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CAPITULO |
INTRODUCAO

1.1. Apresentacao

Este trabalho trata a relagdo existente entre o resultado obtido em projetos com o
nivel de qualidade da comunicacdo utilizada durante a concepgao, aprovacao e execucao
dos mesmos. O PMI (Project Menagement Institute) aborda o gerenciamento da
comunicacdo em um de seus moédulos, representando-o como habilidade imprescindivel
para o bom andamento de um projeto.

Conhecida a importancia do tema e observada sua aplicabilidade na pratica dentro
de uma equipe de engenharia de projetos, nasce a inspiracdo para o estudo desenvolvido
nesse trabalho.

O cenério econbmico atual, a disputa acirrada entre empresas e a consciéncia de
que o mercado normalmente penaliza o produto, servico ou empresa que se limita a ofertar
0 existente ou o esperado, tém levado as organizacdes a investir pesado no capital
intelectual. Aqui, a palavra investir vem ilustrar a diferenca entre se gastar dinheiro em
despesas com recursos humanos e se investir em pessoas qualificadas ou na qualificacdo
destas, visando retorno a médio prazo. A informacgdo, elemento chave no processo de
comunicacao, precisa ser gerada, coletada, interpretada, armazenada e transferida de modo
gue quem vai recebé-la interprete-a na forma e esséncia em que foi gerada. O fato é que
para este processo correr efetivamente como desejado por um gerente, acionista ou mesmo
um executante do projeto, as pessoas devem estar preparadas e habilitadas para tal. Este
assunto fica ainda mais delicado quando se eleva a magnitude do volume e frequéncia de
informacdes. O uso de uma informagdo precisa, no momento oportuno e nas maos da
pessoa certa, € um diferencial raro ao qual equipes de projetos sdo carentes, este trabalho
busca clarear caminhos e definir diretrizes para obté-lo.

A relacdo é forte com o sucesso de um projeto, mas percebe-se facilmente que a
qualidade no gerenciamento da comunicacdo de uma equipe, empresa, pais ou qualquer
tipo de organizacdo, depende diretamente da qualificacdo das pessoas envolvidas e ainda
da estrutura disposta para uso. Para melhorar e controlar a qualidade nesse gerenciamento,
muitas organizacdes tendem a investir em projetos de sistema de informacdo, visando
desenvolver tecnologicamente a coleta e o tratamento que as informacdes recebem apds
serem coletadas. E ai que entra a participacdo e o objetivo deste trabalho, pois, apesar da
infra-estrutura disponivel ser fator determinante, acredita-se que qualificar pessoas e definir

padrdes a serem seguidos, principalmente dentro de uma equipe de projetos, impactara



favoravelmente dentro do resultado do projeto, maximizando as chances de sucesso na sua
concluséo.

O sucesso de um projeto é um conceito que deve estar bem afixado em mente
quando se pretende gerencia-lo. Ndo é suficiente entregar um produto ou servi¢co dentro do
prazo e qualidade previstos se o custo € exorbitante, o cliente precisa recebé-lo em perfeitas
caracteristicas de prazo, custo e qualidade, se ndo for possivel, Trade - offs
(compensacdes) devem ser estudados, e racionalmente utilizados. Tal acdo tem como pré-
requisitos extremamente relevantes o pleno dominio da conjuntura geral do trabalho e
conhecimento em detalhes dos interesses e prioridades dos Stakeholders (partes
interessadas no projeto). A idéia é atingir as expectativas dos envolvidos ou supera-las,

gerando confianca e credibilidade entre estes.

1.2. Objetivos

O objetivo deste trabalho € abordar de forma soélida o tema gerenciamento da
comunicacao em projetos, tomando como base bibliografia relacionada e o estilo de trabalho
da Equipe de Projetos da VMZ-JF (Votorantim Metais Zinco — Juiz de Fora), focando na
metodologia utilizada na difusdo das informacdes na empresa, identificando e analisando as

ferramentas utilizadas para tal.

1.3. Justificativas

O tema a ser abordado foi escolhido mediante afinidade do autor com o assunto
comunicacdo e ainda pela oportunidade de observar durante o estagio curricular, os
problemas encontrados dentro de um time de projeto quando a comunicacdo ndo é bem
estruturada. Surge entdo a necessidade e a intencdo de conhecer melhor os pontos
determinantes de um bom plano de comunicacdo para a partir dai, de forma critica poder
interferir positivamente nos resultados alcancados pela equipe.

Paralelamente as observacdes na pratica, ou seja, problemas de comunicacao
ocorridos dentro da equipe de projetos da VMZ-JF, durante o desenvolvimento de estudo
bibliografico, mais um fator motivador é encontrado. Segundo Gartner Group (apud Oliveira,
2008), cerca de 60% dos problemas ocorridos em projetos sdo oriundos de falhas de
comunicacdo. Esse com certeza torna-se um grande atrativo para aprofundamento de
informacBes e conhecimentos relacionados ao assunto, visto que pode ser a chave para

obtencéo de sucesso em projetos aleatorios.



1.4. Escopo do Trabalho ou Condi¢gdes de Contorno

Este trabalho é um estudo de caso que visa aprendizado dentro do tema
gerenciamento da comunicagdo em projetos. O estudo tem grande abrangéncia tedrica, pois
visa buscar o que ha de mais atual dentro do tema em bibliografia diversificada, porém as
analogias e consideracdes praticas limitam-se a equipe de Engenharia de Projetos da VMZ-
JF. Uma vez que este estudo possibilita a deteccdo de problemas de comunicacdo
presentes dentro desta equipe, as condi¢cdes de contorno tornam-se mais abrangentes, visto
gue uma equipe de projetos possui interface com outras geréncias, dentre as quais
podemos citar as geréncias de: Engenharia de Produgdo, Engenharia de Manutencao,
Engenharia Ambiental, Engenharia de Seguranca, Comunicacdo Empresarial, Recursos
Humanos, Suprimentos, entre outras. Observa-se que o raio maximo a ser alcancado é o

perimetro da prépria VMZ-JF.

1.5. Metodologia

A intencdo é entender a metodologia utilizada para gerenciamento da comunicacao
nos projetos conduzidos na VMZ-JF. Para isso uma carga inicial de informacdes foi colhida,
utilizando bibliografias relacionadas e entrevista com pessoas que detém conhecimento
sobre o0 assunto. O trabalho foi desenvolvido através do método dedutivo, isto &, inicialmente
foi feito um estudo mais amplo, trabalhando genericamente o gerenciamento de projetos. O
objetivo do uso desta metodologia é explanar os principais tépicos teéricos relacionados a
projetos, para entdo iniciar um aprofundamento no assunto especifico gerenciamento da
comunicacdo em projetos, afunilando o foco do estudo.

Este estudo contempla uma estruturacdo que € intrinseca ao processo de
aprendizado. Em outras palavras, neste desenvolvimento de trabalho s&o abordadas teorias,
nomenclaturas e conceitos imprescindiveis para o entendimento do conteldo que o
gerenciamento de projetos oferece as pessoas que buscam desenvolvimento de
competéncias nesta area.

De acordo com o amadurecimento da idéia do que vem a ser e como € estruturado
um projeto, foram inseridas também, de forma mais detalhada, as explicacdes, citacdes e
teorias direcionadas exclusivamente ao gerenciamento das comunicacdes, tais como,
conceitos, tipos, estilos, aplicacdes e outros aspectos. A partir deste ponto, com 0s
conceitos relacionados bem estruturados, inicia-se a fase de estudo de caso, para

consolidacéo do que foi visto nos livros.



CAPITULO Il
FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Projetos

Analisando cada uma das &reas de conhecimento de um plano global de projeto sao
possiveis em cada uma delas, encontrar espaco para aplicar algum tipo de habilidade ou
técnica de comunicacdo. Por exemplo, a partir da autorizacéo de inicio do projeto, efetuada
formalmente, o gerente de projeto passa a conhecer o produto que sera desenvolvido, a
necessidade, premissas, objetivos e restricdes do projeto. A partir dai tudo envolve
comunicacao.

Segundo Chaves (2006), € necessario obter informacfes precisas de quando o
projeto deve iniciar, quanto ele deve custar e principalmente qual o produto e subprodutos
serdo gerados. Se acontecer uma descricdo errada do produto, ou se no planejamento do
escopo ndo estiver claro o que estd dentro e fora do escopo, 0 projeto pode nao ter fim.
Para isto, além de aplicar todas as técnicas e habilidade de planejamento de escopo,
também é interessante a obtencdo de uma ajuda da &area de comunicag¢do, pois é
necessario adquirir informacgdes de pessoas especializadas no desenvolvimento do produto.
Ao buscar e receber estas informacgfes exercita-se a comunicacao, pois existe um emissor,
um receptor e uma mensagem, que podera ser clara ou ndo, isto também dependera de que
forma a mensagem est4d sendo enviada ou recebida, se estd sendo utilizada na
documentacao prevista no projeto e de forma eficaz. Isto é aplicavel a todas as areas.

