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RESUMO  

Este trabalho analisa as práticas de comunicação das informações adotadas por uma 

empresa fornecedora de sistemas de informações e investiga os impactos causados no 

sucesso dos projetos.  

O modelo referencial utilizado para validar as práticas de comunicação foi a metodologia do 

Project Management Institute  - PMI . Assim buscou-se verificar a relação entre a literatura 

especializada e a aplicação prática da gerência das comunicações em projetos.  

O trabalho está dividido em duas etapas: Na primeira etapa é apresentada uma revisão da 

literatura disponível sobre gestão de projetos, estruturas organizacionais e comunicação em 

projetos. A segunda etapa contém o estudo de caso em uma empresa gerenciadora de 

projetos que, neste momento, enfrenta o desafio de implantar a metodologia do PMI.  

Palavras Chave: Projetos, Comunicação, PMI.                     
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ABSTRACT  

This research explores communication practices adopted by a systems information company 

and investigates its impacts over projects development.  

To validate the practices of communication was used the Project Management Institute - PMI 

methodology as a referencial model. The purpose was to verify the relation between 

literature and the practical application of communications management in projects.  

The research methodology has been divided into two phases. The first part of this report 

presents a review of available literature on project management, organization and 

communication. The second part presents the results of a case study on a project 

management company that is implementing the PMI methodology.  

Key Words: Project, Communication, PMI                       
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1. INTRODUÇÃO 

1.1 O Problema da Pesquisa 

O século XX foi um período de grandes evoluções ocorridas em diversas áreas do 

conhecimento e atuação humana, destacando-se as transformações na indústria 

manufatureira, desde a sua mecanização, passando pela reestruturação do trabalho e da 

própria forma de planejamento e comando da produção.  

A década de 1980 é considerada por muitos como a década da qualidade. A de 1990, a 

década da responsividade, no sentido de ofertar respostas rápidas ao mercado e no 

atendimento aos clientes. A década atual está sendo denominada a era da pró-atividade, 

período em que se faz necessário responder ao mercado e ao cliente de maneira ágil, pois 

para diferenciar-se é imprescindível antecipar-se às mudanças.  

A intensidade dessas transformações teve como fato marcante o sentido do “tempo” para o 

homem e para as organizações. A velocidade da mudança, viabilizada, em grande parte, 

pela evolução dos meios de comunicação e dos recursos de informática, além da 

padronização dos processos, impuseram um ritmo de aceleração progressiva, modificando 

conceitos como “ciclo de produção”, “ciclo de vida do produto”. O fator tempo tornou-se um 

desafio a ser vencido uma vez que este tem afetado diretamente as estratégias adotadas 

pelas empresas na contínua busca pela competitividade. 

O ambiente de negócios apresenta-se cada vez mais mutável e imprevisível. A concorrência 

extrapolou barreiras e já assumiu escalas globais, as empresas vêem-se diante de uma 

competição acirrada, em que as exigências de prazo, custo, risco, qualidade e desempenho 

dos produtos/serviços oferecidos aumentam cada vez mais. Isto tem levado as empresas a 

buscar novas idéias, ferramentas e métodos que permitam aperfeiçoar o processo de gestão 

e melhorar o desempenho de maneira contínua.  

A busca de uma maior competitividade abrange, no geral, aspectos de ordem tecnológica ou 

organizacional, exigindo das empresas o redesenho dos seus processos. As empresas 

modernas, inseridas no ambiente dinâmico, estão sendo desafiadas a tomar decisões 
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complexas, com elevado volume de informação e em curto prazo. Neste contexto, as 

empresas passam a valorizar as funções de planejamento e controle como mecanismo para 

obter um gerenciamento eficaz, reduzindo as incertezas e avaliando os riscos de forma 

menos empírica. 

A complexidade do ambiente de negócios tem forçado as empresas a desenvolver 

capacidade e habilidade de coordenar, gerenciar e controlar suas atividades no intuito de 

responder mais rapidamente aos estímulos do macro ambiente. Muitos movimentos têm 

acontecido na busca pela adaptação das empresas. Um dos pilares de sustentação deste 

processo é a gestão de projetos focada na comunicação organizacional.  

O termo comunicação é bastante amplo, sugerindo diversas abordagens. No ambiente de 

estudo do gerenciamento das comunicações em projetos esse se refere aos processos 

requeridos para garantir a apropriada coleta, distribuição, acesso e disseminação das 

informações de projetos.  

Para Vargas (2002), a proposta do gerenciamento de projetos consiste em estabelecer um 

processo estruturado e lógico para lidar com eventos que se caracterizam pela novidade, 

complexidade e dinâmica ambiental. Percebe-se que o gerenciamento de projetos não 

propõe nada de revolucionário ou novo, sendo oportuno porque as organizações 

priorizavam aspectos tecnológicos e de infra-estrutura como meios de alcançar seus 

objetivos em detrimento às mudanças organizacionais necessárias à sustentação da 

empresa em seu ambiente.  

A gestão de projetos está se consolidando como uma prática que representa níveis 

crescentes de qualidade e de agregação de valor na percepção dos clientes, o que vem a se 

tornar uma força competitiva no mundo moderno.  

No cenário atual, a gestão de projetos deve levar em consideração as estratégias das 

organizações e as necessidades de adaptação aos mercados cada vez mais segmentados, 

instáveis e competitivos. Desta forma, as organizações passam a adequar-se ao ambiente, 

incorporando novos valores como: 
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a) Visão Sistêmica: a empresa é vista como um todo interligado, construída a partir das 

informações e da participação de todos os integrantes. Senge (1999) a define como 

um novo entendimento no processo que passa a ser mais participativo, onde os 

diversos níveis hierárquicos da empresa interagem contribuindo com opiniões, idéias 

e tomam decisões com base no conhecimento individual e na visão sistêmica dos 

processos da empresa; 

b) Informação vista como recurso estratégico: a informação é a base para as tomadas 

de decisões estratégicas. Davenport (1998, p. 19) ressalta que ”Gerentes 

ecologicamente orientados criarão estratégias quanto aos tipos de informações que 

devem ser focalizadas, as atividades a enfatizar e a maneira como a informação 

poderá ajudar a empresa a alcançar seus objetivos”; 

c) Visão por processos, em substituição a visão departamental: o gerenciamento 

voltado a resultados assume um papel crítico na gestão de projetos, reforçando a 

visão holística dos processos. Conforme Moura (1999, p. 40) “deve-se privilegiar a 

ação do todo, visto que isto produz melhor resultado do que os resultados somados 

de suas partes”; 

d) Compartilhamento das informações: as decisões são tomadas em todos os níveis da 

organização e de forma sistêmica.  A visão compartilhada, segundo Senge (1999), 

favorece o grupo na formulação do futuro desejado e na elaboração dos princípios e 

diretrizes que possibilitarão alcançar esse futuro. Desta forma, ao se dispor de uma 

visão organizacional e de informações compartilhadas, cria-se um ambiente 

favorável ao aprendizado e maior clareza nos momentos de tomadas de decisões; 

e) Índices de desempenhos: medir o desempenho passa a ser uma ferramenta não 

apenas de controle, mas uma ferramenta de análise crítica da estratégia. 

A globalização da economia, a dinâmica dos negócios e à necessidade de tomada de 

decisões e ações rápidas exigem, das organizações, a formação de ambientes em que a 

qualidade da informação e o compartilhamento de conhecimentos possibilitem meios de 
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motivação e mobilização na busca do aprimoramento contínuo, racionalização, qualidade 

total, implantação de sistemas e processos de desenvolvimento.   

Diante do exposto a presente dissertação propõe-se a verificar os impactos da comunicação 

na gestão de projetos. Com este propósito, coloca-se o seguinte problema de pesquisa: De 

que maneira a comunicação vem sendo exercida no conjunto de práticas de gestão de 

projetos em empresas de Tecnologia da Informação em Salvador ? 

Para dar suporte a esta questão, será construído um quadro teórico de referência, a partir 

da revisão bibliográfica sobre o tema o qual será, subseqüentemente, submetido à 

verificação empírica. 

1.2 Objetivos  

1.2.1 Objetivo geral 

Este trabalho tem como objetivo geral: 

a) Analisar as práticas de comunicação adotadas por uma empresa fornecedora de 

sistemas de informação em Salvador durante a execução de projetos para 

atendimento aos clientes. 

1.2.2 Objetivos específicos 

a) Verificar até que ponto as atividades de gestão de projetos adotadas na empresa em 

estudo são eficazes sob o enfoque da comunicação organizacional. 

b) Identificar fatores que afetam a comunicação de maneira positiva ou negativa e 

avaliar o impacto dos mesmos no sucesso do projeto. 

1.3 Justificativa 

A demanda pelo desenvolvimento de projetos de Sistemas de Informação tem crescido 

significativamente, impulsionada pela revolução das tecnologias de informação e das 

telecomunicações. Desde a origem do processamento de dados e o surgimento dos 

computadores, as exigências e a complexidade dos sistemas vem evoluindo na medida em 
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que novos ambientes, novas plataformas, novas metodologias e um número cada vez maior 

de usuários estão envolvidos com esses sistemas. 

Sistemas de informação, que no passado consumiam anos de desenvolvimento com 

grandes equipes, hoje sofrem pressões cada vez maiores de redução de prazo e custo, sem 

prejuízo da qualidade e do escopo (pelo contrário, cada vez aumentam-se estas exigências).  

Apesar da evolução dos processos de desenvolvimento muitos fornecedores produzem 

sistemas que funcionam, mas nem todos atingem os objetivos de prazo e custo. Assim, 

identificar a causa destas disfunções organizacionais e corrigi-las tem sido um desafio 

constante para os profissionais da área. É consenso entre esses profissionais que as 

causas estão provavelmente relacionadas ao somatório de pequenos fatos simultâneos ou 

sucessivos que conduziram a esta armadilha. Originalmente, grande parte dos gerentes, 

reconhece a gravidade do problema, mas poucos conseguem identificar com precisão a 

causa. Segundo Brooks (1995), a maior parte dos projetos não atinge seus objetivos no 

tempo por falta de planejamento e acompanhamento do projeto. 

Ainda hoje, perguntas antigas continuam sem resposta ou com respostas insatisfatórias. 

Questões como o tempo de conclusão dos programas; os altos custos; as dificuldades de 

antecipação dos erros; os grandes volumes de correções dos sistemas após a entrega para 

o usuário; e as dificuldades em medir o progresso do software enquanto este está sendo 

desenvolvido continuam desafiando as empresas fornecedoras de sistemas de informação.  

No momento atual, existe uma corrente de estudiosos argumentando que o uso das boas 

práticas de gestão de projetos amplia as chances de sucesso de todo tipo de projeto. Além 

disso, pesquisas empíricas apontam a comunicação como a principal causa de falhas em 

projetos. Equívocos na interpretação de requisitos de projeto; dúvidas em uma solicitação ou 

mudança; data compromissada e não cumprida, são alguns resultados de falhas no 

processo de comunicação, de acordo com as pesquisas. 

Para Dinsmore (1999, p. 226) “quase tudo que acontece de errado em projetos pode ser 

rastreado, a algum tipo de falha nas comunicações”. Ainda segundo o autor, “quando as 
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comunicações são baseadas nas hipóteses corretas e comuns, as probabilidades de 

transmissão clara e sem ruídos1 são maiores”, contudo encontrar a hipótese comum é mais 

difícil do que se imagina e, como conseqüência, surgem os ruídos nas comunicações. 

Prado (2000) traz uma pesquisa realizada com 287 gerentes de projetos e retrata as 

principais habilidades requeridas para os gerentes de projetos. Na percepção dos 

entrevistados os valores percentuais representam a quantidade de gerentes entrevistados 

que indicaram o item como importante: 

a) Comunicação (84%) 

b) Organização (75%) 

c) Formação de Equipe (72%) 

d) Liderança (64%) 

e) Convivência (59%) 

f) Tecnologia (46%)  

Pela pesquisa, fica evidenciado que o item comunicação é visto como prioritário e que existe 

uma forte relação entre o perfil desejável do gerente de projetos e a qualidade da 

comunicação no projeto. 

Desse modo, sendo a gestão de projetos relevante para o sucesso de um empreendimento, 

e sendo a comunicação aspecto vital para a gestão de projetos bem sucedida, este trabalho 

se justifica por buscar explorar a realidade de uma empresa fornecedora de sistemas de 

informação que tem o desafio de cumprir prazos e metas com qualidade e garantir a 

satisfação do cliente. 

Espera-se que as conclusões deste estudo de caso possam contribuir para o conhecimento 

do fator comunicação em gestão de projeto e melhorias das suas práticas de comunicação. 

 

                                                

 

1 O termo ruído deixou de ser utilizado no âmbito do estudo das comunicações, pois este termo pressupõe a existência de uma 
comunicação perfeita. Na bibliografia referente à comunicação em projetos os autores utilizam este termo. Neste trabalho não 
entraremos no mérito dessa discussão e adotaremos o termo ruído. 
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

2.1 Gestão de Projetos 

2.1.1 Conceituação de projeto 

Kerzner (2002, p. 17) define projeto como “um empreendimento com objetivo identificável, 

que consome recursos e opera sob pressões de prazos, custos e qualidade”. Além disso, o 

autor ressalta que “os projetos são, em geral, considerados atividades exclusivas de uma 

empresa”.   

Maximiano (1997, p. 20) acrescenta que projetos são “empreendimentos finitos, que têm 

objetivos claramente definidos em função de um problema, oportunidade ou interesse de 

uma pessoa ou organização”.   

Na concepção de Valeriano (1998, p. 19) projeto pode ser entendido como “um conjunto de 

ações, executadas de forma coordenada por uma organização transitória, ao qual são 

alocados os insumos necessários para, em um dado prazo, alcançar um objetivo 

determinado”.  

Os projetos ocorrem no âmbito das organizações, são empreendimentos temporários e 

atendem as mais diversas áreas de interesse, podendo ser simples como a reforma de uma 

casa ou complexos como os lançamentos de foguetes espaciais. As empresas estão cada 

vez mais se organizando sob a forma de projetos, como reflexo das mudanças no ambiente 

externo que vem pressionando por produtos e serviços de alta qualidade e baixo custo. 

De acordo com Dinsmore (1992, p. 19), um projeto é “um empreendimento com começo e 

fim bem definidos, dirigido por pessoas, para cumprir metas estabelecidas dentro de 

parâmetros de custo, tempo e qualidade”.  

Vargas (2002) complementa o pensamento de Dinsmore e acrescenta algumas 

características relevantes aos projetos: ser um empreendimento único; ter uma seqüência 

clara e lógica dos acontecimentos; ter um objetivo claro e bem definido; ter critérios 

estabelecidos de tempo, custo, recursos e qualidade.  Ainda segundo o autor, os projetos, 

conforme a estratégia de negócios adotada, além de envolver a organização podem 
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extrapolar os limites internos e englobar os agentes externos como fornecedores, clientes, 

parceiros, governo e outros.  

Na concepção de Prado (1998, p. 21), a denominação “único e não repetitivo” significa que o 

produto ou serviço resultante do projeto possui alguma especificidade que o diferencia dos 

demais produtos ou serviços similares. No que se refere à “duração determinada” significa 

que ele tem dois momentos distintos: início e fim, sendo que o projeto é considerado 

finalizado quando os objetivos são alcançados. 

