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RESUMO

O presente trabalho analisou a aplicagdo da comunicacdo em gestdo de
projetos como ferramenta para o desenvolvimento em gestdao empresarial,
observando a relagcdo da empresa com seus publicos interno e externo,
denominado como partes relacionadas. A metodologia utilizada consistiu no
uso da pesquisa de estudo de caso em uma empresa do setor sucroalcooleiro,
através da pesquisa em fontes secundarias de livros e artigos publicados e
observacdo através da participacdo ativa do autor neste projeto industrial. A
pesquisa possibilitou investigar e avaliar o fendbmeno da Comunicagdo em
Gestéo de Projetos em um contexto real, evidenciando a pratica e os caminhos
gue sao seguidos para sua efetivagdo em um projeto industrial de grande porte.
E preciso observar que os resultados obtidos destacam o ponto de vista do
autor perante a empresa alvo em estudo, podendo ser questionados através de
pesquisas estatisticas.

Palavras-Chave: comunicacao; comunicagcdo empresarial; gestdo de projeto.



ABSTRACT

This study reviewed the applicability of communication in project management
as a tool for business management development, considering the company's
relationship with its stakeholders. The methodology consisted of, not only a
sugar and ethanol company researches made by the author, but also his
participation in one of the industrial designs as well. This research evaluated the
phenomenon of Communication in Project Management, highlighting the way
for its implementation for an industrial project. It's important to say that this is

the author point of view and it could be questioned by statistics research.

Keywords: communication, business communication, project management.
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INTRODUCAO

O homem nos primérdios da humanidade iniciava suas atividades sociais e
culturais, na qual a comunicacao detinha um papel preponderante e necessario
ao convivio em grupo e o meio de interagdo nas comunidades primitivas era a
linguagem oral. A escrita surgiria em torno de 4.000 a.C. no Egito, Palestina,

india, China e Mesopotamia.

Através da comunicacdo o homem se relaciona, interage, ensina, aprende e
evolui e através da escrita deixa seus conhecimentos e legados para as

proximas geracoes.

No campo dos negocios nao € diferente, pois toda empresa ou
empreendimento é gerido e executado por homens, 0s quais necessitam de
comunicacao permanente e no momento atual quem possui informacao e sabe
utiliza-la e dissemina-la com rapidez e efichcia tem resultados mais

expressivos.

O objetivo deste trabalho é verificar a aplicacdo dos conceitos de comunicacéo
em gestdo de projetos em um projeto industrial especifico do setor
sucroalcooleiro, propondo a analise dos principais fatores de inferéncia no

processo de comunicagao.

Com base neste objetivo temos o problema: Quais os principais fatores de

inferéncia no processo de comunicacao de uma gestao de projetos?

O desenvolvimento deste trabalho de pesquisa ocorreu através do método de
pesquisa qualitativo, exploratorio e participante o qual o autor teve a presenca

como de observador ativo no estudo de caso da companhia em questao.

Através da comparacdo dos métodos de gestdo da comunicacao aplicados na
companhia estudada, com os métodos pesquisados em documentacéo
secundaria (revisao bibliografica), foi possivel efetuar uma analise qualitativa
dos principais fatores de inferéncia no processo de comunicacao.

Esta pesquisa foi estruturada de forma que o leitor tenha conceitos,

conhecimentos e conheca as principais implicacfes na Gestdo de Projetos no
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capitulo 2; resgate o histérico, a importancia e a aplicacdo da Comunicac¢ao no
processo de socializacdo humana no capitulo 3; entendendo através de
autores renomados os Fatores provaveis de Inferéncia em gestdo de projetos
abordados no capitulo 4; com intuito de verificagdo da realidade esta
apresentado o estudo de caso no capitulo 5; e no capitulo 6 apresentam-se as

consideracdes finais que norteiam este trabalho de pesquisa.
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1- GESTAO DE PROJETOS

1.1- O que é Gestédo de Projetos

As organizacdes coorporativas na busca da eficiéncia e da eficacia de seus
processos com objetivo de manter a saude financeira estavel e a continuidade
de sua atividade econbmica em longo prazo, buscam novas formas de

aproveitamento dos recursos e prover conhecimento.

BOUTINET (2002) nos relata que a Gestdo por projeto teve seu inicio entre 0s
anos de 1940 — 1950 na industria do armamento e da defesa e na industria
aeroespacial ambos dos Estados Unidos da América e o termo utilizado até os
tempos atuais é Project Management. Menciona também que o primeiro projeto
com tais caracteristicas 0s quais ndo possuia dependéncia hierarquica e havia
recursos necessarios para atingir seu objetivo especifico foi o Manhattan
Project mais conhecido como o projeto da bomba atémica.

Com base na norma ISSO 10.006 (Diretrizes para Qualidade de
Gerenciamento de Projetos), define-se projeto como um processo unico,
consistindo de um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas
para inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme
requisitos especificos, incluindo limitacbes de tempo, custo e recursos.
(XAVIER, 2005).

No Guia PMBOK (2004) projeto € um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado, apresenta também um conjunto de
conhecimentos das melhores praticas em Gestdo de projetos e define
gerenciamento de projetos como a aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto com o intuito principal de
atender aos seus requisitos e seu gerenciamento é desenvolvido com base na

aplicacao da integracdo das areas de conhecimentos em Gestao de Projetos.

No universo da antropologia encontramos que gerenciamento de projetos é um
ensaio de combinacédo de recursos humanos e de parametros técnicos que séo
associados em um mesmo conjunto dentro de uma organizacao “temporaria”,

para realizar um proposito especifico. (BOUTINET, 2002).



12

XAVIER (2005) relata que gerenciamento de projetos € um ramo da Ciéncia da
Administracdo que trata da iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e
fechamento de projetos, o qual envolve a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos. Sua aplicacdo ao longo de todo trabalho permite a
avaliacdo do desempenho, o aprendizado continuo e a antecipacdo do

desempenho futuro com razoavel confiabilidade.

1.2- Estruturas Organizacionais

Grande parte das organizacbes desenvolveu ao longo de sua jornada
empresarial culturas e estilos organizacionais que refletem em diversos fatores
que o Guia PMBOK (2004) destaca:

e Normas, crencas, expectativas e valores compartilhados;

e Politicas e procedimentos;

e Visdo das relacdes de autoridade; e

e Etica do trabalho e horas de trabalho.

As companhias possuem estruturas organizacionais para gerirem seus
negocios, produtos ou projetos e estas estruturas definem como as tarefas sao

formalmente distribuidas, agrupadas e coordenadas.

ROBBINS (2004) recomenda que 0s gestores devam ter em mente seis
elementos basicos ao projetar uma estrutura organizacional: especializacdo do
trabalho; departamentalizacéo; cadeia de comando; amplitude de controle;
centralizacdo e descentralizacdo e formalizacdo. O quadro 1.1 apresenta
questbes estruturais e respostas através desses seis elementos basicos
recomendadas aos gestores e classifica as estruturas organizacionais em trés
tipos:

e Estruturas simples: apresenta baixo grau de departamentalizacao,
grande amplitude no controle e formalizagdo reduzida. Seu principal
ponto forte € a simplicidade e o ponto fraco é a dependéncia total do
lider e a falta de formalizacdo, podendo ser utilizada apenas em

pequenas empresas.
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e Estruturas funcionais: caracteriza-se por regras e regulamentos muito
formalizados, tarefas operacionais altamente rotineiras e realizadas
mediante a especializacdo. Seu principal ponto forte € a capacidade de
realizar atividades padronizadas de maneira organizada e eficiente e o
ponto fraco sdo os conflitos entre as areas funcionais por terem objetivos
diferentes e o excesso de burocracia.

e Estruturas matriciais: é uma combinacdo de duas formas de
departamentalizacdo: a funcional e a por produto ou projeto. Seu
principal ponto forte € compartilhar recursos especializados entre
diversos produtos e o ponto fraco € a dificuldade de coordenar esses
recursos especializados de modo a cumprir prazos e custos pre-

determinados.

Quadro 1.1 — Seis questfes basicas as quais os administradores devem responder ao

planejar a estrutura organizacional apropriada. (ROBBINS, 2004).

A pergunta-chave é: A resposta é dada por:

1- Até que ponto as tarefas podem ser subdivididas em L
. . Especializagdo do Trabalho
funcdes diferenciadas?

2- Qual a base para o agrupamento das tarefas? Departamentaliza¢&o

3- A quem os individuos e os grupos véao se reportar? Cadeia de comando

4- Quantas pessoas cada administrador pode orientar )
. o Amplitude de controle
com eficiéncia e eficacia?

5- Onde fica a autoridade no processo decisorio? Centralizagcdo e descentralizagcao

6- Até que ponto havera regras e regulamentacdes para L
) . . Formalizagéo
orientar os funcionérios e os administradores?

Além das trés estruturas apresentadas, o Guia PMBOK (2004) aborda a
Estrutura por projetos: que é uma organizacdo na qual os membros da
equipe estdo alocados juntos em um projeto especifico e a maior parte dos
recursos da companhia estdo distribuidos nos projetos. Os gerentes de
projetos possuem grande autoridade e independéncia, as equipes reportam-se
diretamente ao gerente de projeto ou oferecem servigcos de suporte.
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As estruturas organizacionais possuem um fator limitante que ¢é a
disponibilidade de recursos, sejam financeiros ou humanos que levam as
organizacdes executoras a balancear entre estruturas funcionais e por projetos

conforme apresentado na Figura 1.1. (Guia PMBOK, 2004).

Es;tmtu_ta ﬂ_ﬁ Matricial
organizagao
) Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitad Baixa a Meoderada Alta a
gerente de projetos nenhuma imitada moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou Uimitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada aala quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gorcr]tc
orgamento do projeto funcional funcional Isto projetos de projetos
Fungao do gerente ) . ) ) i
- Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral
de projetos po parci Tempo parcial Tempo integral p g
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral
de projetos

Figura 1.1 — Influéncias da estrutura organizacional nos projetos (Guia PMBOK, 2004).

Grande parte das gestdes por projetos utilizam a estrutura matricial devido a
flexibilidade de implantacdo e ao suprimento as necessidades do momento, 0s
projetos assimilados aos 6rgaos operacionais sao dispostos no organograma
no nivel horizontal em relacdo aos 6rgédos funcionais colocados verticalmente,
conforme ilustrado na Figura 1.2. (BOUTINET, 2002).
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Executivo-
chefe
| |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
- - - LI - - - - - - .. - O - - - - - - - O S - O S . O
t - - , '
I — Gerente de projetos — Equipe — Equipe J
T o o o O O O O O S O O S S O S S S O O e O e e e e e e
\Coordena@éo
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projeto

Figura 1.2 — Estrutura matricial balanceada (Guia PMBOK, 2004).