Sempre que h& a necessidade de efetuar um planejamento de escopo, prazo, custos,
recursos humanos, qualidade, risco ou suprimentos, sempre existirdo pessoas se
comunicando, pessoas solicitando ou recebendo informagfes, pessoas informando e
pessoas sendo informadas.

No ambiente de projetos surge a consciéncia da necessidade de se trabalhar
embasado por um bom plano de comunicacdo, onde possam se achar as respostas para
perguntas como: De que forma tudo isto vai acontecer? A equipe esta preparada para as
reunides? A equipe conhece o suficiente do produto que serd desenvolvido? Os prazos
estdo corretos? Qual o custo do projeto? Este subproduto esta no escopo do projeto? E
preciso alterar o prazo? Alterando o prazo a qualidade serd mantida? E se a maquina
quebrar, o projeto atrasa? A falta de consciéncia e de pratica de respostas a todos estes
guestionamentos € normalmente o motivo de grandes problemas e resulta em insucesso
nos projetos, fato comprovado na prética e através de entrevista com experientes

profissionais da area de projetos. O importante mesmo € atentar para o fato de que em



todas as areas, sera necessaria a solicitacdo e obtencdo de informacado, ou seja, estara
sempre acontecendo uma comunicacao.

Para uso de conceitos usuais e buscando a familiarizacdo dos termos utilizados
neste trabalho e a facilitacdo do entendimento geral, segue de forma sucinta uma
apresentacao dos principais conceitos envolvidos com o gerenciamento da comunicacdo em

projetos.

2.2. Desenvolvendo conceitos de Projeto

E de suma importancia ter um conceito do que vem a ser um projeto, para entao
trabalhar competéncias de gerenciamento. A principal fonte de pesquisa escolhida para
extracao dos principais conceitos é o PMI, ndo so6 pela credibilidade que este instituto detém
em ambito mundial, mas principalmente pelo cunho prético que caracterizam as informacées
por ele ditadas, de acordo com a citacdo que segue: “O conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos completo inclui praticas tradicionais comprovadas amplamente
aplicadas, além de préticas inovadoras que estdo surgindo na profisséo, inclusive materiais
publicados e ndo publicados. Como resultado disso o conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos estd em constante evolucdo.”, (PMBOK, 2004).

As pessoas tém a forte tendéncia de ignorar as fases de planejamento de projetos ou
passar por cima do imenso volume de informacfes cruciais para execu¢cdo de um projeto.
Existem casos onde ao ser definida a tarefa, a equipe parte para a execucdo do projeto e
ocupa-se da criacdo do produto ou servico solicitado, sem no entanto se conscientizar da
importancia que representa a fase de planejamento, onde é definido realmente o que deseja
o cliente e as restricdes colocadas por outros envolvidos no projeto. Muita atencéo deve ser
dada a esta fase inserida no processo de planejamento. Ndo é incomum a existéncia de
mentalidades retrégradas como considerar o tempo de planejamento um desperdicio, ou
seja, € normal encontrar pessoas querendo “colocar a mao na massa” ao invés de planejar.
O que se obtém como resultado com praticas deste tipo é a execucdo de projetos fora da
especificacéo e solicitacdo do cliente. O que acontece na realidade é que suas expectativas,
ndo sdo atendidas pelo produto ou servico final.

Este € um exemplo perfeito de aplicabilidade onde o estudo do gerenciamento da
comunicacao em projetos deve focar, visto que a falta de dominio sobre as necessidades do
cliente & uma falta grave dentro dos conceitos desta area de conhecimento. E um resultado
frustrante para os envolvidos no projeto um erro como este. Infelizmente, inUmeros projetos
seguem essa trajetdria por caminhos mais longos e tortuosos, e € ai que entra o objetivo
deste estudo, prover conhecimentos para diminuicdo das chances da ocorréncia de erros

como este. O gerenciamento de projetos abrange uma série de ferramentas e técnicas,



utilizadas por pessoas para descrever, organizar e monitorar 0 andamento das atividades
dos projetos, ou seja, através da comunicacdo. Os gerentes de projetos sdo 0s
responsaveis pela administracdo dos processos envolvidos e pela aplicagcdo das
ferramentas e técnicas necessarias ao cumprimento das atividades do projeto. O foco deste
estudo € prover aporte para o entendimento destas técnicas com base nas utilizadas pela

Votorantim Metais.

2.3. Conceito PMI de Projeto

Segundo o PMI, ilustrado no Guia PMBOK (2004), projeto é, “Um projeto € um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo”.

A seguir, duas consideracdes importantes sobre o conceito PMI de Projeto:

e A concepcdo de um projeto deve remeter os interessados a uma visdo critica de
tempo que define seu inicio e final, esta € a explicagdo para o termo tempordrio nesta
definicao.

e Um projeto gera entregas exclusivas, que sdo produtos, servi¢cos ou resultados, e a
singularidade desta entrega € fator importante como caracteristica de um projeto, portanto,

deve-se centrar as atencdes e evitar desvios de foco.

2.4. Semelhancas e diferencas entre Projetos e Trabalhos Processuais

De acordo com PMBOK (2004), € muito comum classificar como idénticas as
caracteristicas de um projeto e de um trabalho de operacao realizado por uma organizagao.
Os dois tipos de trabalho normalmente tém objetivos que coincidem, e comumente sao
categorizados igualmente, mas apesar dessa partilha de caracteristicas, importantes
divergéncias devem ser notadas para ndo haver confusdo. Para demonstrar algumas das
principais semelhancas e diferencas existentes entre projetos e operagdes, a Tabela 2 faz

um comparativo das caracteristicas apresentadas em cada modalidade de trabalho.



Tabela 01: Comparacéo: Projetos x Trabalhos Operacionais

CARACTERISTICA PROJETOS OPERACOES

Quem executa Realizados por pessoas

Disponibilidade de o
Recursos limitados

Recursos
Etapas de realizagéo Planejamento, execugao e controle
FreqUéncia de realizacéo Temporarios, exclusivos Continuas, repetitivas
Finalidade Entregar e terminar Manter o negocio

o Pré-definido, o projeto
Objetivo _ o Renova-se constantemente
termina quando é atingido

. o O programa mestre de
Construgéo de um prédio ou .
Exemplo _ . producao de sapatos para
instalagéo .
as estacOes de cada ano

Fonte: PMBOK (2004)

2.5. O Ciclo de vidade um Projeto

Embasado na teoria apresentada por Chaves (2006), serdo esclarecidos nessa
secao, alguns conceitos relacionados ao ciclo de vida de um projeto. Apesar do fato de um
projeto ter uma entrega exclusiva e focar esfor¢cos e energias para perfeita realizacdo desta,
0S projetos e as pessoas envolvidas fazem parte de um contexto maior. Estas pessoas
devem estar cientes deste perimetro de abrangéncia e ainda entendé-lo, para entdo poder
estratificar as etapas do ciclo de vida e gerenciar projetos.

Como resposta as necessidades de um gerenciamento eficaz, apoiadas pelo desejo
de um bom controle sobre as atividades realizadas e a realizar, e ainda monitoramento das
interferéncias com atividades operacionais existentes, uma pratica esperada e comum € a
divisdo dos projetos em etapas. O somatorio dessas etapas determina o ciclo de vida do
projeto, que dependendo da organizagcdo pode possuir etapas particulares para cada projeto

ou etapas padronizadas em suas divisdes e subdivisdes para todos 0s projetos.



As etapas a serem trilhadas durante a execuc¢éo do projeto fazem a ligacdo do Kick-
off ou inicio a entrega, ou final do projeto. Entre os dois pontos citados certamente existirdo
varias etapas a serem transpostas, a idéia € iniciar uma etapa posterior assim que se
oficializa através de medicdo e aprovacdo, a entrega de uma fase anterior. Como é
esperado, providéncias sdo tomadas para melhorar o funcionamento de qualquer sistema e
no gerenciamento de projetos nao € diferente. Para melhor aproveitar o tempo disposto, em
se tratando de um nivel de risco aceitavel, uma etapa do projeto pode ser iniciada antes que
a entrega da etapa anterior seja consolidada. Segundo o PMI (2004) esta pratica, onde se
sobrepfe etapas do projeto, em geral feita em sequéncia, € tipica aplicagdo da técnica de
compreensao de cronograma chamada paralelismo, percebida com facilidade durante o uso
de um grafico de Gantt. A seguir uma figura ilustrativa da utilizagcdo dos recursos de um
projeto em cada etapa do seu ciclo de vida:

T Fase(s) intermediaria(s)
2 -7 o
L] - ~
=8 " .
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B !
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< ]
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Figura 01: Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu ciclo de vida
Fonte: PMBOK (2004)

E inerente ao trabalho de planejamento e execucgio dos projetos de uma organizacéo
0 uso de cronogramas que definem etapas, marcos, entregaveis, tempos para execucao,
entre outras informacdes importantes no desenvolvimento de um projeto. Para se trabalhar
com um bom nivel de utilizacdo de softwares para este fim, é necessario maturidade na
aplicacdo das competéncias essenciais para um bom gerente de projeto, tais como
gerenciamento do escopo, gerenciamento das pessoas e recursos envolvidos,

gerenciamento de custos e uma série de outros pré-requisitos imprescindiveis. A idéia é ndo



partir direto para emissdo do cronograma, 0 que é uma tendéncia natural na falta de
procedimentos e boas praticas.