Maximiniano (1997, p. 23) destaca que “nem todas as atividades finitas precisam ser 

caracterizadas ou administradas como projetos”. Para tal, o autor destacou critérios a serem 

avaliados conforme a importância de um evento ou atividade, ou sua diferença em relação 

às atividades de rotina, a saber: 

a) Natureza intrínseca do projeto: a atividade tem começo meio e fim previsíveis ou 

programados; 

b) Complexidade e especificidade do problema, ou sua diferença em relação às 

atividades de rotina; 

c) Grau elevado de desconhecimento sobre a solução ou maneira de atingi-la; 

d) Inexorabilidade do prazo para apresentação da solução; 

e) Multidisciplinaridade do problema ou solução e diversidade de recursos e 

competências envolvidas; 

f) Importância do cliente ou usuário do resultado; 

g) Importância do problema para o cliente ou usuário do resultado.  

O autor também categoriza os projetos em termos de complexidade, que é medida pelo 

número de variáveis a serem administradas (duração, número de pessoas envolvidas, 

diversidade e volume de informações a serem processados, número de organizações 

envolvidas, etc.) e da incerteza, que se refere ao grau de desconhecimento a respeito de 

seus resultados, ou da forma de atingi-los, ou de ambos. 
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Os autores anteriormente citados concordam que o projeto é uma atividade finita, dividido 

em uma seqüência de fases, que por sua vez podem ser subdivididas em etapas do início 

até o momento de conclusão, definindo assim o seu ciclo de vida.  Meredith (apud Vargas, 

2002), destaca que a velocidade de desenvolvimento do ciclo de vida dos projetos pode ser 

caracterizada, na maioria das vezes, por um início lento seguido de um progresso acelerado 

até atingir um pico e, logo em seguida, um desaceleramento até atingir seu término.  

O Project Management Institute 2 (PMI, 2000), destaca as seguintes características para um 

projeto: 

a) Empreendimento temporário: o projeto é realizado em etapas progressivas e tem 

como objetivo criar um produto ou serviço único; 

b) Temporários: os projetos possuem, obrigatoriamente, início e término definidos. A 

duração do projeto varia conforme a complexidade do mesmo e o seu 

encerramento é determinado pelo alcance (ou impossibilidade do alcance) dos 

objetivos; 

c) Elaboração progressiva: para atingir os objetivos, o projeto é dividido em etapas 

que devem ser progressivamente executadas e cuidadosamente coordenadas, 

uma vez que cada resultado produzido por uma etapa do projeto serve de 

entrada para a etapa seguinte.                                            

As empresas estão aprovando a abordagem de projetos como uma maneira de realização 

dos planos e efetivação do acompanhamento diário e rotineiro dos negócios. Esta 

abordagem tem sido vista como a forma de alcançar o sucesso dos projetos em termos de 

prazo, custo e qualidade.    
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2.1.2 Contextualizando o ambiente de projetos 

Segundo Frame (1995) os projetos são realizados desde os primórdios da civilização. As 

caçadas, a construção das pirâmides, a construção da muralha da China, a construção da 

primeira bomba atômica, a ida do homem à lua podem ser classificados como projetos. O 

que muda é a formalização da disciplina de gerenciamento de projetos que tem início 

recente e, segundo o autor, o marco inicial foi dado com a segunda guerra mundial, a partir 

dos projetos de defesa desenvolvidos durante aquele conflito.  

De acordo com Prado (1998) e em consonância com Frame (1995), os projetos acontecem 

desde épocas remotas, porém o reconhecimento deste conceito se deu a partir da revolução 

industrial, quando um seleto grupo de profissionais (construtores de estradas de ferro e 

navios) adotou, de forma empírica, o uso de técnicas gerenciais.  

Nas décadas de 1960 e 1970 a gerência de projetos apoiava-se em três pontos: prazo, 

custo e qualidade. Na década 1980 foi acrescentada uma nova dimensão nessa estrutura: o 

escopo, que juntos passaram a representar as áreas de conhecimento básicas do 

gerenciamento de projeto. 

As experiências práticas indicaram que fatores como escopo, prazo, custo e qualidade, 

ainda que bem gerenciados não necessariamente levavam o projeto ao sucesso. Fazia-se 

necessário observar outras áreas que também influenciam o desempenho do projeto: riscos, 

recursos humanos, comunicações e aquisições (compras e suprimentos). Além das áreas 

destacadas, para atingir o sucesso do projeto como um todo. Estas nove áreas 

anteriormente descritas representam, hoje, as áreas de conhecimento relevante ao 

gerenciamento de projetos. 

Valeriano (1998), classificou a evolução do gerenciamento de projetos em três períodos, 

descritos a seguir: 

                                                                                                                                                        

 

2  
Project Management Institute (PMI): O PMI - Project Management Institute é uma organização sem fins lucrativos de 

profissionais da área de gerenciamento de projetos. O PMI visa promover e ampliar conhecimento existente sobre 
gerenciamento de projetos, assim como melhorar o desempenho dos profissionais e organizações da área. 
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a) Gerenciamento empírico: baseado nas qualidades inatas do gerente e de seus 

auxiliares. Consiste mais em arte do que técnica, como nos casos dos construtores e 

arquitetos da idade média. 

b) Gerenciamento clássico ou tradicional: surgiu aproximadamente nas décadas de 

1940 a 1950 com os empreendimentos de engenharia, área de defesa, aeronáutica e 

espacial. Constituía-se em projetos essencialmente técnicos, onde o gerente 

administra recursos humanos e matérias e emprega processos existentes para obter 

o produto dentro dos limites de prazo, custo e com desempenho especificado. 

c) Moderno gerenciamento de projetos: seu aparecimento deu-se a partir de 1990. O 

Moderno Gerenciamento de Projetos (MGP) possui uma ampla gama de aplicações, 

sendo usado nos mais variados problemas empresariais. Este tipo de abordagem 

empresarial perdeu o caráter tipicamente técnico, sendo considerado como 

ferramenta adequada a responder com rapidez as solicitações do ambiente.  

O conceito de projeto tem sido estudado e debatido com freqüência nas organizações, como 

uma estratégia competitiva, uma vez que as práticas de trabalhos orientados a projetos vêm 

sinalizando redução de custos, prazos e aumento da qualidade do produto gerado.   

Maximiniano (1997, p. 36) compreende que administrar projetos envolve um “conjunto 

estruturados de técnicas, procedimentos, definição de responsabilidades e autroridades, 

sistema de documentação e outros procedimentos”, cuja finalidade é de normalização da 

administração de projetos na organização. 

Desta forma, fica claro que, para ter sucesso, as empresas terão de estruturar seus 

processos de trabalho, definir metodologias, difundir suas práticas e disseminar uma cultura 

de gerenciamento sistêmico.  

O Project Management Institute (PMI, 2000) ressalta que os projetos, em geral, são 

implementados com o objetivo de atingir o plano estratégico das empresas. 

Trabalhar de maneira organizada sob a forma de projetos requer vontade organizacional em 

mudar e persistência, uma vez que alcançar a excelência nesta prática demanda algum 
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tempo. De acordo com Kerzner (2002, p. 29) “A gestão de projetos se assemelha ao 

gerenciamento da qualidade total: ambos são sistemas de gerenciamento que necessitam 

de educação e de treinamentos extensivos”.   

Valeriano (1998, p. 55) salienta que “..o projeto não é uma entidade isolada: ele está 

vinculado pelo menos à organização hospedeira e esta, por sua vez, integrada em um 

contexto maior”.  O autor evidência a complexidade do ambiente em que o projeto está 

inserido e destaca a importância da determinação de limites do sistema, definidos abaixo: 

a) Área de abrangência ou influência do projeto, quanto a seus insumos e resultados; e 

b) área coberta pelos elementos do maior sistema que possam influir no projeto. 

Meredith e Mantel(2003) destacam que o gerenciamento de projetos é uma das disciplinas 

que mais crescem no mundo. Estão sendo utilizadas, cada vez mais, pelas organizações, 

como uma filosofia gerencial para o planejamento e condução de seus negócios. 

Dinsmore (1999) acrescenta que no ambiente complexo do mundo dos negócios as 

empresas necessitam de uma maior capacidade de coordenação, gerenciamento e controle 

de suas atividades para responder com efetividade aos estímulos externos. Essas ações de 

coordenação e controle de atividades são o foco do gerenciamento de projetos e estão 

fortemente vinculadas ao sucesso da implementação de estratégias de negócios por meio 

de projetos.  

A emersão da metodologia de gerenciamento de projetos, conforme Meredith e Mantel 

(2003), decorre de três principais fatores: 

a) A grande expansão do conhecimento humano; 

b) A crescente demanda por mercadorias e serviços mais sofisticados, complexos e 

ao mesmo tempo “customizados”;  

c) A evolução da competitividade dos mercados mundiais na produção e consumo 

de mercadorias e serviços.  
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Estes fatores combinados demandam o uso da filosofia de projetos para a solução dos 

problemas.  

Por outro lado, apesar da crescente utilização do gerenciamento de projeto pelas empresas, 

estudos apontam elevados índices de falhas em projetos. Um estudo que vem sendo 

sistematicamente realizado pelo Standish Group, denominado de relatório do “Chaos” 

(STANDISH, 1995), revela que as empresas dos Estados Unidos gastaram US $81 milhões 

em projetos de software que foram cancelados em 1995, sendo que 31% dos projetos de 

software estudados foram cancelados antes de estarem concluídos, 53% excederam mais 

do que 50% a sua estimativa de custo e somente 9% dos projetos, em grandes empresas, 

foram entregues no tempo e orçamento previstos; para empresas de pequeno e médio 

porte, os números melhoraram de 50% para 28% e de 9% para 16%. 

Em uma versão mais recente do relatório “Chaos” (STANDISH, 1999), são evidenciadas os 

resultados dos estudos, que o grupo vem fazendo desde 1994, retratando o grau de 

sucesso em projetos ao longo do tempo.  Seguindo o conceito utilizado pelo “Chaos” o 

resultado de um projeto pode ser classificado em três tipos: 

a) Sucesso: o projeto especificado originalmente foi concluído no prazo acordado e 

dentro do orçamento previsto;  

b) Desafio: o projeto foi operacionalmente finalizado, porém não atendeu as 

expectativas de prazo e orçamento e algumas especificações originais; 

c) Fracasso: o projeto é cancelado antes de ser finalizado. 

Vale ressaltar que autores como Meredith e Mantel (2003) entendem que o sucesso de um 

projeto extrapola as questões de custos (orçamento), prazo (programação) e qualidade 

(desempenho), devendo atingir também critérios de uso e satisfação do cliente. 

Baseado no conceito de sucesso em projetos do relatório “Chaos” foi evidenciado (figura 01) 

as seguintes variações de resultado nos projetos: 
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           Figura  01: Taxa de Sucesso em Projetos – Standish Group, 1999  

A pesquisa nos mostra que a taxa de sucesso dos projetos, ainda que seja baixa, vem 

crescendo ao longo do tempo, permitindo inferir que as práticas de gestão que vêm sendo 

fortemente aplicadas nas empresas de sistemas de informação estão evoluindo e 

melhorando os resultados. Conforme o último estudo publicado do “Chaos” (STANDISH, 

1999), as empresas americanas gastam anualmente mais de 275 bilhões de dólares em 

desenvolvimento de projetos de software. Segundo o estudo, a maioria dos projetos falha 

não por causa de falta de dinheiro ou tecnologia, mas por motivos diversos, como política 

interna, leis, usuários, demanda dos clientes, dentre outros. Conforme conclusão do 

relatório, os problemas e as soluções residem nas pessoas e nos processos. 

Para Crawford (2000) a principal causa das falhas nos projetos não estão relacionadas às 

especificidades do que efetivamente deu errado, mas com a falta de procedimentos, 

metodologia e padrões. Dinsmore (1999) complementa ao afirmar que o gerenciamento de 

projetos é apenas parte do que uma empresa deve fazer para manter-se competitiva. Outros 

fatores como adaptação da cultura organizacional, uso efetivo de tecnologias, 

compartilhamentos do conhecimento gerado nos diversos projetos e habilidades de 

comunicação também são críticos para o sucesso do projeto.  

No intuito de reduzir o grau de incerteza e aumentar as possibilidades do sucesso, as 

empresas vêm utilizando modelos de gestão com padrões internacionais de gerenciamento 

de projetos. Destes, o mais difundido é o Guide to the Project Management Body of 

Project Resolution History
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Knowlege, PMBOK, publicado pelo Project Management Institute (PMI), que é reconhecido 

por diversos autores como uma espécie de “referência básica” sobre gerenciamento de 

projetos e sua importância pode ser ratificada nas inúmeras citações encontradas nas 

bibliografias especializadas sobre o tema (PMI, Project management Institut. PMBOK, 

disponível no site: http://www.pmi.org, jan, 2003).   

O modelo do PMBOK decompõe a estrutura do gerenciamento do projeto em nove áreas de 

conhecimento. A estrutura do PMBOK está descrita de forma detalhada no item 2.1.3.1 

deste trabalho. O referido guia contempla os principais aspectos que podem ser observados 

num gerenciamento de projetos genérico, sendo reconhecido mundialmente e aceito desde 

1999 como padrão de gerenciamento de projetos pelo ANSI (American National Standard 

Institute). 

Dentre as dificuldades encontradas na implantação do gerenciamento de projetos, 

destacam-se a resistência a mudanças e à ruptura com o antigo sistema de trabalho, em 

especial os burocratizados e verticalizados. 

Por outro lado, as mudanças no ambiente externo estão forçando a adequação das 

empresas a um modelo mais ágil e flexível o que tem impulsionado a utilização de técnicas 

como as de gerenciamento de projetos. 

Vargas (2002, p. 22) enumera alguns benefícios do gerenciamento de projetos: 

a) Minimiza a incidência de fatos inesperados ou não previstos na fase de execução; 

b) Permite antecipar situações adversas que poderão acontecer ao longo do projeto, 

tomando medidas preventivas e corretivas; 

c) O trabalho é ajustado para o mercado consumidor (foco no cliente); 

d) Facilita as tomadas de decisões e o acompanhamento gerencial, através da 

disponibilidade das informações de forma organizada, rápida e eficaz; 

e) Favorece o controle gerencial, e ações de mudanças no curso do projeto; 

f) Documenta e facilita as estimativas para projetos futuros; 

g) Facilita a alocação de recursos. 

http://www.pmi.org
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O autor alerta que, apesar dos benefícios, boa parte dos projetos não atingem os resultados 

esperados. Os fracassos estão relacionados a causas diversas, tais como obstáculos 

externos que estão fora do controle da organização, mudança na estrutura organizacional 

da empresa. Entretanto, ainda segundo aquele autor, a maioria dos insucessos é decorrente 

de falhas gerenciais como: 

a) Concepção do projeto mal elaborada; 

b) Dimensionamento incorreto do projeto em termos de estimativas de prazos, 

custos e recursos humanos; 

c) Comunicação falha; 

d) Informação indisponível; 

e) Sistema de controle ineficaz; 

f) Estimativas financeiras inadequadas; 

g) Falta de um gerente de projeto ou troca de gerentes no mesmo projeto; 

h) Dependência do uso de softwares de gestão de projetos; 

i) Treinamento e capacitação inadequados; 

j) Falta de liderança; 

k) Expectativas distintas entre cliente/projeto; 

l) Falta de estabelecimento de padrões. 

O gerenciamento de projeto é apenas uma metodologia, que para ser implementada 

dependerá da forte relação entre tecnologia, organização e pessoas, em que a harmonia 

destes fatores é crucial para o sucesso. As variáveis tecnologia, organização e pessoas têm 

características que afetam diretamente o desenvolvimento do projeto e, neste contexto, a 

comunicação tem um impacto visivelmente relevante, atuando como elo de ligação. 

