MARCOS DE ALMEIDA AMBROSIO

Proposta de procedimento para o gerenciamento da comunicacao, baseado no
PMBOK, visando potencializar o sucesso de projetos na area de Ti

SAO PAULO
2013



MARCOS DE ALMEIDA AMBROSIO

Proposta de procedimento para o gerenciamento da comunicagéo, baseado no
PMBOK, visando potencializar o sucesso de projetos na area de TI

Monografia apresentada a Escola Politécnica
da Universidade de Sao Paulo para
obtengéo do titulo de MBA em Tecnologia da
Informagao

SAO PAULO
2013



MARCOS DE ALMEIDA AMBROSIO

Proposta de procedimento para o gerenciamento da comunicagéo, baseado no
PMBOK, visando potencializar o sucesso de projetos na area de Ti

Monografia apresentada & Escola Politécnica
da Universidade de S&o Paulo para
obtengéo do titulo de MBA em

Tecnologia da Informacé&o

Area de Concentragdo:
Tecnologia da Informacao

Orientador:
Prof. Dr. Marco Tulio Carvalho de Andrade

SAO PAULO
2013



RO !

l%.,?

UL

Esc Politécnica-Bib Eng Eletr

O A

M2013AlI
1 -~
€ «‘JJ:O-)C {c £ e
— T - (
M QL OO0 XL‘G [a¥ > - g [0l



AGRADECIMENTOS

Ao professor Dr. Marco Tulio Carvalho de Andrade, pela orientagdo e pelo constante
estimulo transmitido durante todo o trabalho.
A minha esposa e meus filhos pela compreensdo das auséncias necessérias e a

todos que colaboraram direta ou indiretamente, na execuc¢do deste trabalho.



Resumo

Neste trabalho desenvolve-se um procedimento para o gerenciamento da
comunicacdo de projetos de Tecnologia da Informagéo (T1) de pequeno, médio e
grande porte.

Utiliza-se um estudo de caso aplicado em uma empresa prestadora de
servicos de TI, onde foi analisada a percepgdo do processo de gerenciamento da
comunicacdo em projetos da empresa quanto acs aspectos da importancia da
comunicagdo em projetos, planejamento da comunicagéo em projetos, distribuigio
das informagdes, relatérios de desempenho e barreiras & comunicagao.

Realiza-se uma sintese dos principais resultados do estudo de caso e foi
aplicada aos processos da area de gerenciamento de comunicagbes uma
classificaggdo em forma matricial, de projetos, representando-os como
pequenos,médios ou grandes. Tal aplicagédo foi feita com nivel de detalhamento
suficiente para elaborar um procedimento para o gerenciamento da comunicagéo de
projetos de Tl, que atendesse as necessidades apontadas no estudo de caso e
fosse aplicavel a qualquer tipo de projeto classificado como pequeno, médio ou
grande.

Como resultado, destaca-se a evidéncia da importancia de um procedimento
para o gerenciamento da comunicagdo no gerenciamento do projeto para apoiar o
gerente de projeto na tarefa de administrag@o das necessidades e expectativas dos
interessados e envolvidos. Isto engloba o acompanhamento de entregas do projeto,
e caracteriza o gerente de projeto como responsavel pela implantagio e execugéo
deste procedimento de comunicagdo para potencializar as possibilidades de sucesso
do projeto.

Palavras-chave: Comunicagdo. Gerenciamento da Comunicagdo. Gerenciamento de
Projetos de TI.



Abstract

This work develops a procedure for the management of communication of
InformationTechnology (IT) projects of small, medium and large size.

It uses a case study applied in a company providing IT services, where was
analyzed the perception of the process of management of communication in projects
of the enterprise regarding aspects of important of communication in projects, plan of
the communication in projects, distribution of information , reports of performance
and barriers to communication.

Carried out a synthesis of the main results of case study and was applied in
process of area of management of communications a classification in matrix form, of
projects, representing them as small, medium or large. This application was made
with sufficient detail to develop an plan of implementation of management of
communication of IT projects that would meet the needs identified in the case study
and would apply to any type of project classified as small, medium or large.

As result, have the evidence of the importance of a plan of management of the
communication in project management to support the project manager in the task of
administration of the needs and expectations of the interested and involved. This
includes tracking of deliverables of the project, and features the project manager as
responsible for the implementation and execution of this plan of communication to

maximize the chances of success of the project.

Keywords: Communication. Management of Communication. Management of
Projects.of IT
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1 Introducgao

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes iniciais, motivagdo e

objetivo do trabalho, bem como a estrutura do texto da monografia.

1.1 Consideragodes iniciais

Este trabalho apresenta a teoria e ferramentas de gerenciamento de
comunicagao de projeto aplicadas em projetos de TI. O modelo tedrico mais utilizado
neste trabalho € o PMBOK (Project Management Body of Knowledge) do PMI
(Project Management Institute).

1.2 Motivagao

De acordo com estudos recentes realizados pelo Standish Group, o setor de
tecnologia da informacéo apresenta uma taxa relativamente baixa de sucesso em
seus projetos e a deficiéncia na comunicacdo é apontada como um dos principais
fatores que compromete o sucesso nos projetos.

Esta alta taxa de fracasso de projetos de Tl é reconhecida como um dos
maiores desafios a serem superados pelos profissionais de Tecnologia de
Informagao.

1.3 Objetivo

O objetivo deste ftrabalho ¢é desenvolver um procedimento para o
gerenciamento da comunicagdo em projetos, baseado nos processos definidos pelo
PMBOK (Project Management Body of Knowledge) do PMI (Project Management
Institute) de maneira que se possa utilizar este procedimento como uma ferramenta
para maximizar o sucesso em gerenciamento de projetos de Ti. Tais projetos
receberiam uma pre-classificagdo por tipos de projetos: pequeno, médio e grande.
A luz desta classificagdo o procedimento para o gerenciamento da comunicagéo
forneceria um guia aderente a cada tipo de projeto. Sera utilizado um estudo de caso
desenvolvido em uma empresa prestadora de servigos de Tl para fornecer subsidios
para o desenvolvimento do procedimento.
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1.4Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho, fez-se pesquisas de artigos e
monografias sobre comunicagao em projetos de Tl em sites académicos e pesquisa
bibliografica em livros para elaboragéo da base tedrica da monografia.

Utilizou-se de resultados de um estudo de caso de outro trabalho académico
sobre a percepgéo da importancia do gerenciamento de comunicagdo em projetos
de Tl como subsidios para o desenvolvimento deste trabalho.

Relacionou-se as dificuldades apontadas no estudo de caso com os
processos de gerenciamento da comunicagdo definidos pelo PMBOK e como
resultado, criou-se um procedimento para o gerenciamento da comunicagdo de
projetos de Tl em que o modelo teérico é baseado nos processos do PMBOK.

1.5Estrutura do texto

O texto desta monografia esta estruturado em cinco capitulos. O capitulo 1
inclui a introdugéo do trabalho, contendo as consideragdes iniciais, os objetivos,
motivacao e a organizacao dos capitulos.

No capitulo 2 aparece a fundamentagao tedrica sobre gerenciamento de
projetos, gerenciamento da comunicagdo em projetos e o processo de comunicagao.

No capitulo 3 sera apresentado um estudo de caso que sera utilizado como
referéncia na proposta deste trabalho e os principais resultados encontrados pelos
autores do estudo de caso.

No capitulo 4 sdo apresentados o tema principal do trabalho com o
desenvolvimento de um procedimento para o gerenciamento da comunicagéo do
PMBOK para gerenciamento da comunicacao em projetos de TI, utilizando como
base ¢ estudo de caso do capitulo trés.

No capitulo 5 sdo apresentadas as consideracgdes finais deste trabalho.
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2 Revisao da Literatura

Neste capitulo, serdo apresentados os conceitos de gerenciamento de
projetos, gerenciamento das comunicagbes em projeto e o processo de

comunicagao.

2.1 Gerenciamento de Projetos

Segundo Sabbag (2009), Gerenciamento de Projetos é a aplicagdo dos
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto com o
objetivo de atender os requisitos definidos. E realizado através da aplicagéo e
integragdo dos processos de iniciagéo, planejamento, execug¢édo, monitoramento e
controle, e encerramento.

O PMI {Project Management Institute, criado em 1969 nos EUA, resultando no
PMBOK Guide — Project Management Body of Knowledge) define que o PMBOK ¢ a
soma dos conhecimentos em gerenciamento de projetos, incluindo praticas
tradicionais comprovadas e amplamente aplicadas. O guia PMBOK (2004, p.5)
caracteriza projeto como “um esforgo temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo”, sendo necessario o gerenciamento para a execugéo.

