formal para o
trabalho, tendo que reinventar muitas ocasides 0s preceitos essenciais do gerenciamento de
projetos.

Desta forma, a atividade ou funcdo de ampliar e gerenciar projetos logo tinha com
outras denominac0es, tais como lider de projeto, coordenador, gerente de equipe ou gerente
de éarea. O papel de gerente de projetos aparece para desempenhar as mesmas fun¢Ges com a
diferenca de se ter um maior poder de deciséo e autonomia para o projeto.

Na visdo de Prado, (2000) as organizacbes colocadas em um ambiente globalizado,
crescentemente competitivo, sujeito a aceleradas e grandes transformacdes precisam cada vez
mais inovar seus produtos e servicos. Desta forma, a preparacdo de profissionais em um curto
espaco de tempo, com competéncia, qualidade e a custos reduzidos para gerenciar com
sucesso 0S projetos aparece como consequéncia das necessidades do cenario atual. Os
gerentes de projetos precisam ser profissionais preparados para poder praticar e realizar bem o
seu papel trazendo os beneficios que as organizacdes desejam. Prosseguindo Prado, a boa
pratica de gerenciamento de projetos produz efeitos significativos para as organizagdes como:
(1) reducéo no custo e prazo de desenvolvimento de novos produtos; (2) aumento no tempo de
vida dos novos produtos; (3) aumento de vendas e receita; (4) aumento do nimero de clientes
e de sua satisfacdo e (5) aumento da chance de sucesso nos projetos.

Termini, (2003) assegura ainda que a profissdo comecou nos anos 20, e ganhou
impulso na Primeira e na Segunda Guerra Mundial. Muitas das organiza¢Ges, néo

exclusivamente de defesa, entretanto aquelas de infraestrutura, que tiveram que dar suporte a
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guerra, se tornaram super competentes no gerenciamento de projetos. Foi por conta das
guerras que essa profissdo ganhou mais popularidade e pro-atividade.

No inicio dos anos 60, o gerenciamento de projetos foi formalizado como ciéncia. Os
negocios e outras organizacdes comecaram a descobrir o beneficio do trabalho organizado em
torno dos projetos e a compreender a necessidade critica para comunicar e agregar o trabalho
por meio de multiplos departamentos e profissdes.

Nas décadas seguintes, principalmente nos anos 80, quando a competicdo global se
acirrou, o gerenciamento de projetos, iniciou a tomar sua forma moderna. Varios modelos de
negécio desenvolveram-se neste periodo e todos eles compartilharam uma estrutura de
suporte comum: projetos sao regidos por um gerente de projetos, que coloca pessoas juntas
em um time e garante a integracdo e comunicacdo de fluxos de trabalho por meio de
diferentes departamentos.

Barbera, (2002) refere que a répida transformacéo no comportamento das organizacGes
e do mundo conteve um efeito intenso das praticas de gerenciamento de projetos. Este
comportamento tem efeito numa globalizacdo dramatica da disciplina de gerenciamento de
projetos e ressaltado a sua estimacao.

Compete notar que em 1969 foi criado nos EUA o Project Management Institute
(PMI), uma entidade que reune os profissionais em gerenciamento de projetos — Project
Management Professional (PMP) — e difunde um conjunto de conhecimentos reconhecidos
como boas praticas na area, notadamente por meio de sua publicacdo mais referenciada pelos
profissionais da area, o Project Management Body of Knowledge (PMBOK).

Lukosevicius, (2009) destaca que para um gerenciamento ativo e competente dos
projetos, programas e portfolios, esses carecem ser coordenados de forma centralizada. Para
tanto, uma solugéo vastamente tomada tem sido a implantagdo de uma unidade organizacional
conhecida como Escritorio de Gerenciamento de Projetos — Project Management Office
(PMO), que proporciona suporte ao gerenciamento dos projetos, difunde e aprimora a
metodologia de gerenciamento, suas ferramentas e documentos padrdes, mantém memoria
técnica das acOes projetizadas, em meio a outras funcdes.

Nessa defini¢do, o gerenciamento de projetos incide em uma &rea de especializacdo da
gestdo empresarial, similar a outras areas de atuacdo funcionais das organizac®es, utilizada
para realizar uma série de objetivos, estratégias e tarefas dentro de um cronograma e

orcamento bem definidos no entender de Srivannaboon; Milosevic, (2006).
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De acordo com Johnson, (2001) as organizaces, para colherem os beneficios
aguardados, precisam ter a conscientizagdo em adotar o gerenciamento de projetos ndo apenas
como uma profissdo, porém como uma metodologia na qual 0s seus gerentes carecam ser
devidamente treinados, de forma a agregar valor as experiéncias individuais de cada um deles.
O gerenciamento de projetos deve ser feito de forma profissional e conduzido por pessoal
qualificado. Mas, a cultura de projetos nas organizacbes necessita ser criada, a sua
implantacdo deve ser realizada de forma sistematica e os seus principios colocados em pratica
do jeito mais adequado as necessidades das organizacdes.

Na visdéo do PMI (2000), de acordo com o PMBOK Guide edicdo 2000, o
gerenciamento de projetos, identifica e exibe as fundamentais areas de conhecimento e
praticas. Cada uma destas areas (no total de nove) é descrita por meio de processos (no total
de 39), e se menciona a um aspecto a ser estimado dentro da geréncia de projetos. Sabe-se que
0 PMI apud Dinsmore e Cavalieri, (2005) determina o conceito de gerenciamento de projetos
como a aplicacdo de conhecimentos, agilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de atender aos seus requisitos e que estas estdo colocadas nas cinco etapas de
processos (iniciacdo, planejamento, execucao, controle e encerramento), sendo quase todas
executadas ao mesmo tempo durante todo o ciclo de vida da geréncia do projeto.

Embora de ser uma técnica de gestdo relativamente atual, o gerenciamento de projetos,
decorre passando por procedimento de melhoria e desenvolvimento de novas areas de
conhecimento e atingiu na metade dos anos 90 o que Kerzner (2006) chama “gestdo de
projetos moderna”. Nesta ocasido os executivos das grandes empresas comegaram a usar a
gestdo de projetos para descentralizar os processos corporativos de tomada de decisdo que ndo
podiam permanecer centralizados na alta administracdo devido a intensificacdo da celeridade
da transformacéo. Prossegue Kerzner (2006), destacando que hoje em dia a implantagdo do

gerenciamento de projetos compde a gestédo avangada de projetos.

2.1.1 Procedimentos para a implantacdo de Gerenciamento de Projetos

A implantagdo de um gerenciamento de projetos ndo é considerada tarefa simples, pois
necessita de esforco além de um planejamento bem sucedido, segundo Black (1998, apud
Gerhard, 2004).

Tal processo, segundo Valeriano (2002 apud Gerhard, 2004) precisa ser elaborado e

desenvolvido por uma empresa com a consciéncia de que 0 mesmo ndo é um processo simples
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para sua realizacdo, pois exige disciplina, organizacdo e procedimentos adequados para que
seja bem sucedido.

Ja Block (1998, apud Gerhard, 2004), ressalta que a ferramenta de gerenciamento so
obtera sucesso quando envolver varias pessoas direcionadas a um mesmo objetivo, ou seja,
em um planejamento cuidadoso e esfor¢ado por parte da equipe realizadora deste projeto.