O escopo deste estudo ndo tange maiores detalhamentos sobre gerenciamento do
tempo e utlizacdo de cronogramas, porém, como parte das funcbes béasicas do

gerenciamento da comunicacdo, a atividade de fornecimento das informacdes sobre

7

evolugdo do projeto € muito importante e deve ser evidenciada. Neste contexto, uma

definicdo bastante usada é o Método do Caminho Critico:

O método do caminho critico € uma técnica de andlise de rede do
cronograma que é realizada usando um modelo de cronograma. O método
do caminho critico calcula as datas teoricas de inicio e término mais cedo, e
de inicio e término mais tarde, de todas as atividades do cronograma, sem
considerar quaisquer limitacbes de recursos, realizando uma analise do
caminho de ida e uma analise do caminho de volta pelos caminhos de rede
do cronograma do projeto. As datas resultantes de inicio e término mais
cedo e mais tarde, ndo sao necessariamente as do cronograma do projeto;
em vez disso, indicam periodos de tempo dentro dos quais a atividade do
cronograma deve ser agendada, quando fornecidos: duracdo da atividade,
relacionamentos ldgicos, antecipagbes, atrasos e outras restricfes
conhecidas.

As datas calculadas de inicio e término mais cedo, e de inicio e término
mais tarde, podem ou ndo ser as mesmas em qualquer caminho de rede,
pois a folga total que fornece a flexibilidade do cronograma pode ser
positiva, negativa ou nula. Em qualquer caminho de rede, a flexibilidade do
cronograma é medida pela diferenca positiva entre as datas mais tarde e
mais cedo, e é chamada de “folga total’. Os caminhos criticos tém uma
folga total nula ou negativa e as atividades do cronograma em um caminho
critico sdo chamadas de “atividades criticas”. Podem ser necessarios
ajustes nas duracdes das atividades relacionamentos Idgicos, antecipagfes
e atrasos ou em outras restricdes do cronograma para produzir caminhos de
rede com uma folga total positiva ou nula. Quando a folga total de um
caminho de rede for nula ou positiva, entdo a folga livie — o atraso total
permitido para uma atividade do cronograma sem atrasar a data de inicio
mais cedo de qualquer atividade sucessora imediata dentro do caminho de
rede — podera também ser determinada. (PMBOK, 2004).

Para exemplificar o uso de gréfico para acompanhamento de projetos, é apresentado
abaixo um Grafico de Gantt, onde se pode observar na cor vermelha o caminho critico do

projeto.
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Figura 02: Gréfico de Gantt para o projeto de constru¢cdo de uma casa
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Fonte: o autor

Segundo Kerzner (2008), o fato de o Caminho Critico ser medido em termos de

“tempo” implica que ele sempre possuira um componente tempo, tornando-se também um

limitador de disponibilidade de recursos, fluxo de caixa, disponibilidade de tecnologia, de

facilitadores e de informacédo. Sendo assim, uma relagéo colaborativa pode ser desenvolvida

entre o gerenciamento de projetos e uma teoria ainda ndo muito explorada na area,

denominada TOC (Theory of Constraints), ou Teoria das Restricbes. TOC enfoca na

disponibilidade de recursos humanos, buscando otimizar o uso e ainda contribuir na

definicdo de prioridades e alocacdo dos recursos para execuc¢do das tarefas criticas. Desta

forma, sdo também otimizados os prazos de execug¢do, como consequéncia da melhor

utilizacdo dos recursos. Na figura abaixo, observa-se que o projeto pode ser acompanhado

por um gréfico que além de programar os tempos (cronograma), ainda oferece percepcéo

visual acerca de qual (is) recursos serdo necessarios para execucao em cada instante. Esta

€ a proposta e a inovacgao da proposta da TOC para gerenciamento de projetos.
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Figura 03: Diagrama de rede sob a 6tica da TOC

Fonte: o autor

Esta figura mostra um diagrama de rede contendo as tarefas (retédngulos), as
duracdes (numeros) e os recursos executantes (letras). Além de se obter uma vantagem de
rapidez de identificacdo de recursos executantes, ainda pode-se observar a corrente critica,
ou 0 maior caminho disposto na rede. O fim da corrente critica e suas jungdes com
ramificacdes, possuem os chamados buffers para garantia do tempo previsto, mas este é
um assunto extenso, e este estudo ndo € focado diretamente em planejamento de
execucao.

A fim de esclarecer a utilidade prética da definicdo das etapas, tarefas e atividades

de execucdo e o ciclo do projeto, seguem alguns produtos ou fun¢gdes do mesmo:

2.6. Definicdes esclarecidas pelo Ciclo de Vida do Projeto

De acordo com o PMI (2004), os ciclos de vida do projeto definem:
¢ Que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase (por exemplo, em qual fase
deve ser realizado o trabalho do arquiteto?)
e Quando as entregas devem ser geradas em casa fase e como cada entrega é
revisada, verificada e validada
e Quem esta envolvido em cada fase (por exemplo, a engenharia simultanea exige que
os implementadores estejam envolvidos com os requisitos e o projeto)

e Como controlar e aprovar casa fase

2.7. Projetos em funcéo do Planejamento Estratégico

Firmados os conceitos de projeto, pode-se entdo comentar o papel que os projetos
desempenham em uma organizacdo. Dentro do plano de atividades de uma organizacao,
estdo a sua atividade fim e outras que viabilizam e ddo suporte para realizacdo desta

principal. Os projetos incorporam as atividades que normalmente ndo cabem neste plano, ou
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seja, trabalhos voltados para buscar acompanhar e proporcionar as evolucdes aspiradas
pela organizacdo de acordo com seu planejamento estratégico.

Cada organizagcdo pode adotar uma nomenclatura customizada para classificar os
varios tipos de projetos a serem implementados em seu dominio, bem como decidir se a
equipe executante do projeto serd formada por funciondrios préprios ou terceirizados. Na
Votorantim Metais, existe esta customizacdo de nomes, sendo estes: Projetos de SSMA —
Saude Segurancga e Meio Ambiente, sdo projetos com caracteristicas sempre voltadas para
atendimento de normas, sustentabilidade ambiental e aspectos internos de seguranca.
Projetos de Expansdo, sdo projetos que objetivam montagens de novas instalacoes,
ampliando fisicamente o arranjo fisico da planta. Projetos de Modernizagdo, sdo projetos
voltados para incrementacdo das instalacfes existentes, o foco geralmente ¢é
aumento/nivelamento de produgéo e revamp ou melhorias em estruturas tecnologicamente
defasadas. Projetos de sustaining, sdo realizados buscando a corre¢édo de inconformidades
nos processos e adequacBes de engenharia alinhadas com os objetivos estratégicos da
empresa. Os projetos idealizados que possuem potencial de implementacdo geralmente sdo
analiticamente avaliados e criticamente autorizados ou ndo, dependendo de sua capacidade
de agregacédo de valor e concentricidade com o plano estratégico da organizacdo. Abaixo,
alguns exemplos de projetos aprovados como resposta a uma consideracdo estratégica

vivenciada pela organizacao.

Uma demanda de mercado (por exemplo, uma companhia de petréleo
autoriza um projeto para construir uma nova refinaria em resposta a um
problema crénico de falta de gasolina).

Uma necessidade organizacional (por exemplo, uma empresa de
treinamento autoriza um projeto para criar um novo curso para aumentar
sua receita).

Uma solicitacdo de um cliente (por exemplo, uma companhia de energia
elétrica autoriza um projeto de construgdo de uma nova subestacédo para
atender a um novo parque industrial).

Um avanco tecnoldgico (por exemplo, uma empresa de software autoriza
um novo projeto para desenvolver uma nova geracédo de video games apoés
0 lancamento de um novo equipamento para jogos por empresas de
produtos eletrdnicos).

Um requisito legal (por exemplo, um fabricante de tintas autoriza um projeto
para estabelecer diretrizes para 0 manuseio de um novo material toxico).
(PMBOK, 2004).