As areas de tempo, custo, qualidade e escopo s&o as mais visiveis e
controladas no projeto. As areas de comunicagbes e riscos sdo as que vém
recebendo maior atengdo uliimamente, por estarem cada vez mais intimamente
ligadas ao sucesso dos projetos, segundo o PML.

O Guia PMBOK apdia na identificagdo do subconjunto do “corpo de
conhecimentos” amplamente reconhecido como boa pratica, mas € a equipe de
gerenciamento do projeto que é responsavel por determinar o que é adequado para
um projeto especifico. O principal objetivo deste guia é identificar o subconjunto de
Conjunto de conhecimento em gerenciamento de projetos que é amplamente
reconhecido como boa pratica.

O PMBOK divide a gestao de projetos em nove areas de conhecimento:

» Gerenciamento de integragéo do projeto;

Gerenciamento do escopo do projeto;
Gerenciamento de tempo do projeto;

Gerenciamento de custo do projeto;

Y V ¥V VY

Gerenciamento da qualidade do projeto;



>
>
»
>
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Gerenciamento de recursos humanos do projeto;
Gerenciamento das comunicagbes do projeto;
Gerenciamento de aquisicées do projeto;
Gerenciamento de riscos do projeto.

Estas areas fazem parte de grupos de processos gerenciais do projeto,

conforme agrupamento abaixo:

>

Grupo de processos de iniciagdo: Define e autoriza o projeto ou uma
fase do projeto;

Grupo de processos de planejamento: Define e refina os objetivos.
Planeja as atividades necessarias para atingir esses objetivos dentro do
escopo do projeto. Corresponde ac componente “planejar” do ciclo PDCA;
Grupo de processos de execugdo: Integra os recursos para executar o
plano de gerenciamento do projeto. Corresponde ao componente “fazer”
do ciclo PDCA,;

Grupo de processos de monitoramento e controle: Controla a
execugdo do plano de gerenciamento do projeto e toma ag¢des corretivas,
quando necessario. Corresponde aos componentes “verificar” e “agir” do
ciclo PDCA e

Grupo de processos de encerramento: Formaliza a aceitagdo do

produto ou servigo e conduz o projeto a um encerramento ordenado.

Para Nascimento e Santos (2003, p.1), o desempenho de um projeto “pode

ser afetado pela falta de tratamento do fluxo de informagdes de seus processos”,

sendo o gerenciamento da comunicagdo no projeto importante para evitar

retrabalhos, indefinigbes do foco, problemas na qualidade e nas especificagbes dos

projetos e dos produtos. As equipes precisam de informagdes sobre o andamento

das atividades e suas responsabilidades para que possam compreender como as

tarefas devem ser executadas para garantir os objetivos do projeto.

Para Beber et al (2007) o gerenciamento das comunicagdes é imprescindivel

na execucdo das etapas do projeto, pois tem como objetivo coletar, distribuir,

armazenar e recuperar todas as informagbes de forma a auxiliar o fluxo das

informacgdes durante o ciclo de vida do projeto.
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2.1.1 Gerenciamento das Comunicagdes em Projeto

O gerenciamento das comunicagbes € responsavel por constituir, executar,
acompanhar e controlar as informagdes durante o ciclo de vida do projeto. Segundo
Chaves et al. (p. 13, 2006} o gerenciamento de comunicagdes “é, por exceléncia, um
elemento de apoio fundamental para 0 acompanhamento de todas as outras areas
de gerenciamento”, ja que estas precisam do fluxo informacional para todos os
interessados e participantes do projeto.

Conforme o capitulo 10 do guia PMBOK (2004), o gerenciamento das
comunicag¢des é composto pelos seguintes processos:

» Planejamento das Comunicagoes;
» Distribuigdo das Informacgdes;
» Relatério de Desempenho;

> Gerenciar as Partes Interessadas.

O Planejamento das comunicagées determina as informacbes e
comunicagdes necessdarias a cada parte interessada do projeto. A Figura 2.1.1

apresenta as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo 10.1 do guia
PMBOK.

Figura 2.1.1 — Planejamento das comunicages: Entradas, ferramentas e técnicas e saidas.

e ER e

Ferramentas e técnicas

1. Fatores ambientais da

empresa.
2. Ativos de processos
organizacionais.
3. Declaragdo de escopo
do projeto
4, Planc de
gerenciamento do
projeta.

Resirigbes

Premissas

1, Analise dos reguisitos
das comunicagdes.

2. Tecrologia das
comunicagdes.

1.Plancde

gerenciamento das
comunicacdes.

Fonte: Adaptado do PMBOK {2004).
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A Distribuicdo das Informagdes é responsavel pela disponibilizagdo das
mesmas. A Figura 2.1.2 apresenta as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do
processo 10.2 do guia PMBOK.

Figura 2.1.2 — Distribui¢io das informagdes: Entradas, ferramentas e técnicas e saidas.

1. Plano de 1. Habilidades de 1. Ativos de processos
gerenciamento das comunicacao. creganizacionais
comunicacoes 2.Sistemas de coleta e (atualizagbes).
recuperacdo de 2. Mudarnigas solicitadas.
informaces.

3. Méludos de
distribuigio das
infarmacéies.

4. Processo de licdes
aprendidas.

Fonte: Adapiado do PMBOK (2004).

O Relatério de Desempenho permite a captagio dos dados de linha de base
e a disseminagdo das informagdes sobre o desempenho as partes interessadas. A
Figura 2.1.3 apresenta as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do processo
10.3 do guia PMBOK.

Figura 2.1.3 — Relatdrio de desempenho: Entradas, ferramentas e técnicas e saidas.

. Informagtiessobre o 1. Ferramentas de 1. Relatérios de
desempenho do trabalho apresentaclo de desempenho,

1. Medicdes de informacdes 2_Previsfies.
desempenho. 2. Loleta e compilacdo 3. Mudangas solicitadas.
3. Previsdo de término. das informacg8es sobre o 4, Acbes corretivas

4. Medicdes de controle dasempenhac. recomendadas.

da qualidade. 3, Reunibes de avaliacdo 5. Ativos de processos
5. Plano de do andamento. organizacionais
geranciamente projeto. 4, Sistemas de relatdrios {atualizagBes).

6. Solicitacdo de de horas.

mudanga aprovadas. 5. Sistemas de relatérios

7. Entregas. de custos.

Fonte: Adaptado do PMBOK (2004).
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O Gerenciamento das partes interessadas gerencia a comunicagdo com
intuito de atender as necessidades das mesmas e assim, resolver possiveis
problemas. A Figura 2.1.4 apresenta as entradas, ferramentas e técnhicas e saidas
do processo 10.4 do guia PMBOK.

Figura 2.1.4 — Gerenciar as partes interessadas: Entradas, ferramentas e técnicas e saidas

1.Plano de 1. Métodos de 1. Problemasresclvidos.
Eerenciamento das comunicacdo. 2. SolicitacBes ce
comunicacbes. 2. Registros de mudancas aprovadas.
2. Ativos de processos problemas. 3. Acdes corretivas
organizacionatis. aprovadas.

4. Ativos de processos
organizacionais
{atualizactes}).

5. Plano do
gerenciamento do
projeto (atualizacdes).

Fonte: Adaptado do PMBOK (2004).

2.2 O Processo de Comunicacgéo

x

Muchielli (1993) observa que a comunicagdo é presente na literatura
organizacional com a mesma importancia que outras areas que possui gestdo, como
produgéo, financeira, etc. Para Arantes (1998), a comunicagdo é a base para a
sobrevivéncia, o crescimento e a continuidade das organizagdes. Somente por meio
de processo da comunicagéo eficaz é possivel que varios colaboradores atinjam os
objetivos definidos.

O PMI (2004) define que o emissor é responsavel por deixar as informacdes
claras, coerentes e completas, dentro do processo de comunicagéo, permitindo que
o receptor a receba e compreenda. No entanto, isto nem sempre acontece, pois
embora o conceito de comunicagéo seja simples, no dia-a-dia tem sido um processo
muito compiexo.

Conforme apresentado pelo PMI (2004), as habilidades de comunicagéo nédo
sdo as mesmas das comunicacées de gerenciamento de projetos, mas estdo
relacionadas a elas. A arte da comunicagdo € um assunto amplo e envolve um

conjunto de conhecimentos significativos incluindo:

* Modelos emissor-receptor. Loops de feedback e barreiras & comunicagéo.
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¢ Escolha dos meios de comunicagao. Quando se comunicar por escrito ou
verbalmente, quando escrever um memorando informal ou um relatério formai
e quando se comunicar pessoalmente ou por email. O meio de comunicagéo

escolhido para as atividades de comunicagdo dependera da situacéo.
o Estilo de redacao. Voz ativa ou passiva, estrutura da frase e escolha das
palavras.