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Eguipe I Eguipe — Gerente de projetos
'f.-- --------- ‘\‘
: — Equipe X — Eguipe — Equipe — Gerente de projetos
1 1
LTS s === ==-==-- 1==-=--=--=--= ~
E I Y4 Equipe E — Eguipe — Equipe — Gerente de projetos )
v
\‘ -l-————ql———————-———————————;/-———d‘
----------- ~N Coordenacdo do projeto B Coordenagdo do projeto A
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 1.3 — Estrutura composta (Guia PMBOK, 2004).

Um numero elevado de organizacdes empresariais modernas tem a
capacidade de envolver todas as estruturas em diversos niveis, entretanto até
uma organizacdo estritamente funcional pode criar uma equipe para um
determinado projeto, conforme Figura 1.3, a equipe pode ser formada por
pessoal de diferentes departamentos funcionais trabalhando em tempo integral

para um projeto especifico, desenvolvendo um conjunto de procedimentos
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operacionais particulares e operar fora da estrutura hierarquica formal padréo.
(Guia PMBOK, 2004).

1.3- Processos de Gerenciamento de Projetos

Através de uma determinada demanda pelo cliente, seja interno ou externo,
estabelecido o0 projeto e seu responsavel, elaborado uma estrutura
organizacional adequada inicia a necessidade de se obter regras de como

iniciar, executar e finalizar este projeto.

Desse modo BOUTINET (2002) apresenta que a gestdo por projeto revela
varias caracteristicas essenciais:

e Ela se apresenta como temporaria;

e Ela procura quebrar a onipoténcia da organizacao piramidal;

e O projeto inclui um responsavel e uma equipe;

e O projeto responde a uma demanda identificavel que vem da parte do

cliente (interno ou externo a companhia);
e O projeto € destinado a afetar os atores que fazem parte integrante dele;
e A introducdo de um projeto implica, por conseguinte, a instalacdo de

uma mudanga.

No Guia PMBOK (2004) sistema de gerenciamento de projetos é o conjunto de
ferramentas, técnicas, metodologias, recursos e procedimentos usados para
gerenciar um projeto. Ele pode ser formal ou informal e suporta o gerente de

projetos a conduzir um projeto ao seu término de forma eficaz.

Contudo XAVIER (2005) destaca que o gerenciamento de projetos pode ser
executado através de metodologias que promovem a integracdo entre
processos, das interacbes dentro deles e dos objetivos a que atendem,
separando-0S em Cinco grupos:

¢ Iniciando o projeto;

e Planejando o projeto;

e Executando o projeto;

¢ Monitorando e Controlando o projeto; e

e Encerrando o projeto.
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Apés o processo de idealizacdo ou de diagndstico de uma necessidade é
determinado certo projeto, seu responsavel, sua estrutura e recursos que
deverdo ser alocados e aproveitados em sua maxima eficiéncia para tornar
essa idealizacdo uma realidade, contudo gera a necessidade de uma

metodologia para “fazer projetos”.

Metodologia essa que BOUTINET (2002) afirma que deve permitir-nos
compreender em que 0s projetos tém a ver com o devaneio, 0 voto religioso, a
quimera ou, muito ao contrario, com o planejamento minucioso, 0 programa

preestabelecido, ou entdo com a sujeigao.

Dotar-se de um projeto €, no mesmo movimento, buscar construi-lo e querer
realiza-lo, o fim projetado € destinado a oscilar continuamente entre uma meta
a ser perseguida e uma programacdo a ser realizada, portanto através da
unidade que liga a instancia que elabora e a instancia que executa, ndo ha
separacdo entre essas duas instancias nem dualidade de atores, mas
simplesmente uma gestao dos desvios entre as atividades de concepcao e as
de realizacdo, como segue: (BOUTINET, 2002).
e O desvio entre o discurso incentivador e sua realizacdo, ou seja, entre a
teoria da formulacao e a pratica da realizacao;
e O desvio entre as légicas individuais em questdo e a ldgica ou as légicas
coletivas;
e O desvio entre 0 espaco a ser ordenado e o tempo a ser antecipado; e

e O desvio ente o0 éxito da acédo desejada e seu fracasso inevitavel.

Para que um projeto seja bem sucedido e os desvios gerenciados de forma
sisteméatica e racional, no Guia PMBOK (2004) é relatado que é preciso
selecionar os processos adequados ao atendimento dos objetivos especificos
de cada projeto, fazer uso de uma abordagem definida para adaptar os planos
e as especificacées do produto, atender aos requisitos de modo a satisfazer as
necessidades, desejos e expectativas das partes interessadas e balancear
demandas conflitantes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e riscos
visando & producdo de um produto com a qualidade esperada. E

responsabilidade do gestor do projeto e a equipe de colaboradores a escolha
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dos processos adequados e do grau de rigor de cada processo, para qualquer

projeto especifico.

Os processos de gerenciamento de projetos se apresentam como elementos
distintos e com interfaces bem definidas. Nao foi encontrada uma maneira
Unica de gerenciamento de projetos e sim orientacdes para aplicacdo do
conhecimento e das habilidades de gerenciamento de projetos adequadas
durante um ciclo comum de projeto.

Tanto XAVIER (2005) como no Guia PMBOK (2004) apresentam 0sS cinco
grupos de processos e relatam que possuem dependéncias claras e séo
executados na mesma seqiéncia em todos o0s projetos, entretanto exige o fluxo
demonstrado na figura 1.4 e a interacdo apresentada na figura 1.5 onde as
saidas dos processos estdo relacionadas e possuem um impacto nos outros

grupos de processos.

Processos de
monitoramento e controle

Processos
de planejamento

Processos Processos de

de iniciagao encerramento

Processos
de execucao

Figura 1.4 — Mapeamento entre grupos de processo e ciclo PDCA (Guia PMBOK, 2004).
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Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciacao de planejamento de execugao € controle de encerramenic

Nivel de
interagao
entre
Processos

Inicio Término

TEMPO

Figura 1.5 — Interagdo de grupos de processo em um projeto (Guia PMBOK, 2004).
1.2.1- Grupo de Processos de Iniciacao

Neste grupo de processos € identificada a necessidade do projeto e sao
estabelecidos seus objetivos, podendo ou ndo ser aprovados a execuc¢ao do
projeto proposto, dependendo do resultado de um estudo de viabilidade.
(XAVIER, 2005).

Qualquer situacdo apresenta um universo de possiveis projetos e € necessario
fazer uma analise e diagnostico da situacdo no ambito das imposi¢cdes e 0s
recursos do ambiente, as disfungdes e os problemas observados, o autor, sua
histéria, seus desejos, suas aspiracdes e suas inclinacbes. Essa analise
poderd lancar mao de mediacdes mais ou menos longas, utilizar pessoas-
recurso, apelar para pessoas tituladas que procederdao a um diagndéstico ou
efetuardo uma auditoria. No final da analise é possivel vislumbrar um projeto
possivel que consista na consideracao de faltas, caréncias, zonas de incerteza,
insuficiéncias observadas, obrigacbes e obstaculos tidos uns como
insuperaveis, outros como superaveis, conforme as condicdes a serem
especificadas. (BOUTINET, 2002).

Uma vez escolhido o projeto ap6s a andlise de viabilidade das possiveis
alternativas do empreendimento, sdo desenvolvidas as descrigbes claras dos
objetivos do projeto, descricdo basica do escopo, das entregas, da duracao do

projeto e da previsdo de recursos para analise de investimentos da
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organizacdo. O gerente do projeto € designado anterior ou no inicio desta fase
e tem a obrigacdo de desenvolver os seguintes processos deste grupo de
processos: (Guia PMBOK, 2004).

e Termo de Abertura do projeto: € 0 processo necessario para
documentacdo das necessidades de negocios e do novo produto ou
servico, nomeando 0 seu responsavel e descrevendo as principais
caracteristicas oriundas do estudo de viabilidade e da autorizacdo do
projeto; e

e Declaracdo do escopo do projeto: € a definicdo preliminar de alto nivel
do projeto, o qual aborda e documenta os requisitos do projeto e da
entrega, 0s requisitos do produto, os limites do projeto, os métodos de

aceitacao e o controle de ato nivel do escopo.

1.2.2- Grupo de Processos de Planejamento

Uma das passagens indispensaveis da concepcédo a realizacdo € marcada por
esta etapa decisiva que é o planejamento das diferentes atividades, o
planejamento é um futuro desejado, vislumbrado através dos meios percebidos
para alcanca-lo. O planejamento do projeto € a antecipacdo de acles
complexas através de técnicas de programacao, as quais permitem a cada um
dos intervenientes do projeto determinar prazos previstos as tarefas que lhe
incubem. (BOUTINET, 2002).

O planejamento do projeto consiste na criagcdo de um “Plano de gerenciamento
do Projeto”, que ira definir o caminho para que sejam alcancados os objetivos
para 0os quais o projeto foi criado. O planejamento € oriundo dos obijetivos,
desejos e interesses ja formulados no processo de iniciacdo e a negociagao
permanente entre as partes interessadas do projeto, incluindo ai os grupos-
alvo, patrocinadores e financiadores, deve ser um aspecto marcante durante
todo o planejamento, pois um bom projeto comeca pelo consenso entre todas
as partes interessadas no sentido de trabalharem em prol de um objetivo
comum, relata XAVIER (2005).

