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Resumo

Os projetos globais de desenvolvimento de produto, em especifico, na inddstria
automobilistica, caracterizam-se pela importancia, cada vez maior, de novos lancamentos,
embora grandes desenvolvimentos tenham ocorridos nos ultimos anos quanto a métodos,
técnicas, modelos e ferramentas relacionadas ao gerenciamento de projetos. Pesquisas recentes
constatam que a comunicagdo pode ser responsdvel pelo fracasso de projetos e ocupa a primeira
posicdo dos problemas mais citados, pelas empresas brasileiras, no que tange ao gerenciamento
de projetos devido a falta de comunicag¢do, ou a inadequacdo da mesma; e torna-se mais
complexa no contexto de projetos globais, em que fatores como distancia geografica, diferencas
de cultura, diferengas organizacionais e de procedimentos operacionais impactam diretamente na
comunicacdo. Gerenciar a comunica¢do € um processo tdo importante quanto qualquer outro nas
empresas. Indices apontam que os gerentes gastam a maior parte do seu tempo com a
comunicacdo, ou problemas decorrentes deste nos projetos. Sendo assim, o presente trabalho tem
por objetivo elaborar um modelo de plano de gestdo da comunicagdo em projetos globais, de
modo a reduzir as dificuldades constadas na gestao de tais projetos. Para tanto, tem-se como base
o planejamento da comunicagdo como fator estratégico para o sucesso no desenvolvimento de
projetos globais, o estudo foi baseado em pesquisa, revisdao bibliografica e casos de projetos,
desse modo, apontando o planejamento da comunica¢do como uma competéncia estratégica para
o sucesso no desenvolvimento de todas as atividades que permeiam o processo de gerenciamento

de projetos, em particular, aqueles de natureza global.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Comunicagdes em Projetos, Competéncias

Conversacionais, Desenvolvimento de Projetos Globais.
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Abstract

Global projects for product development, specifically in the automotive industry, have
important characteristics such as the increase of new releases. While many advancements have
occurred in recent years with methods, techniques, frameworks, and tools related to project
management, recent surveys find that communication is the lead driver responsible for project
failure. Communication occupies the top ranking position for problems mentioned by Brazilian
companies in regards to lack of communication, or its inadequacy, with project management. The
following factors; geographic distance, cultural differences, differences in organizational and
operational procedures, all have direct impact on communication and contribute to the
complexity relative of global projects. Communication management is a process as important as
any other in the business process. Indices indicate that managers spend most of their time with
communication, or problems arise in these projects. This study aims to develop a model for
communication management planning in global projects, in order to reduce the difficulties
observed in the management of such projects. Equally communication planning has to be based
on strategic factors for success in global management projects. The research studies based on
literature review and project cases indicate that communication planning be a strategic

competency for the successful development in all activities occurring within project management.

Keywords: Project Management; Project Communication; Conversational Skills; Global Project

Development.
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1 INTRODUCAO

Na historia recente da evolugdo do automével, todos os focos de atencdo foram voltados
aos aspectos tecnoldgicos, desempenho, estética e outros itens, sempre, comparados a épocas
anteriores ou fabricantes diferentes (LEITE, 2007). Quando um consumidor € levado a adquirir
um novo veiculo, seja para o uso doméstico ou comercial, o preco, a durabilidade, a tradicao da
marca, a origem de fabricacdo e outros pontos sdo questionados. Porém pode-se referir que, aos
olhos do consumidor final, os métodos para a gestdo dos projetos, os métodos de producdo, os
critérios de qualidade, a selecdo dos fornecedores e qualquer outro aspecto de ordem gerencial ou
fabril ndo sio considerados quanto a escolha do produto, e sim, unicamente, o “resultado final”.

Isto faz muito sentido, uma vez que tais politicas sdo refletidas quanto a satisfacdo com o
produto (LEITE, 2007; DIAS, SALERNO, 2000). Sendo assim, as empresas necessitam estar em
permanente processo de mudanca, seja no lancamento de um novo produto, ou no melhoramento
do atual.

Com a tendéncia da globalizacdo e o crescimento da competitividade entre as empresas, 0s
projetos de desenvolvimento de novos produtos vém expandindo suas fronteiras geograficas em
virtude de fatores mercadoldgicos e fatores relacionados ao aproveitamento das vantagens
competitivas de cada pais envolvido, dessa maneira, buscando produto de melhor qualidade e
menor custo. O desenvolvimento de produtos em empresas multinacionais, em vez de ser
realizado integralmente em uma mesma unidade da corporagdo, passa a ocorrer em diversas
unidades localizadas em diferentes paises. Com isso o processo de desenvolvimento de produto
torna-se global, porque envolve equipes distribuidas geograficamente e os produtos
desenvolvidos nesse processo sao geralmente direcionados para o mercado mundial.

No contexto das equipes de projetos, os desafios referem-se principalmente as dificuldades
de comunicagdo que, em ultima instancia, podem ser responsdveis pelo fracasso de projetos e
ocupam a primeira posicdo dentre os problemas mais citados pelas empresas brasileiras no que
tange ao gerenciamento de projetos devido a falta de comunicagdo, ou inadequacdo da mesma
(Project Management Institute - PMI, 2009).

Executar um projeto € caracteristica de sobrevivéncia no segmento automotivo, e gerenciar

projetos € uma necessidade marcante dos executivos do setor. Projetos de sucesso sdo concluidos
1



no prazo de acordo com 0s custos previstos e com as qualidades esperadas, assim, satisfazendo as

expectativas da organizacgdo e do cliente.

1.1  Contexto e motivacao

Segundo Dias e Salerno (1998), a abertura dos mercados a concorréncia estrangeira,
iniclada no governo Collor, exigiu que as empresas brasileiras se dispusessem a uma
reestruturacdo produtiva que as tornasse mais competitivas. Para Leite (2007), com a
globalizacdo, o conceito de desenvolvimento conjunto passou a ser a tonica do trabalho, por
conseguinte, gerando equipes multifuncionais, multidisciplinares e multiculturais e as
peculiaridades de cada pais passaram a ter relevancia ja na fase inicial do projeto.

Apesar de todas as vantagens inerentes aos projetos globais de propulsores a diesel, varias
sdo suas dificuldades. Dentre as quais, é possivel destacar os custos de coordenagdo e controle
das atividades distribuidas geograficamente, que se tornam maiores com a descentralizacdo, e a
comunicacdo, que se torna mais dificil e reduzida entre as equipes dispersas mundialmente
(ALLEN, 2007; CHIESA, 1995; HERBSLEB; MOCKUS, 2003).

Alguns dos mecanismos que propiciaram a realizacio de projetos globais de
desenvolvimento de produtos foram os avancgos das tecnologias de informac¢do e comunicacio
(TIC), as quais dao suporte a cooperacdo € a dindmica da comunicacdo entre as equipes
localizadas em unidades dispersas. Entretanto, conquanto seja uma das nove dreas de
conhecimento do Project Management Body of Knowledge, um modelo para o gerenciamento de
projetos (PMI, 2008), as praticas de comunicag@o em projetos de desenvolvimento de produtos,
ainda, ndo sdo inteiramente dominadas no ambito de projetos tradicionais e se tornam ainda mais
complexas no contexto de projetos globais, pois passam a envolver uma gama de dificuldades
adicionais a ser solucionada, tais como distancia geografica, diferencas de cultura, diferencas
organizacionais e de procedimentos operacionais.

Todos esses aspectos afetam a comunicacdo tanto pela distincia quanto pela perda da
espontaneidade, e dos modos sutis de interacdes face a face (HERBSLESB et al., 2000).

Paradoxalmente, a reducdo da frequéncia da comunicagdo € particularmente problematica em
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ambientes com rdpidas mudancgas, que trabalham com inovacdes tecnoldgicas constantes
(HERBSLESB; MOCKUS, 2003).

Estudos prévios sobre projetos globais de desenvolvimento de produtos mostram que a
comunicacdo eficiente e eficaz € um pré-requisito para o sucesso desses empreendimentos
(MOENART et al., 200). Outros estudos concluem que muitos dos problemas que lideram o
insucesso dos projetos desenvolvidos vém da comunicag@o insuficiente entre os membros das
equipes e, quando se trata de projetos desenvolvidos por equipes dispersas mundialmente, as
faltas de comunicacdo e confianga podem ser fatores que encabecem as razdes para o insucesso
dos projetos de inovacdo (PINTO; PINTO, 1990).

Nesse contexto, os projetos globais apresentam um paradoxo, pois, se por um lado,
propiciam o dinamismo exigido pelo mercado ao acelerar o processo de inovagdo com o esforco
paralelo de varios laboratdrios trabalhando simultaneamente; por outro, criam significativos
desafios de gestdo inerentes as equipes dispersas. Tais desafios sdo ocasionados, entre outros
fatores, pelas dificuldades de coordenacdo, controle e comunicacdao que, em ultima instancia,
podem ser responsaveis pela perda da velocidade no desenvolvimento (KELLER, 1986;
HERBSLEB; MOCKUS, 2003).

Dadas as dificuldades, € consenso, na literatura, que os projetos globais sofrem desafios de
comunicacdo em maior intensidade do que os tradicionais. A comunicagdo, apesar de ser
retratada como um fator critico para o sucesso desses projetos, ndo configura um dos aspectos de
maior preocupacao por parte de quem coordena os projetos globais. Pesquisas observavam que as
empresas ndo possuiam praticas comuns de comunicacdo aplicadas a todos os seus projetos
globais, ao contrério, sdo construidas por tentativa e erro e variam de acordo com o perfil do
projeto (PAASIVAARA, 2005).

Segundo Rita Mulcahy (2007), os gerentes de projetos dedicam 90% do seu tempo a
comunicacdo em um projeto. Mas, mesmo com toda esta dedicacdo, o estudo realizado pelo
Standish Group, 2004, indica que somente 34% dos projetos sdo bem-sucedidos. “Isto significa
que estamos fazendo um gerenciamento de projetos incompetente e que € necessario mudar”
(MULCAHY, 2007, p. 22).

Segundo o PMI (2009), na pesquisa realizada no ano de 2009, com 300 organizacdes de
diferentes setores da industria, foram apresentados resultados interessantes colaborando de forma

decisiva para a justificativa e relevancia deste trabalho.
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As habilidades mais valorizadas, pelas empresas, para um gerente de projetos sdo a

lideranca 50% e comunica¢do 41%, como mostra a figura 1.

Lideranga 50%
Comunicagdo

Conhecimento em gerenciamento de projetos
Negociacdo

Conhecimento técnico

Capacidade de integrar as partes

Atitude

Iniciativa

Trabalho em equipe

Gerenciamento de conflito

Organizagdo

Politica
Percentual de organizagiio que citou o item

Figura 1: Habilidades mais valorizadas pela organiza¢do no gerenciamento de projetos
Fonte: Adaptado de PMI (2009, slide 94)

As principais deficiéncias dos gerentes de projetos sdo a comunicagdo 50% e

gerenciamento de conflitos 36%, como ilustra a figura 2.

Comunicagao 50%
Gerenciamento de conflito

Conhecimento em gerenciamento de projetos
Capacidade de integrar as partes

Politica

Negociagdo

Organizagido

Lideranga

Atitude

Iniciativa

Conhecimento técnico

Trabalho em equipe

Percentual de organizagdo que citou o item

Figura 2: Habilidades que as organizacdes consideram deficientes nos profissionais de gerenciamento de
projetos
Fonte: Adaptado de PMI (2009, slide 95)



Os dados dos graficos apresentados mostram que as habilidades de lideranca e
comunicac¢do sdo as mais valorizadas pelas organizacdes, e que as habilidades de comunicacio e
gerenciamento de conflitos sdo consideradas, pelas organizacdes, deficientes nos profissionais de
gerenciamento de projetos.

Essa pesquisa ainda aponta como problema de maior frequéncia nos projetos da
organizagdo aquele referente & comunicacdo, com 76% dos indices citados pelas organizacoes,

como se pode observar na figura 3.

Problemas de comunicacéo
Nio cumprimento dos prazos
Mudangas de escopo constantes
Escopo ndo definido adequadamente
Concorréncia entre o dia-a-dia e o projeto na ut. dos..
Estimativas incorretas ou sem fundamento
Riscos ndo avaliados corretamente
Nio cumprimento do or¢amento
Problemas com fornecedores
Retrabalho em funcdo da falta de qualidade do produto
Falta de defini¢do de responsabilidades
Falta de competéncia para gerenciar projetos
Falta de apoio da alta adm./sponsor (patrocinador)
Falta de uma metodologia de apoio
Recursos humanos insuficientes
Falta de ferramenta de apoio

Mudanca de prioridade constantes ou falta de prioridade

Falta de conhec. téc. sobre drea de negécio da organizagdo

Percentual de organizacdo que citou o item
Figura 3: Problemas que ocorrem com mais frequéncia nos projetos da organizacao

Fonte: Adaptado de PMI (2009, slide 111)

Estes resultados demonstram haver uma necessidade na conscientizagdo do fendmeno das
comunicacdes nos projetos. Mulcahy (2007) reforca essa observacdo quando menciona que
interagdo e comunicagdo acontecem em aproximadamente 90% do tempo dos gerentes de
projetos. E necessdrio entdio estudar as comunica¢des humanas, mas nio por meio de uma
abordagem tradicionalista € mecanica de emissor, mensagem e receptor. Embora essa abordagem
tenha sua importancia, ela ndo € suficiente para produzir a comunicacdo efetiva. A partir dessa
perspectiva, esta pesquisa busca aprofundar o entendimento dos fatores da comunicagdo para uma
abordagem mais significativa ao planejamento da comunica¢@o em projeto global, dada a melhor

compreensdo das expectativas das partes envolvidas.



1.2 Definicao do problema a ser resolvido

Projetos globais tém apresentado dificuldades para a sua gestdo, particularmente no tocante
a comunicagdo entre as vdrias organizagdes e profissionais envolvidos na sua gestdo e execucao,
de acordo com as referéncias de Silveira (2008).

A presente dissertacdo propde-se a enderecar e atenuar as principais questdes referentes a
comunica¢do entre projetos, pois hd exemplos de conflitos de partes interessadas quanto a
limitagdes de prazo e custo e seus impactos sobre a qualidade das entregas de projetos, com
consequéncias importantes sobre o nivel de satisfacdo de clientes finais. Assim, por meio da
elaboracdo de um plano de comunicagdo que suplante as defici€ncias verificadas no ambito da

organizacdo, dar-se-a a validagdo prética dos seus resultados.

1.3  Objetivo geral

Elaborar um modelo de plano de gestdo da comunicacdo em projetos globais, de modo a

reduzir as dificuldades constadas na gestdo de tais projetos.

1.4  Objetivo especifico

Quanto ao plano de comunicagdo, o modelo atenderd os seguintes objetivos especificos:

v" Elaborar um plano direcionado a atender as necessidades das partes interessadas.

v" Elaborar um plano cuja implementag¢do melhore o uso dos recursos da tecnologia de
comunicacao existentes.

v Elaborar um plano que seja capaz de prover informagdes atualizadas, com contetidos

certos e prazos adequados.



v' Elaborar um plano de comunicagio na perspectiva da parte interessada: “gerente de

projetos”.

1.5 Hipoétese

Um plano de comunicag¢do contribui para aumentar a eficdcia da gestdao de projetos globais.

1.6 Premissas

As seguintes premissas serdao adotadas para a realizacdo da presente dissertacao:

v Aplicagdo das melhores prdticas de gestio de projetos do PMI e referenciadas no
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) 2008.

Ser uma empresa de motores Diesel com desenvolvimento no Brasil.

Ser uma empresa com desenvolvimento de projetos globais.

Possuir uma metodologia de gerenciamento de projetos.

Possuir um processo de desenvolvimento de produtos estruturado e implementado.

Porte da empresa para melhor relevancia da andlise.

AN N N N NN

Existéncia de negdcios baseados em projetos.

1.7  Restricoes

v' Apenas o processo de planejamento das comunica¢des no aAmbito de projetos foi
considerado.

v" Politicas de comunicag¢io da organizagio, principal unidade de andlise.
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1.8  Metodologia

Barbetta (2007) afirma que, nas pesquisas cientificas, é necessario coletar dados com o
objetivo de fornecer informagdes capazes de responder as indagacdes do pesquisador. Segundo
Gil (2007), pode-se definir pesquisa como sendo um procedimento racional e sistemdtico com
objetivo de proporcionar respostas aos problemas que sdo formulados.

O emprego de métodos cientificos de pesquisa permite a busca de solucdes para um
problema de forma objetiva, estruturada e sistematica, possibilitando a sua repeticdo em outras
condi¢des e ambientes, bem como o rastreamento dos passos percorridos até sua conclusdo. Tais
métodos podem ser classificados com base em diversos critérios, sendo que os mais utilizados na
bibliografia pesquisada sdo: natureza da pesquisa, abordagem do problema, objetivo e
procedimentos técnicos utilizados (GIL, 2007).

Os critérios de classificagdo da metodologia de pesquisa sdo classificados como mostra a

tabela 1.

Tabela 1: Resumo dos critérios de classificacdo da metodologia de pesquisa

Naturez.a da Bésica Aplicada
pesquisa:
d?)l;i_l;ﬁ:;g;n;: Quantitativa Qualitativa
Objeth?S da Exploratorio Descritiva Explicativa
Pesquisa:
Procedimentos Bibliografica | Documental | Experimental | Ex-post fact Esgﬁ;de
técnicos: Estudo de Estudo de Pesquisa- Pesquisa
Levantamento ~ .
campo caso acao participante

Fonte: Adaptado de Assao (2009, p.18)

Do ponto de vista da sua natureza a pesquisa, pode ser:

v Pesquisa basica: objetiva gerar conhecimentos novos e lteis para o avanco da ciéncia

sem aplicacao pratica prevista. Envolve verdades e interesses universais.



v Pesquisa aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a

solugdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.
Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, pode ser:

v' Pesquisa quantitativa: considera que tudo pode ser quantificdvel, o que significa
traduzir em nimeros opinides e informacdes para classifici-las e analisd-las. Requer o
uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda, mediana,
desvio-padrao, coeficiente de correlacdo, andlise de regressao, etc.).

v Pesquisa qualitativa: considera que hd uma rela¢do dindmica entre o mundo real e o
sujeito, isto €, um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser traduzido em nudmeros. A interpretacdo dos fendmenos e a
atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer
o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para
coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E descritiva. Os pesquisadores
tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos

principais de abordagem.
Do ponto de vista de seus objetivos pode ser:

v' Pesquisa exploratéria: visa a proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a tornd-lo explicito ou a construir hipdteses. Envolve levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experi€éncias priticas com o
problema pesquisado; andlise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume,
em geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso.

v Pesquisa descritiva: visa a descrever as caracteristicas de determinada populag¢do ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis. Envolve o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados: questiondrio e observacdo sistemdtica. Assume, em
geral, a forma de Levantamento.

v Pesquisa explicativa: visa a identificar os fatores que determinam ou contribuem para
a ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o conhecimento da realidade porque explica a

razdo, o “porqué” das coisas. Quando realizada nas ciéncias naturais, requer o uso do
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método experimental, e nas ciéncias sociais requer o uso do método observacional.

Assume, em geral, a formas de Pesquisa Experimental e Pesquisa Expost-facto.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, pode ser:

v

Pesquisa bibliografica: quando elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente com material
disponibilizado na internet.

Pesquisa documental: quando elaborada a partir de materiais que ndo receberam
tratamento analitico.

Pesquisa experimental: quando se determina um objeto de estudo, selecionam-se as
varidveis que seriam capazes de influenciéd-lo, definem-se as formas de controle e de
observacdo dos efeitos que a variavel produz no objeto.

Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer.

Estudo de caso: quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Pesquisa Ex-post facto: quando o “experimento” se realiza depois dos fatos.
Pesquisa-acido: quando concebida e realizada em estreita associacdo com uma agao
ou com a resolucio de um problema coletivo. Os pesquisadores e participantes
representativos da situa¢do ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo.

Pesquisa participante: quando se desenvolve a partir da interacdo entre

pesquisadores e membros das situagdes investigadas.

Segundo Goldenberg (1999), para que o estudo seja considerado cientifico deve-se

obedecer aos critérios de coeréncia, consisténcia, originalidade e objetivacao.