2.1.3 Gerenciamento de projetos 

O gerenciamento de projetos oferece uma visão integrada de todos os fatores e recursos 

envolvidos em um projeto, alinhando-os e coordenando-os para que os objetivos 
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pretendidos sejam alcançados da melhor maneira possível, isto é, a tempo, e com a 

qualidade e os custos esperados.  

Técnicas de gerenciamento de projetos estão sendo difundidas nos mais diversos tipos de 

organizações, abrangendo um amplo espectro de aplicações, desde que as mesmas 

tenham início, meio e fim previamente definidos. O conceito de gerenciamento de projetos 

vem sendo adotado nas áreas industrial (farmacêutica, química, automobilística etc.), 

bancária, hospitalar, jurídica, governamental e outras. 

Para Vargas (2002, p.7) “...o gerenciamento de projetos corresponde a um conjunto de 

ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva um conjunto de 

habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais”, e tem como finalidade 

controlar os projetos e monitorar os critérios de tempo, custo e qualidade preestabelecidos. 

Segundo Maximiniano (1997, p. 37) gerenciar projetos é “realizar ações de planejamento, 

organização, execução e controle que possibilitam o desenvolvimento do ciclo de vida”.   

As ações de planejar, organizar, executar e controlar são definidos no PMBok (2000) como 

processos do projeto ou simplesmente processos. 

Kerzner (2002, p. 17) corrobora com Maximiniano (1997) e acrescenta que “A gestão de 

projetos pode ser definida como o planejamento, programação e controle de uma série de 

tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com êxito, para benefício dos 

participantes do projeto”.  O autor enfatiza que uma gestão de projetos, para ser bem-

sucedida, requer planejamento e controle extensivo, bem como uma administração 

horizontal do projeto, coordenação e comunicação entre os subordinados e os seus 

gerentes.  

Frame (1995) afirma que o gerenciamento de projetos está baseado em muitos dos 

princípios da administração geral, por isto envolve habilidades como negociação, solução de 

problemas, política, comunicação, liderança e estudo da estrutura organizacional.  

O PMI (2000) sintetiza o conceito de gestão de projetos, considerando que aquela atividade 

é um conjunto de processos que são definidos como uma série de ações para se obter um 
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resultado. Esses processos podem ser reunidos em cinco grupos seqüenciais de um ou 

mais subprocessos e são interligados pelas saídas geradas, onde o “output” de um grupo 

serve de “input” para o seguinte.  

O gerenciamento de projetos pode então ser entendido como uma combinação de 

ferramentas, habilidades e conhecimento aplicados ao projeto no intuito de atingir os 

resultados planejados. É uma tentativa de integração e coordenação das informações de 

vários campos do conhecimento. 

2.1.3.1 Processos de gerenciamento de projetos 

A definição de processos, segundo a norma ISO 10006 é a de um conjunto inter-relacionado 

envolvendo recursos e atividades que transformam entradas em saídas, onde as entradas 

são os insumos, as saídas os produtos, os recursos são os meios necessários ao processo 

e, segundo Valeriano (1998, p. 20) compreendem “gerenciamento, serviços, pessoas, 

finanças, instalações, equipamentos, técnicas e métodos”.  

Um processo segundo Davenport (1994, p. 7),  é “uma ordenação específica das atividades 

de trabalho no tempo e no espaço, com um começo, um fim,’inputs’ e ‘outputs’ claramente 

identificados e uma estrutura para a ação.”  

De acordo com o PMI (2000, p. 27), os projetos são compostos de dois tipos de processos: 

processos de produção e processos de gerenciamento do projeto. Os processos de 

produção “especificam e criam o produto do projeto” e, portanto dependem da área de 

aplicação do projeto. Os processos de gerenciamento do projeto descrevem e organizam o 

trabalho do projeto e variam pouco com a área de aplicação.  

Para com Dinsmore (1992), os projetos são caracterizados por sua divisão em quatro fases: 

conceitual, de planejamento, de execução e de término. A união dessas quatro fases é 

denominada ciclo de vida do projeto. O grau de intensidade das atividades do projeto varia 

ao longo do seu ciclo de vida.  

Maximiniano (1997) classifica as fases do ciclo de vida dos projetos como: preparação, 

estruturação, desenvolvimento, implementação e encerramento. 
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O PMI (2000) acrescenta uma fase que deverá acontecer durante todo o ciclo de vida do 

projeto, que é o controle.  

Como já foi mencionado na seção 2.1.3, os processos de um projeto, conforme o modelo do 

PMI (2000), estão classificados em cinco etapas de gerenciamento. A figura 02 ilustra as 

etapas e seus respectivos processos:          

                Figura 02: Fluxo dos grupos de processos de gerenciamento (PMI, 2000, p.28)  

a) Iniciação: processo que reconhece o início de um projeto ou fase de projeto. 

Nesta fase é feito o levantamento de informações relevantes como definição 

das premissas, das restrições, dos pré-requisitos e outras informações; 

b) Planejamento: momento de criação, estruturação e detalhamento das fases 

do projeto e, conseqüentemente, do projeto como um todo. Nesta fase 

também são alocados e nivelados os recursos humanos e materiais 

necessários a cada atividade, gerando-se, assim, o orçamento do projeto; 

c) Execução: coordena e promove a integração dos recursos do projeto com o 

objetivo de atender os resultados previstos. Corresponde à implementação do 

planejamento. As fases de execução e controle ocorrem simultaneamente; 
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d) Controle: Monitora e avalia o trabalho em execução, no intuito de garantir que 

os objetivos do trabalho sejam atingidos. Esta ação permite que o gerente de 

projeto avalie o projeto e tome decisões no sentido de orientar e corrigir, 

quando necessário, o direcionamento do projeto. O momento de controle, é, 

também, uma oportunidade de mensuração dos processos em execução. 

e) Encerramento: formalização do fim do projeto e deve ser feita de maneira 

estruturada e organizada.  Nesta etapa se dá a aceitação do produto do 

projeto pelo cliente.  São também feitos levantamentos das lições aprendidas 

e uma avaliação do desempenho da equipe do projeto. 

Conclui-se que o modelo do PMI é uma consolidação e evolução dos modelos propostos por 

Maximiniano e Dinsmore, onde é acrescentada a etapa de controle. Esta fase é de extrema 

importância para o atingimento do sucesso do projeto, uma vez que nela se dá a vigilância 

do projeto. Nesta fase pode-se confrontar os aspectos planejados com os realizados, 

levando os gestores do projeto a analisar e criticar o desempenho do projeto, além de 

facilitar a tomada de decisão. 

O PMI (2000) alerta para o fato do gerenciamento de projetos ser uma atividade que 

demanda integração, categorizando-o em componentes de processos e suas interações.            
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A figura 03 ilustra o fluxo dos processos no projeto: 

ETAPAS PROCESSOS OBJETIVOS 

INICIALIZAÇÃO 
Iniciação 

Obter a autorização formal do início do projeto ou de uma 
nova fase de um já existente. 

Planejamento do Escopo Desenvolver uma declaração escrita do escopo, como 
base para futuras decisões no projeto. 

Definição do Escopo 
Subdividir os principais subprodutos do projeto em 
componentes menores e mais manuseáveis. 

Definição das Atividades 
Identificar as atividades específicas que devem ser 
realizadas para produzir os diversos subprodutos do 
projeto. 

Planejamento dos Recursos 
Determinar que recursos (pessoas, equipamentos, 
materiais) devem ser utilizados, e em que quantidades 
para realização das atividades do projeto. 

Sequenciamento das Atividades Identificar e documentar as dependências entre as 
atividades. 

Estimativa da Duração das 
Atividades 

Estimar o número de períodos de trabalho (prazos) que 
serão necessários para completar as atividades do projeto. 

Estimativa dos Custos 
Desenvolver uma aproximação (estimativa) dos custos dos 
recursos que são necessários para completar as 
atividades do projeto. 

Planejamento da Gerência de Risco Decidir como abordar e planejar a gerência de risco do 
projeto. 

Desenvolvimento do Cronograma 
Criar o cronograma do projeto a partir da análise da 
seqüência das atividades, suas durações, e as 
necessidades de recursos. 

Orçamentação dos Custos Alocar a estimativa dos custos globais aos itens de 
trabalho individuais. 

PLANEJAMENTO 

Desenvolvimento do Plano do Projeto

 

Agregar os resultados dos outros processos de 
planejamento construindo um documento coerente e 
consistente. 

EXECUÇÃO 
Execução do Plano do Projeto Operacionalizar o plano do projeto. 

Relato do Desempenho Coletar e disseminar informações de desempenho do 
projeto a todos os interessados. CONTROLE 

Controle Geral das Mudanças Controlar e garantir que as mudanças sejam discutidas e 
acordadas. 

Encerramento dos Contratos 
Verificar se os contratos foram completados 
satisfatoriamente e atualizar os registros e informações do 
projeto para uso futuro. FINALIZAÇÃO 

Encerramento Administrativo 
Verificar e documentar os resultados do projeto visando a 
formalização do aceite do mesmo pelos patrocinadores e 
usuários. 

Figura 03: Etapas dos processos em projetos do PMBoK Guide (adaptado do PMI, 2000)  

É perceptível a integração entre as fases, onde os processos de iniciação geram “saídas” 

que servirão de “entradas” para a fase do planejamento, que por sua vez gera “saídas” que 

servirão de “entradas” para a execução e assim sucessivamente. 

Desta forma, a comunicação é vista como veículo de integração, onde cada processo gera 

informações necessárias ao processo subseqüente.  

Conforme o PMI (2000), dentro de cada grupo de processos, existem processos individuais 

que são interligados por suas entradas e saídas. Além disso, os grupos de processos 

sobrepõem atividades em etapas distintas do processo. A figura 04 ilustra esta 

sobreposição. 
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Nível de 
Atividade

Início da Fase

Processos de 
Planejamento

Processos de 
Execução

Processos de 
Encerramento

Fim da Fase

Processos de Controle

Tempo

Processos de 
Iniciação

Nível de 
Atividade

Início da Fase

Processos de 
Planejamento

Processos de 
Execução

Processos de 
Encerramento

Fim da Fase

Processos de Controle

Tempo

Processos de 
Iniciação

 

Figura 04:  Distribuição do nível de atividade dos processos durante as fases do projeto (PMI 2000, pág. 31)  

Com base na Figura 04, pode-se concluir que para cada etapa do ciclo de vida do projeto 

varia o nível de atividade de cada processo e que todos os tipos de processos ocorrem em 

todas as fases do projeto, variando apenas a intensidade e o grau de sobreposição. Em uma 

mesma fase todos os processos podem ocorrer em maior ou menor nível de atividade, 

dependendo do tipo do projeto. Os processos de controle representam uma exceção tendo 

uma atuação constante durante todo o ciclo de vida do projeto. 

A interação entre os processos também é intensa, uma vez que as atividades têm impactos 

umas sobre as outras, ou seja, cada atividade, independente do processo de 

gerenciamento, gera informações, acarreta riscos e contribui positiva ou negativamente para 

os prazos, custos e outros objetivos do projeto. 

Vale ressaltar que cada área definida pode ser dividida nos cinco grupos de processos até 

chegar a um nível de detalhe maior onde são descritas as atividades.   

O PMI (2000) defende ainda a idéia de que o controle de projetos pode ser feito levando-se 

em consideração nove áreas de conhecimento, de acordo com a natureza das habilidades e 

ferramentas necessárias para sua execução: integração, escopo, tempo, custo, qualidade, 

recursos humanos, comunicação, risco, suprimentos.  
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A figura 05 ilustra a matriz proposta pelo PMI (2000) enfatizando o relacionamento entre as 

áreas de conhecimento e as etapas de gerenciamento de projetos. 

              Etapas 
Área 

 
Iniciação 

 
Planejamento 

 
Execução 

 
Controle 

 
Fechamento 

Integração  - Elaboração do 
Plano do Projeto 

- Execução do 
plano do projeto 

- Controle de 
Mudanças  

Escopo 

- Iniciação do 
Projeto 

- Planejamento do 
escopo 
- Definição do 
Escopo  

- Verificação do 
Escopo 
- Controle de 
Mudança de 
Escopo  

Prazo  - Definição de 
atividades 
- Seqüência de 
atividades 
- Estimativa de 
duração das 
atividades 
- Elaboração do 
cronograma  

- Controle do 
cronograma 
(reprogramações)

      

Custo  - Planejamento dos 
Recursos 
- Elaboração do 
Orçamento  

- Controle dos 
Custos  

Qualidade  - Planejamento da 
qualidade - Quality Assurance 

- Controle da 
qualidade  

Recursos 
Humanos  

- Planejamento 
Organizacional 
- Recrutamento 

- Desenvolvimento 
do time do projeto   

Comunicação 

 

- Planejamento da 
comunicação 

- Distribuição da 
Informação 

- Relatório de 
desempenho 

- Fechamento 
administrativo 

Risco  - Planejamento do 
gerenciamento do 
risco 
- Identificação dos 
riscos 
- Análise qualitativa 
e quantitativa dpos 
riscos 
- Planejamento das 
respostas ao risco  

- Monitoramento 
e controle dos 
riscos 

‘ 

Suprimento  
- Planejamento dos 
suprimentos 
- Planejamento das 
solicitações 

- Solicitações 
- Seleção de 
fornecedores 
- Administração de 
contratos  

- Fechamento dos 
contratos 

Figura 05: Processos de gerenciamento de projetos do PMBoK Guide classificados Segundo sua área e grupo (adaptado do 
PMI, 2000)  

Desta forma, torna-se evidente que para gerenciar um projeto e atingir a meta pré-

estabelecida é necessário executar os processos gerenciais (iniciar, planejar, executar, 

controlar e finalizar) sobre as nove áreas de conhecimento (integração, escopo, tempo, 

custo, qualidade, recursos humanos, comunicações, risco e suprimentos) durante o seu 

ciclo de vida.  

Prado (1999) assim como o PMI (2000), considera diversas áreas de conhecimento ou de 

atuação gerencial na condução de projetos. Cada uma das áreas de conhecimento está 
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subdividida em processos, e cada um dos processos está inserido em cada uma das fases/ 

grupos de processos descritos acima, de acordo com a necessidade.  

O PMI sintetiza as áreas de conhecimento gerencial de cada projeto da seguinte forma: 

a) Gerência de integração: engloba os processos necessários para garantir que os 

diversos elementos do projeto sejam propriamente coordenados. Correspondem 

a processos que acontecem em paralelo aos demais grupos de processos e 

buscam garantir a interação e sincronização dos mesmos, a interface adequada, 

a atualização em tempo e o atendimento às necessidades dos diversos 

stakeholders3. 

b) Gerência de escopo: engloba os processos necessários para garantir que o 

projeto contemple todo o trabalho necessário e somente ele, de forma a permitir 

que seja executado e concluído com sucesso. Em síntese, consiste em definir 

claramente tudo aquilo que faz ou não faz parte do projeto; 

c) Gerência de tempo: engloba os processos necessários para a garantir que o 

projeto seja finalizado dentro dos prazos previstos; 

d) Gerência de custos: engloba os processos necessários para garantir que o 

projeto seja desenvolvido e concluído dentro do orçamento aprovado 

originalmente; 

e) Gerência da qualidade: engloba os processos necessários para garantir que os 

produtos e/ou serviços do projeto atinjam os padrões de qualidade exigidos, 

assim como a satisfação do cliente. De acordo com o PMI (2000), esta área de 

conhecimento mantém uma forte correlação com as normas estabelecidas da 

ISO 9000 e ISO 10006, demonstrando preocupações com a qualidade do projeto 

e com a qualidade do produto resultante do projeto;   

                                                

 

3 Stakeholders: são todas as pessoas envolvidas no projeto. Abrange aqueles que, direta ou indiretamente, influenciam ou são 
afetados pelo projeto. 
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f) Gerência de recursos humanos: engloba os processos necessários para garantir 

a otimização do pessoal envolvido no projeto, incluindo os diversos stakeholders 

(responsáveis, clientes, participantes, executantes e demais envolvidos). O fator 

humano no ambiente de projetos deve abordar aspectos como: negociação, 

comunicação, delegação, motivação, capacitação, construção da equipe de 

trabalho (relacionamentos), soluções de conflitos, recrutamento, retenção de 

profissionais, relações de trabalho, dentre outros;  

g) Gerência de comunicações: engloba os processos necessários para garantir o 

adequado planejamento, coleta, geração, armazenamento e disseminação das 

informações relativas ao projeto no tempo adequado a todos os stakeholders. A 

comunicação é o elo de ligação entre os diversos componentes do projeto e, 

para isto, deve garantir que a informação seja compreendida por todos; 

identificar as melhores formas de distribuição (reuniões, símbolos, estilo da 

escrita, técnicas de apresentação e outros).  

h) Gerência de riscos: engloba os processos necessários para garantir a correta 

identificação, análise e resposta aos riscos do projeto, bem como definir as 

ações a serem tomadas quando da ocorrência dos risco previstos;  

i) Gerência de suprimentos e contratação: engloba os processos necessários para 

a aquisição de bens e serviços de fora da organização executora do projeto.  

