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RESUMO

A comunicacdo é utilizada por todos com o objetivo de conduzir as
informacdes entre os interlocutores de forma clara € com consenso no seu
conteldo substancial. Varios elementos compdem a co municagcédo e
conjuntamente a diversos fatores pode-se obter ente  ndimento ou dificuldades
na interpretacdo da informag&o. Se por um lado a co  municagédo proporciona
varios beneficios, por outro pode gerar resultados negativos quando disposta
incorretamente. Em projetos, o gerenciamento da com unicacéo permite que as
informacdes envolvidas possam agregar-lhe valor, ad otando-se um conjunto
de praticas importantes. Esse trabalho avalia tais praticas de comunicagdo das
informacdes utilizadas por uma empresa petrolifera do Estado de Sergipe, em
projeto de construgdo de manifold. Foram analisadas as respostas as
entrevistas e aos questionarios enviados aos seus ¢ olaboradores com base na
literatura explorada e avaliou-se 0s aspectos gerai s da comunicagdo, como
processo de interacdo e troca de informacdo, com ma  ior énfase as ferramentas
e técnicas utilizadas. O estudo de caso, valendo-se da metodologia aplicada, e
as linhas de base de literaturas aprendidas, verifi ~ caram-se importantes para a
avaliacdo em relagdo ao gerenciamento da comunicagd o0, e a partir dos
resultados obtidos foram feitas sugestdes de melhor ias a fim de aumentar a
probabilidade de sucesso do projeto.

Palavras-chave: Comunicacédo. Projeto. Gerenciamento da comunicacéao.
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1 INTRODUCAO

A comunicagdo é um marco na historia que revolucionou todo o mundo,
desde as sociedades primitivas aos dias atuais. Expressa na forma de fala, ela
sempre constituiu 0 mais importante meio de integracdo ou de dissensdo, de
colaboracdo ou de conflito, de cooperacdo ou de competicdo. No entanto, ndo se
tinha como registrar o que era falado, limitando os registros de tais informacdes.
Com o passar do tempo, foram desenvolvidas formas de registros através de
simbolos e desenhos, atualmente encontrados em sitios arqueoldgicos.

O marco historico da comunicacdo escrita surgiu com a prensa de
Gutenberg, entre 1438 e 1440, aperfeicoando, deste modo, os tipos méveis criados
pelos chineses que foram os primeiros a imprimir livros, o que possibilitou a ampla
divulgacdo da informacdo. Desde entdo, surgiram outros meios de divulgacao,
diminuindo as distancias e aumentando a sua utilizacédo, de forma eficaz.

A comunicacgao representa um aspecto extremamente amplo tanto na vida
das pessoas como das organizacdes. E utilizada pelos gerentes e administradores
em boa parte do tempo de realizacdo de seus trabalhos, fazendo com que as
organizacdes evoluam continuamente em detrimento de serem estaticas e
permanentes. Toda essa energia organizacional é transmitida através de relaces,
processos e comunicagdes como meio de enfatizar objetivos comuns, estratégicos,
compromissos e interacdes.

Para a realizacdo de projetos, as pessoas envolvidas utilizam-se da
comunicacao, seja ela formal ou informal, para exercerem tarefas e cumprirem 0s
objetivos estabelecidos pelo projeto. Os gerentes necessitam da interacdo com
diversos grupos dentro do projeto, e para isso devem definir exatamente que tipo de
comunicacao deve ser utilizada e que tipo de informacdo deve ser enviada para
cada parte interessada.

O guia de conhecimento em gerenciamento de projetos (PMBOK) é uma
norma reconhecida para a profissdo de gerenciamento de projetos que destaca a
importancia de uma comunicacdo efetiva, pois 0s gerentes de projetos que

obtiveram sucesso dedicam 90% do tempo em algum tipo de comunicacéo.
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Pode-se verificar entdo que a realizacao de projetos bem sucedidos esta
diretamente ligada a boa comunicacao, ou seja, deve ser aplicada sob diversos tipos
e estilos, propiciando franqueza e clareza dentro da equipe do projeto e suas partes
interessadas.

Dentro deste contexto foi feita uma analise do gerenciamento da
comunicacdo em projeto de construcdo de manifold em induastria petrolifera do
Estado de Sergipe, e para isto este trabalho estd seqienciado em revisdo
bibliografica do tema em questdo, na apresentacdo da metodologia utilizada, em
seguida exposicdo da analise dos resultados obtidos com o estudo de caso e

finalmente a conclusao deste trabalho.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Analisar a importancia do gerenciamento da comunicagdo para a

ampliacdo de probabilidades de sucesso de um projeto de construcdo de manifold.

1.1.2 Objetivos especificos

* Identificar como s&o detectadas as necessidades de informacdes e
comunicacdes das partes interessadas do projeto estudado;

* Analisar as ferramentas e técnicas utilizadas no gerenciamento da
comunicacao do projeto estudado;

* Propor melhorias no gerenciamento da comunicacdo do projeto em

estudo.

1.2 Justificativa

As empresas investem em projetos na perspectiva de obtencdo de
melhores resultados e, com isso, estes sdo executados sob regime de presséo,
tendo que adequar-se a padrdes, agéncias reguladoras, respeitar o meio ambiente e
a cidadania, entre outras condicdes exigidas. Sendo assim, € de extrema

importancia que se adote um conjunto de praticas por todos envolvidos, para que
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sejam alcancados, ao final do projeto, todos o0s requisitos estabelecidos
previamente, dentro do prazo, custo e qualidade.

O gerenciamento da comunicacdo em projetos possibilita que as
informacgdes envolvidas nesse ambiente sejam produzidas, reunidas, armazenadas e
classificadas de maneira apropriada, oferecendo interacdo entre pessoas, idéias e
informacdes que sao necessarias para que o projeto obtenha sucesso.

Como um gerente de projetos dedica boa parte de seu tempo se
comunicando, € importante gerenciar essas comunicacdes para que todos ligados
direta e indiretamente ao projeto entendam o que deve ser feito, como esta o
andamento do projeto, quais informacdes devem ser dadas a cada envolvido, por
qual meio de comunicagéo e em qual nivel de detalhes.

Logo, o presente trabalho propbe-se a analisar o valor que um bom
gerenciamento da comunicacdo agrega ao resultado de um projeto e proporcionar
beneficios para o meio cientifico através dos resultados do estudo de caso

trabalhado.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O Processo da Comunicacgao

Aristételes foi o pioneiro a citar um modelo de comunicag¢do, no qual
enfatiza que o processo necessita de trés elementos: quem fala, quem escuta e o
que a pessoa tentou dizer. Criou-se assim a base dos modelos de comunicacao
atuais, pois deixou transparente a existéncia de um emissor, de um receptor e de
uma mensagem. (CHAVES, 2006)

De acordo com Mendes (1999), a comunicagéo significa tornar comum,
trocar informacdes, idéias, sentimentos, experiéncias, crencas e valores através de
gestos, palavras, imagens, simbolos, dentre outros. Megginson (1998) acrescenta
gue a comunicacédo € o processo de transferir significado de uma pessoa para outra
na forma de idéias ou informacéo. E seguindo essa definicdo pode-se complementar
que:

A comunicacdo pode ser definida como o processo que envolve a
transmisséo e a recepcdo de mensagens entre uma fonte emissora e
um destinatario receptor, onde as informac¢fes sdo codificadas na
fonte e decodificadas no destino com o0 uso de sistemas
convencionados de signos ou simbolos sonoros, escritos,
iconograficos, gestuais etc. (CHAVES, 2006, p.19)

O modelo da figura 1 ilustra de forma operacional o processo de

comunicacao:

Ruido
Emissor Codi- Canal Decodi- Receptor
(Fonte) ficaggo | —* ficagfo P
Feedback

Figura 1: Modelo do processo de comunicacgéo.
(Fonte: Adaptado pelo autor)
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Os principais elementos do modelo da figura 1 séo:

- O emissor, que “é aquele que origina a mensagem. Ele determina qual
idéia devera ser transmitida e compartilhada com o receptor e de que forma esta
sera codificada, considerando qual sera o meio utilizado para transmissao e
particularidades do receptor.” (DINSMORE, 2005, p. 168)

- A codificacdo, que € o ato de transformar uma mensagem de acordo
com regras predeterminadas, para converté-la em linguagem. (MATOS, 2004)
Conforme Stoner (2009) a codificacdo € importante na traducdo da mensagem
porque a informacdo s6 pode ser transmitida de uma pessoa a outra atraves de
representacdes ou simbolos.

- A mensagem, que significa conteudo, aquilo que € dito, escrito ou
transmitido por simbolos ou sinais, e seu objetivo €é gerar reacbes e
comportamentos. (CHAVES, 2006)

Ainda sobre a mensagem, de acordo com Stoner (2009) a mensagem é a
forma fisica na qual o emissor codifica a informacao.