O Guia PMBOK (2004) aborda que o grupo de processos de planejamento

ajuda a coletar informagbes de muitas fontes, algumas mais completas e
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confiaveis que outras. Identificam, definem e amadurecem o escopo do projeto,

0 custo do projeto e agendam as atividades do projeto que ocorrem dentre

dele. A medida que forem descobertas novas informacées sobre o projeto, as

dependéncias, 0s requisitos, 0s riscos, as oportunidades, as premissas e as

restricbes adicionais serdo identificados ou resolvidos. Os processos de

planejamento necessitam de uma andlise de modo a decidir quais serdo

necessarios a sua aplicagédo, de acordo com a complexidade e a exigéncia do

projeto e estao descritos a sequir:

Plano de gerenciamento do projeto: é 0 processo necessario para
definir, preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares em um
plano de gerenciamento do projeto;

Planejamento do escopo: é o processo necessario que documenta
como o escopo do projeto sera definido, verificado e controlado e como
a estrutura analitica — EAP do projeto sera criada e definida;

Definicdo do escopo: € 0 processo necessdario para desenvolver uma
declaracdo do escopo detalhada do projeto como base para futuras
decisbes do projeto;

Criar EAP: é 0 processo necessdrio para subdividir as principais
entregas do projeto e do trabalho do projeto em componentes menores e
mais facilmente gerenciaveis;

Definicdo da atividade: € o processo necessario para identificar as
atividades especificas que precisam ser realizadas para produzir as
varias entregas do projeto;

Seqlienciamento de atividades: € 0 processo necessario para
identificar e documentar as dependéncias entre as atividades do
cronograma,;

Estimativa de recursos da atividade: € o processo necessario para
estimar o tipo a as quantidades de recursos necessarios para realizar
cada atividade do cronograma,;

Estimativa de duracdo da atividade: é o0 processo necessario para
estimar o niamero de periodos de trabalho que serdo necessarios para

terminar atividades do cronograma especificas;



22

Desenvolvimento do cronograma: €& 0 processo necessario para
analisar 0s recursos necessarios, restricdes do cronograma, duracoes e
sequéncias de atividades para criar o cronograma do projeto;

Estimativa de custos: € 0 processo necessario para esenvolver uma
aproximagdo dos custos dos recursos necessarios para terminar as
atividades do projeto;

Orcamentacdo: € O processo necessario para agregar 0S custos
estimados de atividades individuais ou pacotes de trabalho para
estabelecer uma linha de base dos custos;

Planejamento da qualidade: é o processo necessario para identificar
os padrdes de qualidade relevantes para o projeto e determinar como
satisfazé-los;

Planejamento de recursos humanos: é 0 processo necessario para
identificar e documentar funcdes, responsabilidades e relacdes
hierarquicas do projeto, além de criar o plano de gerenciamento de
pessoal,

Planejamento do gerenciamento de riscos: é 0 processo necessario
para determinar os riscos que podem afetar o projeto e documentar suas
caracteristicas;

Identificacdo de riscos: € 0 processo necessario para determinar os
riscos que podem afetar o projeto e documentar suas caracteristicas;
Analise gqualitativa dos riscos: € 0 processo necessario para priorizar
riscos para analise o ndo adicional subsequente através de avaliacdo e
combinacgao de sua probabilidade de ocorréncia e impacto;

Anadlise quantitativa de riscos: € 0 processo necessario para analisar
numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do
projeto;

Planejamento de respostas a riscos: € 0 processo necessario para
desenvolver opgdes e acgdes para aumentar as oportunidades e reduzir
as ameacas aos objetivos do projeto;

Planejar compras e aquisicfes: é 0 processo hecessario para

determinar o que comprar ou adquirir e quando e como fazer isso;
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e Planejar contratacfes: é 0 processo necessério para documentar 0s
requisitos de produtos, servicos e resultados e identificar possiveis
fornecedores; e

e Planejamento das comunicacdes: é 0 processo hecessario para
determinar as necessidades de informacdo e de comunicacdo das

partes interessadas no projeto.

1.2.3- Grupo de Processos de Execucéo

De acordo com o Guia PMBOK (2004), processos de execugcdo sao
constituidos pelos processos usados para terminar o trabalho definido no plano
de gerenciamento do projeto a fim de cumprir 0s requisitos do projeto,
envolvendo coordenacédo de pessoas e dos recursos, além da integracdo e da
realizacdo das atividades do projeto. Durante esta etapa poderdo ocorrer
desvios ou variacBes que exigirdo algum replanejamento, 0os quais podem
incluir duracdes de atividades, produtividade e disponibilidade de recursos, e
riscos ndo esperados. O grupo de processos de execucdo apresenta 0S

seguintes processos de gerenciamento:

e Orientar e gerenciar a execu¢do do projeto: € o processo necessario
para orientar as diversas interfaces técnicas e organizacionais existentes
no projeto de modo a executar o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto, e coletar as informacdes sobre a situacao
atual das entregas e sobre a quantidade de trabalho realizado;

e Realizar a garantia da qualidade: € o processo necessario para aplicar
as atividades de qualidade planejadas de forma sistematizada
garantindo os requisitos do produto;

e Contratar ou mobilizar a equipe do projeto: € 0 processo necessario
para obter os recursos humanos necessarios para terminar o projeto;

e Desenvolver a equipe do projeto: € 0 processo necessario para
melhorar as competéncias e a interacdo de membros da equipe para
aprimorar o desempenho do projeto;

e Distribuicdo das informacdes: € 0 processo necessario para colocar
as informacdes a disposicdo das partes interessadas no projeto no

momento oportuno;
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e Solicitar respostas de fornecedores: é 0 processo necessario para
obter informacdes, cotacgdes, licitagbes ofertas ou propostas; e

e Selecionar fornecedores: é o processo necessario para revisar ofertas,
escolher entre possiveis fornecedores e negociar um contrato por escrito

com o fornecedor.

Gerir a execucéo é colocar em prética o projeto através da realiza¢do de todas
as etapas planejadas e implica continuamente a gestdo dos desvios entre o
que é projetado e 0 que é realizado, os imprevistos a serem enfrentados, os
obstaculos a serem superados, as decisbes oportunas a serem tomadas: a
pratica conserva sua autonomia, deixando-se inspirar pela teoria do projeto.
(BOUTINET, 2002).

1.2.4- Grupo de Processos de Monitoramento e Controle

Monitoramento e controle visam verificar se 0s objetivos do projeto estdo sendo
atingidos de forma adequada, verificando a existéncia de variacdes ou desvios
em relacdo ao planejado, e da tomada de decisdes em relacdo as acdes
preventivas e corretivas quando necessarias, devendo ocorrer em paralelo com
a execucao do projeto. (XAVIER, 2005).

BOUTINET (2002) salienta que gerir os desvios consiste em reconhecer essa
autonomia da pratica, em tolerar que inumeros imponderaveis venham

transtornar as previsdes advindas do planejamento inicial.

O Guia PMBOK (2004) define que este grupo de processos € constituido por
processos que visam observar a execucao do projeto, de forma que possiveis
problemas sejam identificados no momento adequado e que as acgles
corretivas necessarias sejam tomadas em momento oportuno. O principal
beneficio deste grupo de processos € que o desempenho do projeto €
observado e medido regularmente para identificagcdo dos desvios em relagcéo
ao plano de gerenciamento do projeto, conforme a seguir:
e Monitorar e controlar o trabalho do projeto: é 0 processo necessario
para coletar, medir e disseminar informacées sobre o desempenho e
avaliar as medicdes e as tendéncias com intuito de efetuar melhorias no

processo,
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Controle integrado de mudancas: é 0O processo necessario para
controlar os fatores que criam mudancas para garantir que essas
mudancas sejam benéficas, determinar se ocorre uma mudanga e
gerenciar as mudancas aprovadas;

Verificacdo do escopo: € o processo necessdario para formalizar a
aceitacao das entregas do projeto terminadas;

Controle do escopo: é 0 processo necessario para controlar as
mudancas feitas no escopo do projeto;

Controle do cronograma: é 0 processo necessario para controlar as
mudancas feitas no cronograma do projeto;

Controle dos custos: é o processo de influenciar os fatores que criam
variagcdes e controlar as mudancgas no orgcamento do projeto;

Realizar o controle da qualidade: € o0 processo necessario para
monitorar resultados especificos do projeto a fim de garantir os padrdes
relevantes de qualidade;

Gerenciar a equipe do projeto: € 0 processo necessario para
acompanhar o desempenho de membros da equipe, fornecer feedback,
solucionar problemas e coordenar mudangcas com intuito de promover
melhorias de desempenho;

Relatorio de desempenho: é o0 processo necessario para coletar e
distribuir informagBes sobre o desempenho, incluindo relatérios de
andamento, medi¢cdo do progresso e previsao;

Gerenciar as partes interessadas: € 0 processo necessario para
gerenciar a comunicagdo a fim de satisfazer os requisitos das partes
interessadas no projeto e resolver problemas com elas;

Monitoramento e controle de riscos: € 0 processo necessario para
acompanhar os riscos identificados, monitorar 0s riscos residuais,
identificar novos riscos e executar plano de respostas a riscos; e
Administracdo de contrato: € 0 processo necessario para gerenciar o
contrato e a relacdo entre comprador e o fornecedor, analisar o
desempenho atual ou passado do fornecedor e gerenciar a relacao

contratual com o comprador externo do projeto.
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1.2.5- Grupo de Processos Encerramento

Segundo XAVIER (2005) é iniciado o processo de encerramento do projeto ao
longo do processo de monitoramento e controle e conforme o mesmo, sinalizar
que o0 escopo projetado foi totalmente entregue, ou quando o patrocinador
solicitar o encerramento do projeto. Aborda ainda a importancia do
encerramento formal de todos os contratos e das atividades de forma

organizada e sistematica.

O Guia PMBOK (2004) define como processos usados para finalizar
formalmente todas as atividades de um projeto ou de uma fase do projeto
conforme segue:

e Encerrar projeto: € o processo necesséario para finalizar todas as
atividades em todos o0s grupos de processos, e para encerrar
formalmente o projeto ou uma fase do projeto; e

e Encerramento do contrato: é o processo necessario para terminar e
liquidar cada contrato, inclusive a resolucdo de quaisquer itens em

aberto.

BOUTINET (2002) discorre da importancia de se analisar os resultados
projetados versus resultados obtidos, os quais ja podem ser entrevistos durante
todo o processo, quando seu esboco se afirma pouco a pouco, e serdo mais
nitidos ao término das a¢bes empreendidas. Medir resultados de um projeto
nem sempre € facil, especialmente quando esse projeto fica mais na ordem da
meta que na ordem da operacionalizacdo, entdo, deve-se ser escolhidos
indicadores relativamente confidveis de analise das préticas realizadas. Por fim
€ necessario que a analise dos resultados consista sempre em situar a parte de
éxito e de fracasso que todo projeto realizado comporta, isto é, identificar as
vantagens e desvantagens obtidas, os custos admitidos e por fim manifestar o

juizo aos efeitos observados.
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2- COMUNICACAO

2.1- Histéria da Comunicacéao

Nos primérdios da humanidade o homem iniciava suas atividades sociais e
culturais, na qual a comunicacdo tornara-se necessdaria para o convivio em
grupo, e o meio de interacdo nas comunidades primitivas era a linguagem oral.
O homem ao pintar em cavernas explicitava a necessidade de comunicacéo
que advém do pensamento complexo afirma SOUZA (2009), e a linguagem
exerce um papel fundamental na comunicagao social, sendo as atividades de
argumentacao, persuasao e escrita 0 ponto de partida de todas as técnicas de
expressdo humana que podemos denominar de comunicacdo. (BRETON,
2006).

Com o enfraquecimento das comunidades n6mades e o0 inicio das
comunidades sedentarias através do surgimento da agricultura, deu inicio ao
aparecimento das aglomeracfes urbanas que originaram as cidades e as

urbanizacdes, dando inicio as comunicacdes sociais. (SOUZA, 2009).