Das nove áreas descritas, o presente trabalho tem sua ênfase na área de comunicação e 

seus respectivos processos. Podemos concluir que a gerência de comunicações é uma 

atividade transversal no ciclo de vida do projeto, onde irá ocorrer, em maior ou menor 

escala, em todas as suas fases. Logo, esta área tanto influencia como é influenciada pelas 

demais áreas de conhecimento.    
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A seção 2.2 deste trabalho retoma a questão da gerência de comunicações no projeto, 

oportunidade em que será feita uma revisão da bibliografia sobre o tema. A seguir discute-

se a questão de influência da estrutura organizacional na gestão de projetos e o papel do 

gerente de projetos. 

2.1.4 Estruturas organizacionais para a gestão de 

projetos 

De acordo com Valeriano (1998, p. 55), um projeto não deve ser classificado como “uma 

entidade isolada: ele está vinculado pelo menos à organização hospedeira e esta, por sua 

vez, está integrada em um contexto maior”. Desta forma torna-se evidente que o projeto faz 

parte de um sistema maior e complexo, e que para ser bem gerenciado é necessário ter 

domínio sobre o ambiente em que está inserido, assim como dos diversos subsistemas que 

interagem com o projeto. 

A estrutura organizacional é o mecanismo mais comum para a integração, fornecendo uma 

ferramenta para a transmissão da informação em toda organização. A informação funciona 

como uma “cola” que une a organização. (MCGEE e PRUSAK, 1994, p. 46). 

A estrutura da organização que executa o projeto regula a disponibilidade e o grau de 

envolvimento dos recursos humanos da organização com o projeto. O PMI (2000) propõe 

um espectro contínuo de estruturas organizacionais que vai da estrutura puramente 

funcional àquela totalmente orientada para projetos. 

Ao optar por uma gestão por projetos, é fundamental definir como a empresa será 

organizada quanto à estrutura. A definição de estrutura irá definir a sistemática de trabalho 

do grupo e toda sua comunicação, objetivando a entrega dos resultados do projeto no prazo 

previsto, dentro do custo programado e segundo as características técnicas definidas 

inicialmente.  

O tipo de organização pode variar conforme a natureza, os objetivos da empresa e até 

mesmo do projeto. Vargas (2002, p. 38) ressalta que “as estruturas organizacionais 
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refletem-se diretamente nos projetos por elas gerenciados” , desta forma, fica evidente que 

o sucesso do projeto é bastante influenciado pela estrutura vigente.  

Sobre esse aspecto, Casaroto (1999, p. 33) relata que “a estrutura organizacional de uma 

empresa de projetos deve ser suficientemente dinâmica e flexível para ir ao encontro das 

necessidades de um ambiente em contínua mudança”.  

O cenário vivenciado nos dias de hoje, foi retratado por Kerzner (2002, p.89) da seguinte 

forma: “Os executivos perceberam que as organizações devem ser mais dinâmicas”. Isso 

significa que as empresas devem ser suficientemente ágeis, capazes de se reestruturarem 

na mesma velocidade demandada pelo mercado. 

Roldão (2000, p. 24) observa que para projetar uma organização deve-se considerar: 

a) O alinhamento entre as atividades e os objetivos e planos da empresa; 

b) O ambiente externo à empresa e suas diversas formas de interações; 

c) As pessoas que irão preencher a organização; 

d) O poder exercido pelos diversos gestores.  

O pensamento acima revela que para trabalhar de forma integrada e orientada a projetos o 

tipo de estrutura organizacional deve levar em consideração sua “personalidade”, na qual 

fatores culturais e comportamentais devem ser analisados, revistos e adaptados. 

Segundo Meredith e Mantel (2003), a estrutura orientada para projetos, mais nova que a 

estrutura funcional, vem apresentando um rápido crescimento nas últimas décadas. O autor 

argumenta que muitas são as razões para a popularização deste tipo de estrutura 

organizacional, agrupando-as em quatro tópicos principais: 

a) a velocidade de resposta e a orientação ao mercado tornaram-se uma exigência 

para a obtenção de sucesso nos dias de hoje; 

b) o desenvolvimento de novos produtos, processos ou serviços regularmente requer 

informações das mais diferentes áreas de conhecimento; 

c) a rápida expansão de novidades tecnológicas em praticamente todas as áreas das 

empresas, tende a desestabilizar a estrutura das mesmas; 
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d) grande parte da alta administração das organizações não se sente muito confiante 

no entendimento e na coordenação de todas as atividades que ocorrem dentro de 

suas organizações.  

Segundo Kerzner (2002), existem cinco indicadores que mostram que a tradicional estrutura 

funcional pode não ser a mais adequada para gerenciar projetos: 

a) os gerentes podem estar satisfeitos com as habilidades técnicas de suas equipes, 

mas os projetos não estarem sendo executados segundo os cronogramas definidos 

e dentro dos custos programados; 

b) pode existir um grande compromisso na execução do projeto, mas uma alta variação 

na performance do mesmo; 

c) muitos especialistas talentosos envolvidos com o projeto se sentirem sub-utilizados; 

d) grupos específicos de trabalho reclamarem constantemente uns dos outros por 

falhas na entrega do trabalho dentro do prazo previsto; 

e) projetos estarem sendo executados dentro das especificações e nos prazos 

previstos, mas os sub-grupos e os indivíduos não estarem  satisfeitos com os 

resultados.  

Kerzner (2002) salienta, no entanto, que não existe um modelo único de estrutura 

organizacional, pois a estrutura deve estar adequada ao tipo de projeto a ser gerenciado. 

Em geral, as estruturas organizacionais estão classificadas em funcional, matricial e por 

projetos. O PMI (2000) subdivide a estrutura matricial em: matricial leve, matricial 

balanceada e matricial forte. 

Vargas (2002, p. 98) destaca que “a maioria das empresas modernas envolve as diversas 

estruturas ao mesmo tempo em seus organogramas, havendo desde setores onde a 

estrutura é totalmente funcional até departamentos inteiros com estrutura voltada 

completamente para projetos”. O autor denomina essas estruturas como compostas ou 

mistas e classifica as organizações em dois tipos: organizações baseadas em projetos e 

organizações não baseadas em projetos.  
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Fica evidente que não existe uma fórmula padrão de estrutura organizacional que viabilize 

um projeto. Cada organização deve entender seus processos, sua cultura e criar sua infra-

estrutura organizacional própria. 

Da literatura apresentam-se, na próxima seção, algumas formas de estruturas em que se 

viabiliza, com maior ou menor intensidade, a gestão de projetos. Elas diferem entre si 

basicamente pelo grau de centralização da autoridade do nível gerencial. Embora existam 

inúmeras formas de organização, destacaram-se as matriciais, as funcionais e as por 

projetos, conforme pode ser verificado na seção a seguir.  

2.1.4.1 Organização funcional 

A estrutura funcional coloca o projeto a ser executado dentro de um dos departamentos 

técnicos da empresa. Com isso o responsável pelo projeto passa a ser o gerente funcional 

do departamento. Os projetos são executados simultaneamente com as atividades 

rotineiras. 

Prado (2000) defende a idéia de que na organização funcional não existe a figura do gerente 

de projetos e, sim, um responsável ou líder do projeto, que por sua vez é o gerente funcional 

da área. 

Graficamente a estrutura de uma organização funcional pode ser representada conforme 

figura 06 a seguir:           

Figura 06: Gerenciamento de projetos em uma organização funcional (PMI, 2000, p.19).  
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Nas estruturas puramente funcionais o gerente funcional gerencia recursos da sua própria 

área e, conforme necessidade, negocia os recursos das outras áreas com os respectivos 

gerentes funcionais. Neste caso, o escopo percebido do projeto, sua coordenação e 

execução, está limitado a uma divisão funcional da empresa que por sua vez, quando 

necessita de recursos, interage com as diversas áreas da empresa. 

A clássica organização formada pela estrutura funcional representa uma hierarquia em que 

cada funcionário tem o seu superior bem definido. As pessoas são especialistas e 

agrupadas por departamentos, tais como desenvolvimento de software, análise de sistemas, 

vendas, marketing e outros.  

Segundo Kerzner (2002) a maioria dos projetos, com este tipo de gerência são concluídos 

dentro do prazo e do custo previstos, uma vez que o gerente funcional tem facilidade para a 

obtenção de mão-de-obra.  

Na prática este tipo de estrutura tende a dar bons resultados quando os projetos são 

departamentalizados, requerendo pouca interação entre as áreas. Nesses casos, o 

responsável pelo projeto administra suas necessidades internamente no seu setor, 

demandando pouco das outras áreas. Em caso de projetos multidepartamentais, o risco 

aumenta na mesma proporção em que cresce a necessidade de interação e comunicação, 

visto que o responsável pelo projeto tem baixo poder de negociação e gestão sobre os 

recursos dos demais gerentes funcionais. 

Prado (2000), ressalta que a autoridade e responsabilidade do gestor e das tarefas das 

pessoas envolvidas no projeto são fontes de potenciais conflitos e baixa produtividade. Por 

extrapolação, pode-se concluir que os conflitos e a baixa produtividade causam ruídos na 

comunicação de um projeto e consequentemente dificultam o sucesso do mesmo. 

Na figura 07 a seguir são destacadas algumas vantagens e desvantagens deste tipo de 

estrutura:   
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VANTAGENS DESVANTAGENS 

Flexibilidade no uso do pessoal interno Cliente não é foco da atividade 

Disponibilidade de especialistas O projeto é mais uma tarefa 

Compartilhamento de conhecimentos Baixo nível de coordenação 

Retenção do capital intelectual Foco na atividade Funcional e não no resultado final 

Estabilidade Baixa interação 

Avanço Profissional Baixa motivação do pessoal 

 

Conflitos entre as áreas 

Figura 07: Vantagens e Desvantagens da estrutura funcional (adaptado de Vargas, 2002, p. 101-102)  

2.1.4.2 Organização por projetos 

Segundo Kerzner (2002), a maior vantagem da estrutura por projetos é que um único 

indivíduo, o gerente de projetos, mantém uma autoridade completa sobre o projeto como um 

todo. Além disto, contrapondo a estrutura funcional, o gerente trabalha exclusivamente com 

projetos sem envolver-se com atividades rotineiras, tendo a sua equipe composta por 

pessoas  de áreas funcionais e/ou externas que são alocadas em bases integrais. 

Roldão (2000, p. 28) traz algumas características da estrutura por projetos: 

a) A execução do trabalho realizado fora da estrutura hierárquica funcional: o gerente 

de projetos responde diretamente à direção da organização; 

b) Negociação com a direção: As necessidades de recursos financeiros, materiais e 

humanos são negociados diretamente entre o gerente de projetos e a direção da 

organização; 

c) O sucesso do projeto é de responsabilidade do gerente: a responsabilidade pelo 

desenvolvimento do projeto e dos meios para atingir o sucesso do projeto é do 

gerente de projetos.  

A figura 08 ilustra a organização por projetos:    
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Figura 08: Gerenciamento de projetos em uma organização por projeto(PMI, 2000, p.19).  

Neste tipo de estrutura, as pessoas são reunidas formando uma equipe de projeto e 

respondem diretamente ao gerente de projeto. Esta forma de estrutura traz alguns 

benefícios como: o controle de tempo e custo; a minimização os conflitos de autoridade; e 

uma boa interação com os clientes. Na organização por projetos, a estrutura da organização 

é composta por equipes de projetos. Sendo assim, os recursos necessários à realização de 
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um projeto são totalmente alocados para este fim. Assim, os profissionais podem se dedicar 

em tempo integral aos projetos, favorecendo a comunicação, integração e aprendizagem. 

Numa organização totalmente orientada para projetos, ao término de um determinado 

projeto, a equipe pode ser alocada a um novo projeto ou pode haver mudança de equipe, de 

acordo com as necessidades dos projetos que se iniciam e das que estão em andamento. A 

mudança da equipe também pode ocorrer em conseqüência de alterações de fase do 

projeto. 

A maior dificuldade deste modelo está em justificar o alto custo para se manter esta 

estrutura. 

Na figura 09 abaixo são destacadas algumas vantagens e desvantagens deste tipo de 

estrutura: 

VANTAGENS DESVANTAGENS 

Autonomia Custos elevados 

Agilidade nas decisões Destino da equipe (ao finalizar o projeto) 

Foco no cliente Perda de capital intelectual 

Existência do Gerente de Projetos Subutilização dos recursos (custos “ocultos”) 

Formação da equipe Baixa interação entre as demais áreas da empresa 

Unidade de comando no projeto Riscos elevados 

Figura 09: Vantagens e Desvantagens da estrutura por projetos (adaptado de Vargas, 2002, p. 103-104)  

2.1.4.3 Organização matricial 

A organização matricial é uma estrutura híbrida, combinando características da organização 

funcional e da organização por projetos, por meio do uso de uma estrutura em que cada 

especialista se reporta a um gerente de projetos e a um gerente funcional, formando 

equipes multidisciplinares. Este tipo de estrutura destaca-se por manter as unidades 

funcionais e facilitar a comunicação (horizontal) nas organizações.  

O PMI (2000) divide a estrutura matricial em fraca, equilibrada e forte.  

A estrutura matricial é denominada “forte” (do ponto de vista de orientação para projetos) 

quando os gerentes de projeto têm dedicação total ao projeto, possuem certa autonomia e 
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se reportam a gerentes ou diretores funcionais. Esses alocam o pessoal necessário e provê 

competências técnicas. 

A figura 10 ilustra a estrutura matricial “forte”          

Figura 10: Gerenciamento de projetos em uma organização matricial forte (PMI, 2000, p.22).  

A estrutura matricial é considerada “fraca” quando a coordenação do projeto fica a cargo de 

um especialista que não é gerente de projetos em tempo integral e tem pouca autoridade 

formal. Em geral, são projetos pequenos e simples, sem maiores interações. A figura 11 

representa esta estrutura.          

Figura 11: Gerenciamento de projetos em uma organização matricial fraca (PMI, 2000, p.21).  

  

Coordenação 

 

do Projeto 
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A estrutura matricial é denominada “equilibrada” quando as responsabilidades entre os 

gerentes funcionais e de projetos são balanceadas. Ela concilia a utilização dos recursos 

entre as atividades rotineiras da organização e as atividades do projeto, podendo também 

compartilhar os recursos físicos (laboratórios, equipamentos e materiais).         