* Técnicas de apresentacdo. Linguagem corporal e design de recursos
visuais.

e Técnicas de gerenciamento de reunides. Preparagdo de uma pauta e
tratamento de conflitos.

Os principais componentes do modelo incluem:

¢ Codificar. Traduzir pensamentos ou idéias para uma linguagem que seja
entendida pelas outras pessoas.

* Mensagem. A saida da codificacéo.

¢ Meio fisico. O método usado para transmitir a mensagem.

¢ Ruido. Tudo o que interfere na transmiss&o e no entendimento da mensagem

{por exemplo, & distancia).

e Decodificar. Traduzir a mensagem de volta para pensamentos ou idéias
significativos.

No contexto de projetos de Tl podemos destacar as dificuidades de
comunica¢do que podem surgir na interagdo de profissionais de desenvolvimento de
sistemas e dos profissionais das areas de negocios. Kirsc el al. (2002) destaca que
de modo crescente os “clientes de negbcios” estio cada vez mais liderando
ativamente projetos de Tl em conjunto com profissionais de sistemas.

As areas consideradas como fatores criticos de sucessos (FCSs) no
gerenciamento de projetos por diversos autores s&o: custo, escopo, prazo e
qualidade (GRANOT, 1997;DINSMORE, 1998; PMI, 2004). A area de comunicagdes
€ destacada por Vartiainen e Ruska (2003), que definem que a comunicagéo com os
interessados de um projeto € um FCS.

Obikunle {2001) também destaca esta visao, ressaltando que “a comunicacao
¢ a alma do gerenciamento de projetos” e que “o vacuo criado pela falta de

comunicagao rapidamente sera preenchido por rumores e interpretagdes erradas”.
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Para Sabbag (2009), os problemas em projetos por deficiéncia no

Gerenciamento da Comunicagao sao:

>
>
>

Desentendimento acerca de objetivos, escopos e estratégias do projeto;
Demora na tomada de decisao;

Baixa Qualidade das decisdes, motivada por informagéo imprecisa efou
incompleta;

Gestdo baseada no ‘“achismos” e nao em informacdo compilada,
compreensivel e no tempo certo;

Baixo engajamento e comprometimento de envolvidos;

Conflitos e tensdes entre ihteressados, levando a desconfianga, descrédito e
ma reputacéo;

Desconhecimento dos beneficiarios e interessados positivos acerca da
execucao do projeto: “ninguém sabe, ninguém viu”;

Excesso de critica tira o foco das conquistas obtidas.
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3 Estudo de Caso

Neste capitulo serao apresentados os resultados de um estudo de caso feito
em uma empresa prestadora de servicos de Tl de grande porte que mostra a
percepgédo da importéncia do gerenciamento de comunicagdo em projetos de Tl
pelas equipes de desenvolvimento e areas de negocio. Este estudo de caso foi
publicado originalmente no artigo “A comunicag@o em projetos de Tl: uma andlise
comparativa das equipes de sistemas e de negodcios”’, por Marly Monteiro de
Carvalho e Daniela Mirandola, conforme detalhes no capitulo de referéncias
bibliograficas.

3.1 Metodologia e Resultados da pesquisa

O objetivo do artigo consistia em estudar o processo de comunicagdo em
projetos de Tecnologia da Informagdo (Tl), bem como verificar se existem diferengas
na percepcdo dos profissionais da area de negécios e de desenvolvimento de
sistemas, no que concerne a importancia da é4rea de comunicagdes no
gerenciamento dos projetos.

Além disto, o trabalho pretendia investigar a hipotese de diferencas na
percepcdo da importancia da area de comunicagdes entre os profissionais de
negdécios € de sistemas, no contexto de projetos de TI.

A abordagem metodolégica adotada foi a de estudo de caso. Os critérios de
selecao do caso foram: o porte da empresa; complexidade dos projetos de Tl e a
interacao de profissionais de diferentes areas. A escolha destes critérios justifica-se,
pois buscava-se estudar a Gestdo das Comunicagées em um ambiente de projetos
em que procedimenios e processos fossem necessarios, 0 que com pouUCOs
envolvidos nem sempre ocorre.

Em seguida serdo apresentados os resultados obtidos nos seis blocos do
questionario. Os funcionarios gue fizeram parte da amostra pertencem as areas de
sistemas e de negdcios, selecionados a partir de um conjunto de projetos de impacto

desenvolvidos na organizagéo nos ultimos anos.

3.1.1 Importancia da comunicagdo em projetos
O objetivo deste bloco do questionario era responder a hipotese de diferengas
na percepcdo da importancia da area de comunicagdes entre os profissionais de

negocios e de sistemas, no contexto de projetos de TI. Para este fim foram
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elaboradas duas perguntas.

A primeira pergunta questionava a importancia da comunicagao, atribuindo
uma classificagdo em cinco niveis de importancia, conforme resultados da Tabela
3.1.1.1.

Tabela 3.1.1.1 — Importancia da comunicagéo em projetos

Grau de importancia Sistemas Negocios Geral
Nenhuma 0 0% 0 0% 0 0%
Baixa 0 0% 0 0% 0 0%
Média 3 9% 1 4% 4 7%
Alta 10 30% 9 38% 19 33%
Altissima 20 61% 14 58% 34 60%
Total 33 100% 24 100% 57 100%

Fonte: CARVALHO e MIRANDOLA (2007)

Na Tabela 3.1.1.1, percebe-se que, de uma forma geral, os respondentes
consideraram a importancia da comunicagéo em projetos altissima. A fim de
validar a informagdo sobre a importdncia da comunicagdo em projetos, o
questionario dispunha de uma segunda questdo, que procurava comparar a
Comunicag¢ao com as demais areas de Gestao de Projetos, conforme o guia PMBOK
(ver Tabela 3.1.1.2). A questdo apresentava as nove areas de conhecimento,
distribuidas no instrumento de pesquisa de forma aleatéria, com trés niveis de
importancia — alta, média e baixa.

Tabela 3.1.1.2 — Classificagfo de grau de importancia entre as areas do PMBOK.

Sistemas Negdcios Geral

Areas do PMBOK Baixa Média Alta Baixa Média Alta Baixa Média Alta

Comunicagio 4 |12%| 11 |33%| 18 |55%| 9 [38%)] 9 |[38%| 6 [25%]| 13 | 23%| 20 |35%| 24 |42%
Prazo 15 |45%| 8 [24%) 10 |30%] 8 [33%| 10 |42%| 6 |25%] 23 |40%| 18 [32%] 16 | 28%
Escopo 6 |18%} 6 |18%| 21 |64%| 10 [42%| 1 | 4% | 13 |54%] 16 |28%) 7 [12%] 34 |60%
Custo 13 139%| 12 |36%| 8 [24%| 6 |25%| 10 [42%| 8 |33%| 19 |33%| 22 |39%]| 16 |28%
Qualidade 2 16% | 13 [39%| 18 |55%| 5 |21%| 12 |S0%| 7 [29%] 7 |12%| 25 |44%! 25 |44%
Risco 8 [24%] 15 |45%| 10 [30%} 2 | 8% | 14 [58%| 8 |33%| 10 | 18%| 29 |51%| 18 [32%
Suprimentos 18 |55%| 5 [15%| 10 [30%] 10 [42%| 3 [13%| 11 |46%] 28 [49%| 8 |14%| 21 |37%
Recursos Humanos | 9 |27%| 12 |36%] 12 |36%| 8 |33%| 8 |33%| 8 [33%] 17 |30%| 20 |35%| 20 |35%
Integracio 10 |30%| 10 |30%| 13 }39%| 11 j46%| 3 |13%{ 10 [42%| 21 |37%| 13 {23%| 23 |40%

Fonte: CARVALHO e MIRANDOLA (2007)

Em uma primeira analise a Tabela 3.1.1.2, pode-se observar em destaque as
areas que obtiveram mais de 50% de percepc¢do de importéncia, considerando

sistemas, negoécios e o geral, com todos 0s respondentes. Na area de sistemas
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verificou-se que € dada alta importancia as areas de Escopo (64%), Qualidade
(55%) e Comunicacdo (55%). As areas de prazos e custos, consideradas por
diversos autores como fatores criticos de sucesso em projetos, aparecem com um
grau de importancia alto para apenas 30% e 24% dos respondentes de sistemas,
respectivamente.

Na area de Negdcios, como se pode observar na Tabela 3.1.1.2, apenas na
area de gestao de Escopo (54%) a percepgdo predominante dos respondentes foi de
importancia alta, seguida da Gestio de Suprimentos (46%) e Gestdo da Integragdo
(42%).