Neste ambiente estratégico, onde decisbes relacionadas com investimentos séo
tomadas e analises de opc¢les e viabilidade de execucdo de projetos sdo fatalmente
desenvolvidos, existe forte interacdo entre a alta administracdo e o gerente de projetos,
como frisado por Lélis (2006). A comunicacdo aparece entdo como fator adicional,
determinante para entendimento entre essas partes interessadas, podendo causar efeitos

positivos ou negativos no contexto estratégico geral em que esta inserida a organizacao.
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Concepc¢des modernas do mundo empresarial apontam o Gerenciamento de projetos
como Modelo de Gestdo de Negdcio, apresentando diversas vantagens competitivas para
as empresas. De acordo com Kerzner (2008), maior volume de trabalho pode ser realizado
com prazos menores, isso sem sacrificio algum a qualidade, minimizando custos, e obtendo
satisfacdo completa do cliente. Em funcdo desta melhoria nos servigcos prestados a
repetibilidade no fornecimento torna-se inevitavel, e resultara em um contrato de
exclusividade e um longo prazo de relacionamento. Estes clientes fidelizados devem ser
tratados como parceiros, abrindo leques para extensdes como parcerias estratégicas,
alinhadas com as decisfes e objetivos da alta administracéo.

Apesar de existirem metas e objetivos estabelecidos pela alta administracdo, € de
suma importancia o perfeito entendimento do escopo e objetivo principal de um projeto por
parte do gerente do projeto, pois este serd o multiplicador destas informa¢des e comandaréa
0 planejamento e execucdo do mesmo. Essa transferéncia de informacgfes visa atender
precisamente aos requisitos basicos, que naturalmente sdo particulares de cada projeto.
Percebe-se portanto a importancia de uma comunicacao precisa e bem estruturada ja na
fase de concepcdo de um projeto. Como mencionado por Dinsmore (2003), a habilidade

z

interpessoal comunicacdo eficaz € imprescindivel para um bom gerente de projetos. Ele

devera decodificar, ou traduzir bem as informacbGes recebidas, assimila-las e ainda
dissemina-las as pessoas afins. Se este processo é bem estruturado, o projeto adquire ja no
seu nascimento, parte da robustez desejavel para que se atinja exatamente o objetivo
estratégico que se pretende alcancar, minimizando as chances de eventuais retrabalhos,
fontes de custos adicionais e inflacdo dos prazos.

Ampliando um pouco mais a visdo da necessidade de boa comunicacdo, segundo
Lélis, (2006), pode-se relacionar a obtencdo de sucesso em um projeto com a detencao de
competéncia no gerenciamento de relagBes interpessoais pelo gerente deste. Como
mencionado, a troca de informagdes vitais, comeca ja na fase de nascimento do projeto, e
deve ser bem gerenciada. Para se gerenciar projetos, ou viabilizar a realizagcdo dos
objetivos, o gerente deve exercer influéncia sobre a organizacdo, é desejavel que esta
relacdo seja saudavel, o que é extremamente facilitado com o uso de uma comunicacéo
eficaz. Na mesma linha de raciocinio, para o lider desenvolver uma visdo estratégica
coerente, centrar os esfor¢cos nela e ainda, trazer as pessoas para uma postura equivalente,
ele tera que transpor um grande desafio. Para conseguir que as pessoas compreendam e
motivem-se dentro das mesmas diretrizes, € necessario utilizar de uma 6tima codificacdo
das informacbes a serem transferidas e estimular o feedback, buscando certificar-se da
reciprocidade do entendimento. Ndo obstante, o desenvolvimento de boas negociacdes,
com todos os niveis hierarquicos e o gerenciamento de conflitos entre partes interessadas,

sdo naturalmente, ambientes onde a conversa ou comunicacdo informal e o controle de



14

habilidades em comunicacdo paralinguistica (velocidade, tonalidade e volume da fala) sédo
diferenciais altamente contribuintes para o desenvolvimento de um bom trabalho, de acordo

com a conceituacdo de Dinsmore (2003).

2.8. Gerenciamento da Comunicacdo em Projetos

Como previsto nha metodologia para desenvolvimento do objeto deste estudo, far-se-
a nesta se¢do um aprofundamento no assunto especifico comunica¢éo, buscando com isso
a preparacdo para compreensdo e dominio do processo estruturado dentro de uma
organizacdo. E de suma importancia que um gerente de projetos tenha acesso e interesse
as informacdes que aqui serdo apresentadas, porém ndo € o suficiente, € necessério que
estas informacdes sejam observadas e utilizadas na pratica, sendo portanto transformadas
em conhecimento.

Quando da implantacdo do gerenciamento de projeto, muitas organiza¢gfes focam
seus esforcos em habilitar-se com grande expertise em gerenciamento do escopo,
gerenciamento do tempo, ou outras competéncias. O fato € que todas estas tarefas serdo
desenvolvidas por pessoas, e apesar desta ser uma constatacao intuitiva, esta priorizacao
normalmente ndo acontece. Para implementar bem o gerenciamento de projeto, com maior
chance de sucesso, deve-se lembrar que projetos sdo gerenciados por pessoas € ndo por
ferramentas e ainda que as pessoas controlam as ferramentas. Atualmente, as empresas
que tém tido sucesso na implementacdo de gerenciamento de projeto, tém focado esforcos
em temas direcionados as pessoas, por exemplo, cultura, comunicacgéo, trabalho em equipe,
entre outros. Somente apoOs tratar os assuntos relacionados aos individuos é que as
ferramentas e metodologias sdo abordadas, como descreve Kerzner (2008). Desta forma,
percebe-se a influéncia da comunicacdo na implementacdo do gerenciamento de projetos,
visto que para alcancar pessoas, construir uma relacdo de confianca e manté-la, é
imprescindivel o desenvolvimento de habilidades e técnicas de relacionamento interpessoal,
gue indiretamente torna-se objeto deste estudo.

O gerente de projetos deve ter a capacidade de coordenar a equipe a todo tempo,
mesmo ndo sendo possivel estar em todos os lugares ao mesmo tempo, até mesmo porque
seria humanamente impossivel, mas ele tem que manter presenc¢a e contato com o time ao
longo do projeto atento a tudo o que ocorre, sendo capaz de ser informado e informar as
decisBes que afetam os envolvidos no projeto. O gerente de projeto é a jungdo, 0 ponto de
ligacdo que mantém todos os elementos do projeto integrados. Sem essa integracao, todo o
andamento do projeto fica comprometido. Um grande nimero de boas idéias podem ser
perdidas em funcdo da dificuldade de administrar relacionamentos. O gerente de projetos

tem a responsabilidade de assegurar que as informacbes sejam explicitas, claras e
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completas, de modo que os seus interlocutores ndo tenham dificuldades para entender as
mensagens transmitidas. Apos a divulgacado das informacgdes, passa a ser responsabilidade

do receptor certificar-se de que realmente as entendeu.

2.9. Origens da Comunicacao

Como esclarece Chaves (2006), durante a formacéo das sociedades primitivas, seus
integrantes desenvolveram a fala por necessidade de se comunicar, para trocar
informacdes, e isso ndo difere das necessidades que temos hoje. Porém, ainda néo se tinha
nessa época como se registrar as informagdes, que eram trocadas oralmente. A principio,
simbolos e desenhos foram desenvolvidos para registrar suas informagdes e perpetuar suas
experiéncias, o que pode ser encontrado até hoje em trabalhos de arquedlogos. Estes foram
0s primeiros passos dados rumo ao objetivo de se comunicar e registrar a informacéo que
foi transmitida, originando assim as primeiras formas de comunicacao escrita.

Posteriormente, a comunica¢do continua a evoluir ao ponto de tornar muito mais facil
a multiplicacdo das informacdes para todos, isso gracas a prensa de Gutenberg. Logo apés
este marco, surgem outros meios de disseminacédo, como o cadigo de Morse, o telefone de
de Bell e o radio de Marconi. O ganho com esse avanco e desenvolvimento € a facilidade
com gque a informacao flui e rapidez no acesso as pessoas distantes em espaco fisico.

Fechando este estudo rapido sobre a evolucdo da comunicacdo, chega-se a
conclusdo de que hoje a estrutura disponivel para este fim é rica do ponto de vista
tecnolégico e com custos relativamente reduzidos, comparados a tempos ndo muito
distantes. No cenério tecnoldgico atual, pode-se manter contato com pessoas em qualquer
parte do mundo, comandar sistemas operacionais por via remota, participar de reunifes de
forma ndo presencial ou por video-conferéncia, e muitas outras regalias, de acordo com
Dinsmore (2003). Transportando o foco deste desenvolvimento para o objetivo deste estudo,
estas condi¢cdes podem ser de grande valia para suportar o desenvolvimento de um bom
gerenciamento da comunicacdo em projetos. Sado condi¢cbes e ferramentas que auxiliam e

podem ser decisivas para o desenrolar e bom andamento do processo descrito abaixo.