Bridges e Crawford (2000 apud Anselmo, 2004) consideram que, dado que a
mudancas culturais sdo necessarias para a implementacédo e isto € um passo dificil, a mesma
deve ser feita em partes e adotar um consciente planejamento atendendo mais rapidamente as
necessidades de uma empresa. Os autores apresentam quatro fases desta implantacdo como
sendo:

Fase | — Preparar o terreno: sdo as iniciativas a curto e longo prazo quanto a seus

objetivos até o plano de acdo ser preparado e aprovado;

Fase Il — Comecar com iniciativas de curto prazo: € a iniciativa da equipe em

comunicacdo, divulgacdo e término das iniciativas em curto prazo em resultados e

consolidacdo do mesmo;

Fase IIl — Caminhar com solucdes de longo prazo: estd relacionado ao valor da

empresa por meio de melhorias quanto ao gerenciamento de projetos ligados aos

profissionais e suas praticas positivas ao gerenciamento de projetos;

Fase IV — Manter e aprimorar: é a fase de funcionamento e reconhecimento do valor

das atividades diarias pela equipe para o sistema de gerenciamento em novas

oportunidades e custo menor das estratégias operacionais de forma continua para o

gerenciamento de projetos.

Outro modelo de divisdo que pode ser adotado € a proposta de Dinsmore (1999) que
sugere quatro fases:

- Planejamento: sdo as defini¢des das fungdes futuras do gerenciamento de projetos em
recursos, operacoes, estruturas e o proprio gerenciamento deste projeto além dos riscos de sua
implantacéo;

- Implantacdo: devem ser definidos os pontos importantes na metodologia e
procedimentos voltados a comunicacgdo e disponibilizacdo das informagfes necessarias como
definicdo de softwares, hardwares e interconectividade. Gerhard (2004) acentua que para o
desenvolvimento deste plano detalhado, os participantes devem estar ligados ao projeto sejam

cuidados e alimentados;
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- Operacdo: sdo todos os passos acompanhados e avaliados ao alcance do crescimento
dos projetos;

- Melhoria Continua: eficicia do Escritério de Projetos e principalmente atencdo aos
resultados e licdes aprendidas no decorrer do periodo. Segundo Hyland e Boer (2006), mais
recentemente, o conceito de melhoria continua tem evoluido para a ideia de inovagdo
continua. Para Boer et al. (2006), inovagdo continua é a capacidade, em termos de
desempenho, de combinar efetivamente a eficiéncia operacional com a flexibilidade
estratégica. Em termos de processos, inovacdo continua é a capacidade de combinar
satisfatoriamente as inovagoes radical e incremental, envolvendo as operagbes, melhorias
incrementais, aprendizado e inovagoes radicais.

A tabela 1 demonstra um comparativo entre os passos recomendados para implantacdo

de um PMO segundo trés diferentes autores.

Block (1998) Cleland (2002) Vargas (2003)
1 Identificar padrinho Definir servigos Escolher tipo de PMO
(Sponsor)
2 Definir Funcgdes Definir competéncias Obter suporte (Sponsor)
3 Preparar plano de Definir e anunciar Inicio | Criar Infra-estrutura
comunicacgao do PMO
4 Preparar orgamento Trabalhar necessidades | Motivar e doutrinar
dos GP’s envolvidos
5 Obter fundos e suporte | Desenvolver servicos do | Implementar estrutura
(Sponsor) PMO

Tabela 1- Passos propostos para implantacdo de um PMO
Fonte: O Pesquisador (2016) adaptado de Block (1998), Chekand (2002) Vargas (2003)

Segundo Dinsmore (1999), o PMO deve obedecer a uma sequéncia basica como
demonstra a tabela acima, pois é natural a forma como a implementacdo de um projeto de
gerenciamento, de um escritorio de projetos, ou seja, 0s passos importantes para a realizacao
do planejamento e gerenciamento das a¢des propostas em uma determinada empresa e que
dependem da forma como sera seguida a cultura e as fun¢des de cada uma das organizacdes
com competéncia, exatiddo e responsabilidade nas agdes para o desenvolvimento do

Escritorio de Projetos.

2.1.1.1 Planejamento
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Dinsmore (1999) e Valeriano (2002) ressaltam que para a implantacdo de um
Escritorio de Projetos, o seu objetivo deve estar no seu funcionamento e implantagdo, mas
acima de tudo, na forma como devera ser tratado um determinado projeto.

Em se tratando do Gerente de Projetos, este deve ser designado de acordo com
Valeriano (2002) como um conhecedor da organizagcdo na tomada de decisGes estabelecendo
as metas, que, apos analisadas precisam instituir as atribuicdes necessarias para a relacdo entre
0 escritdrio, 0s projetos e os colaboradores.

Valeriano (2002) ainda destaca que as competéncias de um PMO estardo presentes nos
resultados estabelecidos confrontados com o orcamento a que serd destinado para a
implantacdo deste Escritorio de Projetos.

Para que esta implantacdo possa acontecer, Cleland (2002), afirma que acima de tudo,
€ necessario analisar os primeiros passos para a obtencdo do acordo do dirigente e gerente
sobre o projeto em si.

Cheland (2002) ressalta ainda que este Escritorio de Projetos deve ser definido logo em
um escopo de trabalho para que no decorrer do tempo possa evoluir e assim todo 0 processo
de sua implantacdo entre competéncias e desenvolvimento possam ser satisfatorios. Bem
como deve haver a determinagdo da quantidade de apoio o qual pode vir a ser fornecido pelo
PMO.

Vargas (2003) descreve dois conceitos importantes para a instalacdo deste Escritorio de
Projetos em duas fases:

- Escolha do tipo de escritorio a ser implementado e

- Obtencdo de suporte e apoio (patrocinador, sponsor)

A relacdo entre estabelecer metas para o Escritorio de Projetos e as informacdes a serem
adquiridas bem como os resultados esperados podem acontecer entre hipdteses e restricdes
como:

- Qual o escopo do escritorio e qual o escopo dos esfor¢cos necessarios para fazer o

escritorio funcionar;

- Quais os custos envolvidos e prazos definidos;

- Quais normas de qualidade devem ser seguidas;

- Que recursos humanos sao necessarios;

- Qual o plano de comunicag&o para as fases de implantacdo e pos-implantacao;

- Quais os riscos da implementacéo.



20

2.1.1.2 Implantacéo

Ap0s as definicdes iniciais do projeto, sera determinada a implantagédo, que, segundo
Valeriano (2002), ¢é indispensavel para os recursos e funcionamento do Escritorio de Projetos,
bem como a formacéo da equipe e inicio dos trabalhos propostos. Um treinamento também
deve ser realizado entre os envolvidos durante o desenvolvimento dos processos e apds novos
incrementos.

Valeriano (2002) observa ainda, que o esforco é de suma importancia para que todos
os resultados planejados no gerenciamento de projetos sejam avaliados e possivelmente
replanejados.

Vargas (2003) apresenta alguns passos para o enquadramento da implantacdo do
escritorio de projetos e gerenciamento de projetos como sendo:

- Criacdo da estrutura do escritdrio (instalacdes, funcionamento, entre outros);

- Motivar e doutrinar envolvidos;

- Implementar estrutura (relatdrio analise, ferramentas, entre outros);

- Estabelecer projetos piloto.

De acordo com Cleland (2002), estes passos estdo correlacionados bem como as metas
estabelecidas pelo Gerente de Projetos e seus dirigentes e assim o entendimento de suas

necessidades reais.

2.1.1.3 Fatores criticos de sucesso para a implantacdo de um gerenciamento de projetos

Segundo Kerzner (2002) "A existéncia de uma metodologia de expressdo mundial nédo
basta para se alcancar a exceléncia em gestdo de projetos. A sua aceitacdo e utilizacdo pelo
conjunto da organizacgéo é que conduzem a exceléncia.".