Em uma analise dos dados agregados, com o geral da amostra, as trés areas
com percepgdo de importancia alta pelo maior nimero de respondentes foram
Escopo (60%), Qualidade (44%) e Comunicagdo (42%). Curiosamente, os outros
dois fatores criticos de sucesso em projetos — prazo e custo — mantém-se nos
ultimos lugares na percepcdo geral, considerando-se todos os respondentes
conforme se pode observar na Tabela 3.1.1.2.

E importante observar que, embora na Tabela 3.1.1.1 a importancia da area
de Comunicag¢des tenha sido julgada altissima, quando analisada isoladamente, na
analise comparativa com as demais areas do PMBOK este resultado ndo se mantém
para a area de Negocios. Em contraposigdo a  Sistemas, verificou-se que
Comunicagéo esta em ultimo lugar na classificagdo da area de Negdcios, com
apenas 25% (ver Tabela 3.1.1.2).

3.1.2 Processo de comunicagio em projetos de Ti

Este bloco do questionario visava responder a questéo de pesquisa "Como se
da o processo de comunicagido em projetos Tl em uma empresa?”. No instrumento
de pesquisa havia questdes relacionadas as principais saidas deste processo: o
plano de comunicagbes em projetos e os relatérios de desempenho. Além disto,

havia questdes relativas a distribuicdo das informages.

3.1.2.1 Planejamento da comunicagido em projetos

Para estudar o processo de planejamento da comunicagdo em projetos na
percepgéao dos participantes da pesquisa foram feitas duas perguntas. A primeira
pergunta tinha por objetivo identificar qual a porcentagem dos projetos
desenvolvidos pelo respondente que tinham Plano Formal de Comunicagéo, para tal,
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o entrevistado escolhia entre 5 niveis, conforme apresentado na Tabela 3.1.2.1.1.
Pode-se observar na Tabela 3.1.2.1.1 que apenas 3 respondentes (5%)
fizeram o Plano Formal de Comunicagbes em todos os projetos que participaram,

sendo 2 da area de negocios e 1 da area de sistemas.

Tabela 3.1.2.1.1 — Percentual de projetos com plano de comunicagio

% Projetos Sistemas Negdcios Geral
0% 2 6% 1 4% 3 5%
20% 7 21% 3 13% 10 18%
40% 8 24% 11 46% 19 33%
60% 5 15% 6 25% 11 19%
80% 10 30% 1 4% 11 19%
100% 1 3% 2 8% 3 5%
33 100% 24 100% 57 100%

Fonte: CARVALHO e MIRANDGCLA (2007)

A maioria dos respondentes (56% do geral) fez o referido plano em até 40%
dos projetos em que participou. Segundo alguns relatos obtidos nas questbes
abertas, so os projetos mais complexos dispunham deste tipo de plano.

A segunda pergunta buscava compreender se a existéncia do Plano Formal
de Comunicagdes contribuia para o processo de comunicagdo, para tal, o

entrevistado escolhia entre 3 niveis, conforme apresentado na Tabela 3.1.2.1.2.

Tabela 3.1.2.1.2 — Contribuigao do plano de comunicagéo

Sistemas Negadcios Geral
Facilitava 29 88% 22 96% 51 91%
Pouco contribuia 3 9% 1 4% 4 7%
Em nada contribuia 1 3% 0 0% 1 2%
33 100% 23 100% 56 100%

Fonte: CARVALHO e MIRANDOLA (2007)

Observa-se que, embora o plano de comunicagdes nao seja uma pratica
frequente nos projetos desenvolvidos na empresa estudada, os respondentes sdo
praticamente unanimes (91% no geral) em afirmar que sua existéncia facilitava o

processo de comunicagao.

3.1.2.2 Distribui¢ao das informagoes
A pesquisa continha uma pergunta sobre o processo de distribuicdo de

informagdes, sobretudo quanto aos meios de comunicagdo utilizados, que foram
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apresentados em uma lista fechada, na qual o respondente podia arbitrar mais do
que uma opgao. A Tabela 3.1.2.2.1 apresenta os resultados obtidos, esfratificados

por areas: Sistemas e Negécios.

Tabela 3.1.2.2.1 — Meios de comunicagio

Meios de comunicagdo Sistemas Negdcios Geral

Reunides 33 20% 22 20% 55 20%
Documentos Formais 29 18% 16 15% 45 17%
Conversas informais 16 10% 11 10% 27 10%
E-Mail 31 19% 23 21% 54 20%
Software de GP 15 9% 11 10% 26 10%
Banco de Dados do Proje 8 5% 6 5% 14 5%
Telefone 23 14% 18 16% 41 15%
Fax 1 1% 0 0% 1 0%
Videoconferéncias 2 1% 0 0% 2 1%
Intranet do Projeto 4 2% 3 3% 7 3%

162 100% 110 100% 272 100%

Fonte: CARVALHO e MIRANDOLA (2007)

Os quatros meios de comunicacdo mais utilizados em ambas as éreas s&o:
reunides (20% geral), e-mail (20% geral), documentos formais (17% geral) e telefone
(15% geral).

Segundo relatos dos respondentes, com a correria e turbuléncias do dia-a-dia,
faz-se necessaria a utilizagéo de ferramentas que facilitem e agilizem a transmisséo
de informagdes, por isso o uso intenso de e-mail e telefone. Entretanto, varios
entrevistados relataram a importéncia das reunibes, pois julgam o contato pessoal

bastante decisivo para uma comunicagao eficaz nos projetos.

3.1.2.3 Relatérios de desempenho

A pesquisa dispunha de duas perguntas relativas aos relatérios de
desempenho.

A primeira perguntava se havia relatério de desempenho nos projetos em que
0s pesquisados participaram, havendo cinco niveis de respostas possiveis,
conforme ilustra a Tabela 3.1.2.3.1.
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Tabela 3.1.2.3..1 — Relatorios de desempenho

Sistemas Negocios Geral
Sim 8 24% 5 21% 13 23%
Praticamente Sim 8 24% 6 25% 14 25%
Praticamente Ndo 11 33% 10 42% 21 37%
Nao 5 15% 3 13% 8 14%
Nao sei 1 3% 0 0% 1 2%
33 100% 24 100% 57 100%

Fonte: CARVALHO e MIRANDOLA (2007)

Pode-se observar na Tabela 3.1.2.3.1 que para a maioria dos entrevistados
(561% geral) a elaborag&o de relatdrios de desempenho ndo é uma pratica freqliente
na organizacéo estudada (37% praticamente nao e 14% néo).

A segunda pergunta era sobre a discussao dos resultados de desempenho do
projeto, também com cinco niveis de respostas possiveis, mas neste caso o

entrevistado podia opinar por mais um nivel, como mostra a Tabela 3.1.2.3.2.

Tabela 3.1.2.3.2 — Como séo feitas as discussdes de acompanhamento dos projetos

Sistemas | Negécios| Geral
Reunides em numero suficiente p/ andlise de desempenho 9 [ 18%] 11| 28% | 20| 22%
Ndo havia reunides p/ analise de desempenho 7 |14%)| 5 [ 13% | 12| 13%
Reunibes esporddicas e ndo suficientes 18| 37% | 9 | 23% | 27 | 30%
Era pratica comum a discussiio sobre planejado x realizado 6 |12% ] 5 | 13% | 11| 12%
Os resultados das analises eram documentados 9 [18%] 10| 25% | 19| 21%

49 1100%] 40 | 100%] 89 | 100%

Fonte: CARVALHO e MIRANDOLA (2007)

Observa-se que 30% das respostas julgaram que as reunides eram
esporadicas e néo suficientes, mas a proporgdo desta resposta entre os
profissionais de sistemas (37%) € maior que dos profissionais de negécios (23%).
Por outro lado, 11 dos profissionais de negocio apontaram para a resposta reunides
em numero suficiente para analise de desempenho, enquanto somente 9
profissionais de sistemas fizeram a mesma opcéo.

Uma questéo adicional tratava do controle das ligbes aprendidas nos projetos
concluidos, com cinco niveis de resposta possiveis, conforme Tabela 3.1.2.3.3, que

também dispunha de um espago para comentarios livres.



26

Tabela 3.1.2.3.3 — LigBes aprendidas

Sistemas Negdcios Geral
Sim 3 9% 0 0% 3 5%
Praticamente Sim 7 21% 4 17% 11 20%
Praticamente Nio 13 39% 11 48% 24 13%
Nio 10 30% 8 35% 18 32%
Nao sei 0 0% 0 0% 0 0%
33 100% 23 100% 56 100%

Fonte: CARVALHO e MIRANDOLA (2007)

Na Tabela 3.1.2.3.3 observa-se que para a maioria dos entrevistados (75%
geral), o controle das licdes aprendidas no encerramento dos projetos ndo é uma

pratica freqliente na organizacdo estudada (43% praticamente nao e 32% nao).