BRETON (2006) nos relata que os linguistas sinalizam a existéncia de
aproximadamente trés mil linguas faladas atualmente, outras quatro mil teriam
desaparecido e cerca de centenas delas sao efetivamente escritas por meio de
escritas ideogréficas ou alfabéticas.

A linguagem proporcionou a comunicagdo em sociedade ou a comunicagao
social, entretanto apenas com a passagem da linguagem oral a escrita foi
possivel vencer 0 espaco e 0 tempo, pois a escrita permite o registro e com isto
a “Pré-Histéria” corresponde ao tempo antes da escrita e a “Histdria” ao tempo
apos a escrita. (SOUZA, 2009).

A escrita € a técnica de transcricdo da lingua falada podendo ser ideografica ou
alfabética. A escrita ideografica nascera na Mesopotamia por volta de 4.000
a.C., e no inicio era meramente pictografica, ou seja, cada desenho
representava um objeto, animal ou pessoal. A partir de 3.000 a.C. a pictografia
tornara-se mais abstrata através da combinacdo de desenhos que poderiam

gerar foneticamente uma palavra, mesmo sem haver uma relacdo de
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significados entre os mesmos (exemplo, a palavra “camaledo” seria formada
por dois desenhos, um “cama” e outro “ledo”, formando assim a palavra
“camaledo”). (BRETON, 2006).

O alfabeto (em latim alphabetum que vem das letras gregas alpha e beta) teve
seu inicio entre os semitas da Siria ou os fenicios por volta do segundo ou
primeiro milénio, porém este alfabeto ndo continha vogais e néo representava
totalmente as palavras faladas. Na Grécia entre os séculos VIII e IV a.C.
surgira um alfabeto compreendido de vogais, sendo um bom sistema de
transcricdo da lingua falada, o qual deu origem as grandes escritas alfabéticas
que lhe sucederiam até a generalizacdo do alfabeto latino no Ocidente.
(BRETON, 2006).

Ndo é prudente deixar de enfatizar a importancia da linguagem falada e
abordar o poder da retorica, que nascera na Silicia no século V a.C. com intuito
principal de convencimento e persuasdo para defender um bem, relata
BRETON (2006). De outro ponto de vista SOUZA (2009) aborda que nesta
mesma época com o0 enriquecimento da Grécia, através das atividades
comerciais, permitiu o 6cio atravées da abundancia dos bens materiais e
alimentos, possibilitando que as pessoas despendessem seus tempos com
atividades que nao teriam relacao direta com sua sobrevivéncia como filosofia,

teatro, canto, danga e as artes literarias que os levaram ao cultivo da retorica.

Através da comunicacdo o homem se relaciona, interage, ensina, aprende e
evolui e através da escrita deixa seus conhecimentos e legados para as

proximas geracoes.

Entre 1450 e meados do século XVI ocorreu a transformacdo do documento
escrito em livro impresso, sendo suporte de novas praticas de comunicagao
intelectual colaborando com um novo espirito técnico e mercantil e da
colocacdo em pratica das idéias antecipadas pelos humanistas, cujas
modalidades de intercambio intelectual refletem as formas de comunicacao
modernas. (BRETON, 2006).

Com o passar dos séculos o homem foi desenvolvendo e aprimorando os

meios de comunicacdo e em 1876 Alexander Graham Bell inventou o telefone,



29

no século XX surge a aplicacéo da eletrénica nos meios de comunicacdo como
o radio com seu tubo a vacuo, a televisdo com a transmissdo conjunta de som
e imagem, o radar, o computador, depois a internet, satélites, fibra optica e o
celular com sua comunicacdo as distancia e sem fio. SOUZA (2009) e
TOLEDO (2007).

Com tantos meios de comunicacao o homem do século XXI, em seus projetos,
esta mais eficiente com seus métodos de comunica¢fes, poréem ainda podem
existir fatores de inferéncia em seus processos de comunica¢do que impactam

na sua eficacia e nos objetivos primordiais da comunicacao.

2.2- O que é Comunicacao

Comunicacédo € a troca de informacgfes entre os individuos, significa tornar
comum uma mensagem ou informacdo. Constitui um dos processos
fundamentais da experiéncia humana e da organizacgéo social. (CHIAVENATO,
2000).

J4 no IBJC (2009) comunicag¢do (do latim communicare) significa p6r em
comum, conviver que implica que transmissor e receptor estejam dentro de
uma mesma linguagem, caso contrario ndo se entenderdo e nao havera

compreensao.

“...0 fendbmeno da comunicacdo pode ser examinado em
um sentido muito amplo, que trata da matéria como
qgualquer forma de interacdo que possa ocorrer desde o
mundo inorganico até o mundo superorganico ou cultural,
passando pelas diversas formas de interestimulacdo de
seres vivos entre si e com o ambiente fisico...” (MENDES,
2010).

Para SOUZA (2009) comunicar (do latim communicatione, derivada da palavra
commune que significa comum) € relacionar seres viventes e tornar alguma
coisa comum entre esses seres, seja informacao, experiéncia, sensagao e etc.

Desta maneira divide a comunicacdo em dois grupos:
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e Comunicacdo como atividade social: é aquela onde as pessoas criam

bY

e trocam significados, respondendo, a realidade que quotidianamente
experimentam imersas em uma determinada cultura; e

e Comunicacdo como processo: € aquela em que individuos trocam
propositadamente mensagens codificadas (gestos, palavras, imagens e
etc.), por meio de um canal, num determinado contexto, que gera

determinados efeitos.

MENDES aborda em sua dissertacdo diversas definicbes teoricas de
comunicacdo segundo varios autores e apresenta que sua definicdo € muito
ampla, uma vez que o género do processo fisico-mental cobre muita coisa e
assim €& ambiguo. A comunicagdo humana é um processo complexo,
transacional e dinamico, representa a acdo de por em comum, de compartilhar
idéias, 0s nossos sentimentos e as nossas atitudes, compostas de elementos

implicitos ou explicitos através de um processo.

2.3- Processo de Comunicacéao

O processo de comunicagcdo consiste em um emissor fazer a chegar uma
mensagem a um receptor através de um canal de comunicacao, utilizando
um determinado cédigo, representado na figura 2.1 e definidos no quadro 2.1.
(IBJC, 2009).

FEED-BACK
lcommagﬁo DESCODIFICACAO I

T 1 11

EMISSOR MENSAGEM RECEPTOR

1 l_. CANAL _,T I
) oecTivo

Figura 2.1 — Esquema do Processo de Comunicacéo (IBJC, 2009)
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Quadro 2.1 — Definicdo dos elementos do processo de comunicacéo (IBJC, 2009)

Aquele que emite ou transmite a mensagem; é o ponto de partida de

gualquer mensagem. Deve ser capaz de perceber quando e como
EMISSOR entra em comunicagdo com o(s) outro(s). Deve ser capaz de transmitir

uma mensagem compreensivel para o receptor.

Aquele para o qual se dirige a mensagem. Deve estar sintonizado com
RECEPTOR 0 emissor para entender a sua mensagem.

E o conteido da comunicacdo. E o conjunto de sinais com
MENSAGEM significado.

E todo o suporte que serve de veiculo a uma mensagem, sendo o
CANAL mais comum o ar. Existem muitos outros canais, como por exemplo: a

carta, o livro, o cartaz, o telefone, a radio, a televisao, etc.

Sdo sinais com certas regras, que todos entendem, como por
cODIGO exemplo: a lingua. O emissor codifica a mensagem e o0 receptor

interpreta a mensagem, descodificando-a.

Os meios de comunicacao sao atraves da exteriorizacao que se da através da
expressao corporal ou verbal, da transposicao dos seus pensamentos e dos
objetos que o rodeiam em escrita, da amplificagdo que s&o as comunicagdes
de massa (radio, TV, jornal e outros.) e do registro ou gravacdo que sao
meios que permitem transpor o tempo e resgatar informacfes através das

tecnologias existentes (Computadores). (IBJC, 2009).

De acordo com SOUZA (2009), toda comunicagao precede de uma mensagem,
porém nem toda mensagem comporta uma informac¢ao, como uma mausica, um
poema ou uma cancao que exaltam emocdes e sensacdes, porém na esséncia
nao informam. Do ponto de vista da teoria da informacéo, a informacéo € uma
medida da incerteza ou da entropia num sistema, e também destaca algumas
caracteristicas da informacéo:

e E dependente de uma comunicagio;

e E qualificavel e l6gica;

e Pode ser redundante;

e E sempre codificada; e

e Utiliza-se de um cddigo, que requer um acordo prévio entre emissor e

receptor.
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Destaca ainda que a informacdo reduz a incerteza de um sistema, mas
também altera este sistema, com isto a comunicacdo resulta em mudanca e
guando comunicamos intencionalmente € possivel destacar, mas nao se
limitando, em:
e Comunicacao persuasiva: € quando nos  comunicamos
intencionalmente para influenciar;
e Comunicacao informativa: é quando o objeto principal € informar o
receptor;
e Comunicacdo de entretenimento: é quando a intencdo principal é
entreter; e
e Comunicacdo popular: é quando sdo comunicadas as tradicbes

culturais.

FREIRE (2010) entende que a informacdo possui uma perspectiva cientifica
que foi a inovacdo no campo da producdo e comunicacdo do conhecimento
cientifico, dividindo em dois momentos, o qual o primeiro a énfase era no
armazenamento da informacdo com disseminacdo apenas a grupos
especificos, como exemplo o0s cientistas, 0o segundo a distribuicdo da
informacédo, sendo (til ou ndo, para a sociedade em geral. Abordando uma
visdo social da informacdo, pressupfe trés condi¢cdes basicas para a sua
existéncia:

e Ambiente Social: € um ambiente que se caracteriza pela existéncia de
uma possibilidade de comunicacdo, decorrente do impulso primeiro,
arquétipo que nos leva como espécie a necessidade de materializar o
pensamento em uma mensagem dirigida a um semelhante, um
movimento primordial de transmisséo da informacao;

e Agentes: sdo 0s emissor e receptor em um processo de comunicagao.
Os emissores sdo responsaveis pela existéncia dos estoques de
informac&o, em um processo continuo em que as fungdes de producéo e
transferéncia se alteram, podendo o receptor de hoje ser um produtor de
informac&o amanha; e

e Canais: sdo os meios por onde as informacdes circulam, podendo

utilizar-se de meios impressos (jornais, revistas, periodicos cientificos,
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livros e outros), além de radio, televisédo, internet, congressos, feiras e

outros;

Em um processo de comunicacao o emissor e o0 receptor podem ndo possuir 0s
mesmos objetivos e cada um obter o que espera da comunicacdo. Destaca-se
seis grandes formas de comunicagao humana: (SOUZA, 2009).
e Intrapessoal: é quando uma pessoa comunica-se consigo mesmo;
e Interpessoal: € a comunicacdo entre duas pessoas, ou dentro de
pequenos grupos formais ou informais;
e Grupal: é a comunicacao interna de grupos formais de médio ou grande
porte;
e Organizacional: s&o comunicagbes desenvolvidas dentro das
organizacoes, e destas para o exterior;
e Social: €& a comunicacdo desenvolvida para grandes grupos
heterogéneos de pessoas, podendo ser difusédo, coletiva ou de massa; e
e Extrapessoal: comunicacdo de um homem para um animal, com
maquinas, com espiritos e outras entidades que ndo possuem a

evidéncia de sua existéncia fisica.