O trabalho de pesquisa desenvolvido nesta dissertacdo de mestrado estd classificado

conforme os critérios elencados na tabela 2.

10



Tabela 2: Classificacdo da metodologia de pesquisa do trabalho desenvolvido

Naturez.a da Bésica Aplicada
pesquisa:
Abordagem o o
do problema: Quantitativa Qualitativa
Objeth?S da Exploratério Descritiva Explicativa
Pesquisa:
TR . Estudo de
Procedimentos Bibliografica | Documental | Experimental | Ex-post fact corte
técnicos: Estudo de Estudo de Pesquisa- Pesquisa
Levantamento - .
campo caso acao participante

Fonte: Autor

Assim, a mesma classifica-se:

Do ponto de vista da sua natureza, como uma pesquisa aplicada, porque estard gerando
conhecimento a uma pratica dirigida, plano de comunicagdo.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, como uma pesquisa qualitativa,
porque se trata da interpretacdo e andlise dos dados indutivamente.

Do ponto de vista de seus objetivos, como uma pesquisa exploratdria, porque proporciona
uma familiaridade de préticas ja citadas em artigos bibliograficos.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, como uma pesquisa bibliografica e estudo

de caso.

A pesquisa foi realizada em duas etapas:

A primeira através de entrevistas com lideres e gerentes de projetos para diagnosticar o
processo utilizado, pela empresa, em projetos ja realizados atinentes a diferentes clientes.

A segunda consistiu na simulacdo da aplicagdo do modelo proposto para o planejamento da
comunicacdo em projetos ja realizados, de modo a verificar a sua contribui¢do e ou minimizacao

dos problemas verificados.
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1.9 Estrutura do Trabalho

Ap6s esta breve Introducdo, o segundo capitulo apresenta a revisdo bibliografica
pesquisada de modo a prover uma visdo abrangente sobre a natureza geral de projetos globais de
propulsores, a conceituagdo do gerenciamento da comunicagdo no ambito da gestdo de projetos e
o planejamento da comunicag@o em projetos globais.

O terceiro capitulo focaliza o modelo proposto adotado para elaboracdo de um plano de
comunicacdo para projetos globais de desenvolvimento de propulsores, bem como a importancia
desses procedimentos para alcancar os objetivos esperados.

No quarto capitulo, com base nas teorias expostas anteriormente, o modelo é aplicado
através de estudos de caso em uma empresa fabricante de motores Diesel.

No quinto capitulo, constam as andlises e os resultados do modelo desenvolvido através do
estudo de caso.

Finalmente, no sexto capitulo, sdo elucidadas as conclusdes do trabalho e individuadas

algumas sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REVISAO DO REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados as principais referéncias tedricas e 0s principais
conceitos tedricos para apoiar e fundamentar a proposta para elaboracdo do plano de
comunicacao.

O estudo foi organizado para prover uma visdo abrangente sobre a natureza geral de
projetos globais de propulsores, a comunicacao no ambito da gestdao de projetos e o planejamento

da comunicagdo em projetos globais.

2.1 A natureza geral de projetos globais de grupos propulsores

Segundo a empresa estudada (2011), descrita nessa dissertacio como Unidade de Andlise,
projetos globais de grupos propulsores destacam-se pela importancia do uso de novas tecnologias
para atender aos requisitos de competitividade exigidos pelo mercado e, também, quanto ao nivel
de emissdes de gases exigido pelos 6rgios regulamentadores de cada pais.

Desta forma, o uso de novas tecnologias requer o envolvimento de entidades externas,
como joint ventures ou parcerias, com o objetivo de desenvolver um novo propulsor ou
aprimoramento de um existente. Pode-se dizer que muitas sdo parcerias interorganizacionais
devido aos fatores relacionados ao dominio da tecnologia e vantagens competitivas.

Estas parcerias envolvem organizagdes e equipes localizadas em regides geograficas
diferentes, com culturas e idiomas distintos. A figura 4 ilustra o envolvimento de organizacdes

localizadas em diversas regides geograficas.
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USA

China
Huntsville Waukesha Dongfeng Chaoyang
Indianapolis Melrose Park Diesel

(Tech Agreement)

Area:
98,000 m2 / 52,000 m?
Employees: 3,600
Capacity:
180k engine/year
Products:

14 diesel engines

South America

India
Mahindra Navistar
(Joint Venture)
S O Capacity:
Area: Area: Area: 50k engine/year
85,000 m2 / 45,000 m? 49,000 m? / 33,000 m? 88,000 m2 / 12,000 m? Products:
Employees: 1,920 Employees: 745 Employees: 170 Acteon engines
Capacity: Capacity: Products: Systems
130k engine/year 106k engine/year and parts machining
Products: Sprint/ Products:NGD 3.0 / fordiesel engines
10 series / Acteon / NGD 9.3 / MS series
229 series / Big Bore

Figura 4: Envolvimento de organizacgdes localizadas em diversas regides geograficas
Fonte: Principal unidade de andlise.

Conforme a Unidade de Andlise (2011), pode-se aludir que cada organizacdo € responsavel
pelo desenvolvimento dos componentes sob seu dominio tecnolégico. Partindo desse
pressuposto, as organizagdes, em sua maioria, possuem sua propria metodologia para o
desenvolvimento do produto e gestao do projeto que se relacionam diretamente a fatores culturais
da organizacgdo e do pais.

Nos proximos topicos, mostra-se o nivel de complexidade cada vez maior para o
desenvolvimento de projetos globais no tocante ao desenvolvimento de propulsores automotivos

Diesel.

2.1.1 Conceitos e caracteristicas de projetos globais

Projetos sdo esfor¢os tempordrios empreendidos para criar produtos, servigos ou resultados
exclusivos. Sua natureza tempordria significa que todos os projetos possuem um inicio e um final

definidos. (PMBOK, 2008).
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Cleland e Ireland (2007) definem projetos globais como aqueles que transpdem as
fronteiras nacionais, que trabalham com equipes de diversas organizacOes e paises, € que
apresentam desafios relativos aos costumes, culturas e préticas de negdécios que emergem devido
ao cruzamento das fronteiras.

Conforme The Collaboratory for Research on Global Projects (CRGP, 2007), entidade
vinculada a Universidade de Stanford, projetos globais sdo aqueles que envolvem individuos,
equipes e organizacgdes oriundos de diversos contextos culturais. A figura 5 busca evidenciar esta

classe de projetos.

ESCOPO GEOGRAFICO
Local Global

Gestao de Projetos
Domésticos

DURACAO DO ESFORCO

Gestado de Operagdes

Gestao das Operagdes Locais S
Internacionais

Permanente Temporario

Figura 5: Delimitagdo tedrica dos projetos globais

Fonte: Rodrigues (2010, p.27)

Pode-se observar que as fronteiras da gestdo de projetos globais sdo delimitadas, tendo por
base o escopo geografico e a duracdo dos esfor¢os. Com relacdo a duracdo do esforco, distingue-
se das atividades operacionais da organizagdo, que sao rotineiras. Quanto ao escopo geografico, é
possivel inferir que projetos globais e domésticos sdo comuns em relacdo a natureza temporaria
do esforco, mas diferenciam-se na localiza¢do: o primeiro dd-se em ambito global, enquanto

projetos domésticos ocorrem no ambito local.
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Outros autores ddo definicdes semelhantes quando caracterizam projetos globais como
estruturas tempordrias, desenhadas para atingir um objetivo comum e cujos resultados advém da
cooperacdo horizontal intra ou entre organizagdes (CHEVRIER, 2003).

Cleland e Gareis (2006) classificam os projetos em domésticos e globais, de acordo com a
localizacdo das partes interessadas: projeto doméstico localiza-se todo em um sé pais; projeto
global encontra-se espalhado por diferentes paises. Uma empresa com gestdo de projetos globais
atua num contexto de compartilhamento com as partes interessadas, que engloba tecnologia,
riscos, financas e participacdo em novos mercados. Projetos globais sdo feitos por meio de
aliancas, que envolvem desde pesquisa e desenvolvimento (P&D) até terceirizacdo em projetos
de tamanho e dura¢do variada.

Alguns autores afirmam que ndo existe uma escala universalmente consagrada para
classificar um projeto como internacional. Assim como Cleland e Gareis (2006), defende que o
projeto vai ser mais ou menos internacional em funcdo do relacionamento com as partes
interessadas, que podem ser fornecedores, parceiros, financiadores, clientes, ou contratantes
internacionais. E a andlise sistemdtica dos stakeholders, segundo o Cleland e Gareis (2006), que
permitird revelar se um projeto exigird tratamento como internacional.

Binder (2007), ao definir projetos globais, propde uma abordagem holistica, que, como tal,
considere os diferentes niveis de gerenciamento que esses projetos requerem. A comecar pelas
equipes de projetos, que demandam um conjunto diferenciado de conhecimentos, habilidades e
atitudes. As técnicas e ferramentas de comunicacdo também necessitam ser mais sofisticadas de
forma a permitir um adequado fluxo de informagdes entre pessoas geograficamente distantes. A
figura 6 apresenta um framework que caracteriza e delimita cada um dos niveis de

gerenciamento.
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Analise de
o akeholders e
Comunicacao Global = /™ 3 ¢ 1ica6 de Regras Estratégia Técnicas de
canais de Padrdes de Global de Comunicagdo \ Cratividade
comunicag Comunicagio Comunicagio Global Global

Selecdo de Escritérios Redes de
Organizacdo Global Estruturas recursos internacionais de Colaboracio
lobais de - Suporte .
globz humanos gerenciamento de Oreanizacional globais
projetos internacionais projetos e programas g acio

F Bisi tas E Aud?as Ferramentas Ferramentas Softwares de
dsicas para oe = -
Ferramentas de Video de texto e de Gestiodo [ gerenciamento
X = i imagens Conhecimento de projetos
Colaboracgio Conferéncias

Técnicas de Colaboracdo

Equipes Globais

Solucio de
Conflitos

Coaching

Gerenciamento écnicas de
de Projetos Gestdo do
Colaborativo Conhecimen

Figura 6: Framework para o gerenciamento de projetos globais
Fonte: Rodrigues (2010, p.29)

De acordo com Rodrigues (2010), o gerenciamento de projetos globais requer uma

abordagem em cinco niveis:

a)

b)

d)

Gestdo de equipes globais: que envolve aspectos como colaboragdo, lideranca,
constru¢do de confianga, resolucio de conflitos e acompanhamento a distancia.
Comunicacio global: envolve a andlise de stakeholders globais e desenvolvimento de
canais de comunicagao.

Organizacao global: envolve a aquisicdo de um conhecimento organizacional que
permita aprimorar os projetos globais, tais como novas estruturas organizacionais,
selecdo internacional de recursos humanos, escritérios de projetos globais, etc.
Ferramentas de colaboragdo: desenvolvimento de estratégias para implementacdo de

ferramentas de colaboracdo, tanto sincronicas quanto assincronas, tais como e-mail,
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telefone, dudio e videoconferéncias, além de compartilhamento de documentos e
informagdes por portais na internet.
e) Técnicas de colaboracdo: envolvem encontros virtuais, reunides presenciais, técnicas

de gestdo de conhecimento e sistemas de informagao.

Lientz e Rea (2003) também apresentam um quadro, como se descreve na tabela 3, com as
distin¢des entre projetos tradicionais e projetos globais, mostrando que os projetos globais sio
mais complexos que os projetos tradicionais. Os autores argumentam que os métodos de
gerenciamento de projetos foram concebidos para projetos tradicionais e que, portanto, nem
sempre sdo aplicdveis a projetos globais. Em geral, tais métodos falham em ambientes de projetos

globais devido a complexidade.

Tabela 3: Comparagdo entre os atributos de projetos tradicionais e projetos globais

Atributos Projetos Tradicionais Projetos Globais

Muiltiplas organizagdes e departamento,

Organizagdes Unicas .
cada qual com seus prdprios interesses.

Multiplos sistemas que  requerem

Sistemas e Tecnologias | Homogéneos .
conhecimento e suporte local

. Cultura tnica e comum aos oy .
Sociedade . Muiltiplas e variadas culturas
membros do projeto

VariagOes culturais em cada drea devido a

Cultura Organizacional | Unica fatores locais e histéria da empresa em cada
localidade.
o . Competicdo entre recursos em fungdo de
Organizacao Pode ser focada no projeto petis §

multiplas demandas.

Interesses individuais Mais facilmente entendidos | Mais complexos de serem entendidos.

Dificeis de serem entendidas, sujeitas a

Regulagoes Entendidas e conhecidas . ~ -
interpretagcdes subjetivas.

Fonte: Rodrigues (2010, p.29)

2.1.2 Tipos de projetos globais

Paasivara (2005) sublinha uma classificacdo para projetos globais de desenvolvimento de

novos produtos (Figura 7). Para a autora, tais projetos podem ser classificados pelas distancias
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geografica e organizacional. A distancia organizacional informa se o projeto ¢ implementado
dentro de uma udnica empresa ou se envolve mais de uma empresa. A distancia geografica é
dividida em trés categorias: a) a equipe do projeto estd fisicamente junta (colocalizada); b) a
equipe do projeto estd distribuida, mas no mesmo pafs; c) a equipe do projeto estd distribuida em

diferentes paises.

Distincia )
organizacional Complexidade do
3 Projeto
-
i Projetos co- Projetos Projetos glpbéf;
Projetos locali L =
ocalizados distribuidos o
envolvendo Inmter-
duas ou mais infer- mter- |.-ofganizacionais
organizacdes OTgaNizacionais orgamzamonam e
; Projetos ',Prﬁj'etos Projetos globais
Projetos tradicionais _.-{" distribuidos
realizados P _ Intra-
numa mesma intra- o intra- i acionai
organizacio orgapuzacionais organizacionais
» Distancia
Mesma Mesmo pais Diferentes geogrifica
localizacdo paises
(mesmo prédio)

Figura 7: Adaptado tipologia de projetos globais
Fonte: Paasivara (2005, p.9)

Classificacdo semelhante, porém complementar, € proposta por Binder (2007), que
classifica os projetos em tradicionais, distribuidos e virtuais. Os projetos distribuidos em
diferentes paises sdo denominados projetos internacionais. Os virtuais correspondem a outra
classe de projetos, cuja equipe € composta por pessoas geograficamente dispersas (do mesmo
pais ou de paises diferentes) e que trabalham em diferentes organizacdes. A diferenca, nesse caso,
€ que a maior parte da comunicagcdo acontece a distancia. Projetos globais seria uma nova
categoria, que combina tanto os projetos internacionais quanto os virtuais.

Ambos os autores (Paasivara e Binder) argumentam que a complexidade gerencial aumenta

quanto maiores as distancias organizacional, geografica e cultural. Segundo Binder (2007), essa
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complexidade, exemplificada por meio da figura 8, corresponde a um projeto global de

desenvolvimento de software.

Localizacao

Organizagoes Idioma
=== Equipe
== Stakeholders
Cultura Diferengade fuso
Localizagdo Idioma Diferencga de fuso Cultura Organizag0Oes
Equipe 4 4 8,5 3 4
Stakeholders 7 4 17 6 7

Figura 8: Niveis de complexidade de gerenciamento de projetos globais
Fonte: Adaptada de Binder (2007, p.1).

A figura representa um projeto de desenvolvimento de software cujos membros da equipe
estdo trabalhando em quatro localidades. A matriz da empresa fica em Londres (Inglaterra), uma
das equipes de desenvolvimento localiza-se em Curitiba (Brasil), duas equipes em Bangalore e
Mumbai (india). Os profissionais envolvidos falam quatro linguas diferentes e possuem
diferentes niveis de fluéncia em inglés. Sao trés paises distintos, sendo que, no verdo, a diferenca
de fuso horéario chega a 8,5 horas. Além disso, ha stakeholders em outros trés paises (Estados
Unidos, Africa do Sul e Austrilia), o que eleva para seis o nimero de pafses envolvidos e a
diferenca de fuso horédrio pode chegar a 17 horas. Esse € apenas um exemplo que demonstra
como o gerenciamento de um projeto global pode ser complexo. Quanto mais distantes as
dimensdes estiverem do centro, maior a complexidade do projeto. Essa visualizacdo pode ser util
ao gerente no momento de tomada de decis@o sobre pessoas, processos e ferramentas gerenciais

mais apropriadas ao projeto.

20




2.2 A gestao da comunicacao no ambito do gerenciamento do projeto

2.2.1 Fases principais de um projeto

Segundo Vargas (2003, p.31), todo projeto pode ser subdividido em fases de
desenvolvimento. O entendimento dessas fases permite ao time do projeto um melhor controle do
total de recursos gastos para atingir as metas estabelecidas. Geralmente, as fases sdo terminadas
sequencialmente, mas podem sobrepor-se em algumas situacoes.

Esse conjunto de fases € conhecido como o ciclo de vida. O ciclo de vida possibilita que
seja avaliada uma série de similaridades que pode ser encontrada em todos os projetos,

independentemente de seu contexto, aplicabilidade ou 4rea de atuacgdo.

2.2.2 Ciclo de vida de um projeto

De acordo com PMBOK (2008), o ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do
mesmo, que, geralmente, sdo sequenciais e que, as vezes, sobrepdem-se, sendo nome e nimero
determinados pelas necessidades de gerenciamento e controle da(s) organizagdo(des) envolvidas,
a natureza do projeto em si e sua drea de aplicacdo. Um ciclo de vida pode ser definido ou
moldado conforme os aspectos exclusivos da organizacgao, indistria ou tecnologia empregada. Ao
passo em que todos os projetos ttm um inicio e um fim definidos, as entregas e atividades
especificamente conduzidas neste interim poderdo variar muito de acordo com o projeto. O ciclo
de vida oferece uma estrutura bdsica para o gerenciamento do projeto, independentemente do
trabalho especifico envolvido.

Esta estrutura bésica de ciclo de vida é frequentemente referenciada na comunicacdo com a
alta administracdo ou outras entidades menos familiarizadas com os detalhes do projeto
(PMBOK, 2008). Esta visao de alto nivel pode oferecer um quadro de referéncia comum para
comparacao de projetos (Figura 9).
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Figura 9: Nivel tipico de custos e pessoal ao longo do seu ciclo de vida
Fonte: PMBOK (2008, p.16).

Conhecer as fases do ciclo de vida proporciona uma série de beneficios para quaisquer tipos

de projeto. Dentre eles, podem ser destacados os seguintes:

v" A correta andlise do que foi, ou néo, feito pelo projeto.

v' Permite que seja indicado qual o ponto exato em que o projeto se encontra no
momento.

v" Os niveis de custo e de pessoal, sendo estes baixos no inicio, atingem um valor
maximo enquanto o projeto é executado e caem rapidamente conforme o projeto é
finalizado.

v

A influéncia das partes interessadas, os riscos e as incertezas sao maiores durante o

inicio do projeto. Estes fatores caem ao longo da vida do mesmo.

A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto, sem impacto

significativo sobre os custos, é mais alta no inicio e torna-se cada vez menor conforme o projeto

progride para o seu término, como mostra a figura 10.
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Alto Influéncia das partes interessadas, riscos e incertezas

Grau ———p

Custo das mudancas

Baixo

Tempo do projeto =——————p-

Figura 10: Impacto da varidvel com base no tempo decorrido do projeto
Fonte: PMBOK (2008, p.17).

2.2.3 As areas de conhecimento da geréncia de projetos

As éreas de conhecimento do gerenciamento de projetos descrevem os conhecimentos e
praticas em geréncia de projetos em termos dos processos que as compdem. Estes processos

foram organizados em nove areas de conhecimentos, como descrito a seguir.

1. Gerenciamento da Integracdo do Projeto: descreve o0s processos necessdrios para
assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente coordenados. Ele
€ composto pelo desenvolvimento do plano do projeto, execu¢do do plano do projeto e
controle integrado de mudancas.

2. Gerenciamento do Escopo do Projeto: descreve os processos necessarios para assegurar
que o projeto contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho
requerido, para completar o projeto com sucesso. Ele € composto pela iniciagdo,
planejamento do escopo, detalhamento do escopo, verificagcdo do escopo e controle de

mudancas do escopo.
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3. Gerenciamento do Tempo do Projeto: descreve os processos necessarios para assegurar
que o projeto termine dentro do prazo previsto. Ele é composto pela definicdo das
atividades, sequenciamento das atividades, estimativa da duracdo das atividades,
desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma.