2.10. Processo de gerenciamento de Informacdes/Comunicacdo em Projetos

O processo de gerenciamento da troca de informacdes ou gerenciamento da
comunicacdo em projetos constitui-se basicamente de um gerador de planos, relatorios e
reunides. Ele descreve 0 processo requerido para assegurar, no tempo certo, a obtencao e

interacdo das informacfBes com os envolvidos. De acordo com o PMBOK (2004), dentro
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deste universo, o gerenciamento da comunicacdo tem algumas funcdes como as citadas

abaixo:

e Determinacdo das necessidades de informacBes e comunicacdo das partes
interessadas no projeto

e Colocagédo das informacfes necessarias a disposicao das partes interessadas no
projeto no momento adequado

e Coleta e distribuicdo das informacgdes sobre o desempenho. Incluindo relatério de
andamento, medicdo do progresso e previsao

e Gerenciamento das comunicacBes para satisfazer o0s requisitos das partes

interessadas no projeto e resolver problemas com elas

Em suma, este processo se bem coordenado torna-se uma ferramenta adicional para
consagrar a boa performance de atuacdo de um gerente de projetos e consequentemente
da sua equipe de projetos. Ora, se esta equipe ja possui habilidades e capacitacédo
requeridas em outros ambientes do gerenciamento, adquirindo um padrdo estratégico no
gerenciamento das informacdes, a melhora na performance torna-se mais facilmente
atingivel, como mostra o PMBOK, (2004). A justificativa para este avanco na qualidade de
execuc¢ao do trabalho de gerenciamento vem da consonancia obtida entre os interesses das
pessoas envolvidas. O diagrama radial que segue, mostra de forma simplificada, as
transposices de etapas no desenvolvimento dos projetos da VMZ-JF, ambiente onde
ocorre com frequéncia, a disseminacdo de idéias e informacdes, desde a concepcao da
idéia até a entrega final de um projeto. Cada transposi¢cdo de etapa é uma oportunidade
para ocorréncia de distor¢des, atrasos, extravio, entre outras falhas que podem desvalidar

uma informagé&o, contudo o foco deve ser mantido, o objetivo deve ser comum.
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Figura 04: Diagrama Radial contendo as etapas de um projeto na VMZ-JF

Fonte: o autor

Apesar de simplificado, o diagrama mostrado nos remete a reflexdo acerca de
problemas possiveis no transcorrer das etapas. Hoje, as principais causas para fracassos
em projetos vém sendo observadas por uma outra Otica, diferente de 20 anos atras.
Observando-se o histdrico e evolucdo do gerenciamento de projetos, as causas eram todas
inclinadas ao planejamento, cronograma e controle de custos. Segundo Kerzner (2008), a
maioria das falhas é resultado de fatores comportamentais, assumindo parcela de culpa
muito maior do que fatores quantitativos. Isso inclui questées como baixa moral, fraco
trabalho em equipe, falta de comunicacao efetiva, baixa motivacdo e trabalhar para um
gerente de projeto que ndo tem interesse em crescer, prezar pela saude e bem-estar da
equipe. Desta forma, percebe-se a importancia que tem o gerenciamento da comunicacéo e

a influéncia positiva que se pode obter com pratica desta abordagem.
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2.11. Estrutura béasica da transferéncia de Informacdes

Segundo Chaves, (2007), o processo de comunicacdo e seus elementos foram
citados pela primeira vez por Aristételes, num modelo que continha trés elementos, a
pessoa que fala, a pessoa que escuta e 0 que esta pessoa tentou dizer. Esta continua
sendo a base para os modelos hoje utilizados, sempre constituidos pelos trés elementos
principais, 0 emissor, o0 receptor e a mensagem. Portanto sera esta a linha a ser adotada por
este estudo, com a ressalva de que obviamente, em funcdo da complexidade adquirida ao
longo da evolucdo dos sistemas de comunicacdo, serdo adicionados 0s elementos
necessarios para o entendimento preciso de um processo de comunicagao estruturado.

Um conceito formal para auxiliar na descricdo do Processo de Comunicagéo € citado
abaixo:

A comunicacdo pode ser definida como o processo que envolve a
transmissdo e a recepcdo de mensagens entre uma fonte emissora e um
destinatario receptor, onde as informagBes sao codificadas na fonte e
decodificadas no destino com o uso de sistemas convencionais de signos
ou simbolos sonoros, escritos, iconograficos, gestuais, etc. (Chaves, 2007).

2.12. Modelo de Comunicacéo

Nesta sec¢édo serd ilustrado um modelo para melhor compreensao do mecanismo de
funcionamento de um processo de comunicacdo qualquer. E um modelo moderno que
considera os Vvarios elementos que participam e interferem neste processo. Uma atencgéo
especial deve ser dada a cada elemento presente, eles sdo de suma importancia, e o bom
desempenho do conjunto € que dita uma comunicacgéo efetiva.

Segundo Chaves (2007), o processo de comunicacdo se d& a partir do modelo que

segue:

Emissor ou transmissor: E o elemento que emite a mensagem em direcdo ao receptor. Ele

possui o conhecimento do significado real da mensagem a ser transmitida. E sua funcéo

codificar a mensagem e ainda determinar qual sera o canal utilizado na transferéncia.

Mensagem: E o que é dito, escrito, ou enviado por simbolos ou sinais, visando reacées ou
comportamentos. A mensagem deve ser compreensivel tanto pelo emissor quanto pelo
receptor, e pode ser transferida através de voz, texto, desenho, movimentos, expressoes

faciais ou por meios eletronicos.

Codificacdo: Quando da transferéncia de uma mensagem, é a tradugdo que um emissor

promove para tornar entendivel para os receptores, as idéias aos quais ele pretende enviar.
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Canal de comunicacdo: Também chamado de Meio ou Midia. E o mecanismo ou veiculo

utilizado para enviar a mensagem, com a incumbéncia de destacar e influenciar o efeito da
mensagem. Serve como suporte para difundir a informacéo e é capaz de atingir o receptor
com a mensagem, para que ele possa interpretd-la, podendo ser ainda classificados como
formais ou informais. E-mails, politicas, normas, relatério de desempenho sdo exemplos de
canais formais. Conversas acareadas ou por telefone, mensagens orais e gestos, sdo

exemplos de canais informais.

Receptor: E o alvo do emissor, ou seja, aquele para a qual a mensagem foi destinada. Para
gue a transferéncia da informacdo seja efetiva, o receptor deve recebé-la e interpreta-la

como pensava o emissor.

Decodificacdo: O receptor, utilizando sua sensibilidade promove a decodificacdo da
mensagem que lhe foi passada, ou seja, traduz de acordo com sua percepcédo, assimilando

a idéia recebida de acordo com o seu préprio senso cognitivo.

Feedback: Ou realimentacdo, € a resposta que o0 emissor obtém do receptor. Uma
certificacdo que transparece o resultado da sua tentativa de transferir a informacéo. Sua
funcdo é proporcionar ao emissor uma avaliagdo do resultado do envio. Utilizando-se do
feedback o emissor pode ter garantia de que esta existindo uma interacdo, e ndo uma
atividade unilateral, e ainda certificar-se se a mensagem foi recebida ou ndo. Em caso

positivo, saber como ela foi recebida e se foi realmente compreendida.

Ruido: E tudo o que pode interferir afetando a transmissdo de uma mensagem. Alguns
exemplos podem ser citados: Problemas ou falta nos canais de comunicagdo, distancia
fisica ou de tempo entre emissor e receptor, uso inadequado de linguagem técnica, fatores
ambientais de distracdo como barulho e cheiro, atitudes prejudiciais como hostilidade,
descrenca e preconceitos, informacdo excessiva, falta de conhecimento sobre o assunto
gue esta sendo comunicado, diferengas culturais, erros de escrita e interpretagéo, voz baixa
ou rouca durante conversa, uso de jargdes, siglas e codigos ndo familiares a todos

receptores, entre outros.
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EMISSOR MIDIA RECEPTOR
Mensagem e Canal de Mensagem e
significado > Codificagéo > Comunicagéo ] Decodificacéo > significado
pretendido percebido
\ 4
Mensagem e Ruido Feedback e
significado < Decodificagio |« < Codificagdo < significado
percebido pretendido

Figura 05: Modelo de Comunicacgéo
Fonte: Chaves (2007)

2.13. Tipos de Comunicacéao

Serdo apresentadas nesta sec¢do as trés classificagfes aos quais a comunicagao é
comumente intitulada. E importante possuir este tipo de conhecimento para entendimento
deste estudo.