3.1.2.4 Barreiras a comunicagao

O bloco final da pesquisa apresentava duas perguntas. A primeira pergunta
era fechada sobre as barreiras a comunicagdo durante a condugéo dos projetos,
organizada em 10 niveis, na qual o entrevistado podia opinar por mais de uma
resposta, conforme a Tabela 3.1.2.4.1. A segunda pergunta era aberta e buscava

identificar os principais facilitadores no processo de comunicagao.

Tabela 3.1.2.4.1 — Principais barreiras a8 comunicagéo.

Principais Barreiras Sistemas | Negocios| Geral

Falta de confianga entre integrantes 21 2% | 6| 7% | 8| 4%

Resisténcia em compartilhar informagdes entre osintegrantes | 13 | 11% | 8 | 10% | 21| 11%
Ambiente do Projeto 9|1 86| 5| 6% |14| 7%

Diferenca de linguagem entre cliente e integrantes 18| 16% ) 9| 11% ] 27| 14%
Diferenca de linguagem entre sistemas e negécios 231 20% 1 14| 17% | 37 | 19%
Diferencas de percepgao 21]18% | 15] 19% | 36| 18%
Nao existéncia de um plano de comunicagio do projeto 211 18% | 15| 19% | 36| 18%
N&o existéncia de local para conversar sobre o projeto 716% ]| 9]|11%]16| 8%
Clareza na especificacdo e objetivos do projeto 11 1% | 0| 0% | 1] 1%
Prazo curto dificultando enfase na comunicagio 1]1% | 0] G| 1] 1%

116{100%] 81 |100%]197 | 100%

Fonte: CARVALHO e MIRANDOLA (2007)

As trés barreiras que foram apontadas pelo maior niumero de respondentes,
tantc na contagem geral como nas areas, foram: diferenga de linguagem entre
sistemas e negocios (19% geral), diferencas de percepgédo (18% geral), néo

existéncia de um plano de comunicagao do projeto (18% geral). Portanto, 19% dos
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respondentes acreditam que existe barreira de comunicagéo entre os profissionais
de sistemas e de negocios.

3.1.3 Consideragodes finais do capitulo

A analise do estudo de caso mostra que se por um lado ha uma exaltagéo a
importancia da comunicagio (ver Tabela 3.1.2.1), observa-se gque os processos
envolvidos na area de comunicagdo em projetos sdo pouco trabalhados na empresa
estudada. O plano formal de comunicagbes é realizado apenas em uma pequena
porcentagem dos projetos de Tl da empresa estudada, a elaboragao de relatérios de
desempenho (ver Tabela 3.1.2.3.1) e o controle das ligdes aprendidas (ver Tabela
3.1.2.3.3 ) no encerramento dos projetos nao sao praticas freqiienies na
organizagao estudada.
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4 Procedimento para o Gerenciamento da Comunicagéao de Projetos

Neste capitulo é desenvolvida uma proposta de procedimento para o
gerenciamento da comunicacdo de projetos de Tl de forma a atender as principais
necessidades discutidas no capitulo 3, indicando os processos apropriados do
PMBOK para cada tipo de projetos: Pequeno, Médio e Grande.

4.1 Sintese dos resultados do estudo de caso

Foi feito uma sintese dos principais resultados apresentados no estudo de
caso do capitulo trés, resultande nas Tabelas 4.1.1a, 4.1.1b e 4.1.1b, relacionando
as dificuldades apontadas no estudo com os processos de gerenciamento da
comunicagao definidos pela PMBOK.

A Tabela 4.1.1a relaciona as dificuldades indicadas no estudo de caso com as
necessidades apontadas nos temas de importancia da comunicagdo em projetos e

planejamento da comunicagdo em projetos, com os processos indicados pelo
PMBOK.

Tabela 4.1.1a — Relacionamento dos temas importancia ¢ planejamento com o PMBOK.

a:-:!?;go Dificuldade Apontada Necessidades apontadas Proc;is;?wggu:(:ado
Em Comparagdo com N » Planejamento das
Sites P de |’ Elaboragdo de um plano | Comunicagbes
a ; formal de comunicagbes |« Distribuigo das
el conhecnpento do PMI.?’OK‘ » Elaboragdo de atas de|Informagtes
comunicagao | para a area = N8JOCIOs a1 renises com distribuigéo a |- Relatério de
Clulleel 1y (':ﬁ.munllcagao Iestgf_ ®M | iodos os interessados no Desempenho
uitimo fugar na classiicagao projeto. « Gerenciar as
LR O e Y Partes Interessadas
Somente os projetos mais * Planejamento das
complexocs tinham plano Comunicagdes
Planejamento |formal de Comunicagéo, » Distribuicao das
da apesar de os participantes |+ Elaboragdo de um plano | Informagdes
comunicagao |serem praticamente | formal de comunicagtes * Relatorio de
em projetos unanimes em afirmar que o Desempenho

plano facilitava o processo
de comunicagéo.

« Gerenciar as
Partes Interessadas




29

A Tabela 4.1.1b relaciona as dificuldades indicadas no estudo de caso com as

necessidades apontadas nos temas de distribuicao das informacdes e relatérios

desempenho, com o0s processos indicados pelo PMBOK.

Tabela 4.1.1b — Relacionamento dos temas distribuicéo e relatérios com o PMBOK.

an;el?;?lo Dificuldade Apontada Necessidades apontadas Proilis::nlggl}c(:ado
= Elaboragdo de um plano
Os participantes | formal de comunicagdes
informaram que se faz|+ Condu¢do de reunides de |« Plansjamento das
necessaria a utilizagdo de|acompanhamento, porém | Comunicagdes
Distribuigdo ferramentas que facilitem e | previamente aggndadas -Distribuigéo das
das agilizem a transmiss@o de|entre _0s participantes. ]nforme]g._oes
informagdes informagdes, por isso o uso |+ Utilizagdo, com bom |+ Relatério de
intenso de e-mail e|senso, de e-mail para a|Desempenho

telefone. Entretanto, varios
entrevistados relataram a
importancia das reunides.

divulgagdo do andamento
do projeto,
« Formalizagdo de todos os
documentos.

» Gerenciar as
Partes interessadas

Relatdrios de
desempenho

Para a maioria dos
entrevistados (51% geral) a
elaboragéo de relatdrios de
desempenho ndc é uma
pratica frequente na
organizag&o estudada (37%
praticamente ndo e 14%
nao)

+ Elabeoragdo de um plano
formal de comunicagdes.
» Elaboragdo de atas de
reunides com distribuicdo a
todos o©s interessados no
projeto.

» Formalizagdo de todos os
documenios.

« Planejamento das
Comunicactes

* Distribuigdo das
Informagdes

* Relatdrio de
Desempenho

« GSerenciar as
Partes Interessadas

Relatérios de
desempenho

30% das respostas
julgaram que as reunides
eram esporadicas e néo
suficientes, principalmente
para os profissionais de
sistemnas.

« Elaboragac de um plano
formal de comunicagdes
+ Condugao de reunibes de

acompanhamento, porém
previamente agendadas
entre  os  participantes.

» Elaboragdo de atas de
reunides com disfribuigéo a
todos os interessados no
projeto.

+ Formalizacao de todos os
documentos.

+  Comprometimento dos
integrantes do projeto e
afinidade entre 0s
integrantes.

* Planejamento das
Comunicagées

» Distribuigdo das
Informacgdes

* Relatdrio de
Desempenho

« Gerenciar as
Partes Interessadas

de



A Tabela 4.1.1¢ relaciona as dificuldades indicadas no estudo de caso com as
necessidades apontadas nos temas de licdes aprendidas e barreiras a4 comunicagéo,

com os processos indicados pelo PMBOK.

Tabela 4.1.1¢ — Relacionamento dos temas licbes aprendidas e barreiras com o PMBOK,

Tema - . Processo indicado
avaliado Dificuldade Apontada Necessidades apontadas do PMBOK
p - » Elaboragdo de um plano |« Plangjamento das
ara a maioria dos e g
8 = formal de comunicagdes | Comunicacdes
entrevistados (75% geral), o | Elab 50 d . Distribuicso d
. controle das ligbes quonacas Co _at.":ls“ de S His0.aas
LigGes aprendidas no | éunides com distribuico a | Informagdes
aprendidas encerramento dos projetos torcépes.toos interessados no D Izseéa::lér;c:l g;z
nédo € uma pratica freqiente ?FJ ) lizacdo de tod .G Pe
na organizacao estudada ormalizacdo de todos os erenciar as
" | decumentos. Partes Interessadas
« Elaboragdo de um plano |+ Planejamento das
formal de comunicagdes | Comunicagles
Barreiras de comunicaciol” Formalizagao de todos os |+ Distribuicdo das
Barreiras a entre os profissionais ¢ e documentos. Informagdes
comunicagao sistemaseze NSNS «  Compromsetimento dos |+ Relatério de
9 integrantes do projetc e Desempenho
afinidade entre os | » Gerenciar as
integrantes. Partes Interessadas

4.2 Critérios para classificagio de Projetos

Como apoio ao desenvolvimento deste capitulo, vamos classificar projetos

pelo tamanho, como pequeno, médio e grande. Esta classificagdo pode ser definida

utilizando alguns critérios apresentados na Tabela 4.2.1.