4. Gerenciamento do Custo do Projeto: descreve os processos necessdrios para assegurar
que o projeto seja completado dentro do orcamento previsto. Ele ¢ composto pelo
planejamento dos recursos, estimativa dos custos, orcamento dos custos e controle dos
custos.

5. Gerenciamento da Qualidade do Projeto: descreve os processos necessdrios para
assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serdao
satisfeitas. Ele é composto pelo planejamento da qualidade, garantia da qualidade e
controle da qualidade.

6. Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto: descreve os processos necessarios
para proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no projeto. Ele ¢é
composto pelo planejamento organizacional, montagem da equipe e desenvolvimento
da equipe.

7. Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto: descreve os processos necessirios para
assegurar que a geragdo, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta apresentacao
das informagdes do projeto sejam feitos de forma adequada e no tempo certo. Ele é
composto pelo planejamento das comunicagdes, distribuicdo das informagdes, relato de
desempenho e encerramento administrativo.

8. Gerenciamento dos Riscos do Projeto: descreve os processos que dizem respeito a
identificacdo, andlise e resposta a riscos do projeto. Ele é composto pelo planejamento
da geréncia de risco, identificagdo dos riscos, andlise qualitativa de riscos, andlise
quantitativa de riscos, desenvolvimento das respostas aos riscos e controle e
monitoracao de riscos.

9. Gerenciamento das Aquisicdes do Projeto: descreve os processos necessarios para a
aquisicdo de mercadorias e servicos fora da organizaciao que desenvolve o projeto. Ele
€ composto pelo planejamento das aquisi¢des, preparacdo das aquisi¢des, obtencao de
propostas, selecdo de fornecedores, administracdo dos contratos e encerramento do

contrato.
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2.2.4 Processos de gerenciamento de projetos

Um processo € o conjunto de agdes e atividades inter-relacionadas que sdo executadas para
alcangar um produto, resultado ou servico predefinido (PMBOK, 2008). Os processos de geréncia
de projetos podem ser organizados em cinco grupos, cada um deles contendo um ou mais
processos:

v" Grupo de processos de iniciacio — Sdo os processos realizados para definir um novo
projeto ou uma nova fase de um projeto existente através da obtencao de autorizagdo para
iniciar o projeto ou a fase.

v" Grupo de processos de planejamento — Os processos realizados para definir o escopo do
projeto, os objetivos e desenvolver o curso de acdo necessdrio para alcancgar os objetivos
para o quais o projeto foi criado.

v" Grupo de processos de execucdo — Os processos realizados para executar o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto para satisfazer as especificacdes do
mesmo.

v" Grupo de processos de monitoramento e controle — Os processos necessrios para
acompanhar, revisar e regular o processo e o desempenho do projeto, identificar todas as
dreas nas quais serdo necessdrias mudangcas no plano e iniciar as mudangas
correspondentes.

v" Grupo de processos de encerramento — Os processos executados para finalizar as
atividades de todos os grupos de processo visando a encerrar formalmente o projeto ou a

fase.
Os projetos de forma geral passam por cinco grupos de processos de gerenciamento de

projetos e nove dreas de conhecimento a partir dos quais € estabelecido o plano de gerenciamento

de projetos, como se pode visualizar na tabela 4.
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Tabela 4: Resumo dos grupos de processo de gerenciamento de projeto e dreas de conhecimento

Iniciacao Planejamento | Execucao Controle Encerramento
- Desenvolver o Desenvolver Orientare Monitorar e ctrlr.; Encerrar
Integracao - . .
termo de abertura| planode gestao gerenciar ctrlr. mudancas | faseou projeto
Obter requisitos; Verificar (aceitar);
Escopo -
definir escopo, EAP controlar
Definir ativ.; seq.;
Prazos est. R&P; cronogr. Controlar
Estimar;
Custos Controlar
orcamentar
Qualidade Planejar Garantir Controlar
. Contratar;
Pessoas Planejar o
desenvolver: gerir
Comunicacio Identificar Planeiar Distribuir info.; Informar
¢ stakeholders (p.i.’s) ) gerirp.i’s desempenho
. Planej., identif., aval. Monitorar e
Riscos -

quali./quant., pl. resp controlar

C Planejar Realizar compras A8 TSR D

Ompras J p cCOompras compiras

Fonte: Damiani (2009).

Segundo PMBOK (2008), os processos de gerenciamento de projetos sdo apresentados

como elementos distintos com interfaces bem-definidas. Porém, na pratica, sobrepdem-se e

interagem de forma que nao sdo detalhadas integralmente aqui. Como ilustrado na figura 11.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos processos de monitoramento processos de
de iniciacao de planejamento de execucao e controle encerramento

Nivel de

interacao

entre

processos

Inicio

TEMPO

Figura 11: Grupos de processos interagem em uma fase ou em um projeto
Fonte: PMBOK (2008, p.41)
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Os profissionais de gerenciamento de projetos mais experientes reconhecem que hd mais de
uma forma de gerenciar um projeto. Os grupos de processos necessirios € 0S processos que os
constituem sdo guias para a aplicacdo de conhecimentos e habilidades de gerenciamento de
projetos apropriados durante o projeto. A aplicacdo dos processos de gerenciamento de projetos €

interativa e muitos deles sao repetidos durante o projeto. Como representado na figura 12.

. Processos de
monitoramento e controle

Processos de
planejamento

Entrar em fase/ Processos Processos de
iniciar projeto de Iniclacao encerramento

Sair de fase/
encerrar o projeto

Processos de
execucao

Figura 12: Grupo de processos em gerenciamento de projetos
Fonte: PMBOK (2008, p.40)

2.2.5 Conceituacao do gerenciamento da comunicacao

2.2.6 O processo de comunicacio

De modo geral, a comunicac¢do é definida como um processo que viabiliza a troca de
informacdes entre um emissor e um receptor. Conforme Chaves et al. (2006, p.18), o primeiro a
citar os elementos bdsicos da comunicacdo foi Aristételes ao defender que o processo de
comunicacdo é composto por: aquele que fala, o que a pessoa tentou dizer e aquele que escuta.

Atualmente, foram adicionados outros elementos a defini¢do do processo de comunicagao,

os principais coletados na literatura sao: a mensagem que contém a informacdo a ser transmitida;
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as razdes para comunicar, que explicam porque as partes se comunicam; O €missor € 0 receptor,
os atores da comunicagdo; a codificacdo e a decodificagdo, que sdo o processo de formular e
interpretar as mensagens; o canal de comunicagdo, que é o veiculo ou o meio de transmitir a
mensagem; e, finalmente, as mensagens que sdo influenciadas pelo contexto organizacional, pela
competéncia e experiéncia das partes interessadas.

Essa corrente de estudos foi inicialmente discutida por Allen, em estudos que datam de
1971 e 1977 (BROWN; EISENHARDT, 1995). As conclusdes do estudo de Allen (1977)
mostram que a comunicag¢do interna (entre os membros das equipes de projetos) e externa (entre a
organizacdo e o ambiente) estimula o desempenho das equipes de desenvolvimento, assim,

indicado na tabela 5.

Tabela 5: O processo de comunicacio representado pelo modelo emissor-receptor

Emissor Midia Receptor

Mensagem e Mensagem e

ensag cpe Canal de g
significado Codificacao
pretendido

Decodificacdo significado

comunicagao percebido

Mensagem e Feedbacke
significado Decodificagio Codificacdo significado
percebido pretendido

Fonte: Chaves et al. (2006, p.19)

O emissor € o componente que emite uma mensagem para o receptor. Por dar origem a
comunicacdo, o emissor conhece o significado pretendido dessa mensagem e deve codifici-la
para que seja transmitida pelo canal de comunicagdo escolhido. Sua comunicacdo torna-se eficaz
quando atingir o seu objetivo e produzir a resposta desejada do receptor.

Mensagem significa conteido, aquilo que € dito, escrito ou transmitido por simbolos ou
sinais; e seu objetivo é gerar reacdoes e comportamentos. Ela pode ser transmitida pela voz, por
um texto, por meio de um desenho, gestos, movimentos e expressdes faciais ou por meios
eletronicos. A codificacdo consiste na tradu¢do da mensagem ou idéias para uma linguagem que

seja entendida pelas outras pessoas.
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O canal de comunicacdo é o suporte de difusdo da informagdo, um meio intermedidrio de
expressdo capaz de transmitir mensagens e atingir o receptor, que as recebe e as interpreta. Esses
canais podem ser formais ou informais. Canais formais, normalmente, usam processos
estruturados e diretivos e sdo produzidos de acordo com regras e padrdes determinados.
Memorandos, e-mail, politicas, instru¢cdes normativas e relatorios de progresso sdo exemplos de
canais formais. J4 um encontro face a face, telefonemas e mensagens orais sdo canais informais.
Embora canais informais sejam menos enfatizados nos processos de gerenciamento de projetos,
muitas vezes, seu uso pode contribuir de forma decisiva para o sucesso deles.

O receptor € o destinatdrio da mensagem, ele recebe a informacdo e a interpreta. Se a
percepcdo e compressdo da mensagem que lhe foi transmitida acontecer como o emissor
pretendia, o processo de comunicacdo alcancou seu objetivo e teve sucesso. Contribuem para
uma melhor compreensdo a familiaridade do receptor com os tépicos da mensagem, sua
receptividade quanto a mesma, a relacio de confianca entre emissor e receptor, a clareza e
precisdao daquilo que € emitido e a necessidade que o receptor tem de dispor do conteido da
mensagem emitida.

O ruido € tudo aquilo que afeta e interfere na transmissao de uma mensagem. Sao exemplos
de ruidos: as distor¢des em sinais eletronicos, erros de escrita e de interpretagdo, uma voz baixa
ou rouca durante uma conversa, a distancia e a falta de atencdo do receptor, o uso de jargdes,
siglas e c6digos ndo familiares a todos.

O feedback ou realimentacdo € a informacdo que o emissor obtém da reacdo do receptor a
sua mensagem e que serve para avaliar os resultados da emissdo, para se certificar de que a
interacdo foi mantida no momento em que estd se processando e ainda ajuda no processo de saber
se e como a mensagem enviada foi recebida, bem como se foi compreendida ou ndo. Sem
feedback, o emissor ndo sabe se sua mensagem foi recebida e compreendida.

Entre os diversos componentes descritos, os canais de comunicagdo destacam-se pela sua

importancia e complexidade de utilizacao.

Gerenciamento das comunicacoes em projeto

Conforme PMBOK (2008), o gerenciamento das comunicacdes do projeto inclui os

processos necessdrios para assegurar que as informacdes deste sejam geradas, coletadas,
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distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada. Como

mostra a figura 13.

SGP

- Inclui os processos _Informag')m
Dadeos sobre requeridosparaa precisase
a execugio geracao,coleta, atualizadas
do armazenamento, sobre
projeto processamento, o projeto__|
— disseminacio e \/

disposicao de
informacoes sobre
0 projeto

Figura 13: Visdo geral do gerenciamento das comunicagdes do projeto
Fonte: Daminai (2009)

Churcill (2000) conceitua comunicacdo como a transmissdo de uma mensagem de um
emissor para um receptor de modo que ambos a entendam da mesma maneira. Isso significa que a
empresa pode utilizar qualquer ferramenta de comunicagdo para transmitir sua mensagem, mas o
significado pretendido deve ser transmitido da forma mais clara possivel.

O gerenciamento das comunicagdes € responsdvel pelo fluxo informacional do projeto, pois
este constitui, executa, acompanha e controla as informacdes durante todo ciclo de vida do
mesmo. Para Chaves et al. (2006), a drea de comunicacdes €, por exceléncia, um elemento de
apoio fundamental para o acompanhamento de todas as outras dreas de gerenciamento, visto que
estas necessitam da obten¢do, acompanhamento e emissdo das informacdes para todos os
interessados e participantes do projeto.

Chaves et al. (2006, p.29) afirmam que uma pesquisa feita para o Construction Industry
Institute (CII) dos Estados Unidos, “concluiu que a realizagdo de projetos bem-sucedidos esta
diretamente ligada a boa comunicagdo”. Assim, com o objetivo de garantir a ‘boa comunicagido’,
€ preciso promover a eficiéncia e eficidcia de cada um dos processos, empregando técnicas e

ferramentas que potencializem cada etapa de execu¢do da comunicagdo do projeto.
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Os gerentes de projetos gastam a maior parte do seu tempo comunicando-se com o0s

membros da equipe e outras partes interessadas do projeto, quer sejam internas (em todos os

niveis da organizacdo) ou externas a organizacdo. Uma comunica¢do eficaz cria uma ponte entre

as diversas partes interessadas envolvidas no projeto, conectando varios ambientes culturais e

organizacionais, diferentes niveis de conhecimento e diversas perspectivas e interesses na

execug¢do ou nos resultados do projeto.

A figura 14 fornece uma visdo geral dos processos de gerenciamento das comunicacdes do

projeto que inclui os seguintes itens:

v

Identificar as partes interessadas — O processo de identificacdo de todas as pessoas
ou organizagdes que podem ser afetadas pelo projeto e de documentacdo das
informacdes relevantes relacionadas aos seus interesses, envolvimento € impacto no
sucesso do projeto.

Planejar as comunicacoes — O processo de determinagdo das necessidades de
informacdo das partes interessadas no projeto e definicdo de uma abordagem de
comunicagao.

Distribuir as informacoes — O processo de colocar as informacgdes necessdrias a
disposi¢do das partes interessadas no projeto, conforme planejado.

Gerenciar as expectativas das partes interessadas — O processo de comunicagdo e
interacdo com as partes interessadas para atender as suas necessidades e solucionar as
questdes a medida que ocorrerem.

Reportar o desempenho — O processo de coleta e distribui¢do de informagdes sobre o

desempenho, incluindo relatérios de andamento, medi¢des do progresso e previsoes.
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Figura 14: Visdo geral dos processos de gerenciamento das comunicagdes do projeto
Fonte: Damiani (2009)

Esses processos interagem entre si € com os processos das outras areas de conhecimento
(PMBOK, 2008). Cada processo ocorre pelo menos uma vez em todos os projetos e, caso 0
projeto seja divido em fases, pode ocorrer em uma ou mais das fases do projeto. Embora os
processos sejam apresentados como elementos distintos e com interfaces bem-definidas, na

pratica, eles podem sobrepor-se e interagir de formas nao detalhadas aqui.

A atividade de comunicac¢@o tem muitas dimensdes em potencial, incluindo:
v Interna (dentro do projeto) e externa (cliente, outros projetos, os meios de
comunicacao, o publico).

v Formal (relatérios, memorandos, instrugdes) e informal (e-mail, discussdes ad hoc).

<\

Vertical (nos niveis superiores e inferiores da organiza¢do) e horizontal (com colegas).
v' Oficial (boletins informativos, relatério anual) e ndo oficial (comunicagdes
confidenciais).
v' Escrito e oral.
v Verbal e ndo-verbal (inflexdes da voz, linguagem corporal).
A maioria das habilidades de comunicacdo ¢ comum para o gerenciamento geral. Alguns
exemplos:

v" QOuvir ativamente e de modo eficaz.
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Perguntar, investigando ideias e situacdes para garantir um melhor entendimento.
Educar a fim de aumentar o conhecimento da equipe para que ela seja mais eficaz.
Levantar fatos para identificar ou confirmar as informagdes.

Definir e administrar as expectativas.

Persuadir uma pessoa ou empresa a executar uma agao.

Negociar para conseguir acordos mutuamente aceitiveis entre as partes.

Solucionar conflitos para evitar impactos negativos.

AN NNV U N NN

Resumir, recapitular e identificar as etapas seguintes.

Identificar as partes interessadas

Segundo Raj (2006), partes interessadas no projeto sdo pessoas e organizagdes ativamente
envolvidas neste, ou cujos interesses podem ser afetados como resultado da execu¢do ou do
término do projeto, sendo que podem também exercer influéncia sobre os objetivos e resultados
do projeto. A equipe de gerenciamento de projetos precisa identificar as partes interessadas,
determinar suas necessidades e expectativas e, na medida do possivel, gerenciar sua influéncia

em relacdo aos requisitos para garantir um projeto bem-sucedido. Como mostra a figura 15.

Ciclo de vida e organizacao do projeto

Partes interessadas no projeto

Gerenciamento
de operacdes

Outras partes
interessadas

Patrocinador

Gerente de Gerentes

portfélios funcionais

Equipe do projeto

Outros
membros
da equipe
do projeto

A

Equipe de
gerenciamentof Gerente do
do projeto projeto

N

Gerente de
programas

parceiros
comerciais,

Escritério
de projetos

Clientes/
usuarios

NS
0 projeto

Figura 15: A relacdo entre as partes interessadas e o projeto
Fonte: PMBOK (2008, p.24)
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De acordo com PMBOK (2008), as partes interessadas sdo pessoas e organizacoes, tais
como cliente, patrocinadores, a organizacdo executora e o publico, que estdo ativamente
envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou negativamente afetados pela
execucdo ou pelo término do projeto. As partes interessadas podem estar em diversos niveis da
organizagdo e ter diferentes niveis de autoridade, ou ser externos a organizagdo executora do
projeto.

E fundamental para o sucesso do projeto identificarem-se as partes interessadas desde o
inicio e analisar seus niveis de interesse, expectativas, importancia e influéncia. Em seguida, é
possivel desenvolver uma estratégia para abordar cada parte interessada e determinar o nivel e a
oportunidade para o envolvimento das partes interessadas, assim, visando a maximizar as
influéncias positivas e mitigar os impactos negativos potenciais. A avaliagdo e a estratégia
correspondente devem ser revistas, periodicamente, durante a execucao do projeto, para ajuste de
acordo com as mudancas em potencial.

A maioria dos projetos tem um grande ndmero de partes interessadas. Como o tempo do
gerente de projetos € limitado e precisa ser usado com a maior eficiéncia possivel, essas partes
interessadas devem ser classificadas de acordo com o interesse, a influéncia e o envolvimento no
projeto. Isso permite que o gerente de projeto se concentre nos relacionamentos necessdrios para

garantir o sucesso do projeto. Como se indica na figura 16.

Termos de
abertura .
d . S GP Registro das
0 projeto Partesinteres.:
Nome, posigao,
> Identificar as partes interessadas requisitos
Documento essenciais
deaquisiciio Analise das . O[.)illl.iﬁod \/
S specializadas:
J PI s. Alta
Analise administrago,
FAO s: qualitativa e outras unid. Da
normas, . organizagao, Estratégia
il quantitativap/ gerentes de para atualizacio
. determinar projeto(diretam Geﬁn{ _da(si PI:
quais interesses enteou por mt*;rgé‘sese
APO s: devem ser cons. meio de;}gées ’
: . apreendidas
ligdes, no projeto p ) J
info. histéricas

Figura 16: Diagrama de fluxo de dados do processo de identificar das partes interessadas
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008, p.247)
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O processo para identificar as partes interessadas, assim como todo o processo, € composto

por entradas, ferramentas e técnicas e saidas, sendo:

v' Entradas > termos de abertura do projeto, documento de aquisi¢do, fatores
organizacionais da empresa e ativos de processo organizacionais.
Ferramentas e técnicas = andlise das partes interessadas e opinides especializadas.

v Saidas —> registro das partes interessadas e estratégia para atualizagdo do

gerenciamento das partes interessadas.

Planejar as comunicac¢oes

O processo de planejamento das comunica¢Oes determina as necessidades de informacdes e
comunicacdes das partes interessadas, por exemplo, quem precisa de qual informacdo, quando
precisardo dela, como ela serd fornecida e por quem (PMBOK, 2008). Conquanto todos os
projetos compartilhem a necessidade de comunicar as informagdes sobre o projeto, as
necessidades de informacdes e os métodos de distribuicdo variam muito. Um fator importante
para o sucesso do projeto € identificar as necessidades de informacdes das partes interessadas e
determinar uma maneira adequada para atender a essas necessidades.