Segundo Dinsmore (2003), a comunicacdo pode ser classificada de acordo com os

seguintes tipos:

Comunicacao verbal: Intuitivamente existe uma tendéncia em classificar-se este tipo de

comunicacdo apenas como oral, o0 que ndo estad correto. A comunicacao verbal é toda
aquela que é transferida via palavras, podendo estas serem faladas ou escritas. Mesmo com
a evolucdo crescente nos meios eletrénicos, a comunicacdo verbal continua sendo a mais
utilizada, e apesar de estar perdendo seu espaco para forma escrita, continua sendo um dos
tipos mais eficazes. A forma escrita, ganha espaco por causa das facilidades que a
tecnologia proporciona, sendo seu principal utilitario o e-mail, que substitui as conversas
antes realizadas pessoalmente, até mesmo para pessoas muito proximas fisicamente. E
importante ressaltar a importancia da comunicacao oral presencial, pois como citado, € uma
comunicacdo muito eficiente, com forte potencial motivador pessoal e incentivador do
espirito de equipe. De fato um gerente de projetos ndo pode abrir mdo desta ferramenta
importantissima que pode gerar confianga e unido dentro da sua equipe de trabalho. Além
do que ja foi mencionado como caracteristicas da comunicagéo verbal, segue um simples
resumo do bom uso das comunicagdes oral e escrita:

Comunicacao verbal oral: é mais rapida do que a escrita, permite manter a

mensagem simples e sucinta, gerando agilidade e clareza. Na maioria das vezes, possui a
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grande vantagem de possibilitar a obtencdo de feedback do receptor no momento da
transmissdo da mensagem. E fundamental para o gerenciamento de conflitos e
negociacdes, pois gera maior entendimento dos problemas e opinides, viabilizando assim a
minimizacao de problemas.

Comunicacao verbal escrita: é mais detalhada do que a oral, preferencialmente
utilizada para explicar temas de maior complexidade ou quando se vé necessério formalizar
algum processo. Possibilita maior organizacdo para melhor entendimento do receptor,

deixando a mensagem a sua disposicdo para revisédo e absor¢ao, feita em seu proprio ritmo.

Comunicacao ndo verbal: é aquela que se da sem o uso de palavras, e ainda exclui o uso

de sinais vocais ou paralinguisticos e indica¢cdes como tons de voz emocional. Dai o titulo
secundario de linguagem corporal. Em muitas situacdes a comunicacdo ndo verbal pode
substituir de forma mais eficiente a comunicagédo verbal. Segundo alguns pesquisadores,
existe um universo de mais de 700.000 sinais diferentes. Alguns exemplos de mensagens
que sao transmitidas de melhor forma pelos sinais ndo verbais sdo: dor, sentimentos,

emocdes e cansago.

Comunicacao paralinguistica: é a que usa de tonalidade de voz, da qualidade dos sons que

acompanham a fala, delatando qual é a situacdo em que o falante se encontra. Alguns
exemplos de percepcdes via comunicacao paralinguistica sao: se o falante esta bem ou mal,
alegre ou triste, cansado ou bem disposto. Esta pode ser também uma grande ferramenta
para tratamento com todos os interessados no projeto, principalmente da equipe de projetos,
pois assim pode-se perceber como anda o nivel de motivagdo e satisfacdo daqueles que

fazem acontecer as tarefas do dia a dia.

2.14. Estilos de Comunicacdao

Dependendo do conteudo da mensagem verbal a ser transferida, o gerente de
projeto deve estar habilitado decidir entre os estilos o que surtirq efeito mais vantajoso, o
estilo formal e o informal.

De acordo com Dinsmore (2003), a comunicacdo pode ser classificada de acordo

com os seguintes estilos:

Comunicacdo formal: neste estilo de comunicacdo, regras e procedimentos internos a

organizacdo devem ser seguidos, confirmados geralmente por um formato ou protocolo. Nas
metodologias de gestdo de projetos, geralmente existe uma sequéncia de eventos e

procedimentos com documentos formatados. Independente do tipo de formalidade, no
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ambiente de projetos toda a documentacdo gerada nas organizacbes envolvidas, deve

passar pelas maos do gerente de projetos.

Comunicacao informal: aqui ndo existem formalidades e regras para troca de informacdes, a

comunicacao é livre. Um detalhe é que ela ndo gera custos elevados pelo fato de néo
depender de confirmagfes oficiais. Atualmente, com as concepg¢bes mais modernas em
gerenciamento de projetos, tém-se adotado uma gestdo mais informal, onde atingir uma
comunicacdo eficiente nas dire¢cbes horizontal e vertical. A comunicagdo informal pode
trazer inUmeras vantagens se bem utilizada. Apresenta vantagem na agilidade de execucao,
podendo agregar valores de tempo ao projeto. Gera uma comunicacdo sustentada pela
confianga entre os envolvidos, considerando que toda a equipe estard imbuida em tal
objetivo. Vale ressaltar que por mais que a comunicacdo informal seja utilizada de forma
adequada, ndo se pode extinguir a comunicacédo formal, pois ela € necesséria e indicada em

inUmeras situacBes durante todo o ciclo de vida do projeto.
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CAPITULO Il
A PRATICA NUMA EMPRESA DO SETOR METALURGICO

3.1. Descricdo da Empresa Votorantim Metais Zinco — Juiz de Fora

A Votorantim Metais, empresa constituinte dos negécios do Grupo Votorantim,
concentra sua producdo em trés segmentos: aco, niquel e zinco. E a unidade de negécio
que possui 0 maior niumero de funcionarios dentro do Grupo Votorantim e € sem ddvida um
dos maiores fabricantes de metais do mundo. Suas unidades produtivas, no Brasil, estdo
localizadas nos estados de Minas Gerais, S&o Paulo, Rio de Janeiro e Goias. No exterior, a
VM possui uma refinaria e uma mineradora no Peru e é acionista majoritaria da segunda
maior siderudrgica da Colémbia.

Quatro das cinco unidades do negécio zinco estdo em Minas Gerais. Metade do
suprimento de minério é garantida por minas naquele Estado. Produz zinco metalico Special
High Grade (SHG) em lingotes, ligas de zinco e Oxido de zinco, além de concentrados de
prata e de chumbo, sulfato de cobre, acido sulflrico e didxido de enxofre. No Peru, a
unidade zinco controla a Refineria Cajamarquilla, com capacidade de produgcédo de 130 mil
toneladas por ano, e possui 24,9% da Companhia Minera Milpo, quarta maior mineradora de
zinco no Peru. A Votorantim Metais € a maior produtora de zinco das Américas e esta entre
as dez maiores produtoras mundiais. A Unidade de Negdcio Zinco iniciou sua trajetoria em
1956 com a criacdo da Companhia Mineira de Metais (CMM), em Trés Marias, Minas
Gerais. Em 2002, ampliou sua atuacdo com a aquisicAo da Companhia Paraibuna de
Metais, instalada em Juiz de fora, unidade esta que disponibilizara sua estrutura para este
estudo e sera fonte para comparagfes e coleta de dados. Em 2004, a Votorantim Metais
conquista sua primeira unidade fora do pais. A aquisi¢cdo da Refineria de Zinc Cajamarquilla,
no Peru, reflete uma nova estratégia de crescimento do Grupo, que pretende ampliar sua
atuacao nos paises da América Latina. No ano seguinte, uma nova conquista. A VM adquire
24,9% das acBes da Companhia Minera Milpo, quarta maior mineradora de zinco do Peru.
Hoje, a VM mantém, no Brasil, duas minas nas cidades de Vazante e Paracatu (Morro
Agudo) e duas unidades industriais, uma em Trés Marias e outra em Juiz de Fora, todas em
Minas Gerais. Ainda em Juiz de Fora, estd sendo construida a primeira fabrica de
Polimetalicos do Brasil, que otimizara a recuperacdo de metais existentes nas matérias
primas como cobre, prata e indio e permitira prover solucbes ambientalmente adequadas
para p6 de aciaria elétrica e baterias automotivas. O investimento na obra é de R$ 285

milhdes.
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3.2. Ferramentas e praticas para controle do projeto

Serad demonstrada agora a forma como séo tratadas as informaces geradas desde
a concepcao até o encerramento de um projeto. Incluindo algumas ferramentas utilizadas
para controle e monitoramento da evolugéo fisica e financeira do projeto, a delegacdo de
responsabilidades relacionadas as informacgdes geradas e ainda as principais caracteristicas
do plano de comunicacdo utilizado para os projetos, cada um contemplando suas

particularidades.