Figura 12: Gerenciamento de projetos em uma organização matricial equilibrada (PMI, 2000, p.21).  

Diversos autores apresentam como desvantagem da estrutura matricial os conflitos 

causados pela existência de uma dupla chefia. Porém, contradizendo àquela opinião, 

Valeriano (1998) afirma que nesse tipo de estrutura não deve existir, necessariamente, 

problemas entre o gerente de projetos e o gerente funcional, uma vez que as pessoas 

devem se reportar ao gerente de projeto, no que diz respeito às atividades do projeto e ao 

gerente funcional, nas atividades cotidianas.  

A figura 13 destaca algumas vantagens e desvantagens da estrutura matricial: 

Matricial VANTAGENS DESVANTAGENS 

Agilidade na formação da estrutura Autonomia limitada Leve 

Competência específica do responsável Conflitos de poder 

Eficiência Conflito (duplicidade de comando) Equilibrada 

Compartilhamento de Recursos Conflito (projeto X interesse organizacional 

Agilidade Barreiras funcionais 

Comunicação Compartilhamento do tempo 

Forte 

Foco no cliente Conflito de prioridades 

Figura 13: Vantagens e Desvantagens da estrutura funcional (adaptado de Vargas, 2002, p. 105-110)  

 

Coordenação 

 

do Projeto 
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Um resumo comparativo das características gerenciais nos diversos tipos de organizações 

descritos neste capítulo pode ser visualizado na tabela 01 que mostra as estruturas com 

diferentes níveis de orientação por projetos.  

Matricial     Tipo de       Organização

  
Características 
Dos Projetos   

Funcional 
Matriz Fraca

 
Matriz 

equilibrada Matriz Forte 
Por Projetos

 

Autoridade do gerente 
do Projeto 

Pouca ou 
Nenhuma 

Limitada De baixa a 
Moderada 

De Moderada 
a Alta 

De Alta a Quase 
Total 

Percentual do pessoal 
da organização 

Executora alocado em 
tempo integral 

Virtualmente 
Nenhum 0-25% 15-60% 50-95% 85-100% 

Alocação do gerente do 
Projeto 

Tempo 
Parcial 

Tempo 
Parcial 

Tempo 
Integral 

Tempo 
Integral 

Tempo 
Integral 

Designação mais 
comuns para o papel do 

Gerente do Projeto 

Coordenador de 
Projeto/ Líder de 

Projeto 

Coordenador de 
Projeto/ Líder de 

Projeto 

Gerente de 
Projeto/ Diretor de 

Projeto 

Gerente de 
Projeto/ Gerente 

de Programa 

Gerente de 
Projeto/ Gerente 

de Programa 
Suporte Administrativo 
ao Gerente do Projeto 

Tempo 
Parcial 

Tempo 
Parcial 

Tempo 
Parcial 

Tempo 
Integral 

Tempo 
Integral 

Tabela 01: Estrutura com diferentes níveis de orientação por projetos (PMI, 2000, p. 18)  

Esta tabela é muito útil para uma análise crítica da função do gerente de projetos nas 

diversas estruturas apresentadas. 

A empresa orientada a projetos se aproxima do lado direito da estrutura proposta pelo PMI 

(2000), onde todo ou quase todo o seu pessoal operacional está alocado em tempo integral 

a uma equipe de projeto. 

Nota-se que a organização por projetos amplia a função de gerente de projetos, que tem 

alocação quase que exclusiva nesta função; já na organização funcional, a influência do 

gerente de projetos é muito limitada (a autoridade predominante é a do gerente funcional) e 

sua alocação a projetos é parcial (é compartilhada com outras funções); com isso a 

organização por projetos tem, aparentemente, melhores condições de sucesso na condução 

de seus projetos. 

2.1.5 O gerente de projetos e suas atribuições 

A definição do gerente de projetos é uma das ações mais importantes na administração de 

um projeto. A seleção da pessoa certa é essencial para o sucesso de cada atividade do 

projeto já que é de responsabilidade do gerente de projetos viabilizar e realizar a integração 
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e a comunicação da equipe, a mobilização dos recursos, além das demais tarefas rotineiras 

ou não previstas do projeto. 

Fayol, em 1916, enumerou algumas atribuições básicas inerentes aos gerentes: planejar, 

organizar, comandar, coordenar e controlar. Desde então pouco foi acrescentado em termos 

de atribuições, mas, acredita-se que o alcance de índices satisfatórios de desempenho das 

atividades exercidas está vinculado à forma como os eventos são administrados e 

executados. Assim, os princípios de Fayol podem ser aplicados aos diferentes tipos de 

gerência quer seja contínua (rotina) ou transitória (por projetos). 

Para Maximiano (1997, p. 138), é de responsabilidade do gerente de projeto “assegurar a 

realização do projeto dentro dos padrões de desempenho da missão, do prazo e do custo, o 

que exige a administração de comunicações, recursos humanos, contratos, materiais e 

riscos”.   

O Gerente de Projeto também é responsável por interagir com o patrocinador do projeto 

(sponsor) e os stakeholders, mantendo-os informados do progresso dos seus projetos e de 

todas as informações relevantes a respeito dos mesmos. Para atender adequadamente 

estas responsabilidades, o gestor de projetos, segundo Maximiniano (1997, p. 139), deverá: 

a) esclarecer de forma clara e objetiva as necessidades do cliente, os produtos do 

projeto, suas especificações de desempenho e outros objetivos; 

b) estabelecer estratégias eficazes para a concretização dos objetivos; 

c) analisar o contexto em que o projeto será iniciado e realizado; 

d) entender o projeto como sistema; 

e) ser capaz de coordenar e participar da elaboração de propostas, orçamentos, 

cronogramas e outras ferramentas de planejamento; 

f) ser um comunicador e integrador, garantindo que a equipe entenda as exigências do 

cliente em relação ao projeto. 

g) planejar todas as tarefas necessárias para atender às exigências do cliente e da 

organização; 
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h) realizar um controle realista do projeto.  

A atuação do gerente também pode ser vista sobre um enfoque mais abrangente. Mayo, em 

1993, alegou que os gerentes deveriam desenvolver habilidades humanas e sociais a fim de 

facilitar a comunicação interpessoal dos grupos formais e informais da organização de 

trabalho.  

Compartilhando o pensamento acima, Lima (1999) afirma que na prática, a grande 

dificuldade do gerente de projetos está em lidar com as pessoas. Para o autor, o gerente de 

projetos é um administrador de interfaces entre os stakeholders (internos e externos à 

empresa) e, necessariamente, irá “lidar com competências, sentimentos e comportamentos 

da equipe”.  

Assim, pode-se afirmar que no gerenciamento de projetos o sucesso das atividades 

realizadas é dependente de aspectos humanos. As pessoas estão, aparentemente, na 

origem do sucesso (ou do fracasso) de todas as ações no projeto, uma vez que nem tudo 

pode ser atribuído às máquinas e aos sistemas, principalmente quando se trata do fator 

comunicação. 

Como evidência da importância dos aspectos comportamentais, o PMI (2000, p. 24), 

destaca as seguintes habilidades gerenciais-chave para os gerentes de projeto: 

a) Liderança: estabelecer metas visões comuns; garantir o alinhamento de uma visão 

única e objetivos comuns entre os participantes; promover um ambiente de 

motivação e inspiração entre os membros das equipes de projeto; superar os 

obstáculos de ordem política, burocrática, de recursos e outros; 

b) Comunicação: troca de informações com eficiência e eficácia de forma clara, não 

ambígua e completa, utilizando as diversas dimensões comunicacionais disponíveis; 

c) Negociação: habilidade de argumentação no intuito de chegar a acordos positivos 

para o projeto; 
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d) Influência na organização: habilidade de realizar as atividades fazendo uso das 

estruturas formais e informais da organização, políticas internas, peculiaridades 

culturais e outros.   

Fuchs (2001), apresenta três grupos de habilidades para os gerentes de projeto: 

a) Habilidades fundamentais: engloba a compreensão das questões tecnológicas e de 

negócio; 

b) Habilidades comunicacionais e organizacionais: engloba o relacionamento com os 

colaboradores, clientes e parceiros nos diversos níveis, organização das informações 

de forma consistente; e  

c) Habilidades pessoais: engloba a capacidade de identificar e contratar pessoal 

qualificado, liderar e motivar a equipe, desenvolver relacionamentos entre parceiros 

e fornecedores.   

A ação de comunicar e partilhar dados envolve aspectos tecnológicos como as bases de 

dados informatizadas, assim como ações de comunicação e compartilhamento das decisões 

dos stakeholders com a equipe de projetos. As decisões humanas irão determinar o que 

fazer e como as atividades serão realizadas, estando diretamente associado a fatores como: 

conhecimento técnico geral, “know-how”, criatividade, motivação e liderança junto aos 

membros da equipe. 

Enfatizando o fator participação, Dinsmore (1999) relata que um dos segredos do sucesso 

em projetos está no gerenciamento e na satisfação de todos os stakeholders, e isso só 

poderá ser alcançado à medida que as sugestões das pessoas envolvidas forem 

consideradas, ou seja, desde que o projeto seja realizado de forma integrada e participativa.  

Percebe-se que para gerenciar projetos a competência técnica isolada não é suficiente, as 

habilidades comportamentais também são relevantes. Segundo Sbragia (1998, p.15) “as 

atitudes são fatores de sucesso ou insucesso na realização de projetos”, ou seja, o 

resultado alcançado no projeto é diretamente influenciado pelas atitudes do seu gestor, que 
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podem tornar-se um “modelo” entre os membros da equipe. Assim, o autor classifica as 

principais habilidades: 

a) Gerenciais – está relacionado a capacidade de planejar, organizar, dirigir e 

controlar o projeto; 

b) Interpessoais – habilidade em formar e manter equipes coesas, lidar com 

conflitos, negociar, construir um clima agradável com a equipe; e 

c) De ordem política - capacidade de conhecer e lidar com a cultura e estrutura 

organizacional.  

Reforçando esta visão do perfil do gerente de projetos, Lima (1999) apresenta algumas 

características desejáveis na seleção dos gestores de projetos: 

a) Ter motivação para realizar o projeto e transmiti-lo para a equipe de forma 

clara e envolvente; 

b) Ter experiência em gerenciar projetos; 

c) Dominar as habilidades gerenciais-chave: capacidade de planejar projetos, 

organizar a equipe, controlar a execução das atividades e outros; 

d) Conhecer bem a estrutura organizacional e cultura da empresa; 

e) Ter visão sistêmica e perceber as diferentes áreas envolvidas no projeto; 

f) Ter um bom relacionamento com o cliente; 

g) Realizar reuniões objetivas para esclarecer os propósitos e andamento do 

projeto, avaliar o progresso do empreendimento e manter a equipe ciente do 

andamento do projeto; 

h) Conhecer o perfil da equipe, perceber as competências individuais e dividir as 

tarefas adequadamente; 

i) Saber delegar e cobrar resultados; 

j) Perceber o clima emocional do grupo e saber administrar os conflitos 

existentes; 

k) Saber distinguir autoridade formal das habilidades pessoais.  
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É de responsabilidade do gerente a integração os diversos recursos (físicos e humanos) de 

forma harmoniosa e sinérgica. É importante que ele tenha a percepção aguçada, a ponto de 

identificar quem é capaz de realizar determinada atividade no projeto. A sua versatilidade e 

capacidade de articulação estão também atreladas ao tipo de organização do projeto.  

Dinsmore (1992, p. 91) resume a importância do gerente de projetos de maneira objetiva: “o 

êxito do projeto depende muito da habilidade do gerente de projetos em conciliar a filosofia 

gerencial com as expectativas do cliente”.  

Buscando separar a postura participativa do carisma pessoal, Collins e Porras (1995) 

observam que os verdadeiros líderes não necessariamente precisam ser carismáticos para 

conduzirem uma organização ao sucesso. Para os autores, o verdadeiro líder deve “dar as 

ferramentas, e não impor as soluções”.   
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2.2 A Comunicação no Ambiente De Projetos 

Esta seção é dedicada à revisão bibliográfica referente às atividades de comunicação na 

gestão de projetos. 

Parte considerável do material revisto encontra-se no PMBOK (2000) e servirá para a 

construção do referencial teórico a ser utilizado para a pesquisa empírica deste estudo. 

2.2.1 Informação no ambiente organizacional 

Davis e Olson (1985) associam o conceito de informação aos fatos, dados e conhecimentos. 

Segundo os autores, fato é algo que acontece e pode ser verificado, enquanto que os dados 

são fatos originados de pesquisas empíricas ou observações. Já os conhecimentos 

representam os fatos ou dados recolhidos de formas distintas e armazenados para uso 

futuro.  

Os dados, segundo Davenport (1998, p.15) são "um conjunto de fatos distintos e objetivos, 

relativos a eventos", portanto, é preciso dar um significado aos dados para que eles se 

transformem em uma informação.  

Bio (1985) define informação como resultado do tratamento dos dados. Na concepção de 

Davenport (1998), as informações são dados dotados de relevância e propósito, onde os 

dados podem ser considerados como “um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a 

eventos”.  

Mcgee e Prusak (1994, p. 23) ao conceituar dados e informações destacam que “A 

informação não se limita a dados coletados; na verdade informações são dados coletados, 

organizados, ordenados aos quais são atribuídos significados e contexto”.  

Davis e Olson (1985) acrescentam que “a informação são dados que foram processados de 

forma que tenham significado para o seu receptor, possuindo valor real para tomada de 

decisões atuais ou futuras”. 

 Pode-se, então, dizer que a informação é resultante do processamento de dados. Burch 

(1979) identifica dez ações que transformam dados em informação: capturar; verificar, 
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ordenar, condensar, calcular, armazenar, recuperar, reproduzir, disseminar e comunicar. 

Qualquer destas operações ou a combinação delas pode converter dados em informação. 

Por outro lado, para que a informação seja realmente efetiva e tenha algum valor, ela deve 

possuir alguns atributos. Sendo assim, Davenport (1998) destaca os principais atributos da 

informação: acessabilidade; compreensão; precisão; adequação; oportunidade; clareza; 

flexibilidade e "verificabilidade”.   

Constata-se que a finalidade da informação é ampliar o conhecimento do receptor, 

fornecendo significativo valor ao processo decisório. Como conseqüência, pode-se imaginar 

que no contexto organizacional, quanto maior a capacidade de adquirir, processar e 

distribuir informações, maior o seu potencial de desempenho.  

Para Choo (1995), a informação é um dos recursos estratégicos da organização. É mais do 

que outro fator de produção. A informação é um recurso que possibilita a efetiva 

combinação e utilização de outros fatores de produção, é um meta-recurso que coordena a 

mobilização dos outros ativos na intenção de melhorar o desempenho da organização.  

Rowley (2002) complementa a idéia de Choo (1995) e destaca que o valor da informação é 

proveniente do seu efeito no comportamento da decisão. Caso a informação não conduza a 

decisão ou ação, é caracterizada como sem valor. Quando a informação é usada para 

apoiar uma decisão, ela tem um valor intrínseco. Desta forma, quando a informação apóia 

uma tomada de decisão efetiva, deve possuir características como: ser relevante e 

suficientemente precisa para seu propósito; ser tanto completa quanto apropriada; ser 

originária de uma fonte confiável; ser comunicada para a pessoa certa; ser oportuna e 

mostrar o correto nível de detalhe; ser comunicada por um adequado canal de comunicação; 

ser compreensível pelo usuário; e ter consistência. 