Tabela 4.2.1 — Critérios para classificagdo de projetos.

Classificagao do Projeto Pequeno Médio Grande
Tempo Estimado 0Oad4 meses| 4a7meses | Acima de 7 meses
Quantidade de Servidores Até 4 4a10 Acima de 10
Quantidade de Sistemas 1 20u3 Acima de 3
Escopo Definido Sim Sim Nao
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4.3 Processos de Gerenciamento de Comunicagdes do Projeto

Nos proximos tépicos iremos utilizar os processos responsaveis por coletar,
sistematizar e disseminar as informacgdes, suas entradas, técnicas e ferramentas e
respectivas saidas definidas pelo Guia PMBOK (2004), para desenvolver a proposta
do plano de comunicagao.

O desenvolvimento sera estruturado de forma seqiencial considerando os
processos: identificar as partes interessadas, planejamento das comunicagdes,
distribuicdo das informacdes, relatéric de desempenho e gerenciar as partes
interessadas, conforme Figura 4.3.1.

Figura 4.3.1 — Fluxograma de processes do gerenciamento das comunicagdes do projeto

Identificar as ] N — . G iar as
' Planejamento das Distribuicdo das Relatorie de S
partes Comunicacdes [ Informactes |- desempenho partes
interessadas 13 2‘ 433 ‘ 134 interessada
43.1 o - o 4.3.5

Fonte: Adaptado do PMBOK (2004)

4.3.1 Identificar as partes interessadas

O objetivo da identificacdo de Interessados € desenvolver estratégias para
abordar cada interessado e determinar o nivel e momento de seu envolvimento para
maximizar influéncia positiva e minimizar impactos potenciais negativos. A avaliagdo
e estratégia devem ser periodicamente revisadas para se ajustar a mudancas.

Podemos considerar como entrada deste processo, o termo de abertura do
projeto, que pode fornecer informagdes sobre as partes envolvidas e afetadas pelo
projeto, como por exemplo, patrocinadores, clientes, membros da equipe.

QOutra entrada s&o os documentos de aquisicdo, que devem identificar os
interessados chaves associados a um contrato ou resultado de contratagéo.

Fatores ambientais da empresa e os ativos de processos organizagbes
completam as entradas do processo, podendo influenciar o processo por fatores
como padrées, cultura e estrutura organizacional da empresa, dependendo dos
modelos, experiéncias e registros anteriores das partes interessadas.

Como técnicas e ferramentas que devem ser utilizadas, podemos realizar
uma analise das partes interessadas potenciais identificando o impacto ou apoio

potencial que cada parte interessada pode gerar e definir uma estratégia de
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abordagem para influencia-las para aumentar seu apoio ou mitigar os impactos
negativos em potencial. Para garantir uma ampla identificagéo e listagem das partes
interessadas, podemos solicitar a opinido e o conhecimento de grupos ou pessoas
que tenham treinamento ou conhecimento especializado na area ou disciplina em
questao e também de pessoas que tenham participado de projetos anteriores
conforme ativos de processos organizacionais.

As saidas necessarias do processo de identificar as partes interessadas sero
0s registros das partes interessadas, com informagdes de identificagdo como nome,
posigdo na organizacdo, local, papel no projeto e informagdes de contatos,
informagbes de avaliagdo, como requisitos essenciais, principais expectativas e
influencias no projeto. Também deve ser definida uma estratégia de gerenciamento
das partes interessadas com maior poder para afetar o projeto.

Uma forma de identificarmos interessados para o plano de comunicagdo dos
projetos é com o uso da Tabela 4.3.1.1.

Tabela 4.3.1.1 - ldentificar interessados por classificagéo de relevéncia

Registro das partes interessadas_ . - '
apoiador/
Poder na |Interesse no | internaf | neutrof
Interessado |Area |Funcio |Ramal |Celular |Email Requisitos | Expectativas | @mpresa |projeto externa |resistente

Os parémetros para preenchimento da Tabela 4.3.1.1, sao:

o Parte interessada: Pessoa, comunidade ou organizagdo envolvida cujos
interesses podem ser afetados pelo projeto. Exercem influéncia sobre o projeto,
suas enfregas e sua equipe;

s Poder: Nivel de autoridade; Posig@o hierarquica ou de carisma ou lideranca
pessoal: 1 — Muito baixo, 2 — Baixo, 3 — Médio, 4 — Alto, 5 — Muito Alto;

¢ Interesse: Nivel de preocupacéo em relagéo aos resultados do projeto: 1 — Muito
baixo, 2 — Baixo, 3 — Médio, 4 — Alto, 5 — Muito Alto;

* Interna ou externa: Interna se trabalha na empresa, externa se nao.
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e Apoiadora/neutra/resistente: Postura em relagdo ao projeto: 1 — Apoiadora, 2 —
Neutra, 3 — Resistente.
A classificacdo de Interessados pode ser definida utilizando indicadores de poder
X interesse como critérios para selegdo dos mais relevantes, sejam positivos ou
negativos, conforme Tabela 4.3.1.2.

Tabela 4.3.1.2 - Critérios de influéncias dos interessados.

Matriz de Poder x Interesse

15

As estratégias planejadas de gerenciamento das partes interessadas podem
se somar ao escopo do projeto e sdo reavaliadas em base periddica. Exemplos de
estratégias:

« Medidas de manutengio para positivos: aumentar participagcdo ou exposicao,
convidar para eventos, criar oportunidade para exercer influéncia, enviar
relatGrios periddicos, promover reunides e eventos de comemoracéo.

» Medidas para neutralizagdo para negativos: delimitar participagdo, excluir das
decisdes, isolar, retirar da equipe do projeto.

+ Medidas para neutros: engajar, reunido de langamento do projeto, ampliar
escopo e participagdo, convidar para reuniées, eventos € premiagao.

* Medidas de conversdo para negativos: ouvir, convidar para decisdo, convencer,
explorar prés e contras, avaliar beneficios e ameacgas, convidar para reunides,
envolver, conceder, aceitar solugdes, mediar diferencgas.

As entradas, técnicas, ferramentas e saidas deste processo se aplicagido
totalmente em projetos pequenos, médios e grandes.
Recomenda-se uma andlise detalhada dos fatores ambientais, ativos de

processos organizacionais e opinides especializadas.
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4.3.2 Planejamento das Comunicagdes

Determinar as necessidades de informacao dos interessados, definindo uma
estratégia para a comunicagdo. Uma comunicag@o eficiente permitira passar a
informagéo no formato correto, no tempo adequado e fornecendo somente as
informagdes necessarias.

Podemos considerar como entradas deste processo, o registro das partes
interessadas e a estratégia para gerenciamento das partes interessadas, conforme
apresentado no processo 4.3.1.

Fatores ambientais da empresa e os ativos de processos organizagtes
completam as entradas do processo, podendo influenciar o processo por fatores
como padrdes, cultura e estrutura organizacional da empresa, dependendo dos
modelos, experiéncias e registros anteriores das partes interessadas.

Como técnicas e ferramentas que devem ser utilizadas, podemos realizar
uma analise de requisitos de comunicagdo para determinar quais informagdes s&o
necessarias aos interessados, qual a tecnologia de comunicagao que sera utilizada,
se sera telefone, email, reunides, video ou audio conferéncia e o tipo de
comunicagao, se sera verbal, escrita, formal ou informal.

A saida do processo de planejamentc da comunicagdo € o plano de
gerenciamento das comunicag¢des, que € um documento com informagdes de como
a comunicagao sera gerenciada e controlada.

Algumas regras podem ser utilizadas para tornar as reuniées mais eficazes:

o Estabelecer um limite de fempo e se mantenha nele
e Agendar reunides recorrentes com antecedéncia

o Estabelecer um propésito para cada reunido

¢ Criar uma pauta com a participagéo do time

¢ Distribuir a pauta com antecedéncia

¢ Se manter na pauta estabelecida

o Trazer as pessoas certas juntas

¢ Presidir e lidere a reunido com um conjunto de regras

» Definir os entregaveis e datas para os resultados da reunio

e Documentar e publicar as decisbes e pendéncias da reunido
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A Tabela 4.3.2.3.1 apresenta a matriz de comunicag¢éo para cada interessado

do projeto associada com a classificagao do projeto.