- O canal, é definido como o:

Meio de transmissdo de uma pessoa a outra; frequentemente é
inseparavel da mensagem. Para que a comunicacgdo seja eficiente e
eficaz, o canal deve ser adequado a mensagem e as necessidades e
as exigéncias do receptor também devem ser consideradas ao se
escolher um canal. (STONER, 2009, p.105)

As escolhas do melhor canal podem ser varias, como por exemplo,
graficos, memorandos, relatérios, plantas, dentre outros.

- O receptor, que é aquele para o qual a mensagem ¢é destinada.
(DINSMORE, 2005). Utilizando os sentidos ele decodifica e aplica sua percepc¢ao
(funcao ou efeito mental de representacao dos objetos; sensacéo, senso), ou seja, a
sua compreensdao da idéia recebida. Conforme Stoner (2009), se a mensagem nao
chega ao receptor, a comunicagao ndo acontece. A situacao nao melhora muito se a
mensagem chega ao receptor, mas este ndo a compreende.

- A decodificacao, que € a interpretacdo da mensagem, pelo receptor, de
acordo com um codigo predeterminado. (MATOS, 2004). Para Stoner (2009) a
codificagcdo é um processo de duas etapas em que na primeira o receptor deve

perceber a mensagem, e em seguida interpreta-la.
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- O ruido, que é tudo aquilo que afeta e interfere na transmissado de uma
mensagem. (CHAVES, 2006). De acordo com Stoner (2009) o ruido pode ser interno
ou externo. Neste caso, considera-se interno quando o receptor ndo estd prestando
atencao e externo quando a mensagem € distorcida por outros sons no ambiente.

- O feedeback pode ser assim definido:

Y

A informagdo que o emissor obtém da reagdo do receptor a sua
mensagem, e serve para avaliar os resultados da emisséo, para se
certificar de que a interacéo esta sendo mantida no momento em que
ela esta se processando, e ajuda no processo de saber se e como a
mensagem enviada foi recebida e se foi compreendida ou né&o.
(CHAVES, 2006, p.20).

2.2 Canais de Comunicacgao

Na comunicagao sdo utilizados varios canais, dentre eles estdo os orais,
0S escritos, os eletrbnicos e os digitais. Todos esses apresentam vantagens e
desvantagens que precisam ser analisadas antes de utiliza-los.

De acordo com Chaves (2006), em um canal de comunicacdo oral a
interacdo entre as partes € grande, o feedback € imediato e ha 6timas possibilidades
de exposicdo, debate e convencimento. Esse tipo de comunicacdo pode ser
encontrado em uma entrevista, na qual as pessoas estdo frente a frente, em um
telefonema, durante uma apresentacdo ou conferéncia. Pode-se complementar
ainda que:

Manter comunicacdes orais e presenciais € extremamente importante
para aumentar o espirito de equipe. Um gerente ndo deve so pilotar
Seu projeto através da escrita, ou simplesmente o celular; a presenca
fisica e os milhares de sinais ndo-verbais que sao transmitidos
ampliam a confianca dos envolvidos no processo. (DINSMORE,
2005, p.172)

Utiliza-se a comunicagéo escrita em textos, em documentos impressos,
livros, cartazes e folhetos. Chaves (2006), afirma que esse canal de comunicagao
ndo pode ser controlado, ou seja, as pessoas que léem a mensagem podem
interpretad-la de formas diferentes. Isso acontece certamente por nao ter um
feedback imediato que permita retirada de davidas.

A comunicacao por meios eletronicos e digitais sdo todas que envolvem
e-mail, internet, telefones celulares, ou seja, utiliza-se de computadores e

telecomunicacdes. E importante ressaltar que esses meios necessitam da existéncia
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e correto funcionamento de uma infra-estrutura tecnoldgica e de apoio que Ihe dé
suporte. Uma grande vantagem desse tipo de canal € que “permite a transmissao de
um grande volume de informacdes de maneira veloz e precisa.” (CHAVES, 2006,
p.21).

2.3 Tipos de Comunicacgéo

A comunicacdo verbal envolve diretamente as frases e palavras que
podem ser escritas ou faladas. Exemplo de comunicacdo verbal escrita sdo as
revistas, jornais, nos quais o emissor através da codificacdo em palavras e frases
transmite a informagao ao receptor. A comunicagao verbal falada sao as utilizadas
em reunides e palestras. (CHAVES, 2006)

A comunicacdo nao-verbal, segundo Megginson (1998, p.326), € a
“transmissdo de significado sem uso de palavras”. Neste tipo inclui-se a expresséo
facial, a roupa, o movimento do corpo. Muitos desses fatores ndo podem ser
controlados por quem esta transmitindo a mensagem. Pessoas que ficam timidas,
por exemplo, ndo conseguem disfarcar o rosto que fica rosado durante uma
apresentacao em publico.

Mulcahy (2008) declara que o corpo humano, através das percepcoes,
memoria, inteligéncia, cérebro, pele, olhos, ouvidos, tato, boca, atua como um
incrivel meio de comunicacéao.

A batalha de Tralfagar em 1805 - que levou a queda de Napoleéo -
foi ganha pelo Almirante Horatio Nelson porque ele tinha uma arma
secreta — sinalizagdo por bandeiras. Essa técnica de comunicacdo a
longa distancia , inventada pela Marinha Real inglesa, revolucionou a
guerra maritima. (MEGGINSON, 1998, p.327)

2.4 Métodos de Comunicacao

Os métodos de comunicacdo devem ser bem entendidos para que sejam
usados apropriadamente em determinadas situacdes. Eles podem ser: escrita
formal, verbal formal, escrita informal e verbal informal. De acordo com Mulcahy
(2008), a utilizacdo de cada método no ambiente de trabalho pode ser demonstrada

na tabela 1 a sequir:
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Tabela 1 — Método de comunicacédo X quando é utilizado.
(Fonte: MULCAHY. 2008 p.305)

Método de Comunicacéo Quando é usado

Escrita formal Problemas complexos, planos de
gerenciamento de projetos, termo de

abertur a do projeto, comunicagao a grandes

distancias
Verbal formal Apresentacao, palestras
Escrita informal Memorando, e-mails, bilhetes
Verbal informal Reunides, conversas

Com base na tabela 1, um gerente ao apresentar o andamento do projeto
aos seus interessados, deve utilizar do método formal, seja ele escrito ou verbal, j&
gue nesse tipo de reunido a apresentacdo usa o formalismo, evitando-se qualquer
tipo de giria ou termos técnicos desconhecidos pelos participantes. Ja em e-mails e

conversas é permitida a informalidade.

2.5 Desafios de Comunicacédo para os Gerentes

A comunicagdo dentro de uma organizagdo é vital. De acordo com
Chaves (2006), os gerentes interagem diariamente com grupos diversificados, 0s
quais apresentam armadilhas em suas caracteristicas. Megginson (1998)
complementa afirmando que muitas vezes 0s gerentes ndo conseguem atingir o
objetivo da comunicacao, devido a essas armadilhas, que podem ser consideradas
como barreiras.

Segundo Dinsmore (2005), o gerente de projeto deve reconhecer a
existéncia dessas barreiras e tentar minimizar ou contornar os efeitos produzidos por
elas.

O PMI (2008) reconhece as seguintes barreiras de comunicagéo: falta de
canais de comunicagéo claros; distancia fisica entre o receptor e emissor; linguagem
técnica utilizada incorretamente; fatores ambientais de distracdo; atitudes
prejudiciais; informacdo excessiva; falta de conhecimento sobre o assunto
comunicado; e as diferencas culturais.

Os gerentes de projetos devem estar cientes de todos esses fatos.

Chaves (2006) enfatiza que os gerentes de projetos envolvidos devem tomar as
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precaucfes devidas para evitar o impacto negativo que essas barreiras podem
ocasionar. E uma das formas para reluzi-las, segundo Dinsmore (2005), € aplicando
0 processo de audicao ativa, que faz com que o receptor envie feedback ao emissor,
ou seja, respostas sobre seu entendimento da mensagem. Esse tipo de solucdo
contribui para a eficacia da comunicacéo.

Quando a comunicagdo, entretanto, precisa ser aplicada como
ferramenta no gerenciamento de projetos, 0 seu processo apresenta
desafios especificos e deve ser ajustadas as caracteristicas proprias
do ambiente organizacional. (CHAVES, 2006, p.27)

2.6 Gerenciamentos da Comunicacao em Projetos

O gerenciamento da comunicacdo esta dentro das nove areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos: integracdo, escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos humanos, comunicagoes, risco e aquisi¢cdes. (PMI, 2008)

De acordo com Chaves (2006), o gerenciamento da comunicacdo em
projetos, estabelece, realiza, monitora e controla o fluxo de informacdes durante
todo o ciclo de vida dos projetos e € vital para o sucesso dos mesmos. Afirma ainda
que é de grande importancia que as comunica¢cdes em projetos sejam realizadas
segundo processo organizados e disciplinados, capazes de gerar informacoes
completas, no momento adequado, a disposicdo das pessoas certas para que
realizem suas tarefas conforme o plano do projeto.