O planejamento inadequado das comunicacdes poderd causar problemas, tais como atraso
na entrega das mensagens, comunicacdo de informacdes confidenciais para o publico incorreto ou
falta de comunicagdo para alguma das partes interessadas necessarias. “O plano de comunicagoes
permite que o gerente de projeto documente a abordagem para uma comunicac¢io mais eficiente e
eficaz com as partes interessadas” (HELDMAN, 2005). Comunicagdo eficaz significa que as
informacdes sdo fornecidas no formato correto, no tempo adequado e com o impacto necessario.
Comunicacdo eficiente significa fornecer somente as informacOes que sdo necessarias. Na
maioria dos projetos, o planejamento das comunicac¢des € feito bem no inicio, por exemplo,
durante o desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto. Isso permite que os recursos
adequados, tais como tempo e or¢amento, sejam alocados nas atividades de comunicagdo. Os
resultados desse processo de planejamento devem ser revistos periodicamente durante todo o
projeto e revisados conforme necessdrio para garantir a aplicabilidade continua (HELDMAN,
2005).
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O processo de planejar as comunicagdes estd estreitamente vinculado aos fatores
ambientais da empresa, pois a estrutura da organizacdo terd um efeito importante nos requisitos

de comunicagdo do projeto. Como ilustra a figura 17.

Registro de
gPI S S GP Plano de
e gestdo da com.:
. . — formal,
Estratégia de > Planejamento da comunicacao informal,
a . detalhado ou ndo
ges}t)a}osde Anélise de TIC s:
— req“.iSitOS: dis;(r)i‘i:lr)li(;ilg;lde
# canais com.= experiéncia,
rf(;Arg;s Nx(N-1)2 duragdo do projeto Atualizacio da
. adries ldoc. do projeto?
Modelos de Métodos de —— |  Registroe
comunicacio: comunicacao: estratégia
APO s: TX, MENS., RX, interativa, de gestdo de PLs
ligoes, MEIO, R., FEED. push/pull J
info. historicas

Figura 17: Diagrama de fluxo de dados do processo de planejar as comunicagdes
Fonte: Damiani (2009)

O processo para planejamento da comunica¢do no projeto, assim como todo o processo, é

composto por entradas, ferramentas e técnicas e saidas, sendo:

v' Entradas -> registro das partes interessadas, estratégia para atualizagdio do
gerenciamento das partes interessadas, fatores organizacionais da empresa e ativos de
processos organizacionais.

v Ferramentas e técnicas = andlise de requisitos, tecnologia das informagdes (TIC),
modelo de comunicagdo e método de comunicacao.

v Saidas > plano de gestdo da comunicagdo e atualizacdo da documentacdo dos

projetos.

Distribuir as informacoes

E o processo de colocar as informacdes necessarias a disposi¢do das partes interessadas no

projeto, conforme planejado. Este processo € executado durante todo o ciclo de vida do projeto e
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em todos os processos de gerenciamento. O foco aqui € principalmente o processo de execucao,
que é a implementacdo do plano de gerenciamento das comunicagdes, bem como a resposta a

solicitacdes inesperadas de informagdes. Como mostra a figura 18.

Modelo de emissor-receptor — Realimentagdes de feedback e barreiras a comunicagao.

Escolha dos meios de comunicaciao — Situacdes especificas de quando comunicar por
escrito ou oralmente, quando escrever um memorando informal ou um relatério formal e quando
comunicar pessoalmente ou por e-mail.

Estilo de redacao — Voz ativa ou passiva, estrutura das frases e escolha de palavras.

Técnicas de gerenciamento de reunides — Preparacdo de uma agenda e tratamento de
conflitos.

Técnicas de apresentacao — Linguagem corporal e planejamento de apoios visuais.

Técnicas de facilitacado — Obtencdo de consenso e superacdo de obstaculos.

SGP
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; Atualizacio dos
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conferéncias
de video ou

dudio
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Figura 18: Diagrama de fluxo de dados no processo de distribuir as informagdes
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008, p.259)

O processo para distribuir as informagdes planejadas, como descrito no capitulo anterior,

assim como todo o processo, ¢ composto por entradas, ferramentas e técnicas e saidas, sendo:

v Entradas = plano de gestdo de comunicagéo e informagdes de desempenho.

37




v Ferramentas e técnicas = métodos de comunicagio e ferramentas de distribuicdo das
informacoes.

v' Saidas > atualizag@o dos ativos de processos organizacionais.

Gerenciar as expectativas das partes interessadas

Gerenciar as expectativas das partes interessadas é o processo de comunicagdo e interagao
com as partes interessadas para atender as suas necessidades e solucionar as questdes a medida
que ocorrerem, como se pode verificar na figura 19. O processo gerenciar as expectativas das

partes interessadas, abordar as preocupagdes e solucionar as questdes consiste em:

v" Gerenciar ativamente as expectativas das partes interessadas para aumentar a
probabilidade de aceitacdo do projeto, negociando e influenciando seus desejos para
alcancar e manter as metas do projeto.

v' Abordar as preocupagdes que ainda ndo se tornaram questdes, geralmente,
relacionadas com a prevenc¢do de futuros problemas. Essas preocupacdes precisam ser
reveladas e analisadas e os riscos precisam ser avaliados.

v’ Esclarecer e solucionar as questdes que foram identificadas. A solu¢do pode resultar
em uma solicitacdo de mudanca ou pode ser tratada fora do projeto como, por
exemplo, ser adiada para outro projeto ou fase, ou transferida para outra entidade

organizacional.

O gerenciamento das expectativas ajuda a aumentar a probabilidade de sucesso do projeto,
garantindo que as partes interessadas entendam os beneficios e os riscos do projeto. Isso permite
que elas apoiem ativamente o projeto e ajudem na avaliacdo de riscos das escolhas de projeto.
Com a previsdo da reacdo das pessoas ao projeto, é possivel adotar acdes preventivas para obter
seu apoio ou minimizar os impactos negativos em potencial.

O gerente de projeto é responsavel pelo gerenciamento das expectativas das partes
interessadas. O gerenciamento ativo das expectativas das partes interessadas diminui o risco de
que o projeto deixe de cumprir suas metas e seus objetivos devido a questdes nao-solucionadas

das partes interessadas e limita os transtornos durante o projeto.
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Figura 19: Diagrama de fluxo de dados no processo de gerenciar as expectativas das partes interessadas
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008, p.262)

O processo para gerenciar as expectativas das partes interessadas, assim como todo o

processo, é composto por entradas, ferramentas e técnicas e saidas, sendo:

v Entradas > registro das partes interessadas, estratégia para gerenciamento das partes
interessadas, plano de gerenciamento do projeto, registro das questdes e mudancas.

v Ferramentas e técnicas = métodos de comunicagdo, habilidades interpessoais e
habilidades de gerenciamento.

v' Saidas > atualizagio dos ativos de processos organizacionais, solicitagdo de mudanga,
atualizacdo do plano de gerenciamento do projeto e atualizacdo dos documentos do

projeto.

Reportar o desempenho

Reportar o desempenho € o processo de coleta e distribuicdo de informacdes sobre o
desempenho, inclusive relatérios de andamento, medi¢des do progresso e previsdes. O processo

reportar o desempenho envolve a coleta e a andlise periddica da linha de base em relacdo aos
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dados reais para entender e comunicar o andamento e o desempenho do projeto, bem como para
prever os resultados do projeto (Figura 20).

Os relatérios de desempenho precisam fornecer informacdes no nivel adequado para cada
publico. O formato pode variar desde um simples relatério de andamento até relatérios mais
elaborados. Um relatdrio de andamento simples pode mostrar informagdes do desempenho, como
o percentual completo, ou painéis de indicadores da situacdo de cada drea (ou seja, escopo,
cronograma, custo e qualidade). Os relatérios mais elaborados podem incluir:

v’ andlise do desempenho anterior;
situacdo atual dos riscos e questdes;
trabalho concluido durante o periodo;

v

v

v' trabalho a ser concluido no préximo periodo;
v resumo das mudangas aprovadas no periodo; e
v

outras informagdes relevantes que devem ser revistas e analisadas.

Um relatério completo também deve fornecer o término previsto do projeto (incluindo

tempo e custo). Esses relatérios podem ser elaborados periodicamente ou com base em

execugoes.
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Medicoes de linhﬁ)ase ereal, comuplca(;ao. Atualizacio
desempenho do analise variagoes, Interativa, Push, APO's
trabalho impactonos custos pull
J J
sox Métodos de Sistema de 0.q ~
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orcamento Temporais, . - mudanca
causais/econometrico informacgio:
J s, subjetivos e outros Website, SW J
APO s:
licGes,
info. histdricas

Figura 20: Diagrama de fluxo de dados no processo de reportar o desempenho
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008, p.267)
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O processo para reportar o desempenho das partes interessadas, assim como todo o

processo, é composto por entradas, ferramentas e técnicas e saidas, sendo:

v’ Entradas = plano de gerenciamento do projeto, informagdes sobre desempenho do
projeto, medicdes de desempenho do trabalho, previsdo de orcamento e ativos de
processos organizacionais.

v Ferramentas e técnicas = andlise de variacdes, métodos de previsdo, métodos de
comunicacao e sistemas de distribuicdo de informacao.

v Saidas - relatérios de desempenho, atualizagdo dos ativos de processo organizacional

e solicitacdo de mudanca.

2.3 O planejamento das comunicacoes em projetos globais

A figura 21 situa o planejamento das comunicagdes no contexto mais amplo da geréncia
das comunicag¢des, que é uma das dreas de conhecimento do PMBOK (2008), conforme descrito

no capitulo 2.2.6.

Gerenciamento
da Comunicagio
do Projeto

Idenficar as
partes
interessadas

Gerenciar as
o F Reportar o

desempenho

Planejar as Distribuir as

Y . - expectativas das
comunicacoes Informacdes

partes interessadas

Figura 21: Processos da geréncia de comunicacodes
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)

Conquanto a comunicagdo em si seja um processo comum a todos os projetos, as
necessidades especificas e os métodos de distribuicilo mais adequados podem variar

significativamente de um projeto para outro.
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Neste contexto, os principais objetivos do processo de planejar as comunicagdes sao
identificar proativamente as necessidades de comunicacdo dos interessados e definir a forma mais
adequada para a sua distribui¢do. Tais requisitos devem ser devidamente documentados em um
plano de geréncia das comunica¢des (HELDMAN, 2005).

O que € planejado no processo de planejar as comunicagdes € colocado em prética durante
a fase de realizacdo do projeto, cujas informagdes relevantes devem ser efetivamente distribuidas
para os interessados nos momentos adequados, por meio do processo distribuicdo das
informacoes.

A distribui¢cdo de informacdo € tratada por meio do processo de reportar o desempenho e
envolve a coleta e distribui¢do periddica de dados relacionados com a performance do projeto.
Como exemplos, podem ser mencionados os relatdrios de status, os indicadores de performance
por analise do valor agregado (Earned Value Analysis - EVA) e as previsoes de desempenho
futuro do projeto (forecasting), com base nos dados disponiveis até o0 momento.

Como o foco € o planejamento, em seguida, sdo indicadas as entradas, ferramentas e

técnicas e saidas esperadas do processo de planejamento das comunicagdes.

2.3.1 Entradas para o planejamento

Conforme o PMBOK (2008), as seguintes entradas devem ser analisadas na elaboracdo de

um plano de geréncia das comunicacdes:

Registro das partes interessadas

Estratégia para gerenciamento das partes interessadas

Fatores ambientais da empresa

Ativos de processos organizacionais

Registro das partes interessadas
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O registro das partes interessadas contém todos os detalhes relativos as partes identificadas,

incluindo, entre outros:

v Informagdes de identifica¢do: nome, posi¢do na organizagdo, local, papel no projeto,
informacdes de contato.
v' Informacdes de avaliacdo: requisitos essenciais, principais expectativas, influéncias
potenciais no projeto, fase de maior interesse no ciclo de vida.

v’ Classifica¢do das partes interessadas: interna/externa, apoiadora/neutra/resistente.

Estratégia para gerenciamento das partes interessadas

Define uma abordagem para aumentar o apoio € minimizar os impactos negativos das

partes interessadas durante todo o ciclo de vida do projeto. Inclui elementos como:
v' principais partes interessadas que podem afetar o projeto de modo significativo;
v' niveis de participagio no projeto desejado para cada parte interessada identificada;

v' grupos de partes interessadas e sua administragdo (como grupos).

Uma forma comum de representar a estratégia de gerenciamento das partes interessadas €

uma tabela de analise de partes interessadas. Como se observa na tabela 6.

Tabela 6: Exemplo anélise de partes interessadas

Estratégia em potencial
Avaliacdo do Impacto | para ganhar suporte ou
reduzir obstaculos

Interesse(s) da parte

Parte Interessada . .
interessada no projeto

Fonte: PMBOK (2008, p. 251)

Algumas das informacdes relativas a determinadas estratégias de gerenciamento das partes
interessadas podem ser confidenciais demais para serem incluidas em um documento
compartilhado (PMBOK, 2008). O gerente de projeto precisa avaliar o tipo de informacdes e o

nivel de detalhamento a serem incluidos na estratégia de gerenciamento das partes interessadas.
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Fatores ambientais da empresa

As comunicacdes nos projetos sdo normalmente afetadas por fatores ambientais e
influéncias organizacionais. Como exemplos de fatores ambientais, podemos citar a cultura e
estrutura organizacionais, padrdes e normas governamentais ou da inddstria que precisem ser
obedecidos, a infraestrutura disponivel, os recursos humanos (competéncias) e varios outros itens
internos e externos que influenciam o projeto de alguma forma, na medida em que afetam o

contexto onde o mesmo € realizado (a empresa).

Ativos de processos organizacionais

Da mesma forma, os processos, politicas e procedimentos organizacionais existentes devem
ser levados em consideracdo na elabora¢do da documentagdo do projeto em geral, o que inclui o
plano de geréncia das comunicacdes. Em particular, os requisitos de comunica¢do da empresa, as
tecnologias disponiveis, as politicas de qualidade, procedimentos especificos para o tratamento de
dados financeiros e as politicas de seguranca da informacgdo existentes (por exemplo, critérios de
classificacdo da informacao, politicas de retencido de registros para posterior auditoria, etc.) sao
especialmente importantes.

Outra categoria de procedimentos organizacionais que deve ser considerada no
planejamento em geral e no planejamento das comunicacdes em particular envolve os processos
que devem ser seguidos e as tecnologias utilizadas para armazenamento e recuperacdo das
informacdes corporativas. Isto inclui, de forma resumida, bancos de dados, sistemas de arquivos

dos projetos (eletronicos ou em papel), licoes aprendidas e dados histdricos de projetos passados.

2.3.2 Ferramentas e técnicas para o planejamento

Sa@o quatro as ferramentas e técnicas recomendadas para o processo de planejamento das

comunicac¢des (PMBOK, 2008):

A andlise dos requisitos de comunicacdo dos interessados
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Tecnologias de informagdo e comunicacdo (TIC)
Modelos de comunicagoes

Métodos de comunicacdo

A anélise dos requisitos de comunicacao dos interessados

A andlise dos requisitos da comunicagao determina os requisitos de informagdes das partes
interessadas do projeto. Esses requisitos sdo definidos com a combinagio do tipo e do formato
das informacgdes necessdrias com a andlise do valor dessas informagdes. Os recursos do projeto
devem ser gastos apenas na comunicacao de informagdes que contribuam para o €xito ou quando
a falta de comunicag¢do pode ocasionar falhas.

De acordo com Dinsmore (2003), para que tais necessidades sejam adequadamente
definidas e gerenciadas € necessdria uma avaliacdo do valor das informagdes de forma que se
possa esclarecer, apenas, o que € relevante a cada tipo de interessado, pois nem toda informagao é
util para todos (por exemplo, deve-se evitar o reporte de detalhes técnicos desnecessarios para um
alto executivo).

Segundo Dinsmore (2003), deve-se ter em mente que a falta de avaliacdo do valor relativo
das informacdes para os interessados pode fazer com que as mesmas sejam disseminadas de
forma excessiva e/ou inadequada, sendo que ha custos associados com a geracdo, transmissao e
recep¢ao destas informagdes. Por conseguinte, deve-se evitar o desperdicio de recursos associado
com a transmissdo de informacdes desnecessdrias, ou através de métodos inadequados (por
exemplo, fazer ligacdes de longa distancia para comunicar algo que poderia ser notificado por e-
mail a um custo muito menor).

PMBOK (2008) recomenda que os recursos do projeto s6 sejam consumidos na transmissao
de informagdes que contribuam diretamente para o sucesso do projeto, ou nos casos em que a nao
transmissao ou falta da comunicacdo poderd levar a falhas. Isto ndo significa que somente as boas
noticias devem ser comunicadas, e sim que somente o que for relevante deve ser comunicado.

Para que os requisitos de comunicacdo possam ser identificados adequadamente ¢é
necessario examinar uma série de aspectos relevantes, por exemplo, como o projeto é organizado,
quais sdo os tipos de relacionamentos entre os interessados, quais sdo os tipos e quantidades de

departamentos, disciplinas e dreas especializadas envolvidas no projeto, se existe necessidade de
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comunicacdes externas (por exemplo, contatos com a midia) e, também, analisar a quantidade de
pessoas envolvidas no projeto e as suas respectivas localizacoes (logistica da comunicacao).

Mulcahy (2007) ressalta que a determinagdo dos requisitos de comunicagdo dos
interessados deve ser uma acdo fortemente proativa por parte do gerente do projeto; e uma
sugestdo simples (HELDMAN, 2005) é que o gerente do projeto procure os interessados, pelo
menos os principais, e pergunte diretamente a eles quais sdo as suas necessidades de informacao
do projeto, de que forma prefere recebé-las (e-mail, relatérios formais de status, apresentagdes
executivas, etc.) e com qual frequéncia.

As informagdes que normalmente sdo usadas para determinar os requisitos de comunicagdo

do projeto incluem:

organogramas;
organizag¢do do projeto e relacionamentos de responsabilidade das partes interessadas;
disciplinas, departamentos e especialidades envolvidas;

logistica sobre quantas pessoas estardo envolvidas no projeto e em quais locais;

necessidade de informagdes internas (como comunicagdo entre organizagoes);

AN N N N NN

necessidade de informagdes externas (como comunica¢cdo com a midia, o publico ou os
fornecedores);
v’ informagdes do registro das partes interessadas e da estratégia de gerenciamento das

partes interessadas.
Canais de comunicacio

Conforme Mulcahy (2007), é importante ressaltar que, embora o gerente do projeto deva
monitorar o processo de comunicagdo, ele ndo deve tentar gerenciar todas as trocas de
informacdes que ocorrem, até porque isto € impossivel na prética: o nimero de canais de
comunicacdo aumenta exponencialmente com a quantidade de pessoas envolvidas, de acordo
com a férmula n(n-1)/2, onde n é o nimero de envolvidos, ou seja, em uma equipe de projeto
com dez pessoas trocando informacdes, o nimero de canais de comunicacio potenciais € 10(9)/2

=45. Se duas novas pessoas entram na equipe, o nimero de canais aumenta para 12(11)/2 = 66.
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Portanto, € muito importante identificar “quem precisa trocar informagdes com quem”
(HELDMAN, 2005) no projeto, para evitar o overhead de transmissdes desnecessdrias. Este € um

dos objetivos do processo do planejamento das comunicagdes.

Tecnologia de informacao e comunicacao (TIC)

No que se refere a tecnologia, o PMBOK (2008) destaca que os métodos utilizados na
transferéncia de informacgdes relacionadas aos projetos podem variar, significativamente, em
funcdo de restri¢des existentes e necessidades especificas.

Como exemplos de métodos de armazenamento e distribuicdo de informacdes que podem

ser utilizados em projetos, podem ser mencionados:

v" métodos de distribui¢do eletrdnica (e-mail, fax, videoconferéncia, aplicagdes de instant
messaging, voz sobre ip (voip), etc.;

v métodos presenciais (reunides, palestras, conferéncias, aulas, etc.);

v' métodos de armazenamento e compartilhamento de informagdes (bancos de dados,
arquivos manuais, documentos impressos, intranets corporativas, softwares

especializados para geréncia de projetos, etc.).

Em consonancia com Silveira (2008), as equipes que trabalham com projetos dispersos
geograficamente t€m a sua disposicdo uma variedade de canais de comunicacdo como
supradescritos. Quanto ao uso de uma variedade de canais de comunicacdo, em consenso nha
literatura: “nenhum canal de comunicagdo, sejam eles fax, telefone, encontros face-to-face,
consegue satisfazer todos os requisitos de comunicagao satisfatoriamente” (McDONOUGH et al.,
1999).

O gerente do projeto deve considerar vdrios fatores antes de optar por este ou aquele
método. Por exemplo, certas informacdes perdem totalmente a utilidade se forem divulgadas
tardiamente. Ou seja, a urgéncia ¢ um fator relevante na sele¢do da tecnologia de transmissao.