No campo dos negdécios nao € diferente, aborda o autor, pois toda empresa ou
empreendimento é gerido e executado por homens, 0s quais necessitam de
comunicacdo permanente € no momento atual, quem possui ium processo
definido, claro e obtém informacdo, sabendo utiliza-la e dissemina-la com

rapidez e eficacia tem resultados mais expressivos.

2.3- Comunicacao em Gestéo de Projetos

Em construcdes antigas predominava o empirismo como método de execucao
e a pratica era a forma de comunicacdo dos conhecimentos, mas o0s
engenheiros do Renascimento, procurando na matematica o meio de passar
das férmulas as razbes, substituiram progressivamente o0s artesdos na
realizacdo de grandes projetos por engenheiros e arquitetos, o qual deu origem
em uma grande mudanca no modo de comunicacdo dos proprios processos
técnicos. (BRETON, 2006).
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Enquanto o empirismo do artesdo s6 podia ser
transmitido pela experiéncia direta e por uma pedagogia
do exemplo, o saber formal do engenheiro podia ser em
parte comunicado sem nenhuma presenca fisica. O texto
impresso e o desenho técnico constituiram o suporte
ideal das novas competéncias, e a técnica comegou a se
tornar o objetivo de uma verdadeira comunicagdo social.
(BRETON, 2006).

O gerenciamento das comunicacdes para a gestdo de um projeto é a area de
conhecimento que emprega 0S processos necessarios para garantir a geracao,
coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacdo e destinacdo final das
informagdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada. Os processos de
gerenciamento das comunicacbes do projeto fornecem as ligacdes criticas
entre pessoas e informacfes que sdo necessarias para comunicacdes bem-
sucedidas. Os gerentes de projetos podem gastar um tempo excessivo na
comunicacdo com a equipe do projeto, partes interessadas, cliente e
patrocinador. Todos o0s envolvidos no projeto devem entender como as

comunicacdes afetam o projeto como um todo. (PMBOK, 2004).

No Guia PMBOK (2004) os processos de gerenciamento da comunicacdo em
projeto dividem-se em:
e Planejamento das comunicacdes: determinacdo das necessidades de
informacdes e comunicacfes das partes interessadas no projeto;
e Distribuicdo das informacg0des: colocacao das informacdes necessarias
a disposicao das partes interessadas no projeto no momento adequado.
e Relatorio de desempenho: coleta e distribuicdo das informacdes sobre
0 desempenho. Isso inclui o relatério de andamento, medicdo do
progresso e previsao.
e Gerenciar as partes interessadas: gerenciamento das comunicacdes
para satisfazer os requisitos das partes interessadas no projeto e

resolver problemas com elas.

O Guia PMBOK (2004) alerta que para obtencdo de éxito no gerenciamento da

comunicacdo, um gestor se depara com aspectos interpessoais, nos quais,
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causam impacto direto na comunicacdo, uma vez que a comunicacdo bem
sucedida necessidade de um conjunto de habilidades e conhecimentos como:

e Modelos emissor-receptor;

e Escolha dos meios de comunicacao;

e Estilo de redacéo;

e Técnicas de apresentacao;

e Técnicas de gerenciamento de reunides;

e Saber codificar;

e Saber enviar mensagens;

e Escolha do meio fisico;

e Mitigar ruidos;

e Saber decodificar.

Mensagem [ 11
Codificar I I I Decodificar
uido
Emissor Meio fisico Receptor
Ruido
Decodificar [ 1 Codificar
l I l Feedback — Mensagem

Figura 2.2 — Modelo Béasico de Comunica¢ao (PMBOK, 2004)

As habilidades de comunicacédo ndo sdo as mesmas das
comunicacdes de gerenciamento de projetos, mas estao
relacionadas a elas. A arte da comunicag¢ao € um assunto
amplo e envolve um conjunto de conhecimentos
significativo. (PMBOK, 2004).

2.3.1- Grupo de Processos de Planejamento das Comunicac¢des

Neste grupo de processos sao determinadas as necessidades de informagdes
e comunicacdes das partes interessadas, o qual em grande parte dos projetos

faz parte da fase inicial dos projetos e esta estreitamente ligado aos fatores
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ambientais da empresa e as influéncias organizacionais, podendo ser
apresentadas como (PMBOK, 2004):

e Dados de Entradas: fatores ambientais da empresa, ativos e processos
organizacionais, declaracdo do escopo do projeto, plano de
gerenciamento do projeto (Restricbes e Premissas);

e Ferramentas e Técnicas: analise dos requisitos das comunicacdes e
tecnologias das comunicacoes;

e Dados de Saidas: plano de gerenciamento das comunicacgodes.

2.3.2- Grupo de Processos de Distribuicdo das Informacdes

A distribuicdo das informacfes envolve colocar as informacfes a disposicao
das partes interessadas no projeto no momento adequado, incluindo
implementar o plano de gerenciamento das comunicagdes, além de responder
as solicitagfes de informagdes ndo previstas, como segue (PMBOK, 2004):

e Dados de Entradas: plano de gerenciamento das comunicacoes;

e Ferramentas e Técnicas: habilidades de comunicagdo, sistemas de
coletas e recuperacdo de informacdes, métodos de distribuicdo das
informacdes e processo de licdes aprendidas;

e Dados de Saidas: ativos de processos organizacionais (atualizacoes) e

mudancas solicitadas.

2.3.3- Grupo de Processos de Relatorio de Desempenho

O processo de relatério de desempenho envolve a coleta de todos os dados
iniciais e a distribuicdo das informacdes sobre o desempenho as partes
interessadas. Em geral, essas informacdes sobre o desempenho incluem o
modo como 0s recursos estdo sendo usados para atingir os objetivos do
projeto. O relatério de desempenho deve normalmente fornecer informacdes
sobre escopo, cronograma, custo e qualidade, risco e aquisi¢cdes, podendo ser
preparados de forma abrangente ou com base em excecbes, tendo os
seguintes requisitos (PMBOK, 2004):

e Dados de Entradas: informacdes sobre o desempenho do trabalho,

medi¢cdes de desempenho, previsdo de término, medicdes de controle
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da qualidade, plano de gerenciamento do projeto (dados iniciais),
solicitacdes de mudancas aprovadas, entregas;

e Ferramentas e Teécnicas: ferramentas de apresentacdo de
informacdes, coleta e compilacéo das informacdes sobre o desempenho,
reunides de avaliacdo do andamento, sistemas de relatorios de horas e
sistemas de relatérios de custos;

e Dados de Saidas: relatorios de desempenho, previsées, mudancas
solicitadas, acOes corretivas recomendadas e ativos de processos

organizacionais (atualizagdes).

2.3.4- Grupo de Processos de Gerenciamento das partes Interessadas

Grupo de processos referente a gerenciar as comunicagdes para satisfazer as
necessidades das partes interessadas no projeto e resolver problemas com
elas. Através de um gerenciamento ativo das partes interessadas aumenta a
probabilidade de o projeto ndo se desviar do curso por causa de problemas néo
resolvidos das partes interessadas, aumenta a capacidade das pessoas
operarem em sinergia e limita as interrup¢cdes durante o projeto. Em geral, o
gerente de projetos é o responsavel pelo gerenciamento das partes
interessadas (PMBOK, 2004):
e Dados de Entradas: plano de gerenciamento das comunicacdes, ativos
€ processos organizacionais;
e Ferramentas e Técnicas: meétodos de comunicacbes e registros de
problemas;
e Dados de Saidas: problemas resolvidos, solicitacbes de mudanca
aprovadas, acdes corretivas aprovadas, ativos de processos
organizacionais (atualizacdes), plano de gerenciamento do projeto

(atualizagdes).

ROBBINS (2007) cita que provavelmente as fontes de conflitos interpessoais
mais citadas sejam as falhas de comunicacdo, exemplificando que cerca de
setenta por cento do tempo, o ser humano esta acordado e em comunicacao
com outro individuo (seja escrevendo, falando, ouvindo ou lendo), com isto é

razoavel afirmar que quarenta e oito por cento dos problemas mais comuns nos
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projetos de uma organizacdo sao relacionados a problemas de comunicacéao,

conforme Figura 2.3.

Tipos de problemas mais comuns nos projeios da Organizacao

Mudangas de escopo

| Perspectiva Geral |
Prazos prorrogados : | 73%
Retrabalho | | 7%
Interrupgbes no ritmo do trabalho | | 71fa
|

|EQ"r-
| B3%

Flangjamento insuficiente

Controle inadeguado ] 51
Aumen | 46
o u % B0%  80%

Figura 2.3 — Estudo de Benchmarking em GP (Fonte: PMI-Rio, 2003)
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3- FATORES PROVAVEIS DE INFERENCIA EM GESTAO DE
PROJETOS

3.1- Fator Humano: Comportamental

Na gestdo de um projeto ou na administragdo de uma empresa 0s gestores
trabalham na busca de resultados positivos os quais FIORELLI (2008) os

define como sendo o produto final dos comportamentos por meio de pessoas.

Com base neste conceito, surge o interesse dos gestores em promover,
manter, eliminar ou modificar comportamentos tanto do publico interno quanto
ao externo do projeto (FIORELLI, 2008).

FIORRELI (2008) afirma que nao basta uma percepc¢ao favoravel ao produto,
por parte do cliente, se ele ndo transforma em comportamento para adquiri-lo.
Contudo relata também que muitos fatores influenciam o comportamento do
individuo, porém nenhum é determinante de suas caracteristicas, conforme

llustrado na figura 3.1.