O PMI (2008) trata especificamente do gerenciamento da comunicagao
em projeto como uma area de conhecimento que inclui: 0S processos necessarios
para assegurar que as informacdes do projeto sejam geradas, coletadas,
distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e
apropriadas.

Os gerentes de projetos utilizam-se da comunicagcdo na maior parte do
seu tempo com suas equipes e stakeholders (partes interessadas no projeto), sendo
assim, de acordo com PMI (2008) uma comunicacado eficaz estabelece ligacbes
entre as diversas partes interessadas no projeto, conectando ambientes culturais e
organizacionais, diferentes niveis de conhecimento e perspectivas e interesses na
execucdo ou nos resultados do projeto. A figura 2 demonstra um resumo dos
processos de gerenciamento das comunicacdes do projeto de acordo com o PMI

(2008), onde reconhece o0s seguintes itens: a identificacdo das partes interessadas,
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o planejamento das comunicac0des, a distribuicdo das informacfes, 0 gerenciamento
das expectativas das partes interessadas e o reporte ao desempenho.

A identificacdo das partes interessadas € um dos processos que faz a
identificacdo das pessoas ou organizacdes que estdo direta e indiretamente
afetadas pelo projeto e de documentacdo das informacdes que os interessados
consideram como relevantes.

O planejamento das comunica¢gBes € 0 processo que tem como objetivo
determinar quais seréo as necessidades de comunicacao dos interessados;

O processo distribuicdo das informacbes faz a distribuicdo das
informacbes com o objetivo de capturar, organizar e tornar disponivel as
informagdes aos interessados do projeto, de acordo com o que foi planejado;

O gerenciamento das expectativas das partes interessadas € o processo
gue tem como objetivo satisfazer requisitos e resolver problemas e questdes com os
envolvidos.

O processo reporte do desempenho faz a coleta e distribuicdo de
informacdes de desempenho, o que inclui preparacao de relatérios de desempenho,

relatorios de progresso, e de projecoes.
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Figura 2 — Visao geral do gerenciamento das comunicacdes do projeto.

(FONTE: PMI, 2008)
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2.6.1 Identificagao das partes interessadas

Os projetos para serem bem sucedidos devem ter uma combinacao de
decisdes, acdes e estratégias eficazes. Eles, na maioria dos casos, sdo executados
por equipes com varios papéis e responsabilidades, que se relacionam com varios
grupos ou pessoas interessadas nos resultados do projeto. (CHAVES, 2006)

Dentro desse contexto, identificar as partes interessadas € o processo de
identificacdo de todas as pessoas ou organizacbes que podem ser afetadas pelos
projetos e de documentar as informacfes que sdo relevantes a seus interesses,
envolvimento e impacto no sucesso do projeto. (PMI, 2008)

De acordo com Chaves (2006), é necessaria a verificacdo das relagbes
das partes interessadas, como também, os seus envolvimentos e papéis no projeto
e no processo de comunicacdo. Considera ainda que os stakeholders sao
associados em relacdo ao interesse no projeto, em algum tipo de informacédo ou
conhecimento para agregar ao projeto, em responsabilidade funcional pelo projeto
ou pelo seu produto, em autoridade para aprovar despesas e aquisicoes e alocar
recursos para o projeto e em envolvimento sob perspectiva politica da organizacao.

O quadro 1 apresenta as categorias de partes interessadas envolvidas no
projeto. “E fundamental para o sucesso do projeto identificar as partes interessadas
desde o inicio e analisar seus niveis de interesses, expectativas, importancias e
influéncias.”(PMl, 2008, p.206)

“Falhas na identificacdo ou do grau de importancia das partes
interessadas podem ocorrer até em projetos de grande porte e, quando acontecem,
situacdes que acabam envolvendo as partes interessadas podem ser dramaticas.”
(CHAVES, 2006, p.48)

Como na maioria dos projetos a quantidade de partes interessadas é
grande e o tempo dos gerentes de projeto é restrito, uma correta classificagdo dos
stakeholders € de extrema vitalidade. Isso permite que o gerente de projetos se

concentre nos relacionamentos necessarios para garantia do sucesso do projeto.
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Categoria das partes interessadas Partes interessadas

Entrega de resultados: responséaveis pela Equipe do projeto, alguns subcontratados
entrega de produtos do projeto

Uso dos produtos: usuarios diretos ou Usuarios internos, clientes
indiretos dos resultados do projeto

Executivos, patrocinadores do projeto,
geréncias de negdcios, financiadores e
investidores, acionistas

Autoridade financeira: fornece aprovacéo da
liberacdo de fundos ou provisdo de recursos

Contribuintes: fornecem inputs e servicos Grupos de servicos, fornecedores,
para o projeto subcontratados
Suporte a produtos: assegura que 0s Grupos de suporte técnico

produtos estéo disponiveis para o uso

Revisdo/Auditoria: asseguram que 0s
processos apropriados sédo seguidos e a
qualidade dos produtos entregaveis cumpre
0s padrdes adequados

Grupos de revisao técnica e de

qgualidade, grupos de consumidores,
auditores, agéncias reguladoras e ambientais

Afetados pelos resultados: afetados pelo Publico/ imprensa, sindicatos/organizacfes
produto ou resultados do projeto de negociacédo, concorrentes

Projetos relacionados: podem afetar a
capacidade do projeto de alcancar seus
objetivos

Outros gerentes de projeto ou equipes de
projeto (internos e externos)

Quadro 1 : Exemplos de categorias das partes interessadas.
(Fonte: CHAVES, 2006)

Segundo PMI (2008), a analise das partes interessadas segue algumas
etapas. Na primeira etapa é feita a identificacdo de todas as partes interessadas
potenciais no projeto e as informacdes que serdo importantes para elas. Em seguida
faz-se a identificacdo das outras partes interessadas através de entrevistas com as
partes interessadas identificadas.

Na segunda etapa é obtido a identificagdo do impacto ou apoio potencial
gerados por elas e classificacdo para definir uma estratégia de abordagem.

Na terceira etapa séo feitas avaliacdo de diversas situacbes e como as
partes interessadas irdo reagir a estas, com o objetivo de planejar a comunicacgao
aumentando o0 apoio e minimizando os impactos negativos.

Para o PMI (2008), um apoio importante que se pode utilizar para a
identificagdo das partes interessadas € através da opinido especializada da alta
administracdo, outras unidades da organizagcdo, principais partes interessadas
identificadas, gerentes de projetos que trabalham com projetos da mesma area,

especialistas no assunto da area de negdcios ou do projeto, grupos e consultores do
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setor, associacdes técnicas e profissionais. Essa opinido pode ser consultada de
maneira individual (reunifes) ou em formato de painel (discussdo em grupo).

Outros fatores que sao de grande importancia e que os gerentes de
projetos devem estar comprometidos em suas analises sdo os focos prioritarios em
custo, prazo e qualidade (CHAVES, 2006). Esses aspectos tém diferentes niveis de
prioridade a depender da parte interessada envolvida. O quadro 2 mostra essa

analise sob as perspectivas de algumas partes interessadas no projeto:

Parte interessada Custo Prazo Qualidade
Cliente N&o ultrapassar | Ndo  ultrapassar  ou Atingir ou superar
antecipar
Gerente de projeto < ou = a meta <ou = ameta Atingir ou superar
Fornecedores ou Néao se Querem mais tempo Atingir ou superar
subcontratados preocupam com
maior custo
Externos Indiferentes Indiferentes Alta
Equipe do projeto Quer flexibilidade | Quer mais tempo paral Atingir ou superar
evitar pressao extra
Alta administracao Cumprir Cumprir Atingir ou superar
Outros interessados Querem Querem mais tempo Querem flexibilidade
internos flexibilidade

Quadro 2 : Analise das partes interessadas para um projeto.
(Fonte: adaptado pelo autor)

Com a identificacdo das partes interessadas e realizacdo das estratégias
para seus gerenciamentos pode-se passar para a proxima etapa do gerenciamento

da comunicacéao.

2.6.2 Planejamento das comunicagdes

Planejar as comunicacbes €é o0 processo de identificacdo das
necessidades de informacfes das partes interessadas e a determinacdo dos
métodos para atendimento dessas necessidades (PMI, 2008). Esses métodos,
segundo CHAVES (2006), sdo um conjunto de estratégias de comunicacdo
cuidadosamente elaboradas, criativas e, ao mesmo tempo, praticas.

De acordo Chaves (2006), o principal documento gerado por este
processo é o plano de comunicacgdes, que para ser eficaz, deve atingir os seguintes

propésitos: as informacdes devem estar corretas, no momento certo e entregues a
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pessoa certa; gerar entusiasmo com o projeto; facilitar a tomada de decisdes;

resolver conflitos; facilitar o trabalho em equipe; e identificar problemas potenciais.