3.3.  Abordagem do Planejamento de Comunicacdes da VMZ-JF

Para ilustrar o modo como € conduzido o gerenciamento da comunicagdo nos
projetos desenvolvidos na VMZ-JF, sera apresentada a abordagem de um plano de
comunicagdes utilizado para gerir as informacbes geradas. E importante ressaltar que
muitas pessoas acreditam que possuam habilidade de comunicacéo, e talvez, até mesmo
por esta razdo, ndo se é dada a devida importancia ao plano de comunicacdo em um
projeto. Porém, este assunto € muito mais amplo e complexo, e ndo se estende a apenas
um plano escrito. A habilidade de comunicacdo € uma técnica que requer estudo leitura e
desenvolvimento pratico de técnicas como escrita, empatia e inteligéncia emocional.
Pequenas falhas de comunicacdo podem levar um projeto ao caos total. Falhas de
comunicacao podem gerar um grande desgaste na relacdo entre os envolvidos no projeto,
como por exemplo, um simples gesto ou uma expressao facial, ndo compreendida de forma
correta, em uma reunido de abertura de projeto, pode fazer com que este nem ao menos se
inicie. Um processo de coordenacao de atividades, informacdes e decisfes tém que ser um
processo que reuna critérios, planejamento, documentagdo, e também a arte de se

comunicatr.
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OBJETIVO

APLICACAO

REFERENCIAS

DEFINICOES

PROCEDIMENTOS E RESPONSABILIDADES / AUTORIDADES

PROCEDIMENTO
Administracdo dainformacéao
Comunicacédo Formal e Informal
Conteldo das informacdes
Habilidade de comunicacao
Preciséo
Métodos e tecnologias
Expectativas das partes interessadas
Comunicacéo e o plano global do projeto
ELABORACAO, EMISSAO e DIVULGACAO:
Aprovacéao

INFORMACOES COMPLEMENTARES
Atencéo Especial

Fluxograma do Processo de Comunicacgédo

Figura 06: Abordagens abrangidas pelo Plano de Comunicacdo da VMZ-JF

Fonte: Votorantim Metais Zinco — Juiz de Fora

Estes topicos apresentados contemplam a sequéncia de atividades e a abordagem
do plano de comunicacéo dos projetos da VMZ-JF.

Este plano de comunicacdo define as diretrizes basicas para orientar a elaboracao
de um bom plano de comunicacéo interna de um projeto. E um documento que na integra
deve ser elaborado para todos os projetos a serem executados na empresa.

No plano existem algumas importantes definicbes de nomenclatura, siglas e termos

técnicos padrdes utilizados no dia a dia de trabalho, algumas delas citadas abaixo:

e Partes Interessadas (Stakeholders) - Todas as pessoas e areas que direta ou
indiretamente estardo envolvidas ou afetadas pelo projeto. (Acionistas, Funcionarios,

Sociedade, Prefeitura, Ministério publico, fornecedores, contratados).
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e GP — Gerente de Projeto
e Comité Diretor do Projeto - Orgéo responsavel pela avaliagdo e recomendacio de

acdes no andamento do Projeto em suas diversas etapas

Durante o desenvolvimento dos projetos, o Gerente de Projeto é incumbido de
elaborar um documento que contemple cada parte interessada, (Producédo, Meio Ambiente,
Seguranca, Financiadores, Fornecedores, Clientes internos...) com as suas respectivas
necessidades de receber diferentes informacdes com diferentes detalhes e abordagens. O

documento requer no minimo as seguintes informacdes a serem contempladas:

e Tipo de informacdo, status do documento disponivel (aprovado, ¢/ comentarios,
prioridade, confidencialidade etc.) que posteriormente originara um documento;

¢ Relatorios de avanco fisico-financeiro;

¢ Relatorios de orcamento previsto x realizado;

e Cronograma;

e Pedido de mudanca;

e Documento de entrega do projeto (aceite final);

e Documento de encerramento do projeto (final).

e Reunides diversas;

o Kick-Off meeting;

o Responsavel pela emissdo das informa¢des para os membros do time do projeto e
para as partes interessadas.

e Local de armazenamento;

e Responsavel pelo armazenamento da informacdo, que ndo necessariamente deve
ser membro da equipe do projeto;

e Receptores das informag¢des ou participantes de reunides;

¢ Midia necessaria para cada documento a ser transmitido e recebido. Ex. MS Project,
Primavera, Word, E-Mail, Web etc.;

e Periodicidade de troca da informacédo conforme a tipologia do projeto.

Durante todo o ciclo de vida de um projeto € produzida ou recebida, uma grande
quantidade de informacfes. A administracdo desta informagéo € responsabilidade do GP.
No plano de comunicacdo, tem-se identificado como uma informacdo serd gerada e
distribuida. Além disso, o plano desempenha as seguintes fungdes:

e |dentifica os tipos de relatorios (relatérios formais, status do projeto, memorandos,

etc.);
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e Considera e define: forma, freqiéncia, métodos, os responsaveis pelos os relatérios
que seréo gerados;

o Define em que momento e frequiéncia deverdo acontecer as reunides;

e Faz com que a circulacdo das informacdes e decisdes seja de modo simples e direto,
identificando preventivamente as possiveis barreiras e o0s riscos do projeto,
colaborando para uma maior velocidade de comunicacéo;

e E achave, para que a execucao e o controle do projeto tenham sucesso;

e Inclui importantes fatores como: administracdo de informacdo, expectativas das
partes interessadas, conteudo e precisdo da informacéo;

o Define as interfaces, formas de trabalho, planejamento e a programacdo com a

finalidade de garantir o fluxo de informac@es do projeto;

De acordo com o plano de comunicacdo padrdo para os projetos da empresa, as
comunicacdes formais e informais devem acontecer naturalmente de forma que a
comunicacdo formal seja rigidamente documentada. Entretanto, durante o projeto é
inevitavel a realizacdo de encontros e discussdes informais, muitas vezes estes encontros
acabam por serem também formalizados pela definicdo e tomada de decisdo sobre algum
aspecto do projeto. Os esclarecimentos feitos pelos membros do projeto sdo confirmados
por escrito pelo Gerente do Projeto ou equivalente, dado que este deve estar a par de toda a
informacé&o gerada.

Apés a identificacdo dos relatérios, sdo documentados os elementos de dados e o
nivel de detalhe que cada relatério ou documento deve conter. Nesta etapa, o foco é
entender que tipo de informacdes, as partes interessadas pretendem receber. Isso para
evitar, por exemplo, que seja gerada uma curva “S”, com todo detalhe de trabalho realizado
x planejado e enviar para o gerente de suprimentos e contratacao.

O plano de comunicacdo aborda a habilidade de comunicacdo como pré-requisito
essencial para assegurar a compreensao de informagdes durante todo o ciclo de vida de um
projeto. Existem varios momentos ou fases que habilidade de comunicacao pode e deve ser
aplicada. Ela pode ser aplicada desde o processo de iniciacdo, estendendo-se ao plano
global do projeto e de uma forma importantissima na entrega e encerramento do projeto.
Fazer com que o time do projeto saiba qual a sua responsabilidade, liderar e motivar a
equipe e fazer com que as partes interessadas estejam bem informadas é considerado uma
habilidade de comunicacéo.

Independente do destino, ou do resultado que a informacao ira apresentar, ela deve
ser clara, objetiva e precisa. O plano de comunicacédo diz que ndo deverdo ser adotadas,

praticas para suavizar uma informacgao ruim, ou omitir a informacao, ou ainda sobre valorizar
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uma informacdo. O gerente de projeto deve demonstrar seguranca nas informacdes que
gera para conseguir obter de seu time a motivagdo necessaria para o sucesso do projeto.

Atualmente existem diversas midias que podem ser utilizadas na distribuicdo das
informacdes ao longo do projeto. Quando da escolha da midia a ser utilizada é importante,
gue se leve em consideracdo a facilidade de armazenamento, garantindo a perenidade de
sua disponibilidade. A definicdo da midia deve considerar ainda as informac¢@es fornecidas
nos itens anteriores sobre as necessidades das partes interessadas, canais preferidos para
comunicacao etc.

Uma recomendacdo importante do plano de comunicacdo € estudar e entender as
expectativas das partes interessadas do projeto, isto pode ajudar na geracéo de relatorios e
em momentos de decisdes no projeto. Conhecendo as expectativas dos membros do time e
todas as partes interessadas, é importante, pois ira minimizar o risco de desinformacao,
frustragédo ou insucesso do projeto.

O plano de comunicacdo padrdo da empresa ressalta ainda que os responsaveis
pela elaboracdo, emisséo e divulgacdo do plano de comunicacdo sdo pessoas cujas acdes
sd0 necessérias para a emissao e distribuicdo dos documentos ou ainda convocacdo de
reunides. Sao definidos prévia e claramente 0s responsaveis por todas as etapas de
emissao e distribuicdo da informacdo de forma a evitar conflitos pelo ndo recebimento de
informacBes ou ainda recebimento em duplicidade de informacbes que podem estar
desatualizadas. O plano de comunicacdo deve ser aprovado e conter a assinatura no
minimo das seguintes Funcdes:

Gerente do Projeto

Representante da &rea Comunicacao
Representante de Seguranca

Representante da &rea de Saude

Representante da &rea de Meio Ambiente
Representante(s) da(s) Empresa(s) contratada(s)

A efetividade do uso do plano de comunicacdo depende muito das pessoas
envolvidas, mas principalmente do responsavel por ele. Infelizmente, muitos stakeholders
ndo demonstram a disponibilidade e motivacéo requerida para o bom andamento do projeto,
0 que pode trazer prejuizos na disseminacao das informacdes, pois é de suma importancia a

participacao de todos eles nas tomadas de deciséo.
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Figura 07: Fluxograma do Processo de Comunicacéao

Fonte: Votorantim Metais Zinco — Juiz de Fora
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3.4. Declaracéo de Responsabilidades e obrigagdes no fluxo de informagé&o

Para os projetos sob gerenciamento da empresa, existe uma forma de definicdo de
necessidades de informacdo e responsabilidades, através de uma ferramenta chamada
MATRIZ RECI. Este nome € a sigla que exprime as obrigacdes relacionadas ao fluxo de
informacé&o dentro de um projeto em particular. Estas siglas séo:

R — Responsével / Aprovador
E — Executa

C — Consultado

| — Informado

Desta forma, os participantes do projeto, desde os responséaveis pelas tomadas de
decisdo até pessoas que recebem a informacao apenas a titulo de conhecimento, tendem a
serem mais bem munidos de informac¢fes sobre o andamento do projeto em cada uma de
suas fases.