Tabela 4.3.2.3.1 — Matriz das comunicacdes

Veiculo, Evento Agenda ou Classificagdo |Tipode
_ou Objeto Publico Alvo Periodicidade  |Conteudo Forma do Projeto comunicagdo
Sponsor, Equpe do
Fdmumde andlise | Projeto, Core Team |Dwante o
densco e interessados planejamento Identificar os nscos do projeto Reunido P.MeG Verbal e informal
Sponsor, Equipe do
Forum de andise | Projeto, Core Tearn |Durante o Registrar nscos e respectivos planos de
de fisco e int dos planejamento acdo Reunido P MeG Verbal e formal
Sponsor, Equipe do Escopo do Projefo, Sumédrio executivo, plano
Projeto, Core Team de comunicagio, plano de rsco,
Kick off meeting  |e interessados Unica cronograma, responsaveis Reunido P MeG Verbal e formal
Evolucao do Projeto, Progressos/imilestone,
Sponsor, Equipe do ponto de atengdo, préximos passo,
Slatus executive | Projeta; Core Team pendencias, caminho critico, mapeamento
do projeto & interessados Quinzenal de riscos Reunido P.MeG Verbal e formal
Evolucdo do Projeto, Progressos/milestone;
Equipe do Projefo, ponto de atenco, proximos passo;,
Stalus operacional | Core Team e pendencias, caminho cnlico, mapeamento
do projeto interessados Semanal de nscos Reunido P Escnta e formal
Evolugdo do Projeto; Progressosimilestone;
Equipe do Projeto, ponto de atengfio; proximos passo,
Status operacional | Core Teame pendencias; caminho cnitico, mapeamento
do projeto interessados Cuinzenal de nscos Reunido MeG Escnita e formal
Stalus de
execucdo de Conforme Riscos e alrasos que possam impaclar
atmdades Equipe do Projeto  |Necessidade atividades planejadas Telefone P MeG Verbal e informal
Distnbur
informacdo de
stalus do projeto | Sponsor Semanal Relaldro execulivo consoidado Email PeM Escrita e foma)
Distnbuir Relalono exectdivo consokdado, Relatorio de o
informacio de status executivo e relatdrio de marcos do Documento
status do projeto | Sponsor Semanal projeto Impresso PeM Escrita e formal
[hstnbuir Equipe do Projeto,
informacdo de Core Teame Relatorio de status executivo e relaidrio de
status do projeto  |Interessados Semanal marcos do projelo Email PelM Verbal e formal
Distnbur
inftimacgao de
status do projeto | Sponsor Quinzenal Relatério executivo consolidado Emait G Escnta e formal
Distribur Relaténo executivo consolidado, Relatono de
informacéo de stalus executivo e relatéiio de marcos do Documento
status do projeto | Sponsor Quinzenal projeto Impresso G Escnta e formal
Distabur Equipe do Projeto,
informacéo de Core Teame Relatorio de status executivo e relalério de
status do projelo  |Interessados Quinzenal marcos do projelo Email G Verbal e formal
Reundo de Sponsor, Equipe do
avabacdofinaldo |Projeto, Core Team |Finakzacdodo | Pesauisa de quakdade e percepcio do
projeto e interessados Projeto | projeto Reunido MeG Verbal e formal

Fonte: Adaptado da ferramenta 5W2H,

As entradas, técnicas, ferramentas e saidas deste processo se aplicagéo a

projetos pequenos, médios e grandes, mas diferenciando alguns itens como

freqiiéncia e meio de comunicagdo para maior agilidade na comunicagéo formal e

informal em projetos de pequeno porte.

A matriz das comunicagbes da Tabela 4.3.2.3.1 deve considerar o plano de

comunicacéo de pontos importantes, como reunido de kickoff do projeto para

apresentacdo do plano de projeto, reunites periddicas para apresentar os resultados




36

e desempenho, reunido com a equipe do projeto, com o0s interessados e
comunicacgao de licdes aprendidas.
Este grupo de processos atende as dificuldades apontadas no estudo de caso

do capitulo 3 com a entrega do plano formal de comunicagao.

4.3.3 Distribuicio das Informagoes

Disponibilizar informagdes relevantes aos interessados conforme planejado.
Esta presente durante fodo o ciclo de vida do projeto e em todos os processos de
gerenciamento.

As entradas deste processo sao o plano de gerenciamento do projeto definido
no processo 4.3.2, os relatérios atualizados e precisos de desempenho com
informacgées distribuidas sobre o andamento e o desempenho do projetc. Os ativos
de processos organizacionais fornecem politicas, procedimentos e orientagdes
relativas a distribuicdo de informagdes, como modelos, informagdes histéricas, e
licbes aprendidas.

Como técnicas e ferramentas que devem ser utilizadas, temos 0 método de
comunica¢ao, como reunibes em grupo ou individual, video e audio conferéncias e
ferramenias de distribuicdo de informacgdes, como distribuicdo impressa dos
documentos, comunicagao eletrénica, email, telefone, websites.

As saidas necessarias do processo distribuicido das informacdes consistem
nas atualizagbes nos ativos de processos organizacionais, com notificacbes das
partes interessadas, relatérios do projeto com experiéncias, andamento do projeto.
Qutras saidas s@o a apresentagao do projeto de forma formal ou informal a uma ou
todas as partes interessadas do projeto de forma relevante para as necessidades do
publico, registros do projeto incluihdo memorandos, atas de reunides,
correspondéncias e outros documentos que descrevem o projeto, feedback das
partes interessadas e documentagao de ligdes aprendidas.

As entradas, técnicas, ferramentas e saidas deste processo podem ser
utilizadas em projetos pequenocs, médios e grandes. As entregas deste processo sao
a composigdo dos resultados dos processos 4.3.2, plano da comunicacao e 4.3.4,
relatério do desempenho.

Este grupo de processos atende as dificuldades apontadas no estudo de caso

do capitulo 3 com a entrega do plano formal de comunicagéo.
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4.3.4 Relatorio do desempenho

Coletar e distribuir informagées de desempenho, incluindo relatério de status,
medidas de progresso e previsoes.

Podemos considerar como entradas deste processo, o0 plano de
gerenciamento do projeto com informacdes sobre os baselines do projeto,
informagbes de desempenho, como status dos entregaveis, progresso do
cronograma, custos incorridos, mediagdes de desempenho, com as méifricas das
atividades para avaliar o progresso real x planejado, como cronograma e recursos
financeiros.

As técnicas e ferramentas que podem ser utilizadas sdoc uma analise de
variag@o para avaliar a diferenca entre o baseline e o desempenho real e determinar
o impacto das variagdes de cronograma e custos do projeto e métodos de previsdes,
para prever o desempenho futuro baseado no desempenho real, utilizando também
dados histéricos para estimar o futuro.

As saidas necessarias do processo relatédrio do desempenho séo relatorios de
desempenhos, que organizam e sumarizam as informagdes coletadas, apresenta os
resultados da comparagdo destes com o baseline do projeto e requisi¢do de
mudanga, como agdes corretivas para alinhamento do desempenho futuro com o
plano de gerenciamento do projeto e agbes preventivas para reduzir probabilidade
de desempenhos negativos.

Uma boa pratica nos relatérios de desempenho é utilizar sinalizadores: verde,
amarelo e vermelho, conforme Figuras 4.3.4.3.1, 43432 e 4.3.4.3.3, que
representam relatério executivo consolidado, relatério de status executivo de um
projeto e relatério de marcos de um projeto, respectivamente.

O significado de cada sinalizador é:

Verde: significa que o projeto esta sob controle;

Amarelo: Indica que ha problemas, mas gque estdo sendo tratados e o projeto
esta sob controle. E uma maneira de indicar que o projeto corre algum risco;

Vermelho: Significa que o projeto esta com problemas e que tera

comprometimento do orgamento, prazo final e qualidade.
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A alta geréncia da empresa pode acompanhar em uma pagina de resumo
sobre todos os projetos, com os sinalizadores indicados acima, a situagéo geral do

portfélio dos projetos, conforme Figura 4.3.4.3.1.

Figura 4.3.4.3.1 — Painel executivo com projetos estratégicos

Status Etapa Indicadores
. 1—-Concepgio . Prazo em Risco
':(r.‘“"':‘ll““‘jo 2—Planejamente &) Atrasade / Excedide
}‘ Em a‘-l:'lil;;n:eﬂto 3 —Exgcugio ' Dentrode planejada
4 -Encerramento ' Sem risto / custo informado
Carteira Projeto Status Etapa Data Implant. Crono . Risco Custo !
3 g | Projeto Estratégico 1 ‘ > |12 B ‘ a_SEYRE 3
= T '
2 9 i i e
!E!. E Projeto Estratégico 2 > BB ® © @ ‘
m 1
&  Projeto Estratégico 3 > l12F ) ) ‘

Fonte: Adaptado de documento interno de uma empresa de Telecomunicagéo.
O relatério de status executivos, Figura 4.3.4.3.2, pode ser utilizado para
reunides semanais ou quinzenais com a equipe do projeto ou grupo de interessados

que precisam de um acompanhamento mais detalhado das atividades de

infraestrutura ou desenvolvimento de software de cada projeto de Tl.de—um

Figura 4.3.4.3.2 — Relatdrio de status executivo (RSE) do projeto estratégico 1.