Fatores ligados
ao estimulo

Percepgdo

Fatoresligados Fatoresligados
aoindividuo aomeio

Comportamento

Fatoresligados 3
sociedade

Figura 3.1 — Fatores que influenciam o comportamento (FIORELLI, 2008)
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Comportamento € a maneira de se comportar ou de se conduzir; conjunto de
acOes de um individuo observaveis objetivamente. (A psicologia experimental
distingue os comportamentos nos quais a resposta do sujeito decorre de um
estimulo, daqueles em que nao se distingue um estimulo especifico.)
(DICIONARIOWERB, 2010).

ROBBINS (2004) apresenta na figura 3.2, o que entende de variaveis que
resultam no comportamento individual, relatando que para a compreensao do
comportamento individual € preciso conhecimento da psicologia no que se

refere aos conceitos conforme segue:

—
VALORES
MOTIVACAD
ATITUDES
[ oERCEPCRO ] rcowPOmeENTo
: l INDIVIDUAL
PERSONALIDADE i)
APRENDIZAGEM
CAPACIDADE

Figura 3.2 — Principais Variaveis que afetam o comportamento individual (ROBBINS,
2004)

e Valores: representam a conviccdo basica de que na vida, um modo
especifico de conduta ou de concepcdes é individual ou socialmente
preferivel a um modo oposto, contendo julgamento, baseado naquilo que
o individuo acredita ser correto, bom ou desejavel;

e Atitudes: sédo afirmacdes avaliativas (favoraveis ou desfavoraveis) em
relacdo a objetos, pessoas ou eventos. Elas refletem como um individuo
se sente em relacdo a alguma coisa, como por exemplo: quando um
individuo diz “Gosto do meu trabalho”, estd expressando sua atitude
para o trabalho;
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e Percepcédo: é o processo que os individuos organizam e interpretam
suas impressdes sensoriais com a finalidade de dar sentido ao ambiente
em que vivem,

e Aprendizagem: é qualquer mudancga relativamente permanente no

comportamento resultante de uma experiéncia.

BOUTINET (2002) aborda que um projeto possui fragilidades pelo fato de que
deve impedir o individuo de coincidir consigo mesmo, novidade feita
simultaneamente de criacdo / destruicdo. A cultura técnica dentro da qual
evolui é justamente caracterizada por seu desejo de apropriacdo, de

monopolizacao, de presenca obsessiva.

Esta cultura também remete as escolhas efetuadas pelo ator e de sua acédo, a
experiéncia que interioriza no seio de uma pratica, aos prazos que estabelece,
a maneira como formula suas expectativas, como gera suas aspiracdes e
também seus éxitos e seus fracassos. Diante destas acbes o projeto levanta
diversos problemas de fundo cuja solu¢éo constitui as chaves de compreenséo
dessa acéao (BOUTINET, 2002):

e O problema da anamnese: remete a dupla questdo da constituicdo da
histéria pessoal e de sua restituicAdo em vista de sua utilizacdo
dependente da memorizacdo e do acesso a memdaria para selecionar,
escolher, decidir com conhecimento de causa;

e O problema da identificacdo e do tratamento das oportunidades:
através de uma dupla atitude paradoxal da parte do ator, atitude feita
simultaneamente de implicagédo e de distanciamento;

e O problema da passagem obrigatdria pela antecipacdo para agir:
implica que o individuo defina para si um cenario de horizonte temporal,
aguém e além do qual havera disfuncdo, paralisia, seja por inibicdo em
face de um horizonte proximo demais, seja por fuga em direcdo a um
horizonte afastado demais e, por isso, inapreensivel,

e O problema do vinculo entre intencdo e materializacdo: através do
mecanismo de explicitacdo, o projeto € uma maneira de instaurar um

vinculo sobre um modo dindmico entre o nao-formulado intencional e o
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materializado projetado, desta maneira a aniquilacdo do projeto ou sua
impossibilidade vird de uma dissociacao entre materializacdo e intencao;
e O problema da automatizacdo do ator: que s&do suas proprias
capacidades de iniciativa em relacdo as imposi¢cdes que pesam sobre
ele. Entdo seria possivel limitar a automatizacdo a um simples efeito de
superficie, expressando uma tendéncia ao voluntarismo a ao ativismo?
Ou, o individuo em uma capacidade para se decidir e para gerir as
consequéncias de suas decisbOes através da sequéncia de mudancas

gue o afetam e que afetam seu meio?

O estudo do comportamento humano pode ser considerado o objeto mais dificil
dentre os que ja foram alvo dos métodos da ciéncia, pois 0 estudo distorce a
coisa estudada, ou seja, ha influéncia do observador, da sua capacidade de

perceber e discriminar e o autoconhecimento (FIORELLI, 2008).

3.2- Fatores de barreiras para comunicacao eficaz

Em conformidade com IBJC (2009) o ato de comunicar € uma arte de bem gerir
mensagens, enviadas e recebidas, nos processos interacionais, mas néo soé, o
tempo, o espaco, o meio fisico envolvente, o clima relacional, o corpo, 0s
fatores histéricos da vida pessoal e social de cada individuo em presenca, as
expectativas e os sistemas de conhecimento que moldam a estrutura cognitiva
de cada ator condicionam e determinam o jogo relacional dos seres humanos.
Assim, se pode equacionar uma estrutura de variaveis interacionais que, nos
processos de comunicagdo humana, tanto podem facilitar como barrar ou

constituir fontes de ruido as relacdes face-a-face.

IBJC (2009) apresenta fatores que considera obstaculo a
comunicagdo como:

e Falta de a vontade e de espontaneidade provocada pelas
convencdes sociais ou pressdes morais;

e Dificuldade de expressar, de forma clara, simples e
concisa, determinada idéia;

e Inadequacdo da linguagem ao universo socio-cultural do

interlocutor;
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e Utilizacdo de termos desconhecidos pelo receptor (p. e.
estrangeirismos) e de abreviaturas e siglas (p. e. IBJC);

e Falta de consideracao pelos valores — politicos, culturais,
sociais, religiosos, étnicos, entre outros, — do interlocutor;

e Incapacidade para exteriorizar emocdes e afetos;

e Alheamento e desinteresse manifestados em relacdo a
mensagem recebida;

e Falta de oportunidade da mensagem por ndo ser tida em
conta determinada situacdo com ela relacionada,
vivenciada pelo interlocutor;

e Avaliacbes prematuras e infundadas sobre as intencdes
do outro, como se as conhecesse melhor do que ele (Sei
perfeitamente 0 que esta a pensar);

e Interrupgao inesperada e brusca, impedindo o interlocutor
de apresentar até ao fim a sua idéia (Nao diga mais! Ja
percebi tudo!);

e Omissdo consciente do que gostaria de dizer ou fazer,
para assim preservar a imagem;

e Recorrer a voz agressiva e provocadora com a intencao
de amedrontar o interlocutor;

e Manipulacdo do interlocutor com o objetivo de o levar a
colocar em causa a validade do que pensa, sente e diz;

¢ Rejeicdo imediata de tudo o que nao vai de encontro ao
gue se gostaria de ouvir;

e Imposicdo de idéias, experiéncias e opg¢des, nao
admitindo qualquer abertura ao debate;

e Tentativa de, utlizando todos os meios, arrastar o
interlocutor para os seus pontos de vista, de forma a
poder melhor domina-lo;

e Situacbes de stress efou fadiga, responsaveis por
afirmacdes imprecisas e inoportunas;

e Utilizacdo de linguagem abstrata e exageradamente

técnica, para inferiorizar o receptor.

ROBBINS (2007) disserta que diversas barreiras possuem a capacidade de

dificultar ou distorcer a comunicacao eficaz, como segue:
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Filtragem: denomina-se a manipulagédo da informacao pelo emissor, de
maneira mais favoravel, no seu ponto de vista, para o receptor. Em uma
organizagdo ou projeto quanto mais niveis hierarquicos verticais houver,
maior a possibilidade dessa filtragem ocorrer;

Percepcao seletiva: € o processo em que o receptor decodifica uma
mensagem seletivamente em decorréncia de suas proprias
necessidades, motivacdes, experiéncias, histéricos e outras
caracteristicas pessoais, projetando seus interesses e expectativas;
Sobrecarga de informacdo: ocorre quando um individuo recebe mais
informacBes do que a sua capacidade de processa-las, tendenciado o
mesmo a selecionar, ignorar ou esquecer as informagdes recebidas.
Resultando entdo na perda de informagfes e uma comunicagdo menos
eficaz;

Emoc¢des: no momento em que o receptor recebe uma mensagem, a
mesma € influenciada pela maneira em que o receptor se sente, ou seja,
uma mesma mensagem pode receber interpretacdes diferentes do
mesmo receptor em decorréncia de seu estado emocional,

Linguagem: mesmo com a utilizacdo de um mesmo idioma as palavras
podem possuir significados diferentes para pessoas diferentes, pois a
idade, educacao e historico cultural sdo as trés variaveis principais para
esta diferenciagdo. Em um projeto ou organizagao existem a ocorréncias
de integracdo de pessoas que possuem estas variaveis diferentes,
gerando a ocorréncia de intencbes de comunicacdo diferentes das

decodificagOes, acarretando em dificuldades de comunicagao.

(2009) apresenta fatores complementares ao de ROBBINS (2007)

definido em seis grandes areas que podem gerar barreiras a comunicagao:

Fatores pessoais: compreende no nivel de profundidade de
conhecimento individual, aparéncia do sujeito enunciador do discurso,
postura e movimentos corporais, expressao facial e a fluéncia e timbre
da voz;

Fatores sociais: sistemas e conhecimentos que afetam a comunicacao
como: educacao, cultura, crengas, normas sociais, dogmas religiosos ou

politicos e papéis sociais desempenhados;
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Fatores fisioldgicos: sdo sujeitos portadores de determinadas
dificuldades ou os outros causam determinadas dificuldades que afetam
a sua interacéo;

Fatores de personalidade: sdo aspectos que podem ser considerados
potenciadores de bloqueio a comunicacdo como: auto-suficiéncia,
avaliacdo congelada, confusdo de entendimento e tendéncia a
complicacéo;

Fatores de linguagem: uso de palavras abstratas por parte dos
comunicadores, desencontro de sentido que cada interlocutor atribui a
palavra, indiscriminacdes e 0 uso sistematico de expressdes no discurso
podendo levar a desacreditacado do emissor de tal discurso;

Fatores psicoldgicos: podem ser classificados como: Efeito de Halo &
quando o sujeito se refere a outra pessoa e através de seu discurso
emite palavras e expressdes que o generalizam por conta de uma de
suas caracteristicas; Efeito Légico é quando o sujeito associa duas
caracteristicas de um individuo, como se houvesse uma relacao causal
e linear: se A entdo B; Pré-determinados é quando individuos tendem a
enquadrar os outros em tipos sociais ou profissionais e Efeito de
Tendéncia Central é quando o sujeito tem a tendéncia de situar os

outros em valores escalares diversificados.