Algumas recomendacdes para o sucesso do gerenciamento de projetos sdo destacadas
por Silva (2006) como:

e Deve-se tratar a implantacdo do gerenciamento de projetos como sendo
verdadeiramente um Projeto;
e Tenha o comprometimento da alta administracéo;

e Vender a ideia para toda a organizacdo de uma maneira geral;



21

e Desenvolver o senso de comprometimento voltada a toda a equipe;
e Desenvolver a lideranca e espirito de equipe;
e Desenvolver a confianga entre os stakeholders;
e Desenvolver estimativas de custo, prazos e qualidades realistas;
e Desenvolver alternativas em antecedéncia aos problemas;
e Manter as modificacdes sobcontrole;
e Evitar um numero excessivo de documentos e analises;
e E principalmente evitar as complicagdes.
Alguns fatores de sucesso foram levantados por Bridges e Crawford (2000):
- simplificacdo do processo;
- foco em valor;
- planejamento;
- patrocinio da alta administracéo e
- comunicacao eficaz.
Segundo Gonsalez e Rodrigues (2002), para obter sucesso na implantacdo do

gerenciamento de projetos deve haver mudancas culturais e organizacionais na empresa.

2.1.1.4 Fatores de Fracasso na Implantacdo do gerenciamento de projetos

Além do sucesso na implantacdo de um gerenciamento de projetos, fatores de fracasso
também devem ser observados. O fracasso no gerenciamento de projetos ocorre devido a
alguns fatores citados por Pinto (2004):

e Quando o valor de um gerenciamento de projetos nédo fica claro quanto a objetivos a
serem alcancados;

e A equipe ndo consegue perceber o0 impacto positivo nas entregas dos projetos;

e O gerenciamento de projetos significa neste sentido uma ameagca, pois 0s funcionarios
apresentam-se improdutivos;

e O gerenciamento de projetos apresenta-se em nivel muito baixo quanto a sua estrutura
organizacional Assim, o gerenciamento de projetos ndo recebe apoio dos seus

Gerentes funcionais, importantes para o desenvolvimento do gerenciamento de

projetos;
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O insucesso na implantacdo do EGP (Escritério de Gerenciamento de Projetos), segundo
Bridges e Crawford (2000), estdo relacionados a:
- tentativa de fazer tudo de uma so vez;
- procrastinacéo;
- esquecimento das principais partes interessadas;
- atitude de exigir antes de prover;

- trabalho sem apoio dos interessados e da alta administracao.

2.2 GERENCIAMENTO DA COMUNICACAO

Segundo PMBOK (2008) o gerenciamento de comunicacdo em projetos inclui os
processos necessarios para assegurar que as informac6es do préprio projeto sejam geradas,
coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira correta e

oportuna.

A empresa que almeja alcancar sucesso em gerenciamento de projetos carece
desenvolver um processo de implantagdo bem sucedido, sendo fatores de sucesso, em meio a
outros: ter como baseamento a cultura da organizagdo, desempenhar treinamentos extensivos
e contar com o comprometimento dos executivos, que necessitam reconhecer o valor que o
gerenciamento formal de projetos acrescenta a empresa. Para Kerzner (2006) existem dois

programas de capacitacao principais:

» Conceitos bésicos de gestdo de projetos, destacando questdes comportamentais,
como relacionamentos com mais de uma chefia, administracdo do tempo, lideranga,
resolucdo de conflitos, negociacdo, formagdo de equipes, motivacdo e areas béasicas
de gestdo como planejamento e controle;

» Conceitos avangados de gestdo de projetos, enfatizando técnicas de programagao
de prazos e pacotes de softwares utilizados para planejamento e controle de projetos
(KERZNER 2006, p.78).

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, competéncias,
ferramentas e técnicas para esquematizar atividades que aspirem alcangar 0s requisitos do
projeto. Para 0 bom gerenciamento do projeto, 0 mesmo necessita ser dividido em etapas que
formam seu ciclo de vida segundo Dinsmore (2003). Desta forma, uma comunicacdo eficaz €
uma ponte entre as partes envolvidas e interessadas, afetando diretamente os resultados a
serem obtidos no projeto e dividindo as suas fases.
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Com base no PMBOK (2008) o gerenciamento de comunicacdo em projetos é

composto por cinco processos, sendo eles:
- Identificar as partes Interessadas;
- Planejar as comunicac0es;
- Distribuir as Informagdes;
- Gerenciar as Expectativas das Partes Interessadas;
- Reportar o desempenho.

A comunicacdo esta presente dentro de todas as areas do conhecimento do projeto e
das organizagdes, sendo assim, estes processos estdo a todo o0 momento interagindo com eles

mesmaos.

2.2.1 Identificar as partes interessadas

E o processo de identificacio de todos aqueles que podem ser influenciados pelo
projeto. Além desta identificacdo, € necessario haver um responsavel pela documentacao das
informacdes relacionadas aos interesses, envolvimento e impacto no sucesso do projeto. Os
interessados podem ser pessoas, organizacdes, patrocinadores, publico e todos aqueles que
podem estar envolvidos ou serem afetados (positiva ou negativamente) pelo projeto.

Para que o projeto obtenha sucesso em seu objetivo final, € extremamente necessaria a
identificacdo desde seu inicio das partes interessadas. Com esta identificacdo pode-se avaliar
0s interesses, expectativas, importancia e influéncia das partes.

O conceito de gerenciamento de projeto faz referéncia a aplicacdo de um conjunto de
conhecimentos, competéncias, ferramentas e técnicas inteiramente as atividades de um
projeto, com o intuito exclusivo do alcance dos requisitos para o qual ele foi idealizado.
Portanto, a aplicacdo deste conjunto de ferramentas e técnicas sobre um conjunto de entradas
provenientes de outros processos produz o que se chama de saidas dos processos de
gerenciamento de projetos, 0 que admite a execugdo do gerenciamento do projeto em todo o
seu ciclo: iniciagéo, planejamento, controle e encerramento (DINSMORE, 2003).

De acordo com os autores (FORMAN apud RAD & RAGHAVAN, 2000) as falhas

nos projetos sao apresentadas por um estudo recente com numeros dentre 8.380 projetos de
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tecnologia de informagdo, 31,1% continham falhas dos quais impediam que tais fossem
atingidos, 52,7% estavam em processo de recuperacdo de falhas ocorridas recentemente e,
possivelmente, seriam completados fora do prazo e atingindo apenas parcialmente o0s
objetivos e 16,2% foram completados no prazo, dentro do orgamento e de acordo com as
especificagoes.

Segundo o autor Crawford (2000b) esta ineficacia quanto ao gerenciamento de projetos
cita que a maioria dos problemas relativos aos projetos ocorre devido a falta de processos
adequados e padronizados de gerenciamento, a maior causa das falhas nos projetos nao séo as
especificidades do que efetivamente deu errado, mas sim a falta de procedimentos,
metodologia e padrdes. Com isso, pode-se inferir que os procedimentos, metodologias e
padrdes ndo foram bem difundidos entre as partes, notando-se uma comunicacao ineficiente
ou até mesmo a falta de comunicacéo.

De acordo com Kate (2000) o gerenciamento de projetos de forma isolada significa
que uma empresa estd no rol da competitividade na atualidade, porém, um fator critico
apontado pela autora é o conhecimento do que se passa em todos 0s projetos da organizacéo.
Toda empresa precisa estar segura de que 0s projetos mais importantes para a organizacado
tem acesso privilegiado aos recursos, de forma a produzir os melhores resultados possiveis.