Informagdes Crono Risco Custo
Solicitantel Diretoria Aprovado
Patrocinador do Projeto . . Realizado
Gerente do Projeto Disponivel

Resumo Executivo - Descrigéo do Projato
Informar detalhes do projeto, como escepo, premissas, riscos, efe

Beneficios para o Megocio

Informar beneficios do projeto para o negdcio da empresa

Status - Situagao Atual e Proximos passos
- Afividades concluidas no periodo
- Atividades em andamento

- Atividades para o préximo periodo
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Fonte: Adaptado de Escritorio de Projetos

O relatorio de marcos do projeto, Figura 4.3.4.3.3, pode ser utilizado para
reunibes semanais ou quinzenais com a equipe do projeto ou grupo de interessados
que precisam de um acompanhamento mais detalhado das entregas de
infragstrutura ou desenvolvimento de software de-andamente-de cada projeto de T1.

Figura 4.3.4.3.3 — Relatério de marcos do projeto estratégico 1.

| Jareiro > fevereiro > Margo > Abril > Maio  » Junho >  Julheo > Agosto >

“ 26101 — Atividade 1

< 1502 - Entrega 1

# 18103 . Atividade 2

“# 2n/04 - Entrega 2

o <»05/08 - Atividade 3

i
o
e
‘hﬂ
p-]
[
=]
w
w
o
-
2
o
=
Q.

< @ 28i0T - Entrega 3

<> Linha de Base <> Replanejado COM Atraso

@ Realizado noPrazo * Realizado COM Atraso < Replanejado Antecipagio

Fonte: Adaptado de documento internc de uma empresa de Telecomunicagao.
Outro relatério muito importante na comunicagdo do desempenho de um
projeto & o relatério de issues e riscos, que permite informar agdes planejadas para

mitigar e ou eliminar as situacdes de riscos de um projeto_de Tl, como atraso em

aquisicio de servidores, problemas na fabrica de software, conforme Figura
4.34.34.

Figura 4.3.4.3.4 — Rejatério de issues e riscos do projeto estratégico 1
. # | Sinalizador ._ Dastricdo do ITEM . Descrigio do Impacte | Aqéo Necassaria Responsavel | Prazo

= = e NS e —

Mome do Projeto
5]
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Fonte: Adaptado de documento interno de uma empresa de Telecomunicagao.

Este grupo de processos atende as dificuldades apontadas no estudo de caso
com entrega de relatorios de desempenho e relatérios de mudancgas.

Com excegdo do processo métodos de previsbes, indicado para projetos

médios e grandes, todos os demais processos devem ser utilizados por projetos
pequenos, médios e grandes.

4.3.5 Gerenciar as partes interessadas

Processo de comunicagéo e trabaltho com os interessados para atender suas
necessidades e enderegar questdes de projeto conforme elas ocorrem.

Podemos considerar como entradas deste processo o registro das partes
interessadas importantes para o projeto para garantir que todas elas sejam incluidas
nas comunicagdes do projeto, 0 documento com a estratégia, metas e objetivos para
gerenciamento das partes interessadas e o planoc de gerenciamento do projeto
contendo um plano de gerenciamento de comunicagbes com as necessidades e
expectativas identificadas para as partes interessadas.

Qutras entradas sdo o registro das mudangas, com as modificacbes que
ocorrem durante o projeto, para que os impactos no projeto considerando tempo,
custo e risco possam ser comunicadas as partes interessadas e o ativos de
processo organizacionais, que podem influenciar o processo de gerenciar as
expectativas das partes interessadas quanto a requisitos de comunicacdo da
organizagdo, procedimentos de controle das mudancas e informagdes historicas
sobre projetos anteriores.

As técnicas e ferramentas que devem ser ulilizadas sdo os métodos de
comunicagao identificados para cada parte interessada no plano de gerenciamento
das comunicagoes, as habilidades interpessoais que o gerente do projeto utiliza para
gerenciar as partes interessadas como: construir confianca, resolver conflitos,
escutar ativamente e superar resisténcia a mudanga. Outras habilidades
interpessoais de gerenciamento 580 habilidades para apresentagfes, negociacao,
habilidade de escrita e falar em publico.

As saidas necessarias do processo gerenciar as partes interessadas sfo a
atualizagao nos ativos de processos organizacionais com as causas de problemas,

solugdo das acbes corretivas escolhidas e licdes aprendidas das expectativas dos
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interessados e a requisigdo de mudanga no projeto ou produto de forma preventiva
ou corretiva conforme necessidades do gerenciamento as partes interessadas.

As entradas, técnicas, ferramentas e saidas deste processo sido utilizadas
pelo gerente do projeto no gerenciamento do relacionamento da gestdo do projeto
com patrocinadores, interessados e equipes do projeto, com objetivo de alinhar
expectativas, negociar recursos e solucionar conflitos e problemas em pequenos,
medios e grandes projetos.

O gerente de projeto também deve administrar as barreiras de comunicacgéo

entre os envolvidos no projeto, conforme indicado no estudo de caso do capitulo 3.

4.3.6 Consideragoes Finais do Capitulo

O Gerenciamento de comunicagdo do PMBOK fornece metodologia e
ferramentas adequadas para planejamento da comunicagdo entre a equipe de
projeto e os todos os interessados {stakeholders) de forma a maximizar o sucesso
na execucgéo de projetos de TI.

Os usuarios e executivos devem ser identificados com os principais

interessados no plano de comunicagéo, pois estdo entre os principais fatores de
suUcesso na execugao de projetos.
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5 Consideragoes Finais

Este trabalho mostra a importancia do gerenciamento da comunicagdo com
todos os interessados e envolvidos no desenvolvimento de um projeto_de Tl. O
envolvimento do usuario de Tl é considerado fundamental ndo sé porque sera o
consumidor final do produto do projeto, mas também para que possa participar ao
maximo do planejamento relativo ao sistema ou equivalente que sera desenvolvido.

5.1 Cumprimentos dos objetivos

O resultado deste trabalho foi 0 desenvolvimento de um procedimento para o
gerenciamento da comunicagdo de projetos de Tl, com base nos processos do

PMBOK, que permite tratar as dificuldades no gerenciamento da comunicagdo que

comprometem ou colocam em risco o sucesso dos projetos_de TI. Tais dificuidades
foram apontadas no estudo de caso apresentado no capitulo 3. Salienta-se gque este
procedimento também é aderente ao gerenciamento de qualquer tipo de projeto de
Tl de pequeno, médio e grande porte.

5.2 Contribuictes

Uma contribuicdo importante deste trabalho é colocar em evidéncia a
importéncia dos processos de gerenciamento da comunicagio no gerenciamento de
projetos de Tl ou de projetos de outra natureza.

O procedimento que foi desenvolvido basicamente consiste nos processos
definidos pelo PMBOK, com inclusdo de detalhamentos especificos em alguns
processos, mas sem grandes diferenciagdes para cada tipo de projeto.

Este procedimento pode ser utilizado por qualquer empresa que tenha as

mesmas dificuldades em projetos de Tl identificadas no estudo de caso do capitulo
3.

5.3 Trabalhos Futuros

Como trabalho futuro, pode ser aprofundada a questdo da classificagdo de
projetos como pequeno, médio e grande, na area de TIl, considerando outros
critérios e parametros dos processos e a adequacgao do fluxograma de processo do
gerenciamento das comunicacdes definido no capitulo 10 do PMBOK para cada tipo

de projeto.
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5.4 Conclusoes

Este trabalho evidencia que o Gerente de projetos tem como responsabilidade
a interag&o com os interessados identificados no gerenciamento do projeto. Também
€ responsavel pela integracdo dos processos e controle total do projeto, sendo o
maior responsavel pelo sucesso do projeto.

A solugéo para evitar os problemas e conflitos que podem comprometer o
sucesso de um projeto € o uso de uma metodologia perfeitamente estabelecida e de
comum interpretagdo a todas as partes envolvidas. Esta metodologia deve ser
entendida e praticada para todos os tipos de projetos, pequenos, médios e grandes,
com a utilizacdo do plano de gerenciamento da comunicagao desenvolvido neste
trabalho.
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