Entendido o valor da informação para uma organização, pode-se inferir que a informação 

também é um elemento vital para o sucesso de um projeto. Gerenciar projetos, na dinâmica 

do ambiente de negócios atual, requer habilidade para gerir eventos, atividades e pessoas. 
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Para isso, uma boa gestão da comunicação é crítica na obtenção do resultado esperado do 

projeto. 

2.2.2 Comunicação 

A palavra comunicação origina do latim "communicare", cujo significado é partilhar, tornar 

comum, trocar opiniões, repartir, associar, conferenciar. A comunicação implica, 

obrigatoriamente, em participação, em troca de mensagens, em emissão ou recebimento de 

informações. 

Cleland e Ireland (2000) definem o conceito de comunicação como um processo de permuta 

de pensamentos ou opiniões através de um sistema comum de símbolos, sinais ou 

comportamento. Os autores acrescentam que a comunicação é um processo em que duas 

ou mais pessoas efetivam a troca de entendimento sobre algo, podendo ser realizado 

através de uma comunicação não-verbal (toque ou linguagem corporal) ou através do uso 

de símbolos escritos ou falados. 

A comunicação pode ser vista como a provocação de significados comuns, desencadeando 

reações entre o comunicador e o intérprete através do uso de signos e símbolos. Pode-se 

observar também que, para ocorrer a comunicação, é fundamental que as informações 

sejam entendidas conforme o significado intencional do emissor. Para Dinsmore (1999, p. 

230) “a comunicação começa como um conceito mental abstrato na cabeça de alguém”.  

Assim, a comunicação pode ocorrer de maneira formal ou maneira informal. Cleland e 

Ireland (2000, p. 280) enumeram alguns meios pelos quais as comunicações ocorrem: 

planos, políticas, procedimentos, objetivos, metas, estratégias, estrutura organizacional, 

gráficos, reuniões, e-mail, fax, telefonemas, interações entre a equipe, exemplos 

estabelecidos pelo gerente e membros da equipe de projeto. Segundo Vargas (2002), para 

que a comunicação organizacional seja efetiva deve-se desenvolver habilidade que superem 

as barreiras no processo de comunicação, tais como: influências devidas a percepções 

individuais, personalidade, atitudes, emoções etc., que por sua vez podem alterar ou romper 

todo o processo de comunicação. 
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Desta forma, podemos concluir que não há comunicação sem informação. Mas não há 

também transmissão de informação sem um canal ou veículo através do qual essa 

informação transite, assim como não há comunicação ou ligação entre o emissor e um 

receptor se estes não compartilharem, pelo menos parcialmente, do código através do qual 

a informação se organiza na forma de mensagem. 

2.2.2.1 Comunicação em ambiente de projetos 

No ambiente de projetos, quase todos os acontecimentos estão relacionados aos processos 

de comunicações. Todavia, normalmente, a comunicação apresenta barreiras a serem 

vencidas que dificultam a execução e o sucesso do projeto. Para Dinsmore (1999)  os ruídos 

de comunicação acontecem em todas as fases do projeto. Assim, no momento de 

aprovação do projeto barreiras de comunicações podem surgir, pois as diversas pessoas 

envolvidas têm que acreditar em uma única idéia. Durante as fases de concepção e de 

planejamento a comunicação é intensa, envolvendo a troca e organização das informações 

de modo que decisões possam ser tomadas. A fase de implementação também depende 

das comunicações devido à necessidade de transferência de dados no momento certo e dos 

ajustes diários. A fase encerramento e a transferência do projeto para o cliente também 

dependem de uma forte  interação entre a equipe de projeto e as pessoas responsáveis pela 

operação do projeto depois de concluído. 

No ambiente de projetos, conforme publicação do PMI-RSJournal Nº 04, dois fatores de 

determinação das necessidades de comunicação podem ser verificadas: A dificuldade de 

trato com o usuário e a complexidade do projeto. 

A análise das interações destas duas dimensões permite definir quatro situações típicas, 

conforme indicado na figura 14.     
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Figura 14: Dimensões da Comunicação em projetos (PMI-RSJournal – 4ª Edição, Fev/03.)  

Pode-se entender a figura acima da seguinte forma: 

Quadrante 1 - Foco na comunicação interna – Reflete os casos de projetos mais 

complexos, onde o envolvimento do usuário é mínimo e a maior parte da comunicação 

acontece entre a equipe de projetos, com o intuito atingir os objetivos do projeto. Para isto, 

são usadas diversas formas de comunicação estabelecidas com os usuários (como as 

reuniões de acompanhamento), objetivando que o grupo tenha acesso às informações que 

necessitam. Com a disponibilidade das informações, evitam-se dúvidas, perguntas 

redundantes ou qualquer outro tipo de ruído na comunicação do projeto. O maior desafio, 

nestes casos, é evitar a sobrecarga dos usuários com solicitações sem coordenação. 

Quadrante 2 - Comunicação interna e externa pesadas – Em projetos deste tipo, a 

comunicação pode ocorrer em todas as direções e de maneiras imprevisíveis. Nestes casos, 

ter um plano de comunicação acordado entre os stakeholders é fundamental. Este plano, 

que será detalhado na seção 2.2.3, deve ter uma estrutura organizada, objetiva, clara e 

englobar o controle de mudanças. O plano deve identificar os principais recursos humanos 

das áreas funcionais, a periodicidade das reuniões, os assuntos que serão abordados, a 
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forma de documentação das reuniões, como as mudanças serão registradas entre outras 

medidas. Também faz parte deste plano a definição de um processo formal, que permitirá, 

quando necessário, que o plano seja alterado, de forma a identificar como deve ser feita 

essa alteração. O plano deve ser assinado por todos os participantes para garantir que o 

mesmo foi aprovado, entendido e será executado. 

Quadrante 3 - Pouca comunicação necessária – O plano de comunicação é necessário, até 

mesmo, em projetos relativamente simples, onde a interação com os usuários é menor. 

Ainda que a necessidade comunicação seja baixa, as expectativas dos usuários devem ser 

atingidas. 

Quadrante 4 - Foco na comunicação externa – Neste tipo de projeto formalizar a 

comunicação é essencial. O objetivo é restringir o contato direto entre o usuário e a equipe 

de projetos, evitando a falta de controle nos pedidos de modificações no projeto. Para isto, o 

plano de comunicação deve ser suficientemente claro e conter o documento de 

gerenciamento de mudanças, através do qual, os usuários poderão solicitar as mudanças 

(de escopo) da proposta inicial do projeto. Este documento deverá ser acessível aos 

stakeholders e controlado pelo gerente de projetos que poderá aceitar ou não a solicitação. 

Desta forma pode-se formalizar as decisões em documentos revisados e aprovados, alinhar 

as expectativas dos usuários e, principalmente, evitar interpretações divergentes, oriundas 

de discussões verbais e não documentadas. 

Pode-se perceber, assim, a preocupação com o fator comunicação em ambientes de 

projeto. As ações de gerência da comunicação em projeto demandam integração entre os 

participantes do projeto e atitudes comportamentais apropriadas, uma vez que os envolvidos 

no projeto devem estar preparados para enviar e receber informações que possam ser 

entendidas pelo grupo.  

As informações geradas no projeto são essenciais para a tomada de decisão dos gerentes. 

Ë com base nas informações coletadas que eles poderão tomar a decisão certa, no 
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momento certo e com o menor custo. Daí a importância deste processo, uma vez que a falta 

de informação para tomada de decisão pode levar o projeto ao caos.  

Dinsmore (1999) enfatiza que “quase tudo que acontece de errado em projetos pode ser 

rastreado, a algum tipo de falha nas comunicações”. 

Percebe-se que a comunicação é um dos instrumentos fundamentais na ligação e 

integração entre os diversos elementos de um projeto. Portanto, ela tem importância 

estratégica para o sucesso do projeto, uma vez que os processos interagem uns com os 

outros e também com os processos das demais áreas de conhecimento. 

 

2.2.3 Gerência de comunicações em projetos 

Gerir a comunicação no ambiente de projetos faz-se necessário para gerenciar as 

expectativas dos stakeholders no decorrer do ciclo de vida do projeto. A comunicação pode 

ocorrer nas diversas direções e muitas vezes de maneira imprevisível. 

Nesta seção será destacado o modelo de gerência de comunicações proposto pelo PMI e 

um modelo prático da gerencia de comunicação em um projeto dentro da organização. 

A figura 15 fornece uma visão geral proposta pelo PMI dos processos principais da gerência 

da comunicação em projetos.   
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Figura 15: Gerência de Comunicações do Projeto (PMBoK, 2000, p. 104)  

Estes processos interagem uns com os outros e, também, com os processos das demais 

áreas de conhecimento (descritos na seção 2.1.3.1). Cada processo pode envolver o 

esforço de um ou mais indivíduos ou grupos de indivíduos, dependendo das necessidades 

do projeto. Cada processo, geralmente, ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto 

e é composto por três tipos de itens: item de entrada; item de Ferramentas e Técnicas; e 

item de saída. Sendo assim o produto gerado (saída) de cada etapa de planejamento das 

comunicações serve de “entrada” para a etapa seguinte. 

Conforme apresentado no PMI (2000), será feita uma breve descrição de cada um dos 

blocos de atividades, comentando-se suas respectivas “entradas”, “ferramentas e técnicas”, 

e “saídas” e sua atuação em uma determinada etapa de um projeto. 
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2.2.3.1 Bloco de atividades de planejamento da 

comunicação 

O planejamento das comunicações é um documento formal que tem por objetivo determinar 

os procedimentos que serão utilizados para tratar as informações e comunicações 

necessárias aos interessados (stakeholders), identificando quem necessita de qual 

informação, quando necessitarão dela e como isso será fornecido para eles. Conforme o 

PMI (2000), o desafio do Plano de Comunicação está em viabilizar a comunicação, a troca 

de informação uma vez que as necessidades das informações e os métodos de distribuição 

variam amplamente. Desta forma, identificar as informações relevantes e os respectivos 

interessados na mesma, bem como, determinar a melhor forma para atender a essas 

necessidades, é um fator de extrema relevância para o sucesso do projeto. 

Um projeto engloba nove áreas de conhecimento, conforme vimos anteriormente na seção 

2.1.3.1. Analisando cada uma das áreas de conhecimento de um projeto, é possível 

identificar algum tipo de ação de comunicação em cada uma dessas áreas. Por exemplo, ao 

planejar o escopo do projeto, o gerente necessita de informações sobre o projeto. Uma vez 

autorizado o início do projeto, o gerente de projeto tem acesso às informações do produto 

que será desenvolvido, os objetivos do negócio, premissas e restrições do projeto. A partir 

deste momento, tudo envolve comunicação. É necessário ter acesso a informações 

detalhadas de quando o projeto deve iniciar, a previsão de custo, o produto final a ser 

gerado, os recursos envolvidos e disponíveis, dentre outros. Havendo uma informação 

errada, ou cuja “linguagem” não seja claramente entendida, o projeto pode vir a fracassar.  

Apesar de muitas vezes negligenciado, o planejamento da comunicação é uma etapa crítica 

para o sucesso do projeto, uma vez que está presente em todas as áreas.  

Ao efetuar um planejamento de escopo, prazo, custos, qualidade, recursos humanos, risco, 

integração ou suprimentos, as pessoas estarão sempre se comunicando, solicitando ou 

recebendo informações, informando e sendo informadas sobre algo. Ao buscar e receber 

informações, a comunicação estará fluindo, pois existe um emissor, um receptor e uma 
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mensagem, que poderá ser clara ou não, dependendo da forma com que a mensagem está 

sendo enviada ou recebida, ou da forma como está sendo utilizada a documentação prevista 

no projeto.  

Ao planejar a comunicação de um projeto, conforme o PMI (2000), deve-se levar em 

consideração a estrutura organizacional em que o projeto está inserido, uma vez que esta 

influenciará os requisitos da comunicação. 

Conforme metodologia proposta pelo PMI (2000), Figura 16, para planejar a comunicação 

faz-se necessário determinar: 

Entradas 

 

Requisitos  
    de comunicações 

 

Tecnologia  
de comunicações 

 

Restrições 

 

Premissas 

 

Ferramentas e Técnicas 

 

Análise das partes 
envolvidas (stakeholders) 

 

Saídas 

 

Plano de gerencia de 
comunicações 

 

Figura 16:  modelo para o bloco de atividades de planejamento das comunicações (PMI 2000,  p. 105).   

1. Entradas 

a) Definir os requisitos de comunicação: identificar os requisitos de informações dos 

interessados do projeto, levando em consideração a relevância ou não da informação. 

Correspondem ao “tipo e formato da informação requerida com uma análise do valor 

daquela informação “ (PMI 2000, p. 105). Os requisitos de informação são determinados a 

partir de relações de responsabilidade entre a empresa gerenciadora do projeto e os 

interessados; logística, isto é, do tamanho do time e da sua localização; necessidades de 

informação externa (por exemplo, comunicação com fornecedores, cliente, etc.)  

b) Definir a tecnologia de comunicações: identificar a forma mais eficiente de troca de 

informações entre a equipe de projetos, podendo variar “de breves conversas e reuniões 

extensas e de simples documentos escritos ao acesso a cronograma e base de dados 

disponíveis e imediatamente ‘on-line’” (PMI, 2000, p. 105). Assim sendo, nem toda 
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informação pode ou precisa ser transformada e armazenada em forma de documento. Cabe 

ao processo de planejamento da comunicação definir qual a informação que será tratada de 

forma sistematizada e qual será mantida informalmente. 

A tecnologia é um aliado neste processo oferecendo a infra-estrutura necessária. Porém ela 

pode afetar o desempenho do projeto, caso não sejam considerados e avaliados aspectos 

como: 

 

Disponibilidade da informação: verificar se o sucesso do projeto depende de 

informações atualizadas e disponíveis em tempo real ou se os relatórios periódicos 

atendem às necessidades; 

 

Tecnologia disponível: identificar se o ambiente tecnológico da empresa atende às 

necessidades de comunicação do projeto; 

 

Equipe de projetos versus Tecnologia: verificar se a equipe está apta a utilizar os 

sistemas de comunicação disponíveis, ou se devem ser oferecidos treinamentos; 

 

Duração do projeto versus Tecnologia: verificar se a tecnologia a ser utilizada no 

projeto atende às necessidades durante o ciclo de vida do projeto ou se deve ser  

adotada uma tecnologia mais nova. 

c) Relacionar as restrições: São os fatores restritivos do projeto, que limitam o poder de 

atuação da equipe de projetos e podem afetar o tratamento dado à comunicação.  

d) Relacionar as premissas: São suposições feitas e que passam a ser tratada como fato 

real e verdadeiro, o que envolve um certo grau de incerteza. 

2. Ferramentas e Técnicas 

a) Análises das partes interessadas (Stakeholders): É feita uma análise da necessidade 

de informação dos diversos stakeholders, no intuito de desenvolver uma visão metodológica 

para poder atender as diversas partes interessadas. O objetivo da análise é prevenir e 

compreender o todo para definir a tecnologia adequada ao projeto, evitando o "desperdício 

de recursos com informações desnecessárias ou tecnologias não apropriadas” (PMI, 2000, 

p. 106). 



63 

 
3. Saídas para o planejamento das comunicações  

a) Plano de gerência de comunicações: Como produto final (saída) do processo de 

planejamento da comunicação é gerado o Plano de Gerenciamento da Comunicação, que 

define os documentos que serão produzidos e, para cada uma das informações destes 

documentos, qual o seu formato, nível de detalhe, convenções e definições usadas e os 

métodos, freqüência e meio de coleta, produção, arquivamento e distribuição. O destino e a 

freqüência da distribuição de cada documento deve ser compatível com as 

responsabilidades de cada um dos membros da equipe do projeto. O Plano de 

Gerenciamento da Comunicação também deve conter a especificação de como o próprio 

plano deve ser atualizado no decorrer do projeto. 