De acordo com Pimenta, Lima e Dergint (2005, p. 49):

O panorama no mundo €é caracterizado por rdpidas mudangas e avangos
tecnoldgicos, ocorridos pelo fendmeno da globalizagdo da economia. Com isso as
empresas que se identificam com esta realidade do mercado global, estdo buscando
intensamente estratégias de acdo balizadas pelos novos paradigmas de qualidade,
produtividade e principalmente de competitividade. Quanto mais valor agregado ao
produto ou ao servigo oferecido para 0 mercado mais vantagens competitivas para as

organizac0es.

Dinsmore (2002) ressalta sua discordancia evidenciando que os Escritérios de
Gerenciamento de Projetos (PMO) podem ndo ser uma solucdo viavel para um grande nimero
de empresas e sua evidéncia nos dias de hoje pode ser fruto de um modismo passageiro.
Segundo ele, o PMO - Program Management Office gerencia os gerentes de projetos e &
responsavel em dltima instancia, pelo resultado dos projetos, englobando assim, as func¢des do
PSO (Project Suppot Office) e, neste caso, 0s projetos geridos isoladamente por um

determinado departamento, tem apoio do PMO na medida do necessario. De acordo Kerzner
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(2003), PMO ¢é responsavel pela condugdo de grandes projetos interdepartamentais da

organizacéo e acrescenta que as principais fun¢ées do PMO s&o:

Designar recursos humanos para 0s projetos;

Recrutamento e desenvolvimento de gerentes de projetos;

Selecéo a priorizacdo de projetos; e

- Coordenagéo dos gerentes de projetos.

E necessario classificar os interessados de acordo com seus interesses/expectativas
apos sua identificacdo. Isso se faz necessario para que o gerente do projeto, figura que usa a
maior parte do seu tempo se comunicando, tenha foco nos relacionamentos que séo essenciais

para o sucesso do projeto.

2.2.2 ldentificar as partes interessadas: entradas

E possivel identificar as partes interessadas através de documentos, fatores ambientais
e processos. O termo de abertura do projeto pode trazer informacdes importantes sobre 0s
envolvidos internos e externos e todos aqueles que sdo afetados pelo projeto. Estes podem ser
0s patrocinadores, clientes, propria equipe do projeto, organiza¢bes, comunidades, entre
outros.

Documentos de aquisicdes também sdo utilizados na identificacdo dos interessados.
Isto se d&, pois muitas vezes as atividades estdo baseadas em algum tipo de contrato, onde
neste consta as principais partes interessadas. Estas partes podem ser clientes e fornecedores,
envolvidos e afetados direta e indiretamente.

Ja os fatores ambientais organizacbes que podem influenciar o processo de
identificacdo dos interessados s&o a estrutura organizagdo, cultura organizacional,
governanga, padrdes internos, hierarquia, entre outros.

Por fim, as partes interessadas podem ser identificadas a partir de ativos que séo
resultantes de processos organizacionais, como exemplo destes ativos tem-se o registro de
licOes aprendidas em projetos realizados, a lista de registro de interessados em projetos
anteriores e alguns modelos para identificacdo de interessados ja existentes.

2.2.3 ldentificar as partes interessadas: ferramentas e técnicas



26

Segundo o PMBOK (2004) as ferramentas e técnicas para identificacdo das partes
interessadas sdo divididas em duas partes. A primeira delas € a analise dos interessados. Nesta
primeira parte é onde se determina quais os interesses devem ser considerados durante o
projeto. E possivel identificar além dos interesses, expectativas e o grau de influéncia de cada
parte interessada, além de listar seus respectivos relacionamentos com a finalidade/objetivo

do projeto.
A anélise das partes interessadas devem normalmente seguir trés etapas, sendo elas:

- Etapa 1: Identificar os interessados do projeto e todas as informacGes que possuem
relevancia, como por exemplo: departamento, nivel de influéncia, conhecimento e

expectativas;

- Etapa 2: Identificar o impacto positivo e negativo de cada interessado para que seja
possivel definir formas de abordagens adequadas para cada individuo/organizacdo. E
importante que uma priorizacéo seja realizada para que a comunicacao se torne mais eficiente,
atendendo as expectativas dos envolvidos. Esta classificacdo pode ser realizada de diversas
formas, desde uma simples planilha até graficos que mostram grau de poder versus influéncia

de cada interessado.

- Etapa 3: Avaliar como serdo as respostas dos principais interessados com o objetivo
de planejar a melhor forma de influenciar estes interessados, diminuindo a probabilidade de

trazer impactos negativos ao projeto.

A segunda parte de ferramentas e técnicas refere-se a opinido especializada. Para
identificar com assertividade os interessados € necessario solicitar a opinido de especialistas
no assunto. Como estas pessoas possuem maior conhecimento, elas tém uma visao diferente e
mitigamos o risco de deixar de fora alguns interessados. Esta opinido pode ser coletada de

maneira individual em forma de entrevistas, pesquisa sigilosa, reunides, entre outras.
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3. PLANO DE COMUNICACAO

Este trabalho consiste em um plano de comunica¢do de como a éarea de compras
noticiara os envolvidos nos projetos que sdo coordenados, analisando as formas de
comunicacdo, abordagem e o melhor jeito de abranger o projeto e seus envolvidos.

A necessidade do projeto é o escopo e objetivo da organizacdo. No projeto de
comunicagdo para a empresa no setor de compras envolvida na pesquisa, o principal objeto
sera a melhoria nos objetivos paralelos e medicdo do nivel de maturidade com seus clientes e
fornecedores.

Esta melhoria tem como objetivo, despertar o interesse do empreendedor nesta area,
sendo que hoje a empresa apresenta alguns problemas de comunicacao neste setor.

Com a estrutura do gerenciamento de projeto e comunicacdo, a empresa podera
desenvolver as suas estratégias direcionadas de forma mais convergente com as quatro
perspectivas abaixo e seus indicadores:

e Perspectiva financeira: crescimento da receita, produtividade do custo fixo;

e Perspectiva do cliente: volume de vendas com novos clientes, diferenciais de mercado,
Market Share;

e Perspectiva dos Processos Internos: custo de ndo qualidade, pontualidade de entrega
dos produtos, projetos de inovagdes, ciclos operacionais, desempenho de fornecedores
estratégicos, indice de reclamagbes de clientes, projetos de acgdes sociais,
educacionais, de seguranca e salde e de protecdo ao meio ambiente;

e Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: horas-educagdo continuada, pesquisa de
clima organizacional.

O planejamento de comunicagdo envolvido nos processos do PMBOK apresenta
fatores determinantes entre a comunicacao e suas necessidades emergentes para cada projeto,
assim como seus métodos de distribuig&o.