A comunicagéo do projeto ndo deve ser somente resultado das a¢des do

projeto durante sua realizacdo. Ao contréario, ela deve ser planejada. De acordo com

Verma (1995), a informacdo e a comunicacdo ndo podem ser realizadas ao

improviso e a intuicdo, caso seja assim ndo se pode alcancar o melhor desempenho

no projeto.

Para se efetuar um planejamento das comunicagfes necessita-se do

conhecimento da estrutura organizacional do projeto e das organizacfes que dele

dependem (DINSMORE, 2005). “As estruturas organizacionais variam de funcionais

a projetizadas, com diversas estruturas matriciais entre elas” (PMI, 2008, p.31). O

quadro 3 compara as caracteristicas gerenciais em alguns tipos de organizacdes:

Tipo de

organizacao

) ) Matriz ) )
Funcional Matriz fraca N Matriz forte Por projetos
equilibrada
Caracteristicas
dos projetos
Autoridade do gerentey  Pouca ou Limitad De baixaa | De moderada De alta a
imitada
de projeto nenhuma moderada a alta quase total
Percentual do pessoal
da organizacao Virtualmente
0-25% 15-60% 50-95% 85-100%

executora alocado em

tempo integral

nenhum

Alocacéo do gerente

de projeto

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

Tempo integral

Designacao mais
comum para o papel

do gerente de projeto

Coordenador
do
projeto/lider

do projeto

Coordenador
do
projeto/lider

do projeto

Gerente de
projeto/diretor

de projeto

Gerente de
projeto/gerente|

de programa

Gerente de
projeto/gerente

de programa

Suporte

administrativo ao

Tempo parcial

gerente de projeto

Tempo parcial

Tempo parcial

Tempo integral

Tempo integral

Quadro 3: Influéncias organizacionais no projeto.
(Fonte: PMI, 2008).
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Esse quadro € muito importante para uma analise da funcdo do gerente
de projetos nas diversas estruturas organizacionais. Na empresa orientada a
projetos o gerente assume uma posi¢ao de prestigio, autoridade e responsabilidade.
Também se observa que todo ou quase todo o pessoal operacional aloca-se em
tempo integral ao projeto. A empresa estrutura-se conforme o0s projetos que
desenvolve. Ja na organizacao funcional a influéncia do gerente de projetos € muito
limitada e o tempo de dedicacdo ao projeto € parcial. Em empresas que possuem
estrutura matricial, a pretensdo € de maximizacao das forcas e minimizacdo das
fraquezas das estruturas funcionais e projetizadas. Dentre as diferentes estruturas
organizacionais, a comunicacdo sera mais complexa no ambiente matricial.
(DINSMORE, 2005)

No planejamento das comunica¢des € necessario que se faca analise dos
requisitos da comunicacdo, 0s quais determinam as informacbes das partes
interessadas no projeto. De acordo com o PMI (2008), as informacfes que
normalmente sdo usadas para determinacdo dos requisitos de comunicagcdo do
projeto incluem: organogramas; organizacao do projeto e relacionamento das partes
interessadas; disciplinas, departamentos e especialidades envolvidas no projeto;
logisticas de quantas pessoas estardo envolvidas no projeto e em que locais;
necessidades de informacfes externas; necessidades de informagdes internas;
informacdes dos registros das partes interessadas e da estratégia de gerenciamento
das partes interessadas.

“Os gerentes de projeto também devem considerar o nUmero de canais
ou caminhos de comunicacdo em potencial como um indicador da complexidade de
comunicacdes do projeto.” (PMI, 2008, p.212)

No planejamento das comunicacbes trés fatores sao considerados
importantes na transferéncia de informacfes entre as partes interessadas:

tecnologias, modelos e métodos utilizados para a comunicacdo. (PMI, 2008)

2.6.2.1 tecnologia das comunicacdes

De acordo com Stair (2009), o emprego da tecnologia de informacao gera
beneficios reais de negocios, podendo aumentar a produtividade dos funcionarios,
expandir as oportunidades de negdcios e permitir maior flexibilidade. Mas, conforme

Dinsmore (2005), ndo ha tecnologia moderna que possa substituir uma boa
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conversa. “Certos interessados preferem muitas vezes tomar um café no restaurante
da empresa enquanto recebem as informac¢des necessarias.” (DINSMORE, 2005,
p.177)

Assim, é importante saber que tipo de tecnologia serd usado. Conforme o
PMI (2008), os fatores tecnolégicos que podem afetar os projetos podem ser:
urgéncia das necessidades de informacéo, disponibilidade de tecnologia, equipe do
projeto esperada, duracao do projeto e ambiente do projeto.

“Para o preparo do plano precisamos reconhecer quais sao as restricdes
e premissas do projeto” (DINSMORE, 2005, p.177). Em funcdo do ambiente de
projetos, as tecnologias utilizadas podem ser: softwares de gerenciamento de
projetos; web sites; e-mail; ferramentas case; repositorios centrais; banco de dados
de discusséao; sistemas groupware; sistemas de agendamento e programagcéo; tele e

video conferéncia.

2.6.2.2 modelos de comunicacoes

A comunicacdo deve seguir um modelo basico como mostra a figura 3.
Nesta sdo destacados seus principais componentes: codificacdo, mensagem,
feedback, meio, ruido e decodificacdo. Esse modelo detalhado demonstra que o
processo da comunicagdo ocorre em dois os sentidos, tanto do emissor para

receptor quanto do receptor para emissor.

EMISSOR RECEPTOR
MENSAGEM T
CODIFICACAO H | > DECODIFICACAO
RUIDO
MEIO
FEEDBACK l | |
- < 1] CODIFICAGAO
DECODIFICAGAO
RUIDO

Figura 3: Modelo basico da comunicacéao.
(Fonte: PMI, 2008)
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O emissor € responsavel por enviar a mensagem claramente, na forma
gue O receptor possa recebé-la e confirmar se a compreendeu. O receptor deve
garantir que as informacbes foram recebidas integralmente, compreendidas
corretamente e confirmadas. “Uma falha na comunicacdo pode ter um impacto
negativo no projeto”. (PMI, 2008, p.213)

Um desafio a ser vencido no modelo de comunicacdo é com o ruido ao
longo do caminho da comunicacdo e com o feedback que é importantissimo para
saber se houve compreensao da mensagem. (PMI, 2008)

Dentre os diversos métodos de comunicacao cabe ao gerente de projetos,
com base nos requisitos de comunicacao, identificar quais serdo usados no projeto,
como e quando.

O produto do planejamento das comunicacbes é o plano de
gerenciamento das comunica¢cdes. De acordo com o PMI (2008), ele € um plano
auxiliar do plano de gerenciamento do projeto que deve conter o detalhamento dos
métodos ou tecnologias utilizadas para transmitir as informacdes, o detalhamento da
distribuicdo, ou seja, motivo da distribuicdo da informagédo, o cronograma contendo
cada tipo de comunicacéo e quando ela sera gerada, a definicdo do perfil de acesso
das informacfes e o método para atualizar e refinar o plano de gerenciamento das
comunicac¢des com o progresso e o desenvolvimento do projeto.

Para Chaves (2006), a estrutura basica de um plano de comunicacao
deve conter no minimo 0s seguintes componentes: partes interessadas e publico-
alvo, mensagens customizadas, método adequado de comunicar cada mensagem,
pessoa responsavel pela comunicagéo e esquema de tempo da comunicacao.

Assim, por meio de uma adequada analise das partes interessadas, €
possivel modelar a estrutura necessaria para que 0s canais de comunicacao sejam
0s mais efetivos possiveis. “O gerente de projeto deve ter consciéncia do tipo de
envolvimento que se espera ter do publico-alvo para escolha da abordagem mais
apropriada a comunicacdo.” (CHAVES, 2005, p.64)

Essa etapa de planejamento da comunicacdo sera base, ou seja, dara

suporte as fases seguintes de execuc¢ao e controle e monitoramento do projeto.
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2.6.3 Distribui¢ao das informacdes

A distribuicdo das informacdes “é o processo de colocar das informagdes
necessarias a disposicao das partes interessadas no projeto, conforme o planejado.”
(PMI, 2008, p. 215)

De acordo Chaves (2006), o processo de distribuicdo da informacao deve
ser abordado tanto sob o ponto de vista das técnicas face a face, como através de
ferramentas eletrbnicas. Atualmente o uso da tecnologia na disseminacdo das
informacdes € tdo importante que alguns dizem que as equipes que tém as melhores
ferramentas eletronicas do mercado para documentar o projeto, tém também a
melhor comunicagcdo (CHAVES, 2006). No entanto, para se implantar uma solugao
eletrdnica eficaz, € preciso entender como se quer implementar 0s processos.