Também € preciso considerar a disponibilidade das tecnologias para troca de informacoes
(o que ja estd "disponivel para uso imediato", em oposicdo ao que "ainda precisa ser adquirido e

implementado, gerando custos para o projeto").
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Outro fator a ser levado em conta € a familiaridade da equipe do projeto e demais
interessados com as tecnologias que se pretende adotar. Por exemplo, se serdo distribuidos
radiotransmissores de ultima geracdo, a equipe do projeto precisa receber algum tipo de
treinamento para uso deste equipamento.

A duracao esperada do projeto também € um fator importante, e 0 método escolhido deve
levar em conta este parametro. Afinal, o projeto é um empreendimento temporario, e nio faz
sentido optar por uma tecnologia ndo disponivel para transferir informacdes cuja implantacdo va
demorar o mesmo prazo em que se espera concluir o proprio projeto!

Finalmente, o préprio ambiente ou contexto em que opera a equipe do projeto é relevante.
Métodos de comunicacdo utilizados em projetos cuja equipe estd reunida (fisicamente) em um
mesmo local podem ndo ser adequados para o caso de projetos de alcance global, com equipes
"virtuais" (isto é, distribuidas geograficamente).

Herbsled e Mockus (2003) acreditam que as ferramentas tradicionais de comunicagdo sao
insuficientes e defendem a necessidade da utilizacdo de outras ferramentas, tais como mensagens
instantaneas de texto (sdo menos intrusivas) e calenddrios compartilhados, podendo fornecer

informacdes antecipadas sobre a agenda da equipe.

Modelo de comunicacao

Segundo Mulcahy (2007), o modelo de comunicacdo € como um circulo com trés partes: o
emissor, a mensagem e o receptor. Cada mensagem € codificada pelo emissor e decodificada pelo
receptor, com base na educacdo, na experiéncia, no idioma e na cultura do receptor, como

detalhadamente exposto no capitulo 2.2.6.

Métodos de comunicacao

Conforme PMBOK (2008), ha varios métodos de comunica¢do usados para compartilhar
informacdes entre as partes interessadas no projeto. Esses métodos podem ser classificados de um
modo geral em:

Comunicacao interativa: entre duas ou mais partes que estdo realizando uma troca de

informacdes multidirecional. E a forma mais eficiente de garantir um entendimento comum por
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todos os participantes sobre determinados tdpicos. Inclui reunides, telefonemas,
videoconferéncias, etc.

Comunicacao ativa (push): encaminhada para destinatdrios especificos que precisam
saber das informacdes. Garante que as informagdes sejam distribuidas, mas nao verifica se
chegaram ou foram compreendidas pelo publico-alvo. A comunicagdo ativa inclui cartas,
memorandos, relatdrios, e-mails, faxes, correio de voz, comunicados de imprensa, etc.

Comunicacao passiva (pull): usada para volumes muito grandes de informacgdes ou para
um publico muito grande, requer que os destinatdrios acessem o contetido da comunicagio a seu
proprio critério. Esses métodos incluem sites de intranet, e-learning, repositorios de
conhecimento, etc.

O gerente de projeto decide, com base nos requisitos de comunicacao, quais métodos de

comunicacdes serdo usados no projeto, como e quando.

2.3.3 Saidas do planejamento

O processo de planejamento das comunicagdes deve produzir como saida (output): o plano
de gerenciamento das comunicacdes ¢ um documento subsididrio ao plano do projeto e € o foco

do presente trabalho.

Modelos tedricos de plano de gerenciamento das comunicacées

Crowe (2005) apresenta uma definicdo simples, porém adequada para o plano € um
documento que descreve quem, o que, quando, onde e como das comunicagdes do projeto.
PMBOK (2008) ressalta que este documento pode ter maior ou menor formalidade e nivel de
detalhamento em fun¢do das necessidades especificas do projeto.

Aduz Heldman (2003) que este plano deve ser preparado o quanto antes, ou seja, logo no
inicio do processo de planejamento, de forma que, conforme os documentos do projeto sejam
gerados (Declaracdao de Escopo, WBS), ja exista um plano de quem deverd receber cépias dos

mesmos. Entretanto, dada a caracteristica de elaboracdo progressiva do planejamento em
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projetos, o plano de comunicagdes precisa ser atualizado periodicamente para incorporar os

ajustes que se fizerem necessdrios na medida em que o projeto evoluir.

Segundo o PMBOK (2008), as principais informacdes a serem fornecidas pelo plano de

comunicacao sao:

AN N NN <

<\

requisitos de comunicagdes das partes interessadas;

informacdes a serem comunicadas, incluindo idioma, formato, conteido e nivel de
detalhes;

motivo da distribui¢do daquela informagao;

intervalo de tempo e frequéncia para a distribuicdo das informag¢des necessarias;

pessoa responsavel por autorizar a liberacdo de informacdes confidenciais;

pessoa ou grupos que receberdo as informacgoes;

métodos ou tecnologias usadas para transmitir as informac¢des, como memorando, e-
mail e/ou comunicados de imprensa;

recursos alocados para as atividades de comunicacdo, incluindo tempo e or¢amento;
processo de encaminhamento, identificando os prazos e a cadeia gerencial (nomes)
para o encaminhamento de questdes que ndo podem ser solucionadas nos niveis mais
baixos;

método para atualizar e refinar o plano de gerenciamento das comunicacdes com o
processo e desenvolvimento do projeto;

glossério de terminologia comum;

fluxogramas de informacdes no projeto, fluxogramas de trabalho com a sequéncia de
autorizagdo possivel, lista de relatérios, planos de reunides, etc.;

restricdes de comunicagdo, normalmente, derivadas de leis ou regulacdes especificas,

tecnologias, politicas organizacionais.

O plano de gerenciamento das comunicagdes também pode incluir orientagdes e modelos

para reunides de andamento do projeto, reunides da equipe do projeto, reunides eletronicas e e-

mail. O uso de um website e de um software de gerenciamento de projeto também pode ser

incluido no plano.
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O modelo da figura 22 focaliza os requisitos das partes interessadas, tipo de informacao a
prover, responsdvel pelo provimento de informacdes, tecnologia da informagdo a empregar e
mecanismos de feedback para tratamento de questdes e atualiza¢do do plano de comunicagdo para

manter as informagdes acuradas a qualquer momento.

Responsaveis
Partes Requisitos Informacoes pelo TICs Tratamento
interessadas de a provimento a de
-Pls - informacao prover de empregar questoes
informacoes
Classificadas | | Organizados -Requisitos Responsaveis Tecnologias Procedimentos
porordem de por -Formato pela empregadas para
importancia categoria -Contetido comunicagao por PI, resolugao
e estratégia de -Detalhamento com requisitos e de
de gestéao informagao -Frequiéncia stakeholders cat. de info. questoes

Figura 22: Plano de gerenciamento da comunicacio
Fonte: Damiani, (2009)

Segundo Heldman (2005), um plano de comunicag¢do pode ser criado num formato de

documento simples listando quem, o que e quando, como no modelo a seguir (Tabela 7).

Tabela 7: Modelo de plano de comunica¢des

Plano de Comunicacoes

L. Informacgdes Gerais

Nome do projeto:
Nome do gerente de projetos:

Nimero do projeto:
Data:

Comunicacao Destinatario Método Prazo Preparado por

Fonte: Heldman (2005, p. 96)
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Todas as comunicacdes do projeto devem ser planejadas e listadas nesse modelo, tais como
relatérios de andamento, atas, solicitacdes de mudancas, documentos de planejamento do projeto
e localizacdo do site da intranet, os tipos de informacdes que as pessoas podem encontrar 14.

Para Chaves et al. (2006), o propésito do plano de comunicagdo é fornecer uma estrutura
geral para o gerenciamento e coordena¢do de uma variada gama de comunicacgdes, que ird direta

ou indiretamente acontecer no projeto. Como se descreve na tabela 8.

Tabela 8: Modelo de plano de comunicagdes

Plano de Comunicacoes

Nome do projeto: Numero do projeto:
Nome do gerente de projetos: Data:
Evento Comunicador Audiéncia Canal (midia) | Frequéncia Mecanismo

Fonte: Adaptado Chaves et al. (2006, p. 132)

O modelo apresentado centra o evento a ser tratado durante as fases do projeto, sendo este
composto por: o comunicador que € o responsdvel por prover tal evento, a audi€ncia tratada pelas
partes interessadas, canais de comunica¢do a serem utilizados, frequéncia de ocorréncia de tal
evento e mecanismos de feedback para verificar a eficacia do plano. Esta estrutura deve assegurar
que o projeto de implementagdo tenha informagdes consistentes, relevantes e acuradas a qualquer

momento.
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Atualizac¢oes dos documentos do projeto

Os documentos do projeto que podem ser atualizados incluem, entre outros:
v' cronograma do projeto;
v’ registro das partes interessadas; e

v’ estratégia para gerenciamento das partes interessadas.

Infelizmente, muitos gerentes de projeto ainda ndo sabem o que é um plano de
gerenciamento das comunicacdes, embora seja sua responsabilidade prepard-los (MULCAHY,
2002), de forma que as necessidades de comunicacdo dos interessados ndo sdo previamente
identificadas como deveriam, o que, comumente, gera varios problemas durante a fase de
execucao.

A partir do referencial tedrico sobre A natureza geral de projetos globais de grupos
propulsores, A gestdo da comunicacdo no ambito do gerenciamento do projeto e O planejamento
das comunicagcoes em projetos globais, € possivel realizar uma andlise da literatura e expor o
modelo proposto para o planejamento de projetos globais de propulsores, conforme se pode

observar no capitulo em continuidade.
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3 MODELO PROPOSTO PLANO DE COMUNICACAO

Neste capitulo é descrito o modelo proposto para a elaborag¢do do plano de comunicagdo de
projetos globais de desenvolvimento de propulsores. Este modelo foi elaborado com base no
referencial tedrico e nas contribuicdes do autor deste estudo, decorrentes da sua experi€ncia
profissional e dos conhecimentos obtidos no mestrado profissional de engenharia automobilistica

(MPEA).

3.1 Modelo proposto para elaboracao do plano de comunicacio para projetos globais de

desenvolvimento de propulsores

O modelo proposto segue o fluxo do processo de planejar as comunicac¢des, adaptado do
PMBOK (2008), de forma atender os requisitos de informagdo das partes interessadas, nos

projetos globais de desenvolvimento de propulsores a diesel. Como ilustra a figura 23.

Documentos

Identificar as
Empresa/ II ____________ do Projeto
R partes
Organizagao

interessadas

1
1
1
1
1
) : *Registrd das partes interessadas;
'At'V°§ de 'P"OC'ESSOS : *Estratégia para gerenciamento das partes
Organizacionais; | interessddas
1
1
1
1

*Fatores Ambientais *Atualizagdes dos docymentos

do projeto

da Empresa
- Desenvolver o
*Plano de gereciamangnto
da comunicagdo planode
gerenciamento
- do projeto
Gerenciaras proj
Distribuiras expectativasdas Reportaro
informacgdes partes desempenho
interessadas .
Planejaro
gerenciamento
dos riscos
*Atualizacdo do Planejar as comunicagdes

Figura 23: Fluxo de dados do modelo proposto para planejar as comunicagdes
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008, p.252)
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Como visualizado, o diagrama de fluxo de dados estabelece a relagdo das principais
entradas para a elaboracdo do plano de comunicagdo para projetos globais de propulsores, assim
como qualquer outro projeto, requer como principais entradas a identificacdo das partes
interessadas através da utilizagdo dos registros e estratégias para o gerenciamento das partes
interessadas, como também interpretacdo clara dos processos, documentos e dados histéricos de
projetos anteriores, estabelecidos pela organizacdo, sendo estes os ativos de processos
organizacionais e fatores ambientais da empresa.

Ap6s elaboracdo do plano de comunicagdo, a abordagem aos outros processos segue o
fluxo estabelecido no processo de gerenciamento das comunicagdes, sendo que distribuir as
informacdes € o processo de colocar as informagdes necessdrias a disposicdo das partes
interessadas; gerenciamento das expectativas das partes interessadas € o processo de
comunicacdo e interacdo com as partes interessadas para atender as suas necessidades e
solucionar as questdes a medida que ocorrem; e reportar o desempenho € o processo de coleta e
distribuicdo de informacdes sobre o desempenho, inclusive relatérios de andamento, medicdes de
progresso e previsoes.

Como o processo de planejamento da comunicagdo faz parte do plano de gerenciamento de
projetos e dos documentos do projeto que serdo usados para executd-lo, a natureza
multidimensional do gerenciamento de projetos cria realimentacdes periddicas de feedback para
anélise adicional. A medida que mais informacdes ou caracteristicas do projeto sdo coletadas e
entendidas, pode ser necessdrio um planejamento adicional que retroalimente o plano de
comunicagao.

O plano de comunicacdo desenvolvido como saida do grupo de processo para
gerenciamento da comunicagdo é utilizado como entrada para o processo de planejar o
gerenciamento dos riscos do projeto.

O gerente de projeto ndo deve tentar gerenciar todas as trocas de informagdes que ocorrem,
até porque € impossivel na pratica, pois os canais de comunica¢do aumentam exponencialmente
com a quantidade de pessoas envolvidas, de acordo com a férmula n(n-1)/2, onde n representa o
nimero de partes interessadas. Dessa maneira, o gerente deve monitorar o processo de
comunicacdo proposto no plano, focando os requisitos das partes interessadas, provendo as
informacdes necessdrias, evitando conflitos entre as partes e garantindo o bom andamento do
projeto.
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Sob tal perspectiva, a figura 24 representa os principais elementos do plano de
comunicacdo em relacdo ao que existe na literatura. Sendo esta, a proposta de diagrama para
elaboracdo do plano de comunicagdo para o desenvolvimento de projetos globais de propulsores a

diesel.

Partes interessadas

Planejar as
comunicacoes

Figura 24: Diagrama para elaboracio da proposta de plano de comunicagdes
Fonte: Autor

A seguir, sdo descritos os principais elementos para planejar as comunicagdes.

Partes interessadas

Tipicamente em projetos de desenvolvimento global de motores Diesel, as principais partes

interessadas sdo:
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a. Cliente(s) - montadora de veiculos, geradores de energia, embarcacOes e dispositivos
gerais.

b. Usudrio(s) - proprietdrio do veiculo, do gerador, da embarcacio, dos dispositivos em geral.

c. Patrocinadores — o acionista da empresa fabricante do motor Diesel, o acionista comprador.

d. Diretores, Gerentes e Supervisores.

e. Membros da equipe:

a. Interno — equipe estabelecida no local de coordena¢do do desenvolvimento do
propulsor — engenharia, qualidade, financeiro, juridico, e os demais departamentos
da empresa.

b. Externo — equipe estabelecida geograficamente em outra localidade, engenharia,
qualidade, financeiro, juridico, e os demais departamentos da empresa.

f. Prestadores de servico — para o desenvolvimento de combustdo, calibracdo veicular,
equipamentos gerais.

g.Fornecedores — relacionados a componente de tecnologia, como turbocompressor, sistema
de inje¢do, tratamento de gases, € outros.

h. Orgéos governamentais e de certificacio — CONAMA, CETESB, IBIAMA, EPA, TUV,
IDIADA.

Segundo o PMBOK (2008), as principais entradas para o planejamento da comunicagdo sao
os registros das partes interessadas, a estratégia para gerenciamento das partes interessadas, os
fatores ambientais da empresa e 0s ativos de processos organizacionais.

Vale ressaltar que a identificacdo das partes interessadas ndo € foco desta dissertacao,
todavia a equipe de gerenciamento precisa identificar as partes interessadas, determinar suas
necessidades e expectativas e, na medida do possivel, gerenciar sua influéncia em relacdo aos
requisitos para garantir um projeto bem-sucedido. Desta forma, é proposto que a identificacdo das

partes ocorra conforme indica-se na figura 25.
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Figura 25: Classificacao das partes interessadas
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008, p.249)
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Esta andlise de partes interessadas é uma técnica de coleta e andlise sistematica de
informacdes quantitativas e qualitativas para determinar quais interesses devem ser considerados
durante o projeto (PMBOK, 2008). E preciso identificar os interesses, as expectativas e a
influéncia das partes interessadas, bem como determinar seu relacionamento com a finalidade do
projeto, porque as partes podem ter uma influéncia positiva ou negativa no projeto.

Partes interessadas positivas sdo as que normalmente se beneficiariam de um resultado
bem-sucedido do projeto, enquanto partes interessadas negativas sdo as que enxergam resultados
negativos a partir do sucesso do projeto. Por exemplo, lideres de negdcios que se beneficiariam
de um projeto de expansdo de frotas de veiculos e ou expansdo industrial podem ser partes
interessadas positivas porque enxergam beneficios econdmicos a partir do sucesso do projeto. Por
sua vez, grupos ambientais poderiam ser partes interessadas negativas se considerarem que o
projeto prejudica o meio ambiente. No caso das partes interessadas positivas, seus interesses
serdo atendidos da melhor forma possivel se ajudarem o projeto a ter sucesso, por exemplo,
ajudando o projeto a obter as permissOes necessdrias para prosseguir. Os interesses das partes
interessadas negativas seriam atendidos de melhor forma se impedissem o progresso do projeto,

para tanto, exigindo andlises ambientais mais abrangentes.
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Requisitos das informacoes

Sdo fungdes e funcionalidades do projeto necessdrias para atender as necessidades e
expectativas das partes interessadas. Os requisitos de informacdes das partes interessadas para o

desenvolvimento global de propulsores Diesel estdo relacionados de acordo com a tabela 9.

Tabela 9: Requisitos de informagao relacionados a propulsores
Requisito de informacao

Técnicos Administrativo
- Especificagdes do propulsor; - Escopo;
- Requisitos de emissdes de gases conforme (- Custo do produto;
legislacdo; - Cronograma; status dos deliveribles, como
Cliente(s) - Resultado dos testes de validagao; exemplo entrega do modelo 3D, montagem de
- Qualidade do produto, confiabilidade; motores prototipos;
- Manual de operacao; - Documentagdo de certificagdo do propulsor;
- Manual de manutencéo;
- Requisitos acordados com o cliente; - Indicadores de satde do projeto;
- Escopo;
Patrocinador (es) - Investimentos requerido;
- Custo do produto;
- Cronograma;
- Especificacdes do propulsor; - Indicadores de satide do projeto;
- Requisitos de emissdes de gases conforme |- Escopo;
legislagao; - Cronograma;
Diretores, Gerentes e Supervisores - Investimento;
- Custo do produto;
- Recursos;
- Treinamento;

Mermbros da equipe: Estes sdo diversos, porem pode se citar a exemplo do projetista:

- Especificacdes do propulsor; - RACI
- Dados de entrado do projeto de aplicagdo; |- Cronograma, tempo disponivel para realizar

nterno — equipe estabelecida o - Sub-grupos e componentes do propulsor; |tal atividade;

Jocal de coordenagio do - TeCHOlOgl.il a‘empregar; - Cu§t0 do produto;/ N .
. - Normas técnicas; - Indicadores de satde da atividade de design;
desenvolvimento do propulsor . ~ . .
- Especificagdes de material; - Contatos de interface;
- Manufaturabilidade;

Externo — equipe estabelecida
geograficamente em outro localidade

- Especificacdes to trabalho contratado (sub-|- Escopo;

grupo); - Cronograma;
Prestadores de servico - Técnologia a empregar; - Investimento;
- Custo;
- Qualidade;
- Desenhos; - Cronograma;
- Especificacdes técnicas; - Investimento;
Fornecedores
- Custo;
- Qualidade;
L . - Requisitos da legislacdo vigente, como - Certificagao do produto;
Orgdos governamentais e de . q~ - . .g ¢ P
certificagdo emissoes de gases, materiais pesados
utilizados,

Fonte: Autor
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O projeto é diretamente influenciado pela atencdo na captura e gerenciamento dos
requisitos de informacgdes das partes interessadas, motivos da distribui¢do daquela informagao e
restricoes de comunicacdo, normalmente, derivadas de leis ou regulagdes especificas,

tecnologias, politicas organizacionais.