A figura 1 apresenta os Processos da Geréncia de Comunicagfes, importantes para

determinar o processo do projeto e seus envolvidos.
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Figura 1- Processos da Geréncia de Comunicag0es

Geréncia de Comunicacdes
Em Projetos

Planejamento das Distribuicio de
—1 Comunicagdes Informagdes
Relato de Desempenho \ Geréncia de
Interessados

Fonte: Galvdo (2005)

Os Processos da Geréncia de Comunicacdo, como demonstrado na figura acima, sdo
estratégias fundamentais para que as informacdes relevantes sejam efetivamente distribuidas
para os interessados, nos momentos adequados. Portanto, para a aplicacdo do Gerenciamento
de Comunicacdo no setor de compras da empresa (denominada X) em Curitiba-PR, s&o
determinantes os seguintes processos do projeto:

- Secdo de Monitoramento dos Projetos Estratégicos
e Administrar a relacdo e interacao entre 0s projetos estratégicos;
e Exercer a comunicacao;
¢ Visualizar a conjuntura dos projetos estratégicos;
e Desenvolver modelo de avaliacéo;
e Sugerir projetos que atendam 0s objetivos estratégicos;
e Desenvolver fluxo de informacGes sobre o Portfolio Estratégico;
e Controlar continuamente as mudangas, nos projetos de interesse;
e Introduzir melhores praticas em gerenciamento de portfolio;

e Auditar performance projetos estratégicos finalizados e em andamento;

- Atribuicdes Conjuntas
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¢ Atualizacdo do planejamento do projeto e das a¢fes — com a participacdo da Secao de
Monitoramento de Projetos Estratégicos, definem os ajustes necessarios para que 0S
projetos promovam maior impacto sobre a estratégia do regional;

e Produzir transparéncia nos processos e diminuir ambiguidade;

e Aumentar a colaboracdo e a comunicacdo no setor de compras da empresa
(estratégico, tatico e operacional);

e Otimizar recursos, prazos e tempo dos projetos estratégicos;

e Mecanismos de Comunicacéo: satisfacdo do stakeholders

- Identificar as partes interessadas: saidas

A principal saida da identificacdo das partes interessadas € o registro destas partes, no
qual deve conter o maximo de detalhes possiveis. E possivel fazer registros de identificagéo,
incluindo nome, cargo e objetivo no projeto. Sao realizados também os registros de avaliacao,
nas quais encontramos interesses e expectativas. Por fim, estas partes devem ser classificadas
e essa classificacdo pode ser de diversas formas, porém € a resultante muitas vezes das
ferramentas utilizadas.

Ainda como saida do processo de identificacdo, deve ser montada uma estratégia a fim
de aumentar o engajamento dos interessados com objetivo de diminuir os impactos negativos
no projeto. Nesta estratégia devem conter diversas informagdes como: principais interessados
que podem afetar negativamente e quais aspectos podem tornar bons influenciadores em
riscos negativos. O objetivo da estratégia é mapear todos que podem influenciar o projeto
negativamente e tragar um plano para que esta influéncia negativa ndo ocorra. Uma forma
simples € listar em forma de tabela estes interessados, acrescentando os impactos que podem

causar e qual a estratégia de comunicacao sera adotada como forma de evita-los.

- Planejar as comunicagdes

E a parte mais importante dentro da comunicacio. E o processo que determina as
necessidades de informacdo das partes interessadas e define qual abordagem de comunicacéo
sera seguida. Em outras palavras, é a forma como funcionara, estrategicamente através das
necessidades, a conexdo entre todos envolvidos no projeto e onde a equipe do projeto pode
responder adequadamente as necessidades dos solicitantes/envolvidos. E importante

identificar as necessidades dos interessados e gerar uma resposta adequada para estas
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necessidades. Falhas dentro do planejamento das comunicagdes geraréo problemas como, por
exemplo, comunicar as pessoas erradas, entendimento erroneo de informagdes, falhas nas
entregaveis, entre outros.

Todo este planejamento devera ser registrado de modo que o0 gerente do projeto possa
se comunicar com os envolvidos com mais eficiéncia e eficacia, ou seja, seja assertivo em
suas comunicagOes. Informacéo eficaz significa entregar a informagdo aos interessados no
tempo correto, no formato mais adequado e considerando os impactos demandados. Enquanto
uma comunicacdo eficiente é aquela que entrega exclusivamente as informacgdes que sao
necessarias.

A comunicacdo deve ser planejada no inicio do projeto por questfes de direcionamento
de orcamento, adequacéo de tempo e esforcos no lugar correto. Porém, estes resultados devem
ser acompanhados e caso necessario, deve-se rever o plano para que esteja sempre em linha
com os resultados que se esperam do projeto.

As ferramentas e técnicas do processo de planejar as comunica¢cdes comegam com a
analise de requisitos da comunicacdo. Esta analise determinara os requisitos de comunicacéo
de todos os interessados do projeto. Com isso, as energias sdo concentradas apenas nas
informacBes que realmente irdo contribuir para o sucesso do projeto, em outras palavras, o
foco fica apenas nas informagdes que sdo importantes, evitando falhas de comunicagdo. Um
fator importante para o sucesso do projeto é determinar quem fara a comunicacdo com quem.
Isso deve estar no plano do projeto para que a comunicacdo seja eficiente e eficaz. Segundo o
PMBOK (2008) o numero total de canais de comunicacdo é n(n-1)/2, onde n representa a
quantidade de partes interessadas, com esta formula é possivel dimensionar a quantidade de
canais de comunicacdo. Para se determinar os requisitos de comunicagdo sdo avaliados
diversos documentos e registros, tais como: organogramas, departamentos, quantidade de
pessoas envolvidas, necessidade de informacéo, entre outras.

O segundo fator a ser considerado em ferramentas e técnicas é a tecnologia aplicada
para realizacdo da comunicacao. Esta tecnologia precisa estar de acordo com a necessidade de
comunicagdo. Para cada necessidade de informacdo uma tecnologia deve ser aplicada, por
exemplo, informacdes urgentes sdo mais faceis de serem transmitidas pessoalmente (quando
existe essa possibilidade), informagdes que ndo possuem tanta urgéncia podem ser enviadas
através de e-mail, informacdes rotineiras pode ser passadas através de reunifes semanais e
assim pode-se determinar uma série de tecnologias, porém sempre considerando a informacéo

e o interesse das partes na mesma. Um ponto importante é avaliar a urgéncia das informac6es
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e verificar se o projeto terd disponibilidade para utilizar estas tecnologias. Isso se faz
necessario para adaptar as ferramentas a realidade do projeto.

O terceiro ponto sdo os modelos de comunicacdo. A mensagem deve ser codificada,
onde o subjetivo se traduz para um modelo concreto e que possa ser entendido pelos
envolvidos. Apds a mensagem ser enviada através de um meio, podendo ele ser verbal,
formal/informal ou eletrénica, podem surgir ruidos, que é tudo aquilo que pode interferir na
transmissdo e compreensdo da mensagem. Por fim, a decodificacdo - este é o entendimento da

mensagem, ou seja, transformar o que esta nela em ideia. Vide figura abaixo:

Figura 2- Modelo basico de comunicagdo

Men=agem
Codificagi ftgt—e] Decndificagsn
Fuido
Emissaor Fe o
Fadido RABD e
Decodiicagio  |a -t~ Codiicagdo
Feedback - Mern=agem

Fonte: PMBOK (2008).

Por Gltimo vém os métodos de comunicacdo. Estes sdo utilizados para compartilhar
informacdo entre os interessados. Segundo o PMBOK (2008) dentro desses métodos existe
uma classificacdo, sendo ela:

- Comunicagéo interativa: E a forma mais eficiente de garantir que a informagéo foi
passada com sucesso e assertividade, onde todos entendem. Inclui reunides, telefonemas e
videoconferéncias;

- Comunicacéo ativa: As informacdes sdo enviadas aos interessados, porém néo existe
um acompanhamento para verificar se 0s mesmos receberam a mensagem, muito menos se 0S
receptores entenderam a mesma. Trata-se de e-mails, carta, comunicados oficiais, etc;

- Comunicacdo passiva: Este € 0 modelo de comunicacao que é realizado em massa, ou
seja, para grandes publicos. A empresa pode enviar um comunicado geral ou até mesmo pedir
para os envolvidos para acessarem a intranet, por exemplo.