As informacGes podem ser distribuidas de varias formas, por diversos
meios, de forma verbal ou ndo verbal, escrita formal ou informal, mas a maneira
como serdo distribuidas sempre deve seguir o que foi planejado anteriormente. Para
o PMI (2008), as informacgdes utilizadas para distribuicdo das informacgdes do projeto
podem ser: reunidbes de projetos, e-mail, teleconferéncia, documentos impressos,
fax, banco de dados, entre outros.

Sendo assim, € através desses processos que as partes interessadas
sabem do andamento do projeto e o gerente de projeto pode receber os feedbacks,

trazendo sempre melhoria ao processo de comunicacao.

2.6.4 Gerenciamento das expectativas das partes int  eressadas

As partes interessadas possuem varias expectativas sobre o resultado do
projeto, variando desde o desejo de sucesso quanto o desejo de seu fracasso.

Gerenciar as expectativas das partes interessadas é o processo de
comunicacdo e interacdo com as partes interessadas para atender as suas
necessidades e resolucdo dos problemas que possam ocorrer no decorrer do
projeto. (PMI, 2008)

De acordo com o PMI (2008), esse gerenciamento ajuda a aumentar a
probabilidade de sucesso do projeto na medida em que as partes interessadas

entendem os beneficios e riscos do projeto. Assim, prevendo a reacdo das pessoas
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ao projeto, € possivel obter acdes para prevencdo e minimizacdo dos aspectos
negativos.

Os métodos de comunicacao identificados e que serdo utilizados para as
varias partes interessadas sdo usados durante o gerenciamento das expectativas
das partes interessadas. (PMI, 2008)

Algumas habilidades interpessoais e de gerenciamento também serdo
usadas nesse contexto, isso inclui: estabelecimento de confianga, solugcdo de
conflitos, escuta ativa superacdo da resisténcia a mudanca, habilidades de
apresentacdo e de negociacdo, habilidades de redacéo e facilidades de falar em

publico. (PMI, 2008)

2.6.4.1 reunibes em projetos

De acordo com Chaves (2006), uma reunido é o encontro de pessoas,
com regras pré-estabelecidas que visa definir novos métodos ou propor solugdes
para um determinado problema.

“Em projetos ocorrem reunides em momentos determinados, associados
ao ciclo de vida dos projetos” (CHAVES, 2006, p. 107). As reunides mais
importantes sado a reunidao de partida (kick-of meeting), a reunido de
acompanhamento (follow-up meeting), a reunido para registro e acompanhamento
de problemas, a reunido para registros de licbes aprendidas, reunido para registro e
acompanhamento de mudancas, a reunido para registro e acompanhamento de
acOes corretivas e preventivas e a reunido de encerramento ou de entrega do
projeto ( close out meeting).

De acordo com Dinsmore (2005), a reunido de partida € aquela que
marca a fase de execucao do projeto. Para Chaves (2006), ela formaliza e d& inicio
de fato ao projeto.

A reunido de acompanhamento é usada para acompanhar o andamento
do projeto, podendo ser programada ou ser realizada de acordo com as
emergéncias surgidas (CHAVES, 2006). De acordo com o PMI (2008), durante a
fase de execucédo do projeto o gerente e sua equipe sempre se deparam com algum
tipo de problema e este deve ser analisado e tomadas algumas decisdes para tentar

resolvé-lo. “Os profissionais de projetos identificam e delegam a solucdo desses
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problemas durante as reunides de acompanhamento do projeto.” (CHAVES, 2006, p.
109)

O registro e acompanhamento dos problemas podem ser feitos utilizando
o log de problemas, que é uma técnica utilizada para controle unificado de
problemas enfrentados pelo projeto e seus status (CHAVES, 2006). Ele serve tanto
para controle quanto para registro de licdes aprendidas. Segundo o PMI (2008),
licbes aprendidas referem-se ao aprendizado que é obtido no decorrer do projeto.

Os participantes das reunides de licdes aprendidas s&o, geralmente, o
gerente e a equipe de projeto, além de outros stakeholders, como o patrocinador,
fornecedores e o proprio cliente. (DINSMORE, 2005). As licdes aprendidas deveréo
ser registradas para uso futuro, caso seja realizado um projeto similar, para tomada
de decisbes ou execucao de atividades.

Na reunido para registro e acompanhamento de mudancas, o responsavel
em aprovar e rejeitar solicitacdes de mudancas é o comité de controle de mudancas.
(DINSMORE, 2005). Esse comité estuda o impacto que as mudangas podem trazer
ao projeto. Conforme Dinsmore (2005), a equipe que faz parte do comité pode ser
composta pelo gerente de projeto, cliente, especialista, patrocinador e outros.

Durante a fase de monitoramento e controle do projeto sdo realizadas
acOes corretivas e preventivas para a correcdo de irregularidade do projeto em
relacdo ao que foi planejado ou para impedir desvios e problemas com prazos,
custos, escopo, recursos humanos, qualidade, riscos e aquisicbes. Essas acles
devem ser documentadas em atas de reunides para registro e acompanhamento de
acOes corretivas e preventivas. (CHAVES, 2006)

A reunido de encerramento ou de entrega do projeto ocorre apos atingir
0s objetivos do projeto ou por razdes que requeram seu encerramento. (DINSMORE
2005). Para Dinsmore (2004) nesta reunido deve-se avaliar 0s seguintes aspectos:
se 0 projeto atingiu o seu objetivo; se o cliente esta satisfeito; se os parametros de
custo, qualidade e prazo foram mantidos; houve problemas com o contrato; Se a
equipe conseguiu superar os problemas superados. Deve ser uma reunido formal,
com a presenca do cliente, partes interessadas mais envolvidas, gerentes de projeto
e representantes da equipe de projeto. Finaliza a reunido o projeto encerra-se
(CHAVES, 2006)

Finalmente passa-se o projeto efetivamente para as maos do cliente e a

equipe € liberada para alocacdo em outras atividades. (DINSMORE, 2004)
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2.6.5 Reporte ao desempenho

O reporte ao desempenho “é o processo de coleta e distribuicdo de
informacdes sobre o desempenho, inclusive relatérios de andamento, medi¢des do
progresso e previsdes.” (PMI, 2008, p. 221). As partes interessadas precisam de
informacdes periddicas e atualizadas da situacdo do projeto, e sdo os relatorios de
desempenho que ir&o proporcionar aos interessados essas informagoes.

Esse processo é de extrema importancia, pois € onde serdo definidos os
relatorios que irdo para as partes interessada (stakeholders).

Para o PMI (2008) os relatérios mais elaborados podem incluir as
informagdes de andamento (situacao atual), as informagdes do progresso (que foi
feito até o momento), as informacdes de previsao, revisdao do desempenho, analise
dos desvios (comparacdo dos resultados reais com o planejado) e analises das
tendéncias. Dentre os formatos mais adotados nos relatorios estdo o grafico tipo
curva-S, diagrama de Gantt, histograma de recursos e tabela. (DINSMORE, 2005)

E importante ressaltar as ferramentas e técnicas utilizadas no processo
de reporte de desempenho. O PMI (2008) destaca quatro dessas: a analise da
variacdo, os métodos de previsdo, os métodos de comunicacdo e os sistemas de

distribuicdo das informagoes.

2.6.5.1 analise da variacao

A andlise da variacdo compara os resultados reais dos projetos com 0s
resultados planejados. Conforme o PMI (2008) as etapas comumente usadas nesse
processo sao a verificacdo da qualidade das informacdes e a determinacdo das
variacGes do projeto, destacando as diferencas favoraveis e as desfavoraveis para o
resultado do projeto.

De acordo com Chaves (2006), essa etapa gera um relatorio definido
como relatério de analise de valor agregado que gera subsidios para uma avaliacdo
completa a respeito do progresso do trabalho. A figura 4 ilustra a analise do valor

agregado de um projeto:
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Figura 4: Andlise do valor agregado de um projeto.
(Fonte: Adaptado pelo autor)

Para obtencdo na analise do andamento do trabalho sao relacionados trés tipos de
custos. O custo orgcado do trabalho agendado (COTA) é o custo acumulado que foi
orcado até um determinado marco do projeto

O custo real do trabalho realizado (CRTR) € o custo que realmente foi
gasto no projeto até um determinado marco;

O custo orgado do trabalho realizado (COTR) € o custo orcado para o

projeto até uma determinada data.

2.6.5.2 métodos de previséo

Uma previsdo “é o processo de prever o desempenho futuro do projeto
com base no desempenho real até a data.” (PMI, 2008, p.224)

De acordo com o PMI (2008), podem-se utilizar alguns métodos de
previsdo, como 0s métodos de séries temporais, 0s métodos causais, 0s métodos
subjetivos, entre outros.