O Plano de Gerenciamento das Comunicações contém: 

 

Detalhamento dos métodos que serão utilizados para reunir e armazenar as 

informações geradas no projeto, bem como, as ações (procedimentos) para a coleta 

e a disseminação das atualizações e correções no material anteriormente distribuído; 

 

Detalhamento da distribuição, contendo a descrição da informação a ser distribuída 

(formato, conteúdo, nível de detalhamento e as convenções/definições a serem 

utilizadas), quais informações serão distribuídas (relatórios de situação, dados, 

cronograma, documentações técnicas, etc) e a forma como serão distribuídas 

(relatórios em papel, comunicação oral, mídia eletrônica e outros); 

 

Cronogramas contendo cada tipo de comunicação e quando ela será gerada; 

 

Definição do perfil de acesso das informações; e 

 

O método de controle a ser utilizado para coordenar atualização de melhorias no 

plano de gerência de comunicações durante o desenvolvimento do projeto.  

O Plano de Gerenciamento das Comunicações pode ser formal ou informal, muito detalhado 

ou bastante amplo, dependendo das necessidades do projeto. É um elemento componente 

do plano geral do projeto. 
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Em quase todos os projetos, a maior parte do planejamento da comunicação é feita nas 

fases iniciais do projeto. Entretanto, os resultados deste processo devem ser revistos 

regularmente durante o projeto e revisados, se necessário, para garantir aplicabilidade 

contínua. 

O objetivo do plano de comunicação em um projeto é promover a integração dos envolvidos 

(stakeholders) no projeto em quaisquer níveis, evitando a propagação de idéias e conceitos 

equivocados a respeito das atividades e dos resultados do projeto, bem como firmar a 

periodicidade em que um documento será enviado e recebido. Se o plano estimular o 

envolvimento e a participação dos interessados, sua eficiência será cada vez melhor. 

Um projeto de comunicação, segundo KERZNER (2002) inclui a difusão de informações 

sobre as decisões tomadas, trabalhos autorizados, negociações e relatórios sobre projetos.  

2.2.3.2 Bloco de atividades de distribuição da 

informação 

As atividades de distribuição das informações têm por objetivo disponibilizar as informações 

necessárias para os interessados no projeto (stakeholders), de forma sistemática e 

conveniente. Isto inclui implementar um Plano de Gerenciamento das Comunicações, bem 

como responder aos registros não esperados de informações. 

O desafio da distribuição da informação é “disponibilizar as informações necessárias para os 

interessados do projeto de forma conveniente” (PMI, 2000, p. 106). Isto significa executar o 

Plano de Gerenciamento das Comunicações e ainda atender às expectativas das pessoas, 

respondendo aos pedidos não esperados de informações. 

A informação distribuída pode estar ou não no formato de documentos. Desta forma, este 

processo utiliza-se dos seguintes elementos:    
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Figura 17: modelo para o bloco de atividades de planejamento das comunicações (PMI 2000,  p. 106).  

1. Entradas 

a) Resultados do trabalho: São as saídas resultantes das atividades desempenhadas no 

projeto. 

b) Plano de Gerenciamento das Comunicações: É o resultado final do trabalho realizado 

na etapa de planejamento das comunicações (descrito na seção acima). 

c) Plano do projeto: O Plano do Projeto é um documento gerado no processo de iniciação 

do projeto. Ele é composto pelos diversos planos gerados pelas nove áreas de 

conhecimento do projeto. Assim, o plano de gerenciamento das comunicações faz parte do 

plano do projeto. Este documento á aprovado formalmente, utilizado para gerenciar e 

controlar a execução do projeto. Sua distribuição deve ser feita de acordo com o que foi 

definido no Plano de Gerenciamento das Comunicações.  

O Plano do Projeto é um documento, ou uma coleção de documentos, para o qual são 

esperadas mudanças na medida em que mais informações se tornam disponíveis no 

decorrer no projeto. Os documentos gerados no Plano do Projeto devem ser devidamente 

distribuídos aos stakeholders. Dentre os documentos gerados, destaca-se a definição do 

escopo4 que acompanhará toda a evolução do projeto. Este contém todo o objetivo do 

projeto (o que vai ser entregue ao cliente e, principalmente, o que não vai ser entregue), as 

premissas e restrições dentre outros itens. Tem como objetivo alinhar as expectativas entre 

                                                

 

4 Documento de escopo: é um documento formal, gerado no início do projeto e contém as especificações, características e 
funções dos principais  produtos/serviços a serem entregues.  Fornece uma base documental e tem como objetivo estabelecer 
um entendimento único sobre o escopo do projeto entre os stakeholders. 
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a equipe de projetos e os clientes, reduzir o ruído da comunicação e permitir gerenciar as 

mudanças do escopo. 

2. Ferramentas e Técnicas 

a) Habilidades de Comunicação: fazer com que a informação seja clara, não ambígua e 

completa, na qual o emissor é responsável por enviar a mensagem de forma que o receptor 

seja capaz de entendê-la e interpretá-la corretamente, evitando os ruídos da comunicação. 

A comunicação em projetos pode se dar de forma escrita e oral, ouvida e falada; interna ao 

ambiente do projeto, externa atingindo clientes, fornecedores, imprensa etc.; formal através 

de documentos (relatórios, atas etc.) e informal (conversas); vertical (vinda do mais alto ao 

mais baixo nível da organização e vice-versa) e horizontal (entre pessoas do mesmo nível 

hierárquico). 

b) Sistemas de recuperação da informação: métodos para o compartilhamento das 

informações entre os membros da equipe, podendo variar de métodos manuais à digitais, 

tais como: banco de dados, software de gerenciamento de projetos, gerenciamento 

eletrônico de documentos, arquivos técnicos e outros. 

c) Sistemas de distribuição da informação: é um sistema que dissemina a informação 

entre a equipe, também através de métodos manuais ou digitais. Como exemplo têm-se: 

reunião de projetos, e-mails, tele-conferência, documentos impressos, fax, banco de dados 

e outros. 

3. Saídas 

a) Registros do Projeto: O produto final do processo de distribuição da informação são os 

documentos gerados para os demandantes da informação, incluindo correspondências, 

circulares, relatórios, arquivos digitais, apresentações e outros documentos que compõem o 

projeto. É fundamental que essas informações sejam, na medida do possível, mantidas de 

modo organizado. Os membros da equipe do projeto podem freqüentemente manter 

registros pessoais na agenda do projeto.  
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Para gerenciar o volume de informações geradas em um projeto é essencial mantê-las de 

forma organizada, caso contrário às informações estarão apenas armazenadas, sendo difícil 

recuperá-las. Deve-se também evitar incertezas com relação à atualização aos documentos. 

Neste contexto, a tecnologia apresenta muitos recursos para facilitar a comunicação entre 

os membros de uma equipe de projetos. O auxílio da tecnologia da informação deve ser 

levado em consideração no momento de pôr em prática a distribuição da informação no 

projeto.  Uma vez analisada a necessidade de uma ferramenta e existir disponibilidade no 

mercado de ferramentas de recuperação e distribuição como os softwares de gerenciamento 

de cronogramas, aplicações na internet/intranet, Eletrônica Document Management Systems 

(EDMS), Workflow e outras. Deve-se selecionar a tecnologia adequada ao projeto.  

2.2.3.3 Bloco de atividades de relatórios de 

desempenho 

O relatório de desempenho deve conter informações de desempenho do projeto de modo a 

abastecer os interessados com informações sobre como os recursos estão sendo usados na 

consecução dos objetivos do projeto. Fazem parte deste processo relatórios de “status” do 

projeto, relatórios de acompanhamento de desempenho e relatórios de previsões quanto à 

situação e ao progresso do projeto.  

Os relatórios de desempenho geralmente fornecem informações do escopo, custo, 

cronograma, qualidade, risco e aquisições.  

Este item é de fundamental importância para o estudo, pois é onde serão definidos os 

relatórios que circularão para as partes envolvidas ou stakeholders. 

Para gerar os relatórios é necessário ter disponível o Plano do Projeto e demais documentos 

gerados no decorrer do processo.  

Os processos de geração de relatórios de desempenho está esquematizado a seguir:    
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Figura 18: modelo para o bloco de atividades de planejamento das comunicações (PMI 2000,  p. 107).  

1. Entradas 

a) Plano do Projeto: Descrito acima no seção 2.2.3.2 item 1C. 

b) Resultados do trabalho e Outros registros do projeto: Para cada etapa de trabalho 

concluída é feito o acompanhamento do projeto contendo os resultados dos trabalhos. Nele 

são identificados os produtos ou subprodutos que foram completados ou parcialmente 

concluídos, quais custos estão sendo incorridos ou comprometidos etc. Com base nos 

relatórios gerados, pode-se acompanhar o projeto e, quando o mesmo estiver em execução, 

será possível analisar os objetivos planejados versus objetivos realizados. 

Os documentos correspondem as saídas da execução do plano do projeto. Os resultados do 

trabalho devem ser reportados dentro de uma estrutura fornecida pelo plano de gerência de 

comunicações. A precisão e a uniformidade das informações dos resultados do trabalho são 

essenciais para a utilidade dos relatos de desempenho. 

Os registros do projeto, os resultados do trabalho e outros documentos do projeto 

freqüentemente contêm informações pertinentes ao contexto, que devem ser consideradas 

quando da avaliação do desempenho do projeto.    



69 

2. Ferramentas e Técnicas 

a) Revisões de desempenho: São reuniões feitas no intuito de avaliar a situação ou 

progresso do projeto. As revisões do desempenho, em geral, são utilizadas em conjunto 

com outras técnicas descritas abaixo. 

b) Análise da variação: Compara os resultados reais do projeto com os resultados 

planejados ou esperados. Em geral, é dada maior ênfase nas variações no custo e no 

cronograma. 

c) Análises de tendência: A análise é feita comparando-se os resultados do projeto ao 

longo do tempo, para determinar tendências de melhoria ou de piora do desempenho. 

d) Análises do valor do trabalho realizado: Método freqüentemente utilizado na medição 

do desempenho, onde medições de escopo, custo e cronograma são realizados para 

auxiliar a equipe de gerência do projeto na avaliação do desempenho do projeto. O valor do 

trabalho realizado envolve cálculos de orçamento,  custo real, e valor do trabalho realizado. 

3. Saídas 

a) Relatórios de desempenho: Correspondem aos registros dos resultados das análises 

realizadas, que são disponibilizadas no nível de detalhe requerido pelos vários interessados, 

conforme documentado no Plano de Gerência da Comunicação. Os formatos comuns para 

os relatórios de desempenho incluem gráficos de barras, curva S, histogramas e tabelas. 

b) Requisições de mudanças. As análises, freqüentemente, geram necessidade de 

mudanças em alguns aspectos do projeto. Toda requisição de mudança precisa ser 

registrada e documentada, independente de ser aceita ou não.  

2.2.3.4 Bloco de atividades de encerramento  

administrativo 

Conforme o conceito de projeto, que é uma atividade que tem início, meio e fim, conclui-se 

que todo projeto tem um fechamento administrativo e, no âmbito da comunicação esse 

encerramento consiste em “verificar e documentar os resultados do projeto e formalizar a 

aceitação de seus produtos pelo patrocinador, cliente ou consumidor” (PMI, 2000, p. 109).. 
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Esta ação engloba a coleta dos registros do projeto, a análise do sucesso e efetividade do 

projeto e o arquivamento dessas informações para uso futuro.  

Todo projeto (ou fase) após de alcançar seus objetivos ou vir a terminar por outras razões 

requer uma etapa de encerramento. Este consiste na verificação e documentação dos 

resultados do projeto e da formalização a aceitação do produto do projeto pelos “sponsors”, 

clientes, etc. Isto engloba a coleta dos registros do projeto para atestando sua veracidade e 

refletindo nas especificações finais, a análise da efetividade e o atendimento (ou não) dos 

requisitos do projeto e o arquivamento dessas informações para uso futuro. 

Para concluir este processo, deve-se ter os documentos de medição de desempenho e a 

documentação do produto do projeto e outros documentos denominados “registros do 

projeto”. As ferramentas são as mesmas do processo de relatório de desempenho e as 

saídas produzidas são os arquivos do projeto (explícito), os documentos de aceitação formal 

e as lições aprendidas (tácito). 

O início das atividades do encerramento administrativo não devem ser aguardar a conclusão 

do projeto. Cada fase do projeto deve ser devidamente encerrada para assegurar que as 

informações geradas não sejam perdidas. 

Entradas 

 

Documentos de medição 
do desempenho 

 

Documentação do 
produto do projeto 

 

Outros Registros do 
Projeto 

 

Ferramentas e Técnicas 

 

Ferramentas e técnicas 
de relato de desempenho  

 

Saídas 

 

Acervo do Projeto 

 

Aceitação Formal 

 

Lições Aprendidas 

 

Figura 19: modelo para o bloco de atividades de planejamento das comunicações (PMI 2000,  p. 109).     
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1. Entradas 

a) Documentação da medição do desempenho: Todo o material produzido (registros e 

análise de desempenho) no projeto deve ser disponibilizado para revisões durante o 

encerramento administrativo. 

b) Documentação do produto do projeto:  Todos os documentos gerados para descrever 

o produto gerado pelo projeto (planos, especificações, documentação técnica, plantas, 

arquivos eletrônicos etc.) devem , também, estar disponíveis para revisões durante o 

encerramento administrativo. 

c) Outros registros do projeto:  Todos os documentos produzidos durante o projeto e que 

não foram mencionados nos itens acima, devem estar disponíveis para revisões durante o 

encerramento administrativo. 

2. Ferramentas e Técnicas 

a) Ferramentas e Técnicas de relato de desempenho: Idem seção 2.2.3.3, item 2. 

Ferramentas e Técnicas 

3. Saídas  

a) Acervo do projeto: Contempla todos os registros do projeto indexados que serão 

preparados para arquivamento. Os sistemas/bancos de dados do projeto devem ser 

atualizados.  

b) Aceitação formal: A documentação de aceite do produto do projeto (ou fase) deve ser 

preparada e distribuída. 

c) Lições aprendidas: Geração do conhecimento do projeto, contêm as análises feitas e 

principalmente as razões que as decisões foram tomadas, objetivando criar o aprendizado 

organizacional. Toda a experiência vivida no projeto (acompanhamento planejado versus 

realizado, fatos inesperados ocorridos no projeto, soluções encontradas para diversos 

problemas, dentre outros) deve ser documentada integrando um banco de dados histórico  

(acervo) que servirá tanto para o projeto em andamento como os demais projetos da 

organização executora, estimulando a troca de experiências entre projetos.  
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Conforme o modelo de gerência de comunicações proposto pelo PMI, percebe-se que a 

metodologia restringe o conceito de comunicação tratando-a apenas como fluxo de 

informações em um projeto, eliminando um conjunto de sentidos sobre a comunicação. 

 
3. METODOLOGIA   

O presente trabalho está, do ponto de vista metodológico, composto por duas etapas: 

levantamento e revisão de material bibliográfico e estudo de caso em uma empresa de 

Tecnologia da Informação que trabalha orientada para projetos, a fim de responder ao 

problema de pesquisa. 

A gerência da comunicação em projetos possui características que sugerem oportunidades 

no uso das tecnologias, nas Habilidades pessoais e  na estrutura organizacional 

disponibilizada, o que exige uma pesquisa aprofundada e observação do seu contexto para 

compreender a relevância do fator comunicação no sucesso de um projeto.  