Salienta ainda que uma barreira a comunicacdo importante e existente em

todos 0s meios sociais e empresariais sdo as redes de rumores, que Sao

sistemas informais importantissimos, que cerca de setenta e cinco por cento

das pessoas em uma organizacdo tomam conhecimento de noticias e

informacdes por este meio de comunicacéo (ROBBINS, 2007).

IBJC (2009) define redes de rumores como sendo um fendbmeno que consiste

em alterar mensagens e que, durante a sua transmissdo pode ocorrer em

conformidade com trés leis:

Lei da debilitacdo: é quando os pormenores vao se perdendo com a
repeticao;
Lei da acentuacdo: é quando os pormenores conservados reforcam-se

e ocupam um lugar de destaque;
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e Lei da assimilagdo: ocorre quando os transmissores esforgcam-se por

reconstruir a mensagem, dando-lhe um sentido racional.

FIORELLI (2008) menciona que eliminar barreiras entre pessoas € uma missao
complexa, devido a complexidade dos individuos e por mais que se
aperfeicoem os processos de selecdo de pessoas, estes surpreenderéo,
porque os individuos evoluem, modificam-se e alteram seus comportamentos
ao longo do tempo. Conclui que por este motivo cada individuo necessita da
busca, continua e persistente, do autoconhecimento, como parte de suas

iniciativas para eliminar barreiras a comunicacgao.

3.3- Fatores facilitadores da comunicagéo

Com base no capitulo 3.2 e com intuito de combater, e quando possivel
eliminar, as barreiras de comunicacdo apresentadas anteriormente, ROBBINS
(2007) relata que os administradores e gestores precisam atuar para minimizar
os problemas e obstaculos destacando:

e Use multiplos canais: a utilizacdo de multiplos canais para transmitir a
mesma mensagem aumenta a probabilidade de clareza, pois estimulam
os diversos sentidos dos receptores, reforca e reduz o risco de distorcéo
e atende as diferentes capacidades de observacao dos receptores;

e Use o feedback ou informacdo de retorno: grande parte dos
problemas de comunicacdo se da ao problema de compreenséo,
podendo ser reduzidos se 0 emissor utilizar o ciclo do feedback para ter
a certeza que sua mensagem foi entendida pelo receptor da mesma
maneira a qual foi emitida. Este método pode ocorrer oralmente, por
escrito ou ndo-verbal no processo de comunicacao;

e Simplifique a linguagem: a mensagem a ser transmitida necessita ser
clara e compreensivel, no entanto as palavras e termos precisam ser
compativeis com o nivel de entendimento do receptor;

e Pratique a escuta ativa: é a pratica de escutar uma mensagem até o
fim, sem interrupcéo e sem proferir conclusfes precipitadas, acarretando
em um esforco intelectual; com isto o intuito deste esforco € em

aprimorar a capacidade de receber o significado completo de uma
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mensagem, sem distorcé-lo por julgamentos ou interpretacdes
prematuras.

Controle as emocfes: de fato, como abordado no capitulo 3.2, as
emocdes sdo barreiras as comunicacdes, contudo é recomendado que
em caso de alteracdes emocionais adie sua comunicacdo ou nao exerca
nenhuma posicao a respeito, com intuito de n&o ser levado
negativamente pela emocéo;

Utilize a rede de rumores: em uma organizagao néo € possivel eliminar
as redes de rumores, porém € possivel utiliza-las para emitir uma
mensagem ou receber uma informacéo, as quais podem ser um meio de
teste a uma mensagem que se quer transmitir e coletar as reacfes de

forma rapida;

IBJC (2009) apresenta quatro fatores que considera facilitadores da

comunicacao:

Capacidade e habilidade: sédo as ferramentas utilizadas pelos
comunicadores como a escrita, a palavra, a audicdo, a leitura, o
raciocinio e outros, 0s quais necessitam de continuo aprimoramento;
Atitudes: a atitude do comunicador para consigo proprio, devendo
cultivar atitudes de auto-estima e bom autoconhecimento, assumindo
uma visdo positiva de si préprio; a atitude em relagdo ao assunto em
causa, demonstrando que acredita nas virtudes implicitas na sua
mensagem; e a atitude em relacéo ao receptor, transmitindo uma atitude
de simpatia, criando um bom ambiente emocional, para atingir mais
facilmente o objetivo;

Conhecimentos: no ambito do conteddo da mensagem, o emissor
necessita de uma idéia clara e objetiva a respeito do assunto que se
quer transmitir, com dominio e bom senso também das técnicas de
comunicacdes a serem aplicadas;

Sistema socio-cultural: a comunicacdo sofre influéncia pelo estatuto
sécio-cultural que o emissor ocupa na sociedade a qual esta inserido, ou
seja, pessoas da mesma classe social tendem a se entenderem com

maior facilidade;
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Em uma comunicacéo é preciso recordar que:

“Nao ha absolutizacdo da ignorancia, nem absolutizacao
do saber. Ninguém sabe tudo, assim como ninguém
ignora tudo. O saber comecga com a consciéncia do saber
pouco. E sabendo que sabe pouco que uma pessoa se
prepara para saber mais. O homem, como um ser
histérico, inserido num permanente movimento de
procura, faz e refaz constantemente o seu saber
(FREIRE, 1975).
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4- ESTUDO DE CASO: FATORES DE INFERENCIA NA
COMUNICACAO EM GESTAO DE PROJETOS INDUSTRIAIS

4.1- Mercado de Etanol

No Brasil em 1975, foi criado o Programa Nacional do Alcool — Proalcool com a
finalidade de reduzir a grande dependéncia do petréleo importado e criar um
mercado adicional para os produtores de acucar, incentivando a industria
automobilistica para o desenvolvimento e fabricacdo de carros movidos

exclusivamente a alcool.

A primeira fase do Programa consistia na producdo de alcool anidro para a
mistura com gasolina. Com a pesquisa e o desenvolvimento direcionados a
fabricacdo de carros movidos exclusivamente a alcool, resultaram na criacdo
destes veiculos em 1978 e em decorréncia ao segundo choque do petroleo em
1979, o governo brasileiro decidiu aumentar o uso combustivel do etanol, desta

forma, iniciou-se a producao em larga escala do etanol hidratado.

Através do crescimento das exportacbes de acucar, na década de 1990,
acarretou em escassez e racionamento do etanol, comprometendo os objetivos
originais do programa com o declinio do consumo deste combustivel no Brasil

gue se estendeu até 2003.

Aliada a grande disponibilidade de etanol e contando com
a infra-estrutura ja existente de abastecimento em todos
0s postos, esta tecnologia promoveu um novo impulso ao
mercado deste combustivel. Desta maneira, o flex-fuel
permitiu que o etanol pudesse competir com a gasolina
em todo Brasil. Em junho de 2008, o alcool hidratado ja
era o combustivel mais vidvel economicamente em 19
estados. (EPE, 2008).

Segundo EPE (2008) houve um aumento significativo na demanda de etanol
hidratado no pais, passando de 3.762 mil m3, em 2003 para 10.366 mil m3, em
2007.
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Outro segmento de mercado que pode se destacar, no
contexto de matérias-primas ambientalmente
sustentaveis, € a alcoolquimica, que substitui derivados
de petréleo pelo etanol na producdo de polimeros e

outros produtos quimicos.

O Brasil possui vantagens naturais para producdo do
etanol, tais como grande disponibilidade de terra aravel
(cerca de 100 milhdes de hectares distribuidos distantes
dos biomas naturais - Amazbnia) e condicbes
edafoclimaticas propicias a cultura da cana-de-acucar.
Atualmente, o Brasil utiliza apenas sete milhdes de
hectares para o plantio dessa cultura, sendo cerca de
50% para a produgdo de etanol e o restante para a de
acucar. Essa area representa apenas 1% do total

utilizado para plantios no Brasil.

Enquanto a cana-de-agUcar gera oito unidades de
energia para cada unidade de energia utilizada para
produzi-la, o milho, matéria-prima do etanol norte-
americano, gera cerca de uma unidade de energia para
cada unidade utilizada em sua producdo. Soma-se as
vantagens do etanol como substituto de derivados de
petréleo, a utilizacdo do bagaco da cana-de-aclcar para
geracdo de energia para o Sistema Elétrico Interligado do
Brasil. (EPE, 2008).

Para suprir o crescimento econdémico do etanol, através do flex-fuel e da
alcoolquimica, o governo em 2008 criou o projeto ZAECANA — Programa de
Zoneamento Agroecologico de Cana-de-Acucar, o qual tem por objetivo o
zoneamento de areas favoraveis para a cultura desta, sem restricbes
ambientais, possibiltando a expansdo de novos empreendimentos de

plantacao e fabricacdo de etanol/acucar, exemplificado na figura 4.1.
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Figura 4.1 — Esquema de Avaliacdo do ZAECANA (EPE, 2008)

4.2- Descricédo e Objetivos da Pesquisa

O método de pesquisa aplicado a este trabalho foi qualitativo, exploratério e
participante o qual seu autor tem a participacéo ativa em um projeto industrial e
relata sua percepcdo da comunicacdo deste, considerando que seu ponto de
vista pode estar ou ndo correto, uma vez que nao foram utilizados métodos
quantitativos e estatisticos para medir os fatores de inferéncia na comunicagao

deste projeto industrial.

O delineamento desta pesquisa utilizado foi através de um estudo de caso
simples em uma Unica empresa do setor sucroalcooleiro, efetuando
comparacdes dos métodos de gestdo da comunicacdo aplicados com o0s
métodos apresentados na revisdo bibliografica, com objetivo principal de
identificar fatores de inferéncia na comunicacdo de uma gestao de projeto e a
aplicacdo do método de comunicacdo estabelecido pelo PMI - Project

Management Institute.
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4.3- Gestdo do Projeto de Usinas de Etanol

4.3.1- Caracteristicas gerais do projeto

O projeto industrial em estudo € de abrangéncia mundial para producdo de
etanol e nacional para producdo de energia elétrica através da queima do
bagaco da cana-de-acucar, destinadas aos mercados internacionais e
domésticos. O projeto completo foi concebido de forma integrada desde o

plantio e a producéo até a comercializacao e logistica.

Uma caracteristica importante deste projeto € que para todas as unidades
agricolas e industriais foram concebidas como greenfield (construidas do zero,
termo técnico utilizado no setor) e todo o projeto de engenharia baseado nas
melhores tecnologias existentes, porém ja testadas e comprovadas suas

eficiéncias.