Os métodos de séries temporais utilizam dados histéricos para prever os
resultados futuros. (PMI, 2008)

Os métodos causais utilizam fatores subjacentes que podem influenciar a

variavel prevista. (PMI, 2008)
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Os métodos subjetivos incorporam intuicdes. (PMI, 2008)

2.6.5.3 métodos de comunicacao

Com destaque para as reunides e as técnicas de comunicacao ativa.

2.6.5.4 sistemas de distribuicdo das informacdes

Existem pacotes de software que possibilitam que os gerentes de projetos
distribuam os relatorios as diversas partes interessadas no projeto. (PMI, 2008)

Alguns formatos de distribuicdo podem ser: planilhas, tabelas e
apresentacdes. Chaves (2006) destaca outro tipo de relatério de desempenho
importante que trata de dados provenientes de avaliacdes externas, sendo frequente
nesse tipo de relatorio a aplicacdo de questionarios.

De acordo com Chaves (2006), o processo de aplicacdo de questiondrios
pode ser dividido em trés etapas: a preparacdo das entrevistas, aplicacdo de
questionarios e avaliacdo dos resultados. Esse relatorio ird compor um relatério de

qualidade dos produtos desenvolvidos pelo projeto.

2.7 Manifold e seu Projeto de Construcéo

O manifold é uma instalacéo interligada as linhas de producédo dos pocos,
composta por conjuntos de valvulas que tém a finalidade de direcionar o fluxo das
diversas linhas que chegam ao mesmo para as estacdes coletoras ou vasos
separadores. (THOMAS, 2004). De acordo com Kochen (2005), em seus projetos de
construcdo € necessario um estudo de viabilidade criteriosa e projetos basicos bem
detalhados, para possibilitar que as equipes de Engenharia e de Construcdo e
Montagem possam elaborar propostas bem fundamentadas de construcédo e
detalhamento executivo. Pode-se classificar o projeto de manifold tomando-se com
base as etapas de engenharia conceitual, engenharia de processo, estudo da
viabilidade técnica e econbmica, engenharia de projeto bésico, licitacédo,
contratacdo, engenharia de projeto executivo, construgdo, montagem,
comissionamento, entrega ao cliente para operacdo e engenharia “as built” (dados

de construcéo, registros, manuais de operacdo, manutencédo, entre outros).
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A realizacdo do projeto em questdo deve ser executada em local com
menor risco possivel para a estabilidade geotécnica da faixa, evitando problemas
futuros na operacédo. (KOCHEN, 2005).



3 METODOLOGIA

Diversas opc¢des metodolégicas podem ser aplicadas em trabalhos
cientificos. De acordo com Roesch (1999), ndo existe um método mais apropriado
para um tipo de projeto, mas deseja-se que ele esteja coerente com a maneira como
o problema foi formulado, como foram tracado os objetivos do projeto, custo e
disponibilidade de dados.

Sendo assim, de acordo Vergara (2000), as pesquisas sao classificadas
seguindo dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos
fins, as pesquisas podem ser exploratorias, descritivas, explicativas, metodologicas,
aplicadas e intervencionistas. Quanto aos meios, podem ser pesquisa de campo, de
laboratério, documental, bibliografica, experimental, ex post facto, participante,
pesquisa-acao e estudo de caso.

Tomando-se como base essa classificacdo, quanto aos fins o presente
trabalho sera de carater descritivo e explicativo. Descritivo porque visara descrever
as caracteristicas do gerenciamento da comunicagcdo na empresa estudada.
Explicativa porque ira explicar as raz6es do sucesso de um projeto quando aplicado
0 gerenciamento da comunicacédo conforme a literatura estudada.

Quanto aos meios a pesquisa sera bibliografica e estudo de caso.
Bibliografica porque para a fundamentagéo teorica do trabalho irdo ser realizados
estudos abordando o gerenciamento de projetos enfatizando-se para o
gerenciamento da comunicacado em projetos. Estudo de caso porque sera realizada
em empresa, aprofundando-se em estudo em um projeto de construcdo de manifold.

Quanto a abordagem da pesquisa, GIL (2002) as classifica em
qualitativas, quantitativas e quali-quantitativas:

Tendo como referéncia a classificacao de GIL (2002), essa pesquisa sera
quali-quantitativa porque se utilizara de informacbes coletadas na empresa e
posterior compreensao e interpretacdo do fenbmeno buscando como referéncia a

literatura estudada.
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3.1 Ambiente de Estudo

A empresa utilizada como universo de estudo sera a PETROBRAS -
Petroleo Brasileiro S.A.

A PETROBRAS surgiu em 1953, com a edicdo da lei 2.004, com o
objetivo de executar as atividades do setor de petréleo no Brasil em nome da Unido.
Até 1997, a empresa detinha o monopdlio das operacdes de exploracdo e produgéo
de petréleo, bem como, as demais atividades ligadas ao setor, a excec¢do da
distribuicdo atacadista e da revenda no varejo pelos postos de abastecimento.

Em 1997, o Brasil através da PETROBRAS, ingressou no grupo de 16
paises que produz mais de 1 milhdo de barris de 6leo por dia. Atualmente a
companhia esta presente em 27 paises. Em 2007, foi classificada como a sétima
maior empresa de petroleo do mundo com ac¢fes negociadas em bolsas de valores.
Além disso, no inicio de 2008, a PETROBRAS foi reconhecida através de pesquisa
da Management & Excellence (M&E) a petroleira mais sustentavel do mundo.

O 6rgao de Exploracéo e Producéo (E&P) da PETROBRAS é responséavel
pela pesquisa, localizacao, identificacdo, desenvolvimento, producéo e incorporagao
de reservas de Oleo e gas natural dentro do territério nacional. O E&P esta
estruturado na forma de unidades de negécio (Uns). Cada unidade (UN) é
responsavel pela gestdo de um conjunto de concessdes exploratérias e de
producao, instalacdes operacionais e administrativas, com apropriacao de receitas e
custos e responsabilizacdo pelos resultados. A organizacdo das Uns respaldou-se
em critérios como localizacdo geografica, semelhanca geolégica e estagio de
desenvolvimento de concessdes, além de infra-estrutura disponivel e porte.

O ambiente de estudo foi realizado na unidade de Sergipe-Alagoas (UN-
SEAL), uma das unidades da PETROBRAS que engloba os ativos de producéo e
exploracdo de Sergipe e Alagoas, destacando-se a producdo do campo de
Carmoépolis, localizado no estado de Sergipe.

3.2 Coletas de Dados
As coletas de dados sé&o fatores primordiais para obtencdo de

informacgdes para responder ao problema da pesquisa. De acordo com ROESCH

(1999), as principais técnicas de coletas de dados sdo as entrevistas, o questionario,
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formulérios, os testes e a observacdo, sendo possivel também a obtencédo de dados
através de arquivos, banco de dados, indices ou relatérios.

Neste trabalho, foram utilizadas as entrevistas pessoais e por telefone,
para obtencdo de explicagbes mais convincentes sobre 0s objetivos da pesquisa.
Foram aplicados também questionarios pela sua facilidade de envio e obtencéo de
repostas, para este trabalho utilizou-se o correio eletrénico. O formulario foi o0 meio
termo utilizado entre as entrevistas e os questionarios, onde foram colocadas as
respostas ditas oralmente.

As variaveis utilizadas na coleta de dados foram agrupadas conforme as
etapas do processo de comunicacdo: identificacdo das partes interessadas,
planejamento das comunicacgdes, distribuicdo das informagdes, gerenciamento das
expectativas das partes interessadas e reporte ao desempenho.

Para as coletas de dados, foram planejadas e obedecidas uma sequéncia
de acordo com as etapas do processo de comunicacao, com o objetivo de facilitar o
entendimento do entrevistado. Antes de iniciar tais coletas foi feita uma reunido com
0 gerente de projetos e os stakeholders mais préximos para informar sobre o

conteudo e objetivo da pesquisa.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

A PETROBRAS - Petroleo Brasileiro S.A. apresenta como estrutura
organizacional a forma matricial fraca. Como caracteristica tem-se a usual
designagcéo ao gerente de projeto como coordenador, com autoridade limitada do
mesmo e dedicacao parcial da equipe ao projeto.

A estratégia utilizada no gerenciamento do projeto de construcdo de
manifold foi estabelecida a partir da definicAo de uma equipe (comité) que tem como
um dos principais objetivos a criacdo da base necessaria para dar suporte aos
projetos. Esta equipe € composta pelo coordenador de projeto, engenheiros de
equipamentos, técnicos, fiscal da empresa e o preposto da empresa contratada.

Dentre as nove areas definidas pelo PMI, o coordenador do projeto
estudado priorizou as areas de prazo, custo e risco, embora tenha perfeita
consciéncia da importancia das outras areas, inclusive a de gerenciamento da

comunicacao.