Informacoes a prover

A informacdo a prover deve ser acordada entre as partes interessadas, de forma a evitar
desentendimentos e conflitos, neste caso, estd relacionada aos padrdes de formato, modelo,
idioma, conteudo e nivel de detalhes da comunicagdo a prover e também relacionada a frequéncia
que, por sua vez, trata em sua particularidade a periodicidade da comunicagao.

Em projetos globais de propulsores a diesel, as informagdes podem ser classificadas por
grupos de interesses, ou parte especifica dependendo do tipo de informacdo, e esta deve sempre
ocorrer no idioma inglés, devido ao envolvimento de nacionalidades distintas de forma a evitar

ambiguidades.

Responsavel pelo provimento de informacoes

E a parte interessada responsavel por comunicar a informag¢do e por autorizar a informagao

confidencial as demais partes interessadas.

TIC a empregar

E o método ou tecnologias usadas para transmitir as informagdes do projeto, pode ser

distribuidas usando varias ferramentas, tais como:

v distribuicdo de documentos impressos, sistemas manuais de arquivamento, comunicados
de imprensa e bancos de dados eletronicos como acesso compartilhado;
v' ferramentas eletronicas de conferéncia e comunicagio, e-mails, fax, correios de voz,

telefone, videoconferéncias, reunides pela internet, websites e publicacOes na web; e
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v’ ferramentas eletronicas de gerenciamento de projetos, como interfaces da web para
pacotes de software de gerenciamento de projetos e elaboracdo de cronogramas, pacotes
de software de apoio a reunides e escritérios virtuais, portais e ferramentas

colaborativas de gerenciamento de trabalho.

Para projetos globais de desenvolvimento de propulsores € necessdrio o uso das TIC, que
podem proporcionar o acesso a informacgoes atualizadas do projeto e meios de contatos diretos
entre as partes, de forma a agilizar e evitar dibio entendimento do projeto e suas atividades.

Sendo estes:

v" Ferramentas eletronicas de conferéncia e comunicagio tipo VOIP a exemplo do Génesis,
Skype, MeetingPlace.

v' Ferramentas eletronicas de comunicagdo como e-mails, communicator, correios de voz,
telefone, videoconferéncias, halo collaboration meeting room.

v' Ferramentas eletronicas para compartilhamento de informagéo, escritério virtual a
exemplo do EPM, Team Place, Sharepoint.

v" Ferramentas eletrOnicas para acesso a remoto a unidade de trabalho a exemplo do uso de

webmail e Virtual Private Network (VPN).

Tratamento de questoes

E procedimento para resolugdes de questdes, a exemplos de ocorréncias ndo identificadas

durante a elaboracao do plano de comunicacdo e requeridas durante a execugdo do projeto.

Atualizacao do plano de comunicacao

E o processo para atualizar e refinar o plano de gerenciamento das comunica¢des com o
progresso, o desenvolvimento do projeto e tratamentos de questdes identificadas na visdo das
partes interessadas, a exemplo, de atualizacOes requeridas no plano de comunicacdo durante a
submissdao de aprovacdo da fase do projeto que foram identificadas durante o tratamento das

questoes.
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A consolidagdo destes elementos proporcionou a elaboracdo do modelo proposto para o
planejamento da comunica¢do em projetos globais, para o desenvolvimento de propulsores a
diesel, levando-se em conta o problema proposto, as hipéteses de solucdo, a revisdo bibliogréifica,

e os conhecimentos adquiridos pelo autor. Como ilustrado na tabela 10.

Tabela 10: Modelo proposto para elaborar um plano de comunicagdo para projetos globais de
desenvolvimento de propulsores

Proposta de Plano de Comunicacao
Nome do Projeto

Nuamero do projeto: Data:
Nome do gerente de projetos:

. RESPONSAVEL
INFORMACOES PELO TIC TRATAMENTO

PARTES REQUISITOS
INTERESSADAS DE
—Pis - INFORMACAO

ATUALIZACAO
DO PLANO DE

A PROVER PROVIMENTO DE A EMPREGAR DE QUESTOES COMUNICACAO

INFORMACOES

Fonte: Autor
Para melhor compreensdo do fluxo e do modelo de plano de comunicacdo proposto, o

exemplo da figura 26 retrata um requisito de informacao técnica solicitado por uma das principais

partes interessadas: o cliente.
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Especificagoes “Functional
técnicas do —> attributes”,
propulsor Idioma Inglés

TIC a empregar

Responsavel

Tratamento de Atualizago do plano de
questoes comunicacio

Requer maiores detalhes

L5 | dasespecificagdes do pds

tratamento dos gases de
escape

Figura 26: Exemplo de informacdes a produzir: anélise de variagdes
Fonte: Autor

Neste exemplo, o cliente e o gerente do projeto, durante a fase conceptual, requisitam a
informacao de especificacoes técnicas do propulsar para dimensionamento, seja de uma maquina
ou um veiculo. Estas informagdes devem ser disponibilizadas através do formulario “functional
attributes”, no idioma inglés. Todavia, o responsavel por prover esta informacao ¢ o Sr. Fernando
Silva engenheiro de aplicagdes, e esta deve ser carregada na website do cliente, na pasta dados
técnicos do motor. Logo apds disponibilizar a informacdo, deve-se comunicar, por e-mail, as
partes interessadas.

Depois da andlise do cliente, o mesmo pode identificar a necessidade de detalhes técnicos
ndo solicitados anteriormente ou ausentes no documento, o que estd descrito no tratamento de
questdes. Neste exemplo, o cliente requer maiores detalhes das especificacdes do pds-tratamento
dos gases de escape, que serdo disponibilizados da mesma forma que a informacdo anterior.
Neste caso, as informacdes disponibilizadas sdo as especificagdes do pds-tratamento SCR. A
atualiza¢do do plano de comunicagdo deve ser realizada conforme as necessidades avaliadas pelo

gerente de projeto, apds submissao da fase do projeto para aprovagao.
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E de forma clara e planejada que as informagdes devem fluir dentro de um projeto para
minimizar os problemas de comunica¢do, por meio de um planejamento prévio de quem, quando
e como a informagdo devera ser realizada.

Da andlise da literatura e elaboracao da proposta para o plano de comunicacao para projetos
globais, foi estruturado um estudo de caso, cujo objetivo e procedimentos sdo descritos no

capitulo sucessivo.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresenta-se o estudo de caso realizado dentro da empresa, que € a principal
unidade de andlise, com o propdsito de verificar a consecucdo dos objetivos geral e especifico da
dissertagao.

O estudo de caso, no tocante a entrevista de gerenciamento de projetos, abrange as
seguintes situacoes:

a) a primeira, através de entrevistas realizadas com os lideres e gerentes de projetos, para
diagnosticar o processo de planejar a comunicacdo utilizada pela empresa em trabalhos ja
realizados em diferentes clientes;

b) a segunda consiste na simulacdo da aplicagdo do modelo proposto para o planejamento
da comunica¢do em projetos ja realizados, de modo a verificar a sua contribuicdo e ou

minimizacao dos problemas verificados para o desenvolvimento de propulsores a diesel.

4.1 Escolha do caso

A escolha da empresa, principal unidade de andlise, foi realizada primeiramente em func¢ao

do tipo de trabalho (mestrado profissional), sendo que, nesta organizagdo, o autor esta inserido.

4.2  Caracterizaciao da principal unidade de analise

A empresa, principal unidade de andlise, de origem americana, é uma das principais
fabricantes de motores Diesel do mundo, € lider em tecnologia e desenvolvimento de motores
Diesel da América Latina. Esta instalada no Brasil, desde 1953, e conta com mais de 3,6 milhdes

de motores produzidos.
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O faturamento da empresa, em 2010, no Brasil, foi de mais de 1 bilhdo de ddlares, para um
volume de produgdo de 144 mil motores. Atualmente, a empresa possui 3.000 funciondrios no
Brasil e na Argentina, distribuidos em trés unidades, duas no Brasil e uma na Argentina.

A matriz da unidade de motores da empresa possui sede nos Estados Unidos e possui 4.500
funciondrios em cinco plantas. A empresa desenvolve produtos nos dois paises e possui um
processo de desenvolvimento Unico, que é adotado com algumas modificagdes para adequacao a
estrutura organizacional da empresa, em cada pais. Existe uma divisdo para o desenvolvimento da
linha de produtos da empresa, assim, uma parte é de total responsabilidade da matriz norte-
americana; e outra, da filial no Brasil.

A empresa, principal unidade de pesquisa de andlise, conta com uma linha completa de

motores da mais avangada tecnologia de 2,5 a 9,3 litros e de 50 a 375cv de poténcia (Tabela 11).

Tabela 11: Responsabilidade pelo desenvolvimento

Responsabilidade pelo desenvolvimento de novos produtos

Linha de produto Estados Unidos Brasil
Motores em V X
16 (bloco médio) X* X
16 (bloco grande) X* X
14 e 16 (média rotagdo) X
14 (alta rotacao) X

X* - Exhaust Gas Recirculation (EGR)
X#** - Selective Catalytic Reduction (SCR)

Fonte: Adaptado de Brigantini (2008, p.68)
A engenharia brasileira € responsével por todo o projeto e desenvolvimento de motores de 4

cilindros de alta rotagdo, dos motores 4 e 6 cilindros de média rotagdo e dos motores 6 cilindros,

blocos médios e grandes, na versao SCR, para atender o mercado local e de outros paises.
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4.3 Desenvolvimento do roteiro para entrevista, primeira fase

A primeira fase do trabalho consiste de entrevista semiestruturada na qual o entrevistador
segue um roteiro previamente estabelecido, ou seja, as perguntas feitas aos entrevistados sio
predeterminadas através de um questiondrio elaborado pelo autor, com base nas varidveis do
planejamento da gestdo da comunicacdo, as quais foram obtidas a partir da revisdo do referencial
tedrico para o diagndstico da empresa, principal unidade de anélise.

Para a consecucdo da entrevista, foi estruturado um roteiro cuja funcdo primordial é de
conduzir as entrevistas com os envolvidos de forma objetiva e sistemdtica (Apéndice A —
Instrumento de coleta de dados).

As perguntas foram divididas em cinco grupos:

1. Caracteristicas individuais do respondente, com o objetivo de entender o cargo,
tempo de experiéncia, formagdo académica, funcdo no projeto e drea de atuacdo do
entrevistado.

2. Caracteristicas do projeto, com o objetivo de coletar informagdes que pudessem ser
utilizadas na contextualizacao do estudo de caso, permitindo a descri¢cdo do projeto de
forma genérica e fornecendo informagdes suficientes para tecer comparagdes entre
dois ou mais casos.

3. Caracteristicas dos canais de comunicac¢ido, com o objetivo de avaliar os canais de
comunicac¢do quanto ao seu uso, grau de utilizacio e importancia.

4. Caracteristicas do processo de planejar a comunicacao, com o objetivo de avaliar
as questoes relacionadas ao planejamento da comunicacao.

5. Perguntas gerais, com o objetivo de avaliar a efetividade da troca de informacdo

entre dreas e a eficicia do processo planejar a comunicacao.

As perguntas foram planejadas de modo a cobrir os itens supramencionados, buscando
manter a imparcialidade do entrevistador, padronizando respostas de modo a poder efetuar

comparacoes e tabular os dados de forma objetiva.
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Uma estratégia implicita nas perguntas foi a criacdo de duplas ou triplas verificacdes de
contradi¢cdes e/ou inconsisténcias como, por exemplo, as perguntas: “existe um plano explicito de
comunicac¢do do projeto?” e “o plano de comunicagado é executado e acompanhado?”.

No inicio de cada entrevista, e mesmo durante o agendamento, foi esclarecido o assunto
objeto da discussdo e condicdes de divulgagdo. Por envolver uma empresa privada, foi garantido
o sigilo de dados sensiveis e quaisquer informacdes que permitissem a identificagdo do projeto e
seus dados, por meio de técnicas como parametrizacdo de dados quantitativos e utilizacao de
algumas informagdes apenas para formulacdo de hipdteses e conclusdes, com divulgacdo restrita
a resultados qualitativos. Com o objetivo de obter maior fidelidade nas respostas, também foi
garantido o anonimato aos respondentes, razao pela qual ndo sdo divulgados, nesta dissertacdo, os
dados brutos das entrevistas, mas somente os resultados tabulados e analisados.

Elaborada a primeira versio do questiondrio e diretrizes ao entrevistador, alguns
especialistas na drea de gestdo de projetos e pesquisas de opinido foram consultados com relagcdao
as técnicas de entrevista. Entdo, suas sugestdes foram incorporadas ao roteiro (por exemplo, as
duplas e triplas verificacOes de contradi¢des e/ou inconsisténcias) e foram realizadas as primeiras
duas entrevistas com o objetivo de avaliar o questiondrio e cronometrar tempos.

Ap6s a segunda realimentacdo, algumas perguntas consideradas redundantes foram
eliminadas e, com o questiondrio em sua versdo final, foram realizadas dez reunides entre

gerentes, especialistas e lideres que atuaram no desenvolvimento de projetos globais.

4.4 Desenvolvimento do roteiro para simulacio da proposta, segunda fase

A segunda fase do trabalho consiste em simular o modelo proposto para o planejamento da
comunica¢do em um projeto ja realizado de modo a verificar a sua contribui¢do € ou minimizagao
dos problemas verificados na primeira fase.

O modelo proposto simulado teve como base um projeto que se iniciou em meados de
setembro de 2007, com conclusdo no més de novembro de 2009, para o desenvolvimento da
aplicacdo de dois modelos de propulsores Diesel, de modo a equipar novos modelos de 6nibus

para o mercado mexicano, atendendo aos requisitos da legislacdo de emissdes de gases deste pais.
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Foi escolhido este projeto para elaboracdo da simulag@o por tratar-se de um projeto global
de desenvolvimento de produtos, isto &, fatores como distancia geografica, diferencas culturais,
organizacionais e operacionais estavam diretamente relacionados, envolvendo equipes
localizadas no Brasil, Estados Unidos e México.

A simulagdo do plano de comunicag@o proposto teve a participacdo de lideres de projetos
que coordenam projetos globais de desenvolvimento de produto e membros dos times de
trabalho, que também atuam nestes projetos. A validacdo da simulacdo do modelo proposto é
subjetiva, pois para verificacdo da aderéncia do modelo se faz necessdria a efetivacdo em projetos
que estdo sob a fase conceptual e ou de planejamento.

As anélises dos resultados do estudo de caso sdo descritas no capitulo seguinte.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados do caso analisado, descritos por meio de tabelas

e graficos para melhor diagnéstico do estudo de caso proposto.

5.1 Entrevistas - primeira fase

Conforme o roteiro de entrevista, os resultados estdo indicados em atinéncia aos cincos
grupos estabelecidos no desenvolvimento do roteiro de entrevista para o diagndstico do processo
de planejar a comunicacdo, sendo caracteristicas individuais, caracteristicas do projeto,
caracteristicas dos canais de comunicacdo, caracteristicas do processo de comunicacdo e

perguntas gerais para o diagndstico da principal unidade de analise.
Com relagio as caracteristicas individuais dos entrevistados, constatou-se que:

Pais de origem:
v' 100% dos entrevistados possuem nacionalidade brasileira.
Tempo de empresa:
v" 20% dos entrevistados possuem entre 1 a 5 anos de empresa;
v 80% dos entrevistados possuem entre 5 a 10 anos de empresa.
Cargo:
v 100% dos entrevistados atuam como engenheiros.
Formacao académica:
v 100% dos entrevistados possuem formagdo em Engenharia;
v' ainda 40% dos entrevistados possuem pés-graduagio;
v' ainda 60% dos entrevistados possuem Mestrado.
Funcio no projeto:

v 60% dos entrevistados possuem a fungdo de lider de projetos;
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v 40% dos entrevistados possuem a fungio de engenheiro de aplicagdes ou supervisor.

Com relacio as caracteristicas do projeto, constatou-se que:

Tipos de projetos:
v" 60% Inovacéo de produto, aprimoramento tecnolégico;
v 20% Inovacdo do mercado, novos langamentos;
v’ 20% outros.
Tipo de equipe, quanto a distancia geogréfica:
v 40% equipes colocalizadas, principal unidade de anélise;
v' 60% distribuidas (outro pais), EUA, Alemanha, México, China, India.
Tipo de equipe, quanto a distincia organizacional:
v 100% envolvem pessoas de duas ou mais organizagdes.
Tamanho das equipes:
v 100% envolvem mais de 20 pessoas por projeto.
Paises de origem dos membros da equipe:

v’ 0s entrevistados citaram o envolvimento de 2 a 3 paises.
Com relacio as caracteristicas dos canais de comunicacao, constatou-se que:
Na continuidade, coloca-se a figura 27 e, em seguida, analisam-se os resultados indicados

na mesma a luz do modelo proposto, das utilizacdes dos canais de comunicacdo e sua

importancia para o projeto.
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6,0

CANAIS DE COMUNICACAO

5.0

NOTAS PONDERADAS

48 5,0
46 46 46
42 42
4,0
34 32 34

30 - 2.8 2.8

2,0 1,6

1,0
1,0
0,0 -

E-mail

Audioconferéncia

Telefone Sistemadedados Encontros face-a- Videoconferéncia Mensagens
compartilhados face instantineas
(sharepoint, EPM) (Chats)

¥ Grau de utilizagdo: (1) = Nunca (2) = Poucas vezes (3) = As vezes (4) = Na maioria das vezes (5) = sempre

® Grau de importancia: (1) = Pouco importante a (5) = Muito importante

Figura 27: Resultados dos canais de comunicacio em relacdo ao grau de utilizagdo

Fonte: Autor

Quanto aos resultados, em relacdo ao grau de utilizacdo, os 03 canais de comunica¢do com
maior relevancia avaliada pelos entrevistados sdo o e-mail, as audioconferéncias e o telefone.
Observa-se que, ao se comparar estes canais de comunicagdo, ndo se individuam grandes

discrepancias entre o grau de utilizacdao e importancia, portanto pode-se dizer que a utilizacdo foi

corretamente aplicada no tocante ao seu nivel de importancia.

Na figura 28, ilustra-se a avaliacdo dos canais de comunicacdo em relagdo ao grau de

importancia para no projeto.

CANAIS DE COMUNICACAO

6,0

NOTAS PONDERADAS

Encontros face-a-
face

Sistema dedados Audioconferéncia E-mail Telefone Mensagens Videoconferéncia

compartilhados
(sharepoint, EPM)

instantineas
(Chats)

B Grau de utilizagao: (1) = Nunca (2) = Poucas vezes (3) = As vezes (4) = Na maioria das vezes (5) = sempre

® Grau de importancia: (1) = Pouco importante a (5) = Muito importante

Figura 28: Resultados dos canais de comunicacio em relacdo ao grau de importancia

Fonte: Autor

72




Como pode-se observar, relativamente ao grau de importancia, os 03 canais de
comunicacdo com maior relevancia, segundo os entrevistados, sdo os encontros face a face, o
sistema de dados de compartilhamentos e o audioconferéncia. Observa-se que existe uma
discrepancia entre o grau de importancia e o nivel de utilizacdo destes canais de comunicagdo,
sendo assim, existe um grande potencial de melhoria a ser avaliado.

Detectou-se que, apesar de ndo pertencer aos canais de maior relevancia, as mensagens
instantaneas e videoconferéncias também apresentam uma discrepincia entre o grau de
utilizacdo, por conseguinte, é factivel de uma andlise de melhoria destes canais de comunicagdo
relativamente a sua utilizacao.

Deve ser notado que, do questiondrio, verificou-se apenas a utilizacio de meios de
comunicacdo e sua importancia. Justifica-se, assim, sua presenca no modelo, contudo trata-se de

contribui¢ao restrita.

Com relacio as caracteristicas do processo de comunicac¢ao, constatou-se que:

A avaliacdo das questdes relacionadas aos processos do planejar a comunicacdo apresenta
os resultados consolidados e disponiveis no Apéndice B.

No tocante ao diagndstico do processo de planejamento da comunicagdo, nas proximas
tabelas, estdo os resultados relacionados a cada um dos elementos estabelecidos no plano de

comunicac¢do proposto, ordenados de 06 formas:

v' A primeira - sio os resultados e anélises do elemento relacionado as partes interessadas
(PIs).

v A segunda - sdo os resultados e andlises do elemento relacionado ao requisito de
informacdes (RI).

v" A terceira - sio os resultados e anélises do elemento relacionado a informagdes a prover
(IP).

v A quarta - sdo os resultados e andlises do elemento relacionado ao responsdvel pelo
provimento da informacgao (RP).

v" A quinta - so os resultados e andlises do elemento relacionado as TIC.
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v' A sexta - sdo os resultados e andlises do elemento relacionado ao tratamento de questdes

(TQ) e atualizagao do plano de comunicagdo (AP).