Os métodos escolhidos devem ser os mais adequados para cada tipo de situacdo e

publico.
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- Planejar as comunicagdes: entradas

Dentre as entradas do processo de planejar as comunicacfes, ha a parte de registro das
partes interessadas e estratégias para 0 gerenciamento destas partes sdo idénticas as citadas na
secdo 2.1.1.1. Além destes pontos, pode-se acrescentar os fatores ambientais das empresas,
onde estes fatores sdo considerados neste processo em suas totalidades, pois a forma de
comunicacgéo precisa estar de acordo com o0 ambiente para atingir os resultados esperados. A
cultura organizacdo tem grande peso neste ponto. Caso a comunicacdo nao esteja adequada a
cultura organizacional, o projeto ndo alcancara seus objetivos com os resultados esperados ja
que as decises ndo serdo acatadas pelos gestores e, por conseguinte, pelos funcionarios. Um
segundo aspecto a ser acrescentado sdo 0s ativos de processos organizacionais, estes devem
ser considerados também em sua totalidade e poderdo ajudar em tomadas de decisdes e
apresentacdo dos resultados sobre decisbes tomadas em projetos anteriores, auxiliando o
seguimento de um planejamento mais efetivo de toda a comunicacédo, eliminando as formas

que ja foram testadas e ndo deram certo.

- Planejar as comunicagdes: saidas

O processo de planejar as comunicagdes tem como saida o plano de gerenciamento das
comunicacgdes e a atualizacdo dos documentos do projeto. O plano de gerenciamento das
comunicacdes ird fornecer detalhadamente todos os requisitos dos interessados, quem sera
comunicado, com que frequéncia de comunicacdo, modelos para realizar a comunicacéo,
responsaveis por comunicar, quem serdo 0s emissores, quem serdo 0s receptores e todos 0s
demais aspectos levantados no planejamento. Este mesmo plano pode conter as reunides que
serdo realizadas com suas respectivas frequéncias, quem serdo os participantes, qual a melhor

forma de comunicacgéo para reportar estas informagoes e resultados.

- Distribuir as informac6es

E o processo de disponibilizar as informacdes para as partes interessadas de acordo
com o planejamento de comunicaco e a necessidade dos interessados. E ter um canal de
distribuicdo de informacdo adequado, onde 0s envolvidos saibam onde coletar estas
informagdes. Existem algumas técnicas para buscar maior exceléncia na distribuicdo de
informagdes estas técnicas, como feedbacks até a escolha do modelo e formato da

comunicacéo, ajudam a evitar falhas de entendimento.
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- Distribuir as informacoes: entradas

Como entrada na distribuicdo de informacdes pode-se citar o plano de gerenciamento
das comunicacdes, relatérios de desempenho e os ativos de processos organizacionais. Os
relatérios de desempenho sdo utilizados para comunicar sobre 0 andamento e desempenho do
projeto. Todas as estimativas baseadas em resultados passados que podem afetar o futuro do
projeto devem ser consideradas nestes relatorios. Além disso, é possivel mencionar projetos
realizados anteriormente, buscando evitar cometer oS mesmos erros e alcangar as mesmas
oportunidades dos projetos anteriores. Os ativos de processos organizacionais sao as politicas
organizacionais, regras, modelos pré-determinados pela empresa, licdes aprendidas e todos 0s

historicos de projetos anteriores.

- Distribuir as informac0es: ferramentas e técnicas

As ferramentas e técnicas para distribuir as informacfes € um tépico amplo, ja que
hoje existem diversos métodos para realizar essa distribuicdo. Estes métodos podem ser
reunides, ligagdes, conversas por programas de comunicacdo internos das empresas,

mensagens de celular, entre outros.

As ferramentas utilizadas também séo diversas, como por exemplo imprimir o material
e entregar em maos para os interessados, até ferramentas eletrbnicas como e-mail, intranet,

comunicados em portal da organizacdo, etc.

- Distribuir as informacoes: saidas

Assim como as ferramentas e técnicas sdo quase infinitas, as saidas também. Como
saidas pode-se citar relatorios, apresentacOes, registros, licdes aprendidas em forma de

documento, resultado da efetividade das comunicacgdes realizadas.

- Gerenciar as expectativas das partes interessadas

E o processo de comunicagdo que busca maior envolvimento com os interessados e

tem o objetivo de atender as respectivas necessidades, solucionando as dividas que aparecem
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no decorrer do tempo. De maneira clara é ter transparéncia com os envolvidos, solucionando

suas duvidas com clareza, agilidade e pragmatismo.

- Reportar o desempenho

Processo de coleta e distribuicdo de informacgdes sobre o desempenho através de
reportes de acompanhamentos, status de assuntos em andamento e previsdes. Basicamente é
coletar as informacdes e medir os assuntos que foram acompanhados e gerar previsfes para 0s

temas que estdo em andamento assim como 0S noVos.

3.1 RESPONSABILIDADES DO PROJETO DE GERENCIAMENTO DE
COMUNICACAO

O setor de compras é responsavel pelo acompanhamento das metas dos Planos
Estratégicos, observados pelo gerente de projetos e por consequente, deverd monitorar as
acles e projetos que atendam aos objetivos estratégicos. A direcdo geral ficard responsavel
pela criacdo da estrutura que abrigard os gerentes de projetos, bem como por acompanhar o
andamento dos projetos para a melhoria da comunica¢do no setor de compras da empresa

como demonstrado na figura a seguir.

Figura 3- Posicionamento e processos do de Monitoramento de Projetos Estratégicos

Secéo

) Gerente de Projetos
M.Proj.Estrat.

Criar metodologia

Criar ferramentas

Manter Padrdes

Treinamento

Controle Cronograma e orcamentacéo

Preparar e distribuir informac6es

Informar sobre os projetos estratégicos

Tomada de decisédo
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Tomada de decisdo Portfélio Estratégico

Acompanhar Projetos

Cumprir objetivos projetos estratégicos I
|

Cumprir objetivos de projetos

Planejar e definir recursos

Controlar Custos, Qualidade, Recursos

RESPONSAVEL

PARTICIPA

Fonte: O Pesquisador (2016)

O Gerenciamento de Projeto em Comunicacdo seré posicionado sob a coordenacao da
Diregdo Geral, com procedimentos estruturados no sentido de atuar flexivelmente entre os
niveis estratégicos, taticos e operacionais no setor de compras da empresa.

A Secdo de Monitoramento de Projetos Estratégicos ficara sob a coordenacdo da
Secretaria de Planejamento Estratégico, Gestdo e Estatistica de compras e vendas, e atuara
com apoio nas decisdes de categorizagdo e prioriza¢do dos projetos.

Necessario deixar claro que a atuacdo da Secdo de Monitoramento dos Projetos
Estratégicos ndo se limita a escolha de quais projetos devem ser priorizados, mas como devem
ser desenvolvidos para ajustar objetivos estratégicos e performance nos projetos de interesse.

Serdo introduzidos processos que visam estabelecer ligagcdes entre a estratégia e a
execucdo dos projetos, com dindmica do tipo descendente (Top/Down) e ascendente (Bottom/
Up), neste sentido, é necessario um esforco conjunto entre a Secdo de Monitoramento de
Projetos Estratégicos para interagir com as equipes de cada nivel, comunicando e apoiando as

decisOes face aos projetos corporativos.

3.1.1 Fatores de Sucesso do Projeto

- Conscientizar toda a organizacgéo;

- Criar cultura de projetos;

- Definir estrutura organizacional;

- Desenvolver e implementar metodologias;
- Desenvolver ou adquirir ferramentas;

- Criar equipes capacitadas e motivadas;
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- Definir indices de medicdo claros.