4.1 ldentificacdo das Partes Interessadas

De acordo com as entrevistas e questionario (Apéndice — questionario 1)
realizadas junto ao coordenador do projeto e engenheiros de equipamentos, as
partes interessadas sao identificadas nas reunides iniciais do projeto, incluindo-se a
reunido de kick-off meeting. Nestas foram feitas as identificacdes dos stakeholders,
o papel de cada um e o que se espera dos seus trabalhos, encerrando-se sob
registros em planilhas no Excel acessiveis a toda equipe.

Além do que foi inicialmente coletado nessas reunides, seria conveniente,
tendo como referéncia a literatura estudada, que os interessados pelo projeto
fossem classificados de acordo com seus interesses, a influéncia e o envolvimento

com o projeto para facilitagdo do relacionamento com o coordenador.
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4.2 Planejamento das Comunicacdes

Através de questionario (Apéndice - questionario 2) buscou-se identificar
as entradas, ferramentas e técnicas e saidas do planejamento das comunicac¢ées do
projeto em estudo.

De acordo com tal pesquisa foi verificado que através das reunides
inicias e das experiéncias em projetos anteriores similares sdo identificados os
requisitos de comunicagdo dos stakeholders. Pode-se verificar desde entdo a
utilizacao dos registros das partes interessadas e utilizacdo dos ativos de processos
organizacionais respectivamente, que sdo duas das entradas encontradas no
PMBOK. Desde ja, € importante frisar gue mesmo o gerente de projeto afirmando a
ndo adocdo das praticas do PMI, indiretamente esse projeto acaba utilizando os
principios do mesmao.

Ainda através da coleta de dados, foi identificado um plano formalizado de
comunicacdo feito em planilha do Excel, em que ha priorizagdo das partes
interessadas no projeto, bem como o agrupamento de suas funcdes e telefone para
contato. De acordo com o gerente do projeto da construcado de manifold “... sei que &
muito importante inserir mais componentes no nosso plano, porém o projeto inicia-se
muito rapidamente, as cobrancas sdo enormes, portanto, ndo ha tempo suficiente
para complementar nosso plano de comunicacdo.” O gerente do projeto ainda frisou
que esse tipo de plano de comunicacdo gerado por eles é utilizado para todo e
qualquer tipo de projeto do mesmo porte que o da construcdo de manifold.

A depender da necessidade do projeto, a literatura sugere varios formatos
de detalhamento do plano de comunicacdo. Como o0 projeto em estudo nao
apresenta alta complexidade, ainda assim seria interessante acrescentar alguns
componentes, considerados basicos, no plano, como por exemplo, 0s requisitos de
comunicacdo das partes interessadas, intervalo de tempo para distribuir essas
informacdes, método ou tecnologia para transmiti-las e pessoa responsavel pela
comunicacdo. O mais importante disso tudo € que o plano consiga atingir o objetivo
de sua esséncia, principalmente no que se refere a chegada das informacdes
necessaria as parte, nos prazos adequados.

Em pesquisa, o gerente afirmou também que, sabendo-se quem sdo os
interessados, faz-se um levantamento de suas responsabilidades para determinar os

requisitos de comunicacdo. Nesta situacdo, deve-se ter muito cuidado para nao
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impor aos interessados as informacdes que esses devem receber. E importante que
seja feito o planejamento da comunicacdo levando-se em conta o que 0S
interessados querem de fato saber. Deve-se discutir o plano com os mesmos, de tal
forma que ao final o plano contenha realmente o fundamental, com o nivel de
detalhamento necessario para seus interessados.

Algumas tecnologias de comunicacdo foram utilizadas para viabilizar a
troca de informacdes no projeto de construcdo de manifold, como o MS Project,
Power Point e relatérios gerenciais. O importante no uso dessas tecnologias,
segundo a literatura estudada, € que elas atendam a necessidade dos stakeholders

no tempo certo, que eles tenham acesso a essas tecnologias e saibam utiliza-las.

4.3 Distribuicdo das Informacdes

Através das pesquisas identificou-se como sao distribuidas as
informacdes as partes interessadas no projeto. A figura 5 apresenta os métodos de
comunicacdo mais utilizados pelo coordenador do projeto na distribuicdo das

informacoes:

85% 77% O Escrita formal
[ Verbal informal

O Verbal formal

O Escrita informal

Figura 5: Métodos de distribuicdo das informacgdes
(Fonte: Autor)

Dentre os métodos de distribuicdo mais utilizados pela equipe do projeto
esta a escrita formal (77%) que € usada nos registros, ou seja, nos planos de
comunicacdo, no termo de abertura; verbal informal (46%) muito utilizado nas
reunides agendadas com as equipes; verbal formal (23%) usada em palestras e
apresentacoes de andamento do projeto; e escrita informal (85%) em que se
destaca o0 uso dos e-mails particulares e correio eletronico da empresa. De acordo

com um Engenheiro de Equipamentos que faz parte da equipe do projeto... “muitos
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desses métodos sdo utilizados conjuntamente, de maneira que haja um
complemento e facilite na distribuicdo da informacao.”

A indisponibilidade das informacdes contradiz a busca por projetos ageis
e que apresentam partilhas de informacdes entre os stakeholders. Para a filosofia
estudada, cabe ao gerente decidir qual método de comunicacéao utilizar, tendo com
base os requisitos de comunicacao.

Verificou-se, com as entrevistas, que a distribuicdo das informacdes é
realizada pelo coordenador de projeto, que através do fiscal recebe todas as
informacOes necessarias sobre a construcdo do manifold. O fiscal por sua vez,
diariamente, recebe um boletim eletrbnico via intranet da empresa executora do
projeto contendo todas as informagfes do dia anterior. Mensalmente ocorrem
reunides com alguns envolvidos no projeto para melhor esclarecimento do seu
andamento. Esse € um fator que provavelmente facilitard o acompanhamento do
projeto, porém, é necessario que o fiscal repasse toda informacéo recebida para os
stakeholders de acordo com suas necessidades e deve-se ter cautela para nao
acumular informacdes e tornar-se confusa quando repassada aos seus
interessados.

Conforme a literatura estudada, aplicacfes web acessadas pela intranet e
reunides sdo poderosos meios de comunicacao, podendo ser consolidador de todas
as informacg6es do projeto, permitindo um facil entendimento.

A figura 6 apresenta as caracteristicas das informacfes distribuidas na

perspectiva dos entrevistados:

Confiabilidade

Acessibilidade

Clareza

I

T T T T T

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Figura 6: Caracteristicas das informacdes distribuidas
(Fonte: Autor)
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De acordo com questionario (Apéndice — questionario 3) distribuido a
equipe, constatou-se que 77% confiam plenamente nas informacdes que sao
repassadas para eles, os que ndo confiam afirmam que j& receberam informacgdes
gue ndo estavam atualizadas. Para o coordenador do projeto, iSso se trata de um
problema a ser resolvido, ja que as pessoas tém o habito de duvidar da veracidade e
atualizacao das informacdes que recebem. Em relacdo a acessibilidade, 100% dos
entrevistados tém facil acesso as informacdes que sado distribuidas. Quanto a
clareza das informacdes, 85% consideram os dados informacionais recebidos nitidos
de entendimento.

E possivel verificar com a coleta de dados o facil acesso as informacdes,
0 que € extremamente importante para os trabalhos do projeto fluirem com
agilidade. Porém, um plano de comunicacdo € o elemento de partida para garantia

dos atributos das informacdes distribuidas.

4.4 Gerenciamento das Expectativas das Partes Inter  essadas

Identificou-se através de entrevistas e questionario (Apéndice -
questionario 4), que nas etapas iniciais do projeto foram realizadas reunifes, junto
com as partes interessadas, para discutir os requisitos e restricdes. O capital, os
fornecedores de equipamentos e a méo de obra, foram os assuntos mais discutidos.
Posteriormente também foi colocado em pauta o desenho, a localizacdo, numero e
posicionamento de linhas do manifold.

Além da reunido, também foi utilizado como método de comunicacgéo, o
correio eletronico. De acordo com o coordenador do projeto “... mesmo sendo
discutidas as expectativas dos stakeholders, alguns projetos realizados por nossa
equipe tiveram que ser modificados quando em execucdo, trazendo muitos
transtornos, como 0 aumento no seu custo”

Algumas habilidades interpessoais e gerencias foram identificadas no
coordenador para resolver problemas que garantissem o atendimento as
necessidades dos stakeholders. Em entrevista, ele relatou a pequena disponibilidade
de méo de obra contratada, necessitando de alguns esfor¢cos, como alocacao de
funcionarios mais habilitados, deslocamento de membros de outros projetos que
estavam em fase final para o projeto de manifolds, entre outros rearranjos. De

acordo com o gerente de projeto “... foi necessario muito jogo de cintura para
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resolver essa dificuldade.” Analisando a literatura, esta dificuldade trata-se das
habilidades de negociacdo, que sdo importantes para o coordenador de projetos

executar suas tarefas e adapta-las as situagdes reais.