Desta forma, buscou-se avaliar as relagdes entre os processos de planejar a comunicac¢io
perante o grau de utilizacdo e sua importincia, diante do plano de comunicacdo proposto no
capitulo 3.

Apresenta-se a tabela 12 ordenada conforme a primeira e, em seguida, analisam-se 0s seus

resultados conforme o modelo proposto, do elemento relacionado as partes interessadas (PIs).

Tabela 12: Resultado do diagndstico do processo planejar a comunicagdo do elemento relacionado as
partes interessadas

Notas Ponderadas
Utilizacdo Importancia Diferenca
| |Perguntas referente a comunicaciio no seu projeto: Notas Notas
PI
3 E definid? previamente quem estard recebendo a 32 46 14 PI
informagao?
| Vocé co@ece € possui 0 registrf) (nome, telefone, e-mail) de 38 44 06 PI
todos os interessados no seu projeto (s)?

Grau de utilizagao: (1) = Nunca (2) = Poucas vezes (3) = As vezes (4) = Na maioria das vezes (5) = Sempre
Grau de importincia: (1) = Pouco importante a (5) = Muito importante
Fonte: Autor

Vé-se que os resultados em relacdo ao grau de utilizacdo deste elemento ndo estdo
condizentes com a sua importancia, pois somente as vezes foi definido previamente quem
receberd as informagdes.

Também se verifica que os registros de partes interessadas de fato ocorrem, porém a
hipotese referente a este item é que o registro seja progressivo, isto €, a identificacdo e registros
das partes interessadas devem ocorrer com a evolugdo do desenvolvimento do projeto, pois sua
utilizacdo € realizada na maioria das vezes, e este é conflitante com o item nimero 8.

Apresenta-se a tabela 13 ordenada conforme a segunda e, em seguida, elencam-se os seus
resultados segundo o modelo proposto, do elemento relacionado ao requisito de informacdes

(RD).
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Tabela 13: Resultado do diagnéstico do processo planejar a comunicacdo do elemento relacionado ao
requisito de informagao

Notas Ponderadas Diferenca
Utilizacdo Importincia
| |Perguntas referente a comunicacio no seu projeto: Notas Notas
RI
Existe reclamacio da equipe do projeto por NAO ter
. . - RI/TQ/

17 |conhecimento de um assunto que o mesmo julgue necessario 2,0 3,6 1,6 AP
obter antecipadamente?

3 As partes interessadas i'ntcrilgem previamente na definicdo 26 42 16 RI
deste modelo de comunicagio?
Existe reclamacao da equipe do projeto por receber

18 |excessivos e-mails, memorando e comunicado impresso, pois 2,0 3,0 1,0 RI/IP
0 mesmo julga ndo impactar em suas atividades?

16 Quala fregﬁéncia de reunides nao planejadas previamente 24 32 08 RI/IP
no seu projeto?

14 Existe{n prcjblernas gera('los pela auséncia e ou falta de 34 42 08 RI/IP
comunicagdo no seu projeto (s)?

Grau de utilizacao: (1) = Nunca (2) = Poucas vezes (3) = As vezes (4) = Na maioria das vezes (5) = Sempre
Grau de importancia: (1) = Pouco importante a (5) = Muito importante
Fonte: Autor

Os resultados em relacdo ao grau de utilizacdo dos itens relacionados aos requisitos das
partes interessadas ndo estdo condizentes com sua importincia, porque poucas vezes foram
utilizados.

Desta forma, observa-se que a oportunidade de maior utilizagdo deste elemento,
identificacdo dos requisitos, devendo ser criteriosamente definido durante a elaborag¢do do plano
de comunicag¢do do projeto em sua fase conceptual e planejamento.

Apresenta-se a tabela 14 ordenada conforme a terceira e, em seguida, os seus resultados de

acordo com o modelo proposto, do elemento relacionado a informagdes a prover (IP).
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Tabela 14: Resultado do diagndstico do processo planejar a comunicacio do elemento relacionado a
informacao a prover

Notas Ponderadas Diferenca
Utilizacdo Importéincia
| |Perguntas referente a comunicacio no seu projeto: Notas Notas
1P

Existe reclamacdo da equipe do projeto por receber

18 |excessivos e-mails, memorando e comunicado impresso, pois 2,0 3,0 1,0 RI/IP
0 mesmo julga ndo impactar em suas atividades?

16 Qual a fregiiéncia de reunides ndo planejadas previamente 24 32 08 RI/IP
no seu projeto?

m Existerp pr(N)blemas gera?los pela auséncia e ou falta de 34 42 08 RI/IP
comunicagao no seu projeto (s)?

Grau de utilizagdo: (1) = Nunca (2) = Poucas vezes (3) = As vezes (4) = Na maioria das vezes (5) = Sempre
Grau de importincia: (1) = Pouco importante a (5) = Muito importante
Fonte: Autor

Em relagdo ao grau de utilizacio deste elemento, os resultados ndo estdo condizentes com a
sua importancia, pois poucas vezes foi identificada previamente a forma com que a informacao
deve ser provida as partes interessadas.

Desta forma, observa-se a oportunidade de maior utilizacdo deste elemento, informacgdo a
prover, devendo ser criteriosamente definido durante a elaboracdo do plano de comunicacdo do
projeto em sua fase conceptual e planejamento.

Apresenta-se a tabela 15 ordenada conforme a quarta e, em seguida, seus resultados a luz

do modelo proposto, do elemento ao responsavel pelo provimento da informacgao (RP).

Tabela 15: Resultado do diagnéstico do processo planejar a comunicagdo do elemento relacionado ao
responsavel pelo provimento de informacdes

Notas Ponderadas Diferenca
Utilizagao Importincia
| |Perguntas referente a comunicaciio no seu projeto: Notas Notas
RP
7 E fiefinidcg previamente o responsdvel por fornecer as 44 46 02 RP
informagdes?

Grau de utilizacao: (1) = Nunca (2) = Poucas vezes (3) = As vezes (4) = Na maioria das vezes (5) = Sempre
Grau de importancia: (1) = Pouco importante a (5) = Muito importante
Fonte: Autor
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Em atinéncia aos resultados em relacdo ao grau de utilizacdo deste elemento, estdo
condizentes com a sua importancia, pois na maioria das vezes € definido o responsavel pelo
provimento de informagdes as partes interessadas.

Apresenta-se a tabela 16 ordenada conforme a quinta e, em seguida, a analisa de seus

resultados em consonancia ao modelo proposto, do elemento relacionado as TIC.

Tabela 16: Resultado do diagndstico do processo planejar a comunicag@o do elemento relacionados as TIC

Notas Ponderadas Diferenca
Utilizagao Importancia
| |Perguntas referentes a comunicaciio no seu projeto: Notas Notas
Notas Ponderadas Diferenca  [TIC
m Todas as partes interessadas possuem acesso e 34 46 12 TIC

compartilham informagdes através deste site?

E utilizado algum método de armazenamento e
10 |compartilhamento de informagdes em "site" (banco de dados, 3,6 4,6 10 TIC
arquivos impresso, software especializado)?

Existe algum método ou tecnologia definido previamente
9 |para transmissdo das informagdes, como memorando, e-mail, 3,6 3,8 0,2 TIC
e ou comunicado impresso?

Séo definido previamente quais recursos tecnolégicos
13 |(telefone, data show, vpn, NetMeeting, voip, etc.) 4,0 4,0 0,0 TIC
necessdrios para cada evento da comunicagido?

Grau de utilizacao: (1) = Nunca (2) = Poucas vezes (3) = As vezes (4) = Na maioria das vezes (5) = Sempre
Grau de importancia: (1) = Pouco importante a (5) = Muito importante
Fonte: Autor

Verifica-se que as TIC referentes a distribuicdo eletronica e métodos presenciais, como
telefone, e-mail, datashow, NetMeeting, voip, palestras, conferéncias e outros, em sua maioria,
sdao utilizadas e previamente definidas durante o processo de comunicagdo com as partes
interessadas, porém quanto a método de armazenamento e compartilhamento de informacdes,
como intranets, site do projeto e escritorios virtuais, ndo estdo condizentes a sua utilizagao versus
importancia, porque somente as vezes sdo atualizadas e ou consultadas pelas partes interessadas
devido a restri¢ao de acesso e ou falta de atualizacdo do mesmo.

A tabela 17 foi ordenada conforme a sexta e, em seguida, expde-se a andlise dos seus
resultados em conformidade ao modelo proposto, dos elementos relacionados ao tratamento de

questdes (TQ) e atualizagdo do plano de comunicagdo (AP).
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Tabela 17: Resultado do diagndstico do processo planejar a comunicacio dos elementos relacionados ao
tratamento de questdes e atualiza¢do do plano de comunicagdo

Notas Ponderadas

Utilizagdo Importancia Diferenga [TQ
Perguntas referente a comunica¢ao no seu projeto: Notas Notas AP
Existe um modelo de comunica¢@o definido para o seu
projeto (s) ? (O que, como, quando e quem realiza a 24 4.8 24 AP
comunicagdo)
Plano de comunicacdo é executado e acompanhado?. 2,6 4.4 1,8 TQ
Existe reclamacdo da equipe do projeto por NAO ter RI/TQ/
conhecimento de um assunto que 0 mesmo julgue necessario 2,0 3,6 1,6 AP
obter antecipadamente?

Grau de utilizacao: (1) = Nunca (2) = Poucas vezes (3) = As vezes (4) = Na maioria das vezes (5) = Sempre
Grau de importancia: (1) = Pouco importante a (5) = Muito importante
Fonte: Autor

Os resultados em relacdo ao grau de utilizagdo destes elementos nao estdo condizentes com
a sua importancia, pois poucas vezes € realizado o planejamento da comunicagdo, bem como
tratamento da questdo relacionada a sua elaboracdo, execucao e atualizagao.

Desta forma, observa-se a necessidade de maior utilizacio destes elementos, tratamento das
questdes e atualizacdo do plano de comunicacdo, devendo ser criteriosamente avaliado esse

aspecto durante as fases do projeto.

Com as perguntas gerais, constatou-se que:

Com o objetivo de avaliar a efetividade da troca de informagdo entre as areas e a eficacia

do processo de planejar a comunicagao, verificaram-se os resultados que seguem.

1. Como voce julga os inputs de informagao para o seu departamento?

v 40% Razodvel

v' 60% Bom

2. Como voce julga os outputs de informagdes do seu departamento para os demais?
v 40% Razodvel

v' 60% Bom
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3.
v

v
4.

*

AN N NN

De modo geral, como vocé julga a comunicagdo nestes projetos?

40% Razoavel

60% Bom

A elaboracao de um plano de comunicagdo, com identificacdo das necessidades de
informacdes das partes interessadas, a comunicacdo no projeto tornar-se-ia mais
simples e produtiva?

20% Concordam

80% Concordam totalmente

Considerando estes projetos como inovadores (que trabalham com mais incertezas),
tiveram mais necessidade de comunicagdo?

60% Concordam

40% Concordam totalmente

Na sua percepcao, os projetos desenvolvidos globalmente sdo realizados de maneira
mais 4gil?

20% Discordam

80% Nao concordam, nem discordam

Na sua percep¢ao, nos projetos desenvolvidos globalmente, o requisito comunicagdo
torna-se essencial para o sucesso do projeto?

100% Concordam totalmente

Em sua opinido, a comunicagdo tem influéncia sobre o prazo de conclusdo, custo e
qualidade do projeto?

20% Concordam

80% Concordam totalmente

Vocé vé a comunicagdo como ferramenta estratégica para alcancar um negécio?

40% Concordam

60% Concordam totalmente

Os entrevistados citaram casos de problemas por falta do planejamento da comunicacao,

dentre os quais se destacaram:
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v A preparacgéo de arquivos 3 dimensdes (3D) de propulsores Diesel a serem enviados
para o cliente sem a defini¢do prévia da extensdo (formato) e meios para disponibilizar
os arquivos desta forma, fato que acarretou um desperdicio de tempo, horas de
engenheiros e recursos tecnoldgicos de Computer Aided Design (CAD) para o retrabalho
de conversdo dos arquivos e disponibilidade dos mesmos para atender ao requisito do
cliente. Tal problema ocorreu por ndo se questionar ao cliente sobre o0 modo de receber
as informacoes.

v’ Os casos de excesso de e-mails trocados com o cliente envolvendo diversas partes ndo
interessadas, relacionadas a questdes técnicas do motor ndo esclarecidas previamente,
ocasionando conflitos internos e reunides desnecessdrias entre a equipe da empresa,
principal unidade de andlise, e muitos dos casos envolvendo também os fornecedores e
cliente. Tal problema ocorreu, por falta de identificacdo do responsavel, em prover a

informacao na fase correta do projeto.

Todos os casos citados poderiam ser evitados através da elaboracdo do plano de
comunicacdo acordado entre as partes envolvidas.

O estudo de caso realizado, na principal unidade de andlise, proporcionou o diagndstico
detalhado da forma em que a comunicacdo € realizada nos projetos; e, de acordo com os dados
coletados, pode-se avaliar que a comunicacdo nos projetos ocorre sim, porém de forma nao
ordenada, isto é, sem um planejamento prévio com o envolvimento das partes interessadas para

elaboragdo de um plano de comunicacao.

5.2  Entrevistas, segunda fase

Na segunda fase do trabalho, foi simulada a aplicacdo do modelo proposto para o
planejamento da comunicagdo em um projeto global concluido em meados de 2009, para o
desenvolvimento da aplicacdo de dois modelos de propulsores Diesel, equipando novos modelos
de dnibus para o mercado mexicano, de forma a atender aos requisitos da legislacdo de emissoes

de gases do pais.
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O modelo proposta em sua total integridade encontra-se disponivel no Apéndice C. Todavia

a tabela 18 ilustra alguns itens relacionados ao plano.

Tabela 18: Aplicacdo do modelo proposto em projeto

PARTES INTERESSADAS
-Pis-

- Cliente;

- Patrocinador (Sponsor);
- Diretoria;

- Gerentes funcionais;

- Gerente de programa;

- Lider do projeto;

Fase 2 - Aprovacao do
Programa)

Numero do projeto: P6341 /930

REQUISITOS DE INFORMACOES

Contrato do GATE 2 aprovado

Proposta de Plano de Comunicacgao
ICBus SFC e FE

INFORMACOES A PROVER

- Reunido de GATE;

- Apresentagao com o contetido do escopo do
projeto com as estimativas financeiras,
cronograma de milestones e principais riscos
do projeto;

- Contrato de GATE p/ assinatura da diretéria;
- ldioma Inglés;

RESPONSAVEL PELO PROVIMENTO DE
INFORMACOES

Tiago Batchauer - Supervisor de
Vendas

TiCs N
A EMPREGAR QUESTOES
- Reunido presencial com diretores
para aprovagéo e assinatura do
contrato do projeto

- Sala de reunido equipada com
datashow e video conferéncia com
capacidade para 15 pessoas;

- Apéds aprovagao do projeto deve-
se criar o nimero e o site do projeto
para divuigagao do contrato de
GATE e apresentacao;

TRATAMENTO DE

Data:
21/02/2011

ATUALIZACAO DO
PLAI

- Gerente e Supervisores;
- Equipe do projeto;
Fase 3 - Aprovacao do Projeto

Kick-off do projeto

- Reunido de kick-off apds aprovagao de GATE
- ldioma Inglés

Kleber Pereira Gonzales - Lider de
Projetos

- Reunido presencial e virtual

- Sala de reunido equipada com
telefone viva voz, computador com
net meeting e capacidade sala com
capacidade para 15 pessoas;

- Carregar o documento no site do
projeto e comunicar as partes
interessadas via e-mail;

- Cliente;

- Lider de projeto;

- Engenheiro de aplicagdes
Fase 3 - Aprovagio do Projeto

Especificagdes técnicas do motor
Diesel

- Functional attributes com as especificagoes
conforme norma internacional;
- Idioma Inglés;

Valdir Tressino - Engenheiro de
Aplicagoes

- Carregar o documento no site do
projeto do cliente e comunicar as
partes interessadas via e-mail;

- Cliente;

- Lider de Projeto;

- Engenheiro de aplicagoes;

- Engenheiro de design;

Fase 3 - Aprovacao do Projeto

Envio do modelo 3D do motor para
avaliagdo virtual pelo cliente no
veiculo;

- Modelo 3D do motor;
- Formato NX5;

Herickson Farias - Engenheiro de
Design

- Carregar informagao no site FTP e
comunicar as partes interessadas
por e-mail;

Fonte: Autor

Desta forma, demonstra-se que a correta conducdo do planejamento da comunicagdo,

conforme figura 24 - diagrama para elaboracio a proposta de plano de comunicag¢des -, colabora

para o aumento da efetividade da gestdo da comunicagdo como era prospectado. Contribuindo,

assim, de forma a evitar ou melhorar problemas ou dificuldades encontrados na comunica¢do em

projetos globais, como verificados na primeira fase.

No proximo capitulo, sd@o apresentadas as conclusdes do trabalho e algumas sugestoes para

estudos futuros.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES

Em conformidade ao modelo proposto e com o intuito de discriminar os resultados
alcancados, pode-se inferir que a questdao problema inicialmente proposta foi satisfatoriamente
abordada e que a hipétese formulada foi verificada no contexto das premissas e restrigdes
previamente definidas.

O modelo de plano de comunicagdo, proposto neste trabalho para o desenvolvimento de
propulsores a diesel mostrou que os requisitos de informacgdo das partes interessadas sdo tratados
de forma ordenada ao longo da elaboracdo do plano e na fase de planejamento do projeto,
buscando prover as informacdes requeridas na fase de execucdo, conforme o acordado,
previamente, com as partes interessadas.

Pode-se concluir que as dificuldades de gestdo de projetos globais, particularmente no
tocante a comunicagdo entre as vdrias organizagdes e profissionais envolvidos na sua gestdo e
execugdo, sdo devidas aos fatores de distancia geografica, diferencas culturais e organizacionais,
bem como a procedimentos operacionais.

O modelo proposto de acordo com a ordem estratégica da gestdo possibilitou atenuar os
principais problemas relacionados a conflitos entre as partes interessadas, de forma a suplantar as
deficiéncias verificadas no ambito da organizagdo, sem a utilizacdo de um plano de comunicagao.

A eficidcia do plano de comunicacdo é verificada durante o tratamento de questdes; e a
atualizacdo do plano de comunicagdo, no decorrer da necessidade, como evidenciado pelo
gerente de projeto.

Ha de ressaltar-se como principal contribuicdo desta dissertagao a ampliacdo do corpo de

conhecimento relacionado ao tema escolhido, detalhada neste estudo pelos seguintes itens:

v A escolha do modelo escolhido para elaboragido do plano de comunicagio proposto é
praticamente inequivoca das contribui¢des do autor, PMBOK (2008).

v' A identifica¢do dos stakeholders e seus requisitos de comunica¢do sdo 0s pontos
essenciais para elaboraciao do plano de comunicacao.

v" A sequéncia do modelo proposto gera alternativas para tratativas diferenciadas a cada

requisito de comunicagdo dos stakeholders.
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v A atualizagdo do plano de comunicagdo faz-se precisa conforme a necessidade do

gerente de projeto e demanda dos stakeholders.

Portanto, apds reflexdo e a luz do referencial tedrico e dos resultados do estudo de caso, é
possivel concluir que a elaboracdo, de forma clara, de um plano de comunicacdo, que vise
identificar as necessidades das partes interessadas (quais, como e quando a comunicagdo deve ser
realizada durante as fases do projeto), mostra-se de extrema importancia para reduzir as
dificuldades de comunica¢do constatadas na gestdo de tais projetos.

Desta maneira, possibilitam-se novas pesquisas que permitam ou contribuam para a
continuidade da pesquisa realizada, uma vez que aquela realizada, ainda que com algumas
restricdes naturais, dada a amplitude do trabalho realizado, mostrou-se vidvel e promissora.