Este projeto vem a diferenciar do setor sucroalcooleiro no que tange a gestao
por ndo ser uma companhia familiar e em seu plano de negdcios ter o foco de
se tornar uma companhia possivel de efetuar abertura de capital para
negociagdes em bolsa de valores, com isto nasceu com conceitos oriundos das
industrias petroquimicas como producdo em larga escala, compromisso com a
sustentabilidade, melhores préaticas de governanca coorporativa, baixo custo de
producdo e manutencéo, localizacdo das plantas industriais de modo a facilitar

a comercializacao e logistica e sistemas integrados de gestdo empresarial.

A companhia € constituida por fundos de investimentos internacionais e
nacionais, possui conselho administrativo, seu presidente e diretores foram
eleitos pelos membros do conselho administrativo e possui financiamento
bancario de aproximadamente sessenta por cento do total de investimento.
Efetua auditorias contabeis e financeiras periodicamente e necessita de

comunicacao intensa com estas partes interessadas.
4.3.2- Estrutura organizacional

Para gerir seus projetos a companhia optou em formar uma estrutura

organizacional funcional conforme figura 4.2, composta de um presidente, trés
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vice-presidéncias, nove diretorias e uma geréncia executiva, onde cada uma

destas possuia geréncias e coordenagfes em sua estrutura hierarquica.

De acordo com o item 1.2 as estruturas funcionais sao aplicas em operacdes
altamente rotineiras e realizadas mediante a especializacdo e para projetos
recomendam-se estruturas por projetos ou matriciais podendo ser

balanceadas.

VP
Comercial e
Logistica

VP Operacdes

Agroindustriais

Diretoria VP Diretoria Diretoria
Agricola Industrial  |Eng. e Projetos}  Logistica

Figura 4.2 — Estrutura Organizacional — Diretoria

Financeiro

Diretoria LT
RH Novos
Negdcios

Diretoria

Diretoria Polo 1| Diretoria Pélo 2 Comercial

Fonte: Adaptacéo do autor

Diretoria
Eng. e Projetos

Geréncia de Geréncia de

Gerencia de Coordenacao [ Coordenacéo f§ Coordenacio

de Processos de Elétrica

Coordenacédo

Obras Contratacdes § Engenharia de Mecanica

Figura 4.3 — Estrutura Organizacional — Engenharia e Projetos
Fonte: Adaptacéo do autor

A figura 4.3 apresenta a estrutura organizacional da diretoria de engenharia, a
qual é o foco de nosso estudo, no entanto apresenta também uma estrutura
departamentalizada e centralizada no diretor. Nota-se que 0s coordenadores
respondem diretamente para o diretor e 0s gerentes ndo possuem nenhum

coordenador como subordinado.
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Elaborando um exercicio de reflexdo com base no quadro 1.1 (ROBBINS,
2004) iremos responder as perguntas deste, com base nos organogramas das

figuras 4.2 e 4.3:

e Até que ponto as tarefas podem ser subdivididas em funcbes
diferenciadas?
R: A divisdo efetuada na vice-presidéncia agroindustrial acarretou
separacdo em areas que possuem a mesma especializacdo de trabalho
como: vice-presidéncia industrial, diretoria de engenharia e projetos,
diretorias de polo. Todas estas possuem a funcdo de implementacédo e
operacdo da unidade industrial, as quais convivem em conflitos no que
tange os limites de suas responsabilidades e suas estruturas de mao-de-
obra em muitos casos sdo duplicadas. Na estrutura da diretoria de
engenharia e projetos o fato dos coordenadores de engenharias nao
estarem subordinados ao gerente de engenharia, ocasiona conflitos
técnicos e problemas de comunicacdo na compatibilizacdo das disciplinas

técnicas do projeto.

e A quem os individuos e 0s grupos vao se reportar?

R: A diretoria de engenharia apresenta uma centralizagdo do comando no
diretor, comprometendo a qualidade e o fluxo das tomadas de deciséo, de
contra partida ocorre uma descentralizacao no alto nivel e as tomadas de
decisGes sdo mais pulverizadas e muitas vezes antagbnicas em assuntos

correlatos.

A estrutura apresentada ndo possui uma diretoria de escritério de projeto
(PMO) recomendada pelo Guia PMBOK (2004) em grandes projetos para
garantir as melhores praticas em gestdo de projetos, embora seja uma
empresa que nao esta na fase operacional, pois € propriamente dito um grande
projeto em andamento, sua estrutura apresentada é funcional e

departamentalizada.
4.3.3- Gestdo da comunicacao

A companhia possui uma gestdo da comunicagdo institucional para

relacionamento com 0rgdos governamentais e imprensa através de uma
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consultoria em assessoria de imprensa, o0 qual é gerido pela gerencia de

comunicacao e subordinada a diretoria de recursos humanos.

Com relagcdo ao projeto propriamente, ndo possui uma comunicacao
estruturada com gestores, responsaveis, padrbes e procedimentos
coorporativos definidos, cada departamento apresentado no organograma da
figura 4.2 possui sua particularidade para gerir a comunicagao com suas partes

relacionadas, sejam publico interno ou externo ao seu departamento.

A diretoria de engenharia, para gerir seus projetos técnicos, possui uma matriz
de comunicacao entre gerentes e coordenadores versus seus fornecedores de
servigos e tecnologias, contendo como meios de distribuicdo das informacdes
como segue:
e Comunicacdo entre as partes: e-mail, atas de reunido e relatorios de
ocorréncia;
e Relatorios de desempenho: boletins de medicdo de servi¢cos, avanco

fisico e financeiro e cronograma,;

Estes meios de comunicacdes citados ndo possuem uma formatacdo padrao
da companhia, cada gestor tem a liberdade de adotar o seu de acordo com sua

conveniéncia e experiéncia.

A gestdo da comunicacédo interna é pouco formal, sendo utilizado como meio
principal de formalizacdo o e-mail, as reunides raramente possuem atas, 0s
planos de a¢des ndo sdo formalizados e as demandas consideradas prioritarias

ou urgentes sdo comunicadas verbalmente.
4.3.4- Fatores de inferéncia

Esta companhia em estudo, possui uma particularidade que ndo podemos
deixar de abordar, possui aproximadamente apenas 3 anos de existéncia, é
formada por profissionais que atuavam em diversos seguimentos diferentes de
empresas desde familiares até de capital aberto com alto nivel de governanca
coorporativa. Estd em pleno desenvolvimento da concepcao estratégica e néo

possuem uma cultura organizacional fundamentada.
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Com base neste cenario atipico, os fatores humanos de comportamento como
valores, atitudes, percepcdo e aprendizado, que ja sdo complexos em uma
mesma cultura desenvolvida e consolidada, tornam-se mais interessante e
conflitante, pois certas expressdes sdo ditas e defendidas pertinentemente
como:

e Atuo a mais de 20 anos no setor sucroalcooleiro, por isto estou certo;

e Quando eu trabalhava na empresa X nos faziamos desta forma e

sempre deu certo;
e NAao aceito a forma que o outro departamento atua, e ndo irei me

sujeitar a estas diretrizes; entre outras do género.

Pelo fato inovador, promissor e grandiosidade do projeto o desejo de
apropriacdo, de monopolizagédo, de presenca obsessiva pela forma de fazer
fica evidente nos conflitos de comunicacdo que tange desde a concepgao

técnica até a forma de execucao e materializacdo do mesmao.

Neste fluxo e processo de comunicagcdo pouco formal, barreiras na
comunicacdo como filtragem sdo comuns em consequéncia, também, do alto
grau de departamentalizacdo associado a informalidade, a mensagem corre 0
risco de ndo atingir o objetivo e muitas vezes de ndo atingir o receptor

necessario.

A linguagem em alguns casos pode ser um facilitador da comunicag¢ao, quando
transmitida uma mensagem técnica entre emissor e receptor inseridos em
culturas anteriores semelhantes, porém neste caso especifico a diversidade da
cultura organizacional anterior é grande e a linguagem torna-se um impasse e
um risco ao projeto, pois diversos jargdes técnicos utilizados geram duvidas e

incertezas.

Por fim fatores facilitadores da comunicacao citados no item 3.3 como uso do
feedback, simplificacdo da linguagem, uso de multiplos canais e outros
métodos, estdo na dependéncia exclusiva da consciéncia e conhecimento do
gestores, com base em suas experiéncias anteriores, pois nao foi identificado

nenhum método para desenvolvimento e aplicacdo dos mesmos na companhia.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho de pesquisa trouxe a tona uma abordagem sobre a relagéao social
entre membros de uma companhia, inseridos em projetos empresariais, que
através de métodos de comunicacdo € possivel maximizar a eficiéncia e

eficacia de suas acodes.

O estudo de caso apresentado, através do ponto de vista do autor, demonstrou
que a gestdo da comunicacdo em projetos ndo € um tema prioritario dentro
desta companhia, pois ndo apresenta métodos claros e definidos, conforme
recomendado pelo Guia PMBOK.

A estrutura organizacional da empresa em estudo é um complicador da
comunicacao, por ser funcional e a empresa é, propriamente dita, um projeto
gue se tornard uma empresa operacional no futuro. Na Diretoria de Engenharia
e Projetos, em particular, os coordenadores técnicos ndo respondem ao
Gerente de engenharia, propiciando condutas e diretrizes de projetos diversas,

ao ponto de acarretar divergéncias técnicas desnecessarias.

A gestdo da comunicacdo estd dependente do conhecimento e priorizacao
particular de cada gestor, ou seja, 0o gestor que possui maior facilidade e
conhecimento sera mais bem sucedido em seu processo de comunicacao, de
contra partida, quando depender de informacdes de areas que nao possuem o
mesmo nivel de conhecimento, serd& mais um ponto de conflto a ser

gerenciado, desprendendo energia, tempo e custo do projeto.

Na opinido do autor, em departamentos técnicos, como a diretoria de
engenharia e projetos apresentada na figura 4.3, a gestdo da comunicacéo
apresentado no capitulo 2.3 e a forma de planejamento da mesma é
fundamental, pela sua natureza técnica e especifica, devido ao fato da
ineficiéncia da decodificacdo da mensagem, quando transmitida as partes

relacionadas, sejam da prépria companhia ou externas.

Este estudo vem a contribuir para que o gestor em seu papel fundamental de
tomar decisfes e efetuar comunicacfes, desperte o interesse e identifique a

importancia de uma boa gestdo de comunicacdo em seus projetos.
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Em decorréncia do aprofundamento desta pesquisa é possivel identificar
oportunidades de pesquisas futuras para o aperfeicoamento ao estudo dos
gestores sobre as comunicagbes como: Cultura organizacional e gestao de
projetos; O ego na comunicacdo em gestdo de projetos e A eficiéncia e a

eficacia dos procedimentos de comunicacédo em gestéo de projetos.
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