3.1.2 Premissas

- Aprovagdo da estrutura organizacional e geréncia;
- A descentralizacdo do Gabinete de Projetos e da Secdo de Monitoramento dos

Projetos Estratégicos atende a ado¢do de medidas com foco na funcionalidade eficaz.

3.1.3 Restri¢oes

- Rejeicdo cultural, visto como controlador e nao gerador de resultados;
- Ignorar as melhores praticas em gerenciamento de projetos;
- Ndo comprometimento efetivo da alta administrag&o;

- Orcamento insuficiente.

3.1.4 Estratégias de Implantacdo

- Assegurar o principio da economicidade através do aproveitamento dos processos do
projeto e melhoria nos custos no setor de compras da empresa;

- Desenvolver ferramentas de controle no Excel e aprimorar banco de dados de
projetos na intranet, com interface para usuarios;

- Estabelecer processos de acgbes conjuntas entre a Secdo de Monitoramento de
Projetos Estratégicos e 0 Gabinete de Projetos Estratégicos.

- Assegurar coeréncia e aderéncia a cultura do regional e adaptar a circunstancia de
negocios em que o Gabinete de Projetos e a Segdo de Projetos Estratégicos estdo sendo

inseridos.

3.1.5 Partes interessadas

Conforme j& verificado e atestado, o sucesso da comunicacdo se da a partir do

envolvimento de todos os interessados recebendo informagdes da maneira mais adequada para
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seu entendimento. A figura abaixo demonstra as partes interessadas no Gerenciamento de

Projeto em Comunicacao e suas atribuicdes.



MAPEAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

Partes Interessadas
Setor de Compras

NOME

Interacdo com o Projeto

Autoriza a estruturacdo organizacional e a implantacdo do Gabinete de Projetos
Estratégicos e da Secdo de Monitoramento de Projetos

Aprova Planejamento Estratégico

Aprova multiprojetos corporativos

Responsavel pelo Envolvimento: Gerente do Projeto

CONTATO ATUACAO NO PROJETO

Aprova Resolugdes Administrativas

Estratégia para Envolvimento

Esclarecer sobre os beneficios do projeto para o setor de compras da empresa
Apresentar situacdo atual e a finalidade funcional do Gabinete de Projetos
Estratégicos e da Secdo de Monitoramento de Projetos

Demonstrar implantacdo do Gabinete de Projetos Estratégicos e da Secédo de
Monitoramento de Projetos como estratégia em busca da Gestdo por Resultado

NOME CARGO/ FUNCAO
Gerente de Compras

Interacdo com o Projeto

Autoriza o projeto

Aprova a designacdo da equipe do projeto

Recebe informacdes sobre performance do projeto
Aprova Planejamento Estratégico

Recebe informacdes relevantes para decisfes corporativas

Responsavel pelo Envolvimento: Gerente do Projeto

ATUACAO NO PROJETO
Patrocinador Executivo

Estratégia para Envolvimento

Esclarecer sobre os beneficios do projeto para o setor de compras e a
importancia da sua autoridade para que o projeto tenha sucesso

Informa-lo sobre os avangos do projeto

Apresentar situacdo atual e a finalidade funcional do Gabinete de Projetos
Estratégicos e da Secdo de Monitoramento de Projetos

Demonstrar implantacdo do Gabinete de Projetos Estratégicos e da Secao de
Monitoramento de Projetos como estratégia em busca da Gestdo por Resultado

CONTATO

NOME CARGO/ FUNCAO
Gerentes de Projetos

Interacéo com o Projeto

Responsaveis pela demanda de suporte de projetos
Responsaveis pela adocéo da metodologia

Beneficiados através da padronizacao dos processos do projeto
Responsaveis pelo desempenho dos projetos

Usuérios do aplicativo disponivel

CONTATO ATUACAO NO PROJETO

Execucdo, Monitoramento e Controle

Estratégia para Envolvimento

Mostrar beneficios do das estratégias do projeto de comunicagdo
Convite a contribuicdo no desenvolvimento de metodologia
Convite a validacao do sistema de controle dos projetos

Convite as reunides de acompanhamento

Responsavel pelo Envolvimento: Gerente do Projeto e equipe de Metodologia e Suporte

Fonte: O Pesquisador (2016)
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3.2 PLANO DOS MARCOS DO PROJETO

Foco Entregas Marco

S Estratégia da Implantacéo

< Andlise da maturidade Reunides de analise concluida

§ Escolher modelo do projeto Sessdo de estudos concluida

=1 Planejar suporte Reunido com a Diregéo Geral

E (DG)

3 Planejar integracdo dos processos Reunido com a DG concluida

2 Definir funges e responsabilidades Entrega do Plano de estruturagéo
= Plano de Controle de mudancas Entrega do Plano de Acdo para as
uﬁJ mudancas

Revisar estratégia de implantagdo
Metodologia
Definir metodologia

Reunido de revisdo concluida

Entrega do Manual das melhores
praticas em projetos

Entrega do Manual de
Gerenciamento de Projetos

Definir metodologia

Processos e Secdo de gerenciamento
Definir processo principal Fluxo dos processos principais
finalizado

Fluxo dos subprocessos finalizado
Fluxo dos processos de apoio
finalizado

Entrega do Plano de Comunicagao
Entrega planilha de controle das
pessoas alocadas nos projetos
Entrega do Plano de Agdo para
melhoria dos Processos

Definir subprocessos
Definir processos de apoio

Definir estratégia de comunicagéo
Plano alocar recursos

Planejar melhoria continua

Ferramentas

Desenvolver Controle das Restricdes
escopo, custo, prazo, qualidade, riscos
e beneficios

Entrega do Link no Caderno de
Projetos (Intranet) com os
respectivos controles

(@]
AT
On
[
S
>
e}
>
S
=
(7]
L

Desenvolver formularios padrées Disponibilizacdo na Intranet dos
Templates padrdes (modelos de
relatérios de acompanhamento de
projetos e de portfdlio, modelo de
parecer técnico sobre Projetos e
Portfélio)

Entrega Link na Intranet para
insercédo e publicacdo das licdes
aprendidas

Disponibilizacdo na Intranet dos
integrantes das equipes alocadas e
disponiveis para projetos
efetivada

Criar Diario de LicGes Aprendidas

Criar controle de informag6es sobre os
Recursos Humanos alocagéo
/disponiveis

Capacitacdo
Capacitar em metodologia Eventos de capacitacdo

concluidos
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3.3 RESULTADOS ESPERADOS

A empresa esta no estagio inicial de gerenciamento de projetos, que sdo executados na
base da intuicdo, "boa vontade" ou do “melhor esfor¢o” individual. Geralmente nao se faz
planejamento e o controle € inexistente, ndo existem procedimentos padronizados. O sucesso
é fruto do esforco individual ou da sorte. S&o grandes as possibilidades de atraso, estouro de
orcamento e nao atendimento das especificacdes técnicas.

A apresentacdo deste escopo para que seja aplicado o Projeto em Gerenciamento de
Comunicacdo para a empresa no setor de compras, deve evidenciar a importancia da
otimizacdo dos processos de planejamento e execugédo (prazo, custo, escopo e qualidade) o
que implica novas melhorias de performance.

Os projetos foram aceitos e de acordo com o gerente geral da empresa envolvida nesta
pesquisa, serdo executados de forma otimizada com base na larga experiéncia, nos
conhecimentos, atitudes pessoais (disciplina, lideranca, etc.) e em um excelente banco de
dados de “melhores praticas”. O nivel de sucesso ¢ proximo de 100%. A organizacgdo tem alta

confianca em seus profissionais e aceita desafios de alto risco.
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4. CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi demonstrar por meio da matriz de stakeholders para
comunicagdo, qual a melhor forma de abordagem para cada envolvido no projeto de
gerenciamento de comunicacgéo e alternativas para diminuicdo de custos na area de compras
de uma empresa na cidade de Curitiba-PR.