4.5 Reporte ao Desempenho

Através de questionario (Apéndice - questionario 5) identificou-se a
preocupacao por parte do coordenador em controlar e monitorar o projeto, por meio
da coleta e distribuicdo das informacdes sobre o seu desempenho. No projeto em
estudo, essas avaliacbes tém periodicidade mensal ou em qualguer momento
guando requerida pelo coordenador. Sdo feitas através de reunides presenciais, nas
quais, participam o coordenador de projeto, os engenheiros de equipamentos e
preposto da empresa contratada. S&o discutidas assuntos referentes ao status do
projeto, andamento de cronograma, desembolso, analise critica dos desvios e
planos de acg&o para tratamento.

Durante entrevista foi percebida a dificuldade por parte do coordenador do
projeto em preparar os relatérios de desempenho, porque muitas vezes deixam para
fazé-lo um dia antes da reunido de acompanhamento, gerando assim relatorios
incompletos. A literatura ressalva a importancia das informacdes de desempenho
para demonstracao da situacao e do progresso, portanto, deve ter a preocupacéao de
uma boa elaboracdo para ndo causar falsas expectativas.

As ferramentas e técnicas utilizadas para a analise de desempenho
incluem a andlise de variagdo, analise de tendéncia e analise do valor do trabalho
realizado.

As requisicdes de mudancas ndo sdo frequentes, e quando ocorrem o
coordenador ndo apresenta nenhuma dificuldade em avaliar, aprovar e atualizar 0os
documentos referentes ao projeto

Dentre os formatos utilizados nos relatérios de desempenho do projeto
em estudo estdo a curva S e o cronograma.

Tomando-se como base a literatura, cultivar as atualizacbes dos
stakeholders, referentes ao andamento do projeto, ou seja, se esta dentro do
planejado ou ndo, é de extrema importancia para que todos se tornem bem
envolvidos, devendo-se enfatizar acGes principalmente relativas a prazo e custo. A

utilizacao das reunides mensais, desde que ndo se tornem obsoletas em relacdo ao
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andamento do projeto se faz necessaria, dando-se énfase as presenciais por obter
muitos recursos a serem explorados, como a reacdo das partes, seus gestos de
davidas e concordancia, as interrupcbes, perguntas imediatas, ou seja, um

envolvimento altamente esclarecedor.



5 CONCLUSAO

A indispensabilidade de uma comunicacédo efetiva é fato no ambiente de
projetos, pois as atividades incluidas no mesmo de uma forma ou de outra interagem
com a comunicagdo da informacgdo, seja para levantamento das necessidades e
requisitos, para negociacao, para posicionamento de desempenho do projeto, entre
outros.

O gerenciamento da comunicacdo em projetos tem importancia clara em
atendimento a questbes como, por exemplo, de custos, prazos e qualidade, no
entanto, exigem cuidados no seu desenvolvimento e aplicacédo, requerendo-se 0 uso
continuo dessas praticas pelos gerentes/coordenadores e sua equipe para
desenvolvimento gradativo de habilidades e experiéncias.

De acordo com a literatura compreendida e o estudo de caso realizado,
foram identificadas algumas anomalias. Porém, na identificacdo das partes
interessadas, houve um comprometimento por parte do coordenador em discriminar
e registra-las, resultando num ponto positivo para uma boa estratégia de
gerenciamento das comunicacdes entre essas partes.

Os desvios ocorreram a partir do planejamento das comunicacoes,
justificando-se pelo fato do projeto estudado ndo considerar esse processo como um
fator prioritario, pois como identificado, foi realizado as pressas devido as pressoes
para inicia-lo. Apesar da literatura enfatizar a importancia do plano e o coordenador
do projeto ser consciente disso, houve uma acomodacéo de sua parte, encontrando
a mesma falha em todos os projetos de mesmo porte, como foi enfatizado por ele.
Com a nao priorizagdo do planejamento de comunicagdo, gerou-se um plano
insuficiente que, mesmo de inicio provocando economia de tempo, no futuro trouxe
alguns problemas para o projeto. Cabe ao coordenador e a sua equipe se
envolverem mais atentamente para gerar um plano adequado de distribuicdo de
suas informagodes.

No processo de distribuicdo das informacgfes utilizaram-se métodos
adequados e suas interrelacdes, que contribuiram para a eficacia da comunicacao.

Porém a clareza e confiabilidade com que essas informacdes foram repassadas ao
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stakeholders precisam ser avaliadas pelo coordenador do projeto, com a definicdo
de padrdes e procedimentos.

No gerenciamento das expectativas o coordenador do projeto deve avaliar
o tipo de informacgéo e o nivel de detalhes a ser utilizado, para que ndo ocorram 0s
transtornos enfatizados. Isso recorre novamente a um bom planejamento das
comunicacdes. As habilidades interpessoais e gerenciais do coordenador foram
fatores positivos identificados, utilizados por ele para contornar o problema relatado.

No processo de reporte ao desempenho, foi identificada a importancia
dada pelo coordenador em comunicar as informacfes sobre o desempenho do
projeto. A utilizacdo das ferramentas e técnicas contribuiu para essa comunicacéo, e
esta conforme a literatura utilizada.

O estudo de caso apresentou a importancia que se deve dar ao
gerenciamento da comunicacdo em projetos, com a finalidade de resultar em seu
bom éxito. Sendo assim, o compartilhamento e distribuicdo das informacbes de
maneira eficaz requerem atividades formais de comunicacdo que representam
tempo e esforco do coordenador e de toda sua equipe como garantia desse

SuUCesso0.
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APENDICES



QUESTIONARIO 1 — IDENTIFICACAO DAS PARTES INTERESSA DAS

1. Em que momento é feita a identificacdo das partes interessadas do projeto?
2. Quem faz parte do processo de identificacdo das partes interessadas?
3. O impacto ou apoio potencial gerados por essas partes sao levados em conta

nessa fase de identificacdo?

4. As expectativas das partes interessadas sdo focos nessa fase da
identificacdo?
5. Houve alguma dificuldade durante essa identificagdo?

6. Que nivel de importancia vocé atribui a essa etapa?



QUESTIONARIO 2 — PLANEJAMENTO DAS COMUNICACOES

1. Existe algum plano de comunicac¢ao formalizado?

2. O nivel de detalhamento do plano de comunicacéo é adequado para o projeto?

3. E feita alguma andlise dos requisitos de informacao das partes interessadas?

4. Quais sao as tecnologia utilizadas no planejamento das comunicacoes?

5. Houve alguma dificuldade no processo de planejamento das comunicacdes?

6. Existe algum desafio a ser vencido para melhor elaboracdo do plano?

7. Vocé considera o seu grau de envolvimento na realizacdo do plano de

comunicacao adequado?



QUESTIONARIO 3 - DISTRIBUICAO DAS INFORMACOES

1. Quais sdo os meétodos mais utilizados na distribuicdo das informacdes?

2. Asinformacdes sao distribuidas de forma sistematica e conveniente?

3. O plano de projetos e demais registros séo atualizados e distribuidos conforme
estabelecidos no plano de comunicagéo?

4. As informacfes distribuidas atendem aos requisitos de confiabilidade,

acessibilidade e clareza?

5. Dentre os meios utilizados pra distribuicdo das informacfes, qual o mais

utilizado?

6. Quais os métodos utilizados para compartilhamento das informacdes?

7. Houve alguma dificuldade na distribuicdo das informacdes?

8. Qual o seu grau de envolvimento na distribuicdo das informacdes?

9. A distribuicdo das informacfes acontece de acordo com o planejado?



QUESTIONARIO 4 - GERENCIAMENTO DA EXPECTATIVAS DAS PARTES
INTERESSADAS

1. Como é feito o gerenciamento das expectativas dos interessados no projeto?

2. Quem é o responsavel por esse gerenciamento?

3. O gerenciamento das expectativas das partes interessadas cumpre com 0 seu
objetivo, limitando o transtorno durante o projeto?

4. Existe alguma estratégia para esse gerenciamento?

5. Quais sdo os métodos de comunicacdo utilizados no gerenciamento das

expectativas?

6. Existe algum tipo de habilidade interpessoal para esse gerenciamento?

7. Qual habilidade vocé considera mais Importante?

8. E comum a solicitacdo de mudancas como resultado do gerenciamento das

expectativas?



QUESTIONARIO 5 - RELATORIO DE DESEMPENHO

1. Quais as informac6es que fazem parte do relatério de desempenho?

2. Os meios utilizados para distribuicdo dos relatorios de desempenho foram

adequados e suficientes?

3. Com que frequiéncia séo feitas as avaliacbes de desempenho?

4. Quais as metodologias utilizadas para andlise de desempenho?

5. Como séo feitos os registros dos resultados da analise de desempenho?
6. Como séo documentadas e registradas as requisicbes de mudancas?

7. Houve alguma dificuldade em distribuir os relatérios de desempenho?

8. Identificou-se algum resultado benéfico com o relatério de desempenho?
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