A seguir, um exemplo de Matriz RECI, indicando as correspondentes atribuicdes a

cada profissional ou grupo de profissionais envolvidos:



31

Tabela 02: Matriz RECI

Planejamento Seguranga e

Atividade/Necessidade Diretgr‘do Gerer_lte de e controle do | Engenharia oPera@éOﬁ Meio
de informa(;éo negoclo Projeto Projeto Manutengao Ambiente

Consideracdes iniciais e | A E A ) )

objetivos do Projeto

DefinicBes sobre as

condi¢cdes de contorno do - A E A - -

Projeto

Informacdes relevantes

sobre o mercado ) ) i i ) )

Avaliacdes e estudos de ) A E A A A

Benchmarking
Estudos referentes a
legislacdes vigentes e - - C - - E
seguranca do trabalho
Andlises financeiras e
informacdes sobre custos
Previsfes de prazos e
constituicdo de - A E A - -
cronogramas

Divisdo das Partes de
Grandes Projetos

Avaliacao técnica e
financeira de viabilidade

Andlises do processo e
definicdes de P&ID

Estudo de locacédo e
analises de solo

Estudo de riscos
preliminarmente - A E A A -
identificados
Identificac&o de todas as
pessoas envolvidas
Incumbéncias do Gerente
do projeto

Informacdes sobre o
planejamento de - - - - - -
engenharia

Fonte: Votorantim Metais Zinco — Juiz de Fora

3.5.  Monitoramento da evolucéo fisica e financeira do projeto — Curva S

Uma ferramenta bastante utilizada e difundida no mundo dos empreendimentos é a
Curva S para controle de avanco fisico e financeiro. Na Votorantim Metais ndo é diferente,
pois trata-se de uma técnica poderosissima de apoio a gestdo. Hoje, num mundo

globalizado onde durante a maturacdo de um projeto as atividades sdo em sua grande
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maioria terceirizadas, faz-se extremamente necessario 0 uso de técnicas que auxiliem a
geréncia na visualizacdo global da situacdo do projeto. Isto se deve ao fato de que em
Mmuitos casos as empresas terceirizadas podem receber a parcela referente ao trabalho
executado a partir da apresentacdo de um comprovante desta execucdo. O comprovante
citado é exatamente a plotagem desta curva S em um grafico cumulativo que diz & empresa
contratante o quanto as atividades estdo concluidas, comparadas & uma linha de base, ou
previsdo para concluséo destas atividades.

Para exemplificar o uso de uma curva S, pode-se considerar uma empresa de
montagem contratada para executar um projeto de engenharia que ira receber via avanco
fisico da curva. Se a empresa contratada executou cem por cento das tarefas previstas, de
acordo com a linha de base, recebera o total de dinheiro previsto em contrato, estipulado
para aquela tarefa. Se executou uma porcentagem desta montagem, uma parcela de
dinheiro proporcional a esta porcentagem serd paga a empresa. Paralelamente, uma outra
funcado é atribuida a curva S, ela pode ser utilizada para realizar projecdes de prazos para
finalizacdo ou atendimento de prazos previamente definidos durante a fase de planejamento
do projeto. Caso a parcela completada, chamada de realizado, esteja menor que o previsto,
acles devem ser tomadas para correcao dos desvios e nesta tomada de decisdo a curva S
tem participagdo crucial. Desta forma pode-se perceber a aplicabilidade desta ferramenta e
as vantagens obtidas através do seu uso.

De acordo com o contexto abordado neste estudo de caso € notavel a relacdo do
gerenciamento da comunicacdo em projetos com o0 uso de curva S. Esta é de fato uma
informacdo muito valiosa dentro de um projeto. O fato de ter em maos facilmente a
informac&o do quanto pagar & uma empresa contratada, ou qual a velocidade de execucao
de um projeto, facilita muito o trabalho de um gerente de projeto.

Como € de se esperar, este processo ndo acontece através do trabalho de apenas
uma pessoa, neste ambito encontram-se trabalhadores de campo, encarregados,
supervisores, fiscais, planejadores, entre outros, e a informacgéo referente a evolucao da
montagem € do interesse de todos. A inter-relacdo citada pode causar conflitos e prejudicar
0 bom desenvolvimento de um projeto. Mais uma vez, habilidades aplicadas para uma boa
comunicacdo, conjugadas com inteligéncia emocional aplicada ao gerenciamento de
projetos pode ser um diferencial para consolidacéo do trabalho de uma equipe.

A seguir, um exemplo de Curva S utilizada pela Votorantim Metais:



Projeto: Construcéo de uma Casa
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Figura 08: Curva S — Projeto Construcdo de uma Casa

Fonte: o autor
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CAPITULO IV
CONCLUSAO

Este estudo mostra a importancia e imprescindibilidade de se adotar culturalmente
uma visdo que priorize as pessoas como fator decisivo para obtencdo bons resultados e
indicadores de sucesso em projetos. Se trata-se de pessoas o intercambio de informacdes é
inevitavel e muito necesséario. No entanto, consciéncia ndo é suficiente, € preciso que 0s
gerentes de projetos atentem para a necessidade de investir em capacitacdo de pessoal
para que as pessoas possam estar preparadas para receber esta carga muito volumosa de
informacdes e ainda lidar com efetividade nas inter-relacées.

O assunto aqui abordado tem abrangéncia generalizada em relacdo aos assuntos
relacionados com gerenciamento de projetos. Certamente, se bem aplicados os
conhecimentos e boas praticas em gerenciamento de projetos, aliados a um bom nivel de
comunicacdo, com pessoas capacitadas, emocionalmente preparadas para gerir tais
informacdes, a reducdo de problemas em projetos seria atingida. Porém isto ndo € um
resultado alcancavel no curto prazo. Nesta linha de acado, cenarios favoraveis podem ser
desenvolvidos em algumas situacbes como: Produtos entregues correspondentes aos
descritos na proposta executiva; Reducdo de desvios entre 0s prazos realizados e
programados na linha de base; Reducdo de desvios entre os custos efetivos e os orcados;
Identificacdo de pontos & serem melhorados para o caso de desvios de prazo, custos e
qualidade; Mitigacdo de riscos; Melhor reacdo a riscos e atividades ndo previstos;
Credibilidade e fidelizacéo de clientes / usuarios satisfeitos; Cooperacdo e comprometimento
das pessoas; Exequibilidade do problemas com o plano de comunicacdo; Aquisicdes /
contratacdes de produtos / servicos em conformidade com as especificagfes requeridas;
Obtencao de beneficios além dos consensados no escopo através do projeto; Reducdo das
chances de néo se executar uma tarefa por falta de aprovagdo ou consenso entre partes
interessadas.

Em cada uma das situacbes citadas, pode-se intuitivamente perceber que o bom
gerenciamento da comunicacdo em projetos pode contribuir para obtencdo de sucesso ou
otimizacao de resultados. O ganho obtido com esta boa pratica é aplicavel a maioria, sendo
a todas as situacGes em projetos, desde a analise e difusédo de informacdes extraidas de um
desenho de engenharia até a forma com que um superior aborda um membro da equipe
para repreende-lo. Ainda no enfoque de comunicacédo, € interessante que apds a entrega e
até mesmo durante a execucdo de projetos, a equipe seja amparada por licdes aprendidas,
exibindo a forma como uma situacéo foi abordada erroneamente e ainda o que foi feito para

corrigir ou melhorar a situacdo. Esta pratica levaria as equipes a algumas reflexdes, tais
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como: “O que fariamos da mesma forma?”, “O que fariamos de maneira diferente?”, “O que
sabemos hoje, e que ndo sabiamos antes do projeto?”, “Que recomendacbes devemos
incluir para melhorar os proximos projetos?”. O gerenciamento da comunicacdo deve ser
uma preocupacdo dos gerentes de projeto desde a concepcao até a entrega do projeto. O
ganho enquanto time, a reducéo de perdas e retrabalho e o atendimento aos requisitos dos
mais importantes stakeholders, pode ser tao significativo quanto a intitulacdo de sucesso ou
fracasso de um projeto.
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