O setor de compras é diariamente desafiado a buscar ganhos e reducfes de custos, mas
nem sempre a comunicagio e seu respectivo planejamento sdo realizados da melhor forma. E
comum em empresas “projetizadas” o mapeamento e planejamento da comunicacdo, porém
durante o andamento dos projetos estes planos muitas vezes ndo sdo seguidos e
acompanhados, 0 que pode trazer muitos problemas para a companhia.

As incertezas e as chances do projeto sair da linha de planejamento podem aumentar
caso ndo haja comunicacdo efetiva e caso isso ocorra as outras areas do conhecimento de
projetos serdo afetas diretamente ou indiretamente.

O gerenciamento da comunicacdo interage constantemente com outras areas de
conhecimento no gerenciamento de projetos. Essa interacdo existe pelo dinamismo dos
projetos em estar atuando com diversos departamentos/areas das organizagoes.

O desenvolvimento de sistemas sofisticados de planejamento e controle para projetos
sugere uma ferramenta que respeite a singularidade em cada gerenciamento, identificando a
diferenca entre um e outro, classificando-o e trabalhando junto a ele para obtencdo dos
melhores resultados, definindo assim uma ‘“abordagem adaptativa no Gerenciamento de
Projeto” que esteja compativel com os tipos especificos a cada etapa determinada para o
desenvolvimento do projeto e gerenciamento de comunicag&o.

Além destes objetivos, o0 modelo propde uma melhor interacdo/comunicacdo entre
Executivos, Gerentes, Equipes e Clientes durante a Aprovacdo, Contratacdo e o0
Monitoramento de Processos, importantes para 0s processos eficientes de comunicagao para a

empresa envolvida.
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5. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

O Gerenciamento de Projetos em Comunicacdo agrega em valor 0s processos de
decisdo gerencial, favorecendo confiabilidade na interpretacdo dos dados, este projeto de
aquisicdo teve o intuito de fornecer as diretrizes para a respectiva deste projeto e apresentacao
ao setor de geréncia de compras de uma respectiva empresa na cidade de Curitiba-PR da qual
permaneceu com seu nome preservado.

A implantacdo deste projeto permite trazer ndo sé valor no gerenciamento dos projetos
e portfélios como também pode influenciar de forma positiva na organizacdo, pois abrira
novas oportunidades de trabalho para os seus colaboradores, fard com que haja estimulo para
gue aqueles que atuam com gerenciamento de projetos comecem a estudar o tema de maneira
mais profunda e com isso o grau de formacdo e conhecimento dos colaboradores certamente

aumentara.



43

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANSELMO, J. L. Escritorio de Gerenciamento de Projeto: Um Estudo de Caso,
Monografia (Graduagdo em Administracdo de Empresas) — Departamento de Administracdo
da Faculdade de Economia, Administracao e Ciéncias Contabeis. Sdo Paulo: Universidade de
Séo Paulo, 2004.

ARCHIBOLD, Russell D. Managing high-technology programs and projects. 3rd ed.
Hoboken, New Jersey: John Wiley, 2003.

AXSON, D. CEO Perspectives: scorecards — balanced or biased? Disponivel em
<www.portfoliomgt.org> . Acesso em 02/01/2016

BRIDGES, D.N.; CRAWFORD, J.K. How to startup and rollout a project office. In:
PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE ANNUAL SEMINARS & SYMPOSIUM, 1.,
2000, Houston.Proceedings... Houston: PMI, 2000.

BLOCK, Thomas R. & FRAME, J. Davidson. The Project Office — A Key to Managing
Project Effectively. Menlo Park: Crisp, 1998.

CLELAND, David I. & WLAND, Lewis R. Geréncia de Projetos. Rio de Janeiro
Reichmann & Affonso, 2000.

CLELAND, David L.; IRELAND, Lewis R. Project manager’s portabler handbook. New
York: McGraw-Hill, 2000.

. Improving organizational productivity with a project office. Contract
Management, [S.1.], v.40, n.6, p.2-3,June 2000b.

CRAWFORD, J.K. Making a place for success. Project Management Best Pratices Report,
[S.I.; s.n.], p.93, June 2000a.

DINSMORE, Paul C. Como se tornar um profissional em gerenciamento de projetos:
livro base de “Preparacio para Certificacio PMP — Project Management Professional”.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 2003.

DINSMORE, Paul C. Winning in business with enterprise project management. New York
: Amacom, 1999.

GERHARD, E., Causas e consequéncias da implantacio de um PMO - Project
Management Office. Monografia (Graduagdo em Informatica). Sdo Leopoldo: Universidade
do Vale do Rio dos Sinos, 2004.

GONSALEZ, F.; RODRIGUES, I. Implementacdo de escritorios de gerenciamento de
projetos. 2002. Monografia (MBA em Projetos) — Departamento de Administracdo da
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo, Séo
Paulo, S&o Paulo, Brasil.



44

KAPLAN, R. S. E NORTON, D. P. The Balanced Scorecard: translating strategy into
action. USA: Harvard Business School Publishing Corporation, Boston, 1996.

KERZNER, Harold. Gestdo de projetos as melhores praticas. Porto Alegre: Bookman,
2002.

MARTINS, V. A.; MARTINS, M. R.. Competéncias organizacionais para Escritorios de
Gerenciamento de Projetos (EGP): ensaio para um modelo de analise. 2005 (Seminarios
em Administrag&o). Disponivel em
<http://www.ead.fea.usp.br/emead/8semead/resultado/trabalhosPDF/361.pdf>>. Acesso em
11/01/2016.

PINTO, A., O desafio de Construir um Project Management Office com Sucesso. 2004.
Slides disponiveis em <http://www.americopinto.com.br/Imagens/ apresentacaopmo.zip>.
Acesso em 20/01/2016.

PRADO, Darci. Gerenciamento de projetos nas Organizagoes. Editora de
Desenvolvimento Gerencial, MG (2000).

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos: Terceira edicdo — Guia PMBoK. 2004. Editora Project
Management.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI). Organizational project management
maturity model [OPM3]. Newtown, Pennsylvania, USA: Four Campus Boulevard, 2007.

RAD, P.F.; RAGHAVAN, A. Establishing an organizational project office. AACE
International Transactions, ABI/INFORM Global, p.P13A, 2000.

SILVA, C. H. S, Implantagdo de um Escritério de Projetos. 2006.
http://www.carloshenrique.info/Arquivos/Projetos/Implanta%E7%E30%20de%20PM0%20-
%205%AA %20Bo rcon%20v2.Ppt>. Acesso em 02/02/2016.

TRIVINOS, A. N. S. Introducéo & pesquisa em ciéncias sociais. Sdo Paulo, Atlas, 1987.

VALERIANO, Dalton L. Gerenciamento Estratégico e Administracdo por Projetos.
Sé&o Paulo: Makron Books, 2001.

VARGAS, Ricardo Viana. Gerenciamento de projetos: Estabelecendo diferenciais
competitivos. 5. ed. Rio de Janeiro : Brasport, 2003.

VERGARA, S. Projetos e relatorios de pesquisa em administracdo. Sdo Paulo: Atlas,
1997.

WIDEMAN, R. M. Project & program risk management: a guide to managing project
risks & opportunities. USA: Project Management Institute (PMI), 1992