Como sugestoes de futuras pesquisas, poder-se-ia citar:

v A implanta¢do do modelo proposto de forma sistemdtica para que os seus principios
possam ser colocados em prética, da maneira mais adequada as necessidades de cada
projeto.

v" Validar, na pratica, o modelo proposto, visto que apenas foi realizada a anélise tedrica.

v" Estudar de forma abrangente o método mais eficaz para identificagdo dos requisitos das
partes interessadas.

v" Efetuar estudo mais detalhado das tecnologias de informagdes disponiveis no mercado,

assim, intencionando garantir informagdes atualizadas a todas as partes interessadas.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

ROTEIRO - ENTREVISTA - 1. FASE

1. CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS DO RESPONDENTE

Especialista
Engenheiro
Outro (especificar):
Ensino superior
Engenheiro
Outro (especificar):
Pés graduacdo:
Mestrado:
Doutorado:
Gerente programa
Lider de projeto
Técnico de equipe
Outro (especificar):
Planjemento
Comercial / Marketing
P&D / Engenharia
Producgao
Financeiro
Outro (especificar):

Nome:
Pais de origem:
<1lanos ()
Tempo de empresa: 1a>5anos ()
5,1a10anos ()
>10anos ()
Presidente / CEO ()
Diretor ()
Gerente ()
Cargo: Supervisor ()
()
()
()

Formagdo académica:

Fungdo no projeto:

Area de atuacdo:

PR P PR P PR PR PRI PRI PRI PRI PR PRI P R PR
~ |~ |~ |~~~ |~~~ |~~~ |~ |~ |~

2. CARACTERISTICAS DO PROJETO

Objetivo coletar informagdes que pudessem ser utilizadas na contextualizacdo do estudo de
caso, permitindo a descri¢do do projeto de forma genérica e fornecendo informagdes suficientes

para tecer comparagdes entre dois ou mais casos:
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Nome do projeto:
Numero do projeto:

Inovacgdo de produto

Inovacdo de processo

Tipo de projeto: Inovagdo organizacional
Inovacdo de mercado

Qutro (especificar):
Co-localizada

Distribuida (mesmo pais)
Distribuida (outro pais)

Envolve apenas uma organizagao
Envolve pessoas de duas ou mais
organizagoes

Até 4 pessoas

Entre 5a 10 pessoas

Entre 11 e 20 pessoas

Mais de 20 pessoas

Tipo de equipe quanto a distancia
geografica:

P PRl PR PRI PR PRI PR P
~ |~ |~ |~ |~ |~ |~ |~ |~

Tipo de equipe quanto a distancia
organizacional:

—_
~

Tamanho da equipe:

—_ |~
~ |~ |~ |~

Pais 1: N° de pessoas do pais:
Paises de origem dos membros da Pais 2: N° de pessoas do pais:
equipe: Pais 3: N° de pessoas do pais:
Pais 4: N° de pessoas do pais:

3. CARACTERISTICAS DOS CANAIS DE COMUNICACAO

Como classificaria a intensidade do uso dos seguintes canais de comunicacdo. Coloque um

X na célula correspondente:

Avalie grau de Utilizagdo: (1)= Nunca (2)= Raramente (3)= As vezes (4)= Frequentemente (5)= Sempre

Grau de importancia: (1) Pouco importante a (5) Muito importante

GRAU DE UTILIZACAQO IMPORTANCIA
5 4 3 2 1 1 2 3 4 5

Canais de comunicagdo

Encontros face-a-face

Sistema de dados compartilhados
(sharepoint, EPM)

Audioconferéncia

E-mail

Telefone

Mensagens instantdneas
(Chats)

Videoconferéncia
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4. CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE COMUNICACAO:

Objetivo de avaliar questdes relacionadas aos processos do planejar a comunicagdo.
Coloque um X na célula correspondente:

Avalie grau de Utilizacdo: (1)= Nunca (2)= Raramente (3)= As vezes (4)= Frequentemente (5)= Sempre

Grau de importancia: (1) Pouco importante a (5) Muito importante

GRAU DE UTILIZACAO GRAU DE IMPORTANCIA
Perguntas referente a icaciio no seu projeto: 5 4 3 2 1 1 2 3 4 5

Vocé conhece e possui o registro (nome, telefone, e-mail) de
todos os interessados no seu projeto (s)?

Existe um modelo de comunicacdo definido para o seu
2 |projeto (s) ? (O que, como, quando e quem realiza a
comunicagao)

As partes interessadas interagem previamente na definicao
deste modelo de comunicagdo?

E estabelecido previamente algum padrio de idioma,
4 |contetido e nivel de detalhamento para cada evento a ser
comunicado?

F estabelecido previamente o intervalo de tempo e
frequiéncia para a distribui¢ao de informagdes?

6 |Plano de comunicagdo é executado e acompanhado?.

E definido previamente o responsével por fornecer as
informacdes?

E definido previamente quem estaré recebendo a
informagao?

Existe algum método ou tecnologia definido previamente

9 |para transmissao das informacdes, como memorando, e-mail,
e ou comunicado impresso?

E utilizado alguma método de armazenamento e

10 |compartilhamento de informagdes "site" (banco de dados,
arquivos impresso, software especializado)?

Todas as partes interessadas possuem acesso e
compartilham informagdes através deste site?

12 |O site do projeto e constantemente atualizado?

E definido previamente quais recursos tecnolégicos (telefone,
13 [data show, vpn, NetMeeting, voip, etc.) necessarios para
cada evento da comunicagdo?

Existem problemas gerados pela auséncia e ou falta de

14 - .
comunicag@o no seu projeto (s)?

E definido previamente as reunides peridicas para o
15 |acompanhamento dos projetos (Project Review, Design
Review via face-to-face ou via comunicagao eletrdnica)?

Qual a freqiiéncia de reunides nao planejadas previamente

16 .
no seu projeto?

Existe reclamacio da equipe do projeto por NAO ter
17 |conhecimento de um assunto que o mesmo julgue necessirio
obter antecipadamente?

Existe reclamag@o da equipe do projeto por receber
18 |excessivos e-mails, memorando e comunicado impresso, pois
0 mesmo julga ndo impactar em suas atividades?
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S.

QUESTOES GERAIS

Como vocé julga os inputs de informacgdo para o seu departamento?
()Péssimo ()Ruim ()Razodavel ()Bom () Excelente

Como vocé julga os outputs de informacdes do seu departamento para os demais?
()Péssimo ()Ruim ()Razoavel ()Bom () Excelente

De modo geral como vocé julga a comunicacio nestes projetos?
()Péssimo ()Ruim ()Razodvel ()Bom () Excelente

A elaboragdo de um plano de comunicacdo, com identificagdo das necessidades de
informacdes das partes interessadas, a comunicacdo no projeto tornar-se-ia mais simples e

produtiva?
() Discordo totalmente () Discordo () Ndo concordo, nem discordo () Concordo () Concordo Totalmente

Considerando estes projetos como inovadores (que trabalham com mais incertezas) tiveram

mais necessidade de comunica¢ao?
() Discordo totalmente () Discordo () Nao concordo, nem discordo () Concordo () Concordo Totalmente

Na sua percep¢do, os projetos desenvolvidos globalmente sdo realizados de maneira mais
agil?
() Discordo totalmente ( ) Discordo (') Nao concordo, nem discordo ( ) Concordo () Concordo Totalmente

Na sua percepcao, os projetos desenvolvidos globalmente o requisito comunicagdo torna-se
essencial para o sucesso do projeto?

() Discordo totalmente ( ) Discordo () Nao concordo, nem discordo ( ) Concordo () Concordo Totalmente
Em sua opinido, a comunicagio tem influéncia sobre o prazo de conclusio, custo e qualidade

do projeto?
() Discordo totalmente ( ) Discordo () Nao concordo, nem discordo ( ) Concordo () Concordo Totalmente

Vocé vé a comunica¢do como ferramenta estratégica para alcancar um negdécio?

() Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Nao concordo, nem discordo ( ) Concordo () Concordo Totalmente

92



APENDICE B —- RESULTADOS DA COLETA DE DADOS

Vocé conhece e possui o registro (nome, telefone, e-mail) de

1 0,6
todos os interessados no seu projeto (s)? 3.8 4.4
Existe um modelo de comunicacao definido para o seu

2 |projeto (s) ? (O que, como, quando e quem realiza a 24 4.8 24
comunicagio)
As partes interessadas interagem previamente na definicao

3 L 2,6 4,2 16
deste modelo de comunicac@o?
E estabelecido previamente algum padrio de idioma,

4 |contetdo e nivel de detalhamento para cada evento a ser 42 4,6 04
comunicado?
E estabelecido previamente o intervalo de tempo e

5 LA A . - 3,6 3,8 0,2
freqiiéncia para a distribui¢ao de informagdes?

6 |Plano de comunicacio é executado e acompanhado?. 2,6 4.4 1.8
E definido previamente o responsavel por fornecer as

7 |. o prev Sponsavelp T 44 46 02
informacdes?
E definido previamente quem estard recebendo a

8 P d 32 46 14

informagao?

Existe algum método ou tecnologia definido previamente
9 |para transmissdo das informa¢des, como memorando, e-mail, 3,6 3,8 0,2
e ou comunicado impresso?

E utilizado alguma método de armazenamento e
10 [compartihamento de informagdes "site” (banco de dados, 3,6 4,6 1,0
arquivos impresso, software especializado)?

Todas as partes interessadas possuem acesso e

11 - . ‘ .
compartilham informagdes através deste site?

34 4,6 12

12 |O site do projeto e constantemente atualizado? 3,6 5,0 14

E definido previamente quais recursos tecnolégicos (telefone,
13 [data show, vpn, NetMeeting, voip, etc.) necessdrios para 4,0 4,0 0,0
cada evento da comunicagdo?

Existem problemas gerados pela auséncia e ou falta de

14 . .
comunicag¢ao no seu projeto (s)?

34 4,2 03

E definido previamente as reunides periédicas para o
15 [acompanhamento dos projetos (Project Review, Design 44 4.6 02
Review via face-to-face ou via comunicacao eletronica)?

Qual a freqiiéncia de reunides ndo planejadas previamente

16 .
no seu projeto?

24 32 08

Existe reclamagio da equipe do projeto por NAO ter
17 [conhecimento de um assunto que o mesmo julgue necessario 2,0 3,6 1,6
obter antecipadamente?

Existe reclamagdo da equipe do projeto por receber
18 |excessivos e-mails, memorando e comunicado impresso, pois 2,0 3,0 1,0
0 mesmo julga ndo impactar em suas atividades?

Grau de utilizacao: (1) = Nunca (2) = Poucas vezes (3) = As vezes (4) = Na maioria das vezes (5) = Sempre

Grau de importancia: (1) = Pouco importante a (5) = Muito importante
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APENDICE C — APLICACAO DO MODELO PROSPOTO

Proposta de Plano de Comunicacao
ICBus SFC e FE

Numero do projeto: P6341 /930

PARTES INTERESSADAS
- Pis-

REQUISITOS DE INFORMACOES

INFORMACOES A PROVER

RESPONSAVEL PELO PROVIMENTO DE
INFORMAGOES

TICs
A EMPREGAR

Data: 21/02/2011

ATUALIZACAO DO PLANO DE

TRATAMENTO DE QUESTOES COMUNICAGAO

- Cliente;

- Patrocinador (Sponsor);
- Diretoria;

- Gerentes funcionais;

- Gerente de programa;

- Lider do projeto;

Fase 2 - Aprovacao do
Programa)

Contrato do GATE 2 aprovado

- Reunido de GATE;

- Apresentagao com o contetido do escopo do
projeto com as estimativas financeiras,
cronograma de milestones e principais riscos
do projeto;

- Contrato de GATE p/ assinatura da diretéria;
- ldioma Inglés;

Tiago Batchauer - Supervisor de
Vendas

- Reuniao presencial com diretores
para aprovagao e assinatura do
contrato do projeto

- Sala de reunido equipada com
datashow e video conferéncia com
capacidade para 15 pessoas;

- Apbs aprovacéo do projeto deve-
se criar o nimero e o site do projeto
para divulgagéo do contrato de
GATE e apresentacéo;

- Gerente e Supervisores;
- Equipe do projeto;
Fase 3 - Aprovacao do Projeto

Kick-off do projeto

- Reuniao de kick-off ap6s aprovacao de GATE
- ldioma Inglés

Kleber Pereira Gonzales - Lider de
Projetos

- Reunido presencial e virtual

- Sala de reuniao equipada com
telefone viva voz, computador com
net meeting e capacidade sala com
capacidade para 15 pessoas;

- Carregar o documento no site do
projeto e comunicar as partes
interessadas via e-mail;

- Cliente;

- Lider de projeto;

- Engenheiro de aplicagbes
Fase 3 - Aprovacao do Projeto

Especificagdes técnicas do motor
Diesel

- Functional attributes com as especificacées
conforme norma internacional;
- ldioma Inglés;

Valdir Tressino - Engenheiro de
Aplicacoes

- Carregar o documento no site do
projeto do cliente e comunicar as
partes interessadas via e-mail;

- Cliente;

- Lider de Projeto;

- Engenheiro de aplicagoes;

- Engenheiro de design;

Fase 3 - Aprovacéao do Projeto

Envio do modelo 3D do motor para
avaliag&o virtual pelo cliente no
veiculo;

- Modelo 3D do motor;
- Formato NX5;

Herickson Farias - Engenheiro de
Design

- Carregar informacao no site FTP e
comunicar as partes interessadas
por e-mail;

- Cliente;

- Lider do projeto;

- Engenheiro de aplicagdes;
Fase 3 - Aprovacéao do Projeto

Especificagdes técnicas do veiculo

- DEPA Preenchido (Dados de Entrada do
Projeto de Aplicagoes);
- ldioma Inglés;

Cliente - PDT Powertrain

- Carregar o documento no site do
projeto do cliente e comunicar as
partes interessadas via e-mail;

- Cliente;

- Engenheiro de aplicagoes;

- Engenheiro de design;

Fase 3 - Aprovacao do Projeto

Envio do modelo 3D do veiculo para
design dos novos componentes do
motor;

- Modelo 3D do veiculo;
- Formato NX5;

Cliente - PDT Powertrain

- Carregar informacao no site FTP e
comunicar as partes interessadas
por e-mail;
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Numero do projeto: P6341 /930

PARTES INTERESSADAS
- Pis-

REQUISITOS DE INFORMACOES

Proposta de Plano de Comunicacao
ICBus SFC e FE

INFORMACOES A PROVER

RESPONSAVEL PELO PROVIMENTO DE
INFORMAGOES

TICs
A EMPREGAR

Data: 21/02/2011

ATUALIZACAO DO PLANO DE

TRATAMENTO DE QUESTOES COMUNICAGAO

- Cliente;

- Lider de projeto;

- Engenheiro de aplicagdes;

- Engenheiros sistemistas;

Fase 3 - Aprovacao do Projeto

Reunido de Design Review

- Apresentagdo do design proposto e lista de
pegas novas;

- ldioma Inglés

- Reuni6es mensais até aprovagéo do GATE 3

- Cliente;
- Herickson Farias - Engenheiro de
Design

- Reuniao presencial e virtual

- Sala de reunido equipada com
telefone viva voz, datashow,
NetMeeting sala com capacidade
para 10 pessoas;

- Carregar o documento no site do
projeto e comunicar as partes
interessadas via e-mail;

- Compras;

- Vendas;

- Qualidade;

- Engenheiro de aplicagdes;

- Engenheiro de especificagoes;
- Engenheiros de designs

Fase 3 - Aprovacao do Projeto

Definigao da lista de pega do motor

- Reuniao para elaboragéo da lista de pegas;
- Reunido semanal até congelar lista de pegas;
- ldioma portugués

Valdir Tressino - Engenheiro de
Aplicagoes

- Reuniao presencial ¢/ datashow;
- Informagéo a ser disponibilizado
no SAP;

- Cliente;

- Lider de projeto;

- Engenheiro de aplicagdes;

- Engenheiros sistemistas;

Fase 3 - Aprovacao do Projeto

Definicao e emissao do DVP

- Reuniao com engenheiros sistemista para
elaboragao DVP;
- ldioma Inglés;

Valdir Tressino - Engenheiro de
Aplicagdes

- Reuniao presencial e virtual

- Sala de reunido equipada com
telefone viva voz, datashow, net
meeting com capacidade para 15
pessoas;

- Carregar o documento no site do
projeto e comunicar as partes
interessadas via e-mail;

- Cliente;
- Engenheiro HD e SW;
Fase 3 - Aprovacao do Projeto

Especificagdes do HD e SW do motor

- Lista de interfaces elétricas e fungdes
disponiveis no motor;

Anderson Tanaka e Roberto Carlos -
Engenheiro sistemista

- Carregar o documento no site do
projeto do cliente e comunicar as
partes interessadas via e-mail;

- Compras;

- Programas;

- Qualidade;

- Lider de projetos;

- Engenheiro de aplicagdes;
Fase 4 a 5 - Aprovagao do
Produto

Reunido de Tracking List

- Planilha de tracking com todos os novos
componentes, necessidades de pegas
protétipos e itens de rastreabilidade (RC e PO);
- ldioma portugués

Erick Saraiva - Engenheiro de
Programa

- Reunido presencial e virtual

- Sala de reunido equipada com
telefone viva voz, datashow, net
meeting com capacidade para 15
pessoas;

- Carregar o documento no site do
projeto e comunicar as partes
interessadas via e-mail;
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Numero do projeto: P6341 /930

PARTES INTERESSADAS
- Pis-

REQUISITOS DE INFORMACOES

Proposta de Plano de Comunicacéao
ICBus SFC e FE

INFORMACOES A PROVER

RESPONSAVEL PELO PROVIMENTO DE
INFORMAGOES

TICs
A EMPREGAR

TRATAMENTO DE QUESTOES

Data: 21/02/2011

ATUALIZAGAO DO PLANO DE
COMUNICAGAO

- Lider do projeto;

- Gerente funcional;

- Engenheiro de programa;
- Equipe do projeto;

Fase 3 a 6 - Aprovacao do
langamento

Reunido de Project Review

- Apresentagao com Status do Projeto

- Idioma Inglés;

- Reunides mensais até sign-off da engenharia
(GATE 6);

Kleber Pereira Gonzales - Lider de
Projetos

- Reuniao presencial e virtual

- Sala de reunido equipada com
telefone viva voz, datashow, net
meeting com capacidade para 15
pessoas;

- Carregar o documento no site do
projeto e comunicar as partes
interessadas via e-mail;

- Programas;
- Vendas;

- Qualidade;
- Compras;

- Servigos;

- Reposicéo;
- Logistica;

- Manufatura;
- Engenharia;
Fase 3 a 6 - Sign-off Final de
Engenharia

Reunido de Program Review

- Apresentagao com Status do Programa

- ldioma Inglés;

- Reunides mensais até sign-off da engenharia
(GATE 6);

Erick Saraiva - Engenheiro de
Programa

- Reunido presencial e virtual

- Sala de reunido equipada com
telefone viva voz, datashow, net
meeting com capacidade para 15
pessoas;

- Carregar o documento no site do
projeto e comunicar as partes
interessadas via e-mail;

- Cliente;

- Engenheiro de programas;
- Lider de projetos;

- Engenheiro de aplicagdes;
Fase 4 a 7 - Aprovacao do
Produto

Reunido de OPL (Open point List)

- Reuniao com o cliente para reportar
andamento do projeto e pendéncias;
- Reuniao semanal;

- ldioma inglés;

Kleber Pereira Gonzales - Lider de
Projetos

- Reuniao presencial e virtual

- Sala de reunido equipada com
telefone viva voz, datashow, net
meeting com capacidade para 15
pessoas;

- Carregar o documento no site do
projeto e comunicar as partes
interessadas via e-mail;

- Patrocinador (Sponsor);
- Diretoria;

- Gerentes funcionais;

- Gerente de Programa;
Fase 3 a 8- Licoes
Apreendidas

Submissao do GATEs para
aprovagao

- Reuniao de GATE;

- Apresentagao com o contetido do escopo do
projeto com as estimativas financeiras,
cronograma de milestones e principais riscos
do projeto;

- Contrato de GATE p/ assinatura da diretéria;
- ldioma Inglés;

Thomas Puschel - Gerente de
Programa

- Reuniao presencial com diretores
para aprovagao e assinatura do
contrato do projeto

- Sala de reunido equipada com
datashow e video conferéncia com
capacidade para 15 pessoas;

- Disponibilizar informagéo no site
do projeto;
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