3.1 Definição da Abordagem de Pesquisa 

A definição da abordagem de pesquisa é fundamental à legitimidade da mesma, cabendo 

considerar a adequação aos conceitos revisados, a adequação aos objetivos da pesquisa, a 

validade e a confiabilidade. 

Optou-se, neste trabalho, pela abordagem do estudo de caso. Segundo BENBASAT (1987), 

o estudo de caso é uma técnica especialmente indicada para a pesquisa em sistemas de 

informação, pois permite ao pesquisador estudar os fluxos de informações em um contexto 

natural, conhecer o estado da arte e gerar teorias a partir da prática.  

Por meio do estudo de caso, é possível aprofundar, em detalhes, o procedimento de coleta 

de dados, pois há maior proximidade entre o pesquisador e a instituição que será estudada, 

bem como há maior flexibilidade de ação sobre o curso da pesquisa.  

A presente pesquisa tem natureza eminentemente qualitativa. De acordo com BRYMAN 

(1989), a abordagem qualitativa tem as seguintes características: 
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a) Proporciona ao pesquisador maior proximidade das circunstâncias peculiares à 

instituição possibilitando um aprofundamento no contexto da organização 

(abordagem perceptiva); 

b) Possibilita menor rigidez na estruturação da pesquisa, conferindo à mesma maior 

flexibilidade quanto ao redirecionamento dos eventos (caráter exploratório); 

c) Promove o seqüenciamento dos eventos ao longo da pesquisa; 

d) Proporciona a utilização de mais de uma fonte de dados dentro do universo 

restrito de pesquisa.  

A autora deste estudo considera que a abordagem qualitativa é apropriada ao escopo da 

sua pesquisa, por envolver processos de comunicação e gestão em uma mesma 

organização, os quais são fortemente dependentes de fatores individuais e subjetivos. 

 

3.2 Elementos Analisados  

A empresa selecionada solicitou sigilo na pesquisa, sendo tratada, neste estudo, com o 

nome fictício de “GERCOM”. A escolha se deu pelo fato da “GERCOM” ser uma empresa de 

tecnologia de ponta e atuar como fornecedora de sistemas de informações para diversas 

empresas de grande porte em setores distintos como telecomunicações, governo, indústrias 

e outros. Trata-se de uma empresa genuinamente baiana e que, hoje, tem destaque no 

cenário nacional.  

Serão analisados três projetos de sistemas de informação fornecidos pela “GERCOM” para 

empresas de ramos diferentes, a saber: telefonia móvel, governo e indústria.  

Por ser uma empresa com tradição no fornecimento de sistemas de informação possui uma 

estrutura de tecnologia da informação bem montada, oferecendo a possibilidade de uma 

coleta satisfatória de dados. Além disso, a empresa em questão está em processo de 

implementação da metodologia proposta pelo PMI, de modo que seus processos, estrutura 

organizacional e as habilidades de seus funcionários estão sendo ajustados para alinhar-se 

com as melhores práticas de gerenciamento de projetos. 
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Tratando-se de uma pesquisa qualitativa, foram feitas entrevistas com um universo 

específico de respondentes. As entrevistas foram realizadas após o recebimento dos 

questionários, uma vez que os respondentes já estariam familiarizados com as perguntas e, 

neste momento, foi feito o aprofundamento das respostas, esclarecimentos de algumas 

dúvidas, alinhamentos de conceitos e observações de questões que não foram abordadas 

no questionário. 

 

3.3 Variáveis Aferidas 

Com base na pesquisa, pretendeu-se confrontar as informações e dados coletados e sua 

real aplicação conforme o modelo proposto pelo PMI. Para isso as variáveis foram 

agrupadas conforme as etapas do processo de comunicação: planejamento, distribuição, 

relatórios de desempenho e encerramento administrativo. Para cada etapa foi investigado o 

uso das práticas de gerenciamento da comunicação, buscando verificar o grau de aderência 

com a metodologia PMI, bem como os impactos causados no desenvolvimento dos projetos. 

Para tal, foram avaliadas as seguintes variáveis: 

a) Planejamento: nesta etapa buscou-se verificar a existência ou não de um 

plano de comunicação formal e sua efetiva utilização, as dificuldades 

encontradas na elaboração desta etapa e as definições relativas a quem 

(“stakeholder”) necessita de quais informações, com que freqüência e através 

qual meio de comunicação. 

As questões que abordadas nesta etapa foram: 

 

Como são identificadas os requisitos de comunicação das informações 

para os “stakeholders” do projeto?  

 

Na fase de planejamento é formalizado um plano de comunicação com 

definições de “quem” precisa de “qual” informação “quando”, “como” e 

“onde” ?  

 

Qual(is) a(s) tecnologia(s) de comunicações utilizadas para viabilizar a 

troca de informações entre a equipe de projetos ?  
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Existe algum fator restritivo que afete a comunicação  no ambiente de 

projetos ?  

 
A cada projeto iniciado é gerado um plano de comunicações ?  

 
Os processos de planejamento da comunicação são executados conforme 

definido no PMBoK Guide ?  

 

Qual o nível de detalhamento do plano em termos de definição dos 

documentos a serem produzidos, formato, frequência, distribuição, 

produção, arquivamento, recuperação,  cronograma, perfil de acesso e 

métodos de controle. 

 

Quais as maiores dificuldades encontradas no processo de planejamento 

do gerenciamento da comunicação ? 

b) Distribuição: durante esta fase acontece a validação da utilização de métodos 

de coleta, armazenamento, distribuição e recuperação da informação. Desta 

forma, buscou-se examinar a qualidade, a acessibilidade, os obstáculos, a 

utilização pelos membros da equipe, o excesso ou falta da informação e o 

impacto destas na execução do projeto. Para os projetos que tem plano de 

comunicação, será aferido o planejado “versus” o realizado. 

As questões que abordadas nesta etapa foram: 

 

As informações são distribuídas de forma sistemática e conveniente? 

 

O plano do projeto e os demais registros são atualizados e distribuídos 

conforme estabelecido no plano de comunicação? 

 

As informações distribuídas atendem os requisitos de acessabilidade, 

disponibilidade, clareza e precisão, conveniência, confiabilidade e 

flexibilidade? 

 

Dentre os meios utilizados para transmitir as informações, qual(is) o mais 

utilizado ?  

 

Quais os métodos utilizados para compartilhar a informação? 
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É utilizado algum software que auxilie a distribuição e recuperação da 

informação? 

 
As informações disponibilizadas foram suficientes para a tomada de 

decisão e realização do seu trabalho? Em caso negativo, qual o impacto 

gerado pela indisponibilidade da mesma? 

 

Identifique fatores que dificultam a distribuição da informação. 

 

Quem é responsável pela distribuição da informação?  

 

Quando você gera uma nova informação, qual o seu grau de envolvimento 

em distribuí-la?  

 

Qual a maior dificuldade enfrentada para efetivar a comunicação das 

informações no projeto? 

 

A distribuição da informação vem acontecendo conforme o planejado? 

c) Relatórios de Desempenho: esta fase avalia a existência de controles e 

análises de desempenho dos projetos em estudo. Para tal foram identificados 

os relatórios de desempenho gerados no projeto, as informações que contém, 

a sua freqüência de atualização e a efetividade do meio de comunicação 

utilizado. 

As questões que abordadas nesta etapa foram: 

 

Quais as informações que fazem parte dos relatórios de desempenho? 

(Status do projeto, acompanhamento do desempenho, progresso do projeto, 

escopo, custo, cronograma, qualidade, risco, aquisições, comunicações, 

recursos humanos, requisitos de mudanças) 

 

Os meios utilizados para distribuir os relatórios de desempenho foram 

adequados e suficientes? Atenderam as necessidades dos “stakeholders” 

com relação ao formato, disponibilidade, oportunidade e conteúdo? 

 

Com que freqüência são feitas as avaliações de desempenho? Como é a 

dinâmica dessa avaliação? 
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Qual(is) a(s) metodologia(s) utilizadas para análise de desempenho? 

 
Como são feitos os registros dos resultados da análise de desempenho? 

 
Qual o formato utilizado nos relatórios de desempenho? 

 
As requisições de mudanças são freqüentes? Como são documentadas e 

registradas? 

 

Quais as dificuldades encontradas na atualização e distribuição dos 

relatórios de desempenho? 

 

As ferramentas e técnicas utilizadas para os relatórios de desempenho 

avaliam falhas na comunicação do projeto? Como? 

 

O controle da informação vem acontecendo conforme o planejado? 

d) Encerramento: esta etapa propõe-se a validar a existência de práticas de 

aprendizagem após a conclusão do projeto, sendo avaliada pela qualidade da 

documentação (acervo final) gerada pelo projeto, a análise das lições 

aprendidas do projeto e a geração do conhecimento e aprendizagem 

organizacional. 

As questões que abordadas nesta etapa foram: 

 

Um projeto de sucesso deve atender aos seguintes requisitos: prazo, 

custo, qualidade, uso e satisfação do cliente. 

 

Concluído o projeto, como é feito o encerramento administrativo? É 

gerado algum documento de encerramento? 

 

Ao finalizar o projeto é realizado o ordenamento dos registros?  

 

Ao final do projeto são realizadas práticas de aprendizagem? Caso 

afirmativo, identifique quais são as práticas empregadas? 

 

Vocês consultam o histórico de projetos anteriores? 

 

Como você classificaria o seu projeto (sucesso/fracasso)? O que mais 

contribuiu para o sucesso e para o insucesso? 
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Na sua opinião, qual o grau de importância que a comunicação no 

sucesso de um projeto? 

3.4 Instrumento de Coleta de Dados 

O instrumento utilizado para a coleta de dados e mapeamento das comunicações na 

empresa, tendo como referência o modelo do PMI, foi um questionário semi-estruturado, 

para registro das observações feitas internamente na empresa e das análises dos 

documentos relativos aos três projetos estudados. Este tipo de instrumento é recomendado 

por diversos autores para a coleta de informações em estudos de caso. Optou-se pelo 

questionário semi-estruturado para dar maior flexibilidade às entrevistas e viabilizar a coleta 

de outras informações que não estariam previstas no formulário, além de auxiliar e orientar o 

pesquisador na sua busca por evidências.  

As entrevistas foram planejadas conforme a seqüência utilizada pelo modelo teórico de 

referência apresentado e discutido na seção 2.2.2.2, em que a comunicação é vista como 

um processo em etapas: planejamento, distribuição, relatório de desempenho e 

encerramento. O objetivo foi apenas o de facilitar o entendimento do entrevistado. 

No início de cada entrevista foi traçado o perfil do entrevistado (Anexo I) com o objetivo de 

identificar e conhecer a trajetória profissional de cada um. 

Foram criados dois questionários. O primeiro questionário teve um enfoque organizacional, 

visando entender à organização em estudo, a partir da percepção da diretoria da empresa 

(Anexo II). 

O segundo destinado a entrevistas com os gerentes de projetos e a equipe de projetos 

(Anexo III). O questionário quando aplicado aos gerentes de projetos teve como objetivo 

captar as percepções daqueles profissionais sobre as práticas de comunicação e gestão 

adotadas para os projetos. O questionário quando aplicado aos membros da equipe de 

projetos teve como objetivo captar a percepção da equipe sobre a comunicação no projeto, 

fazendo um contraponto com as respostas dos gerentes. Isto permite comparar as ações de 
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comunicação do gerente de projeto e a percepção da equipe, identificando a existência de 

possíveis discrepâncias de percepção.   

Por entender que a empresa orientada por projetos tem uma área de apoio que interage 

com os projetos, e, portanto, pode haver ruídos na comunicação, foram entrevistados, 

também, representantes da área administrativo-financeira e RH. Neste caso, entendeu-se 

que estas pessoas interagem com a equipe de projetos. Para este grupo foram feitas 

entrevistas onde se abordou parte das perguntas do questionário. 

Antes de iniciar as entrevistas, foi feita uma apresentação, envolvendo os diretores e 

gerentes de projetos, onde eles foram expostos ao conteúdo e objetivos da pesquisa. Feito 

isto, foi elaborada uma agenda de entrevistas e entregue o questionário semi-estruturado. 

Os gerentes de projeto ficaram responsáveis por distribuir questionários e o cronograma de 

entrevistas à sua equipe. 

Além das entrevistas, realizaram-se análises de documentos com o objetivo de identificar os 

procedimentos formais do projeto e sua realização na prática, além de identificar a clareza 

das informações, o grau de utilização destes documentos pelos membros da equipe de 

projeto e a freqüência com que os mesmos são gerados e consultados. Desta forma, 

pretende-se conhecer o plano de comunicação praticado pela empresa e os impactos dele 

decorrentes. 

Para o estudo foram selecionados três projetos em setores distintos (telefonia móvel, 

governo e indústria) e foram entrevistados os gerentes dos projetos e toda sua equipe. 

Para garantir a confidencialidade das informações colhidas e ganhar a confiança dos 

entrevistados, serão utilizados os seguintes critérios: 

a) Comunicar ao entrevistado o seu anonimato nas informações fornecidas; 

b) Manter postura neutra no momento da coleta de dados e realização de observações; 

c) Revisar com o entrevistado o conteúdo da entrevista que será transcrito para a base 

de dados da pesquisadora, antes de efetuar a análise; 
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d) Revisar com o entrevistado as evidências encontradas e a análise das mesmas. 

A empresa não permitirá a gravação das informações, mas as respostas fornecidas pelos 

entrevistados foram devidamente registradas no formulário semi-estruturado, bem como 

serão feitas anotações durante as entrevistas.  

3.5 Análise e Tratamento dos Dados 

Finalizadas as entrevistas, as respostas coletadas foram devidamente transferidas para a 

base de dados desta pesquisadora e, sempre que necessário, foram feitas ligações 

telefônicas, ou, até mesmo, visitas para esclarecimento de dúvidas. 

Como as questões, na sua maioria eram abertas, procurou-se retratar, com o máximo de 

fidelidade, as respostas dadas pelos entrevistados, sendo necessário agrupá-las segundo o 

critério de semelhança, para assim proceder a análise. 

Durante a análise e  tratamento dos dados foi seguido o seguinte critério: 

a) Identificação dos perfis dos entrevistados; 

b) Agrupamento das respostas para cada pergunta, conforme questionário utilizado; 

c) Compilação das anotações relevantes registradas durante as entrevistas; 

d) Comparação entre as respostas fornecidas pelos gerentes de projetos e pelos 

membros da equipe, avaliando as convergências e divergências; 

e) Avaliação da situação real da empresa, em comparação com o modelo de referência 

utilizado. 

Finalizada a etapa de entrevistas, a análise qualitativa foi realizada, a partir das evidências 

coletadas em campo. Na seqüência, os dados foram ordenados em função da sua 

interpretação, o que permitirá construir as conclusões finais da pesquisa. 

3.6 Limitação do Trabalho 

Segundo YIN (2001) os estudos de caso permitem generalizações analíticas, ou seja, 

algumas conclusões. 

Este trabalho pode servir como subsídio para outras análises, dependendo do ponto de vista 

que se pretende estudar. Porém, há limitações, dentre as quais podem-se citar as seguintes: 
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a) O trabalho aqui apresentado preocupa-se apenas com o fator comunicação da 

informação no ambiente de projetos; 

b) O presente estudo focaliza uma empresa fornecedora de sistemas de informações 

não considerando projetos de outra natureza; 

c) O fator comunicação nesse estudo limita-se aos “stakeholders” internos dos projetos, 

não atingindo os usuários finais, clientes, fornecedores e outros.             
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4. RESULTADOS DA PESQUISA  

Neste capítulo serão apresentadas as evidências identificadas durante a coleta de dados, 

assim como a análise e interpretação dos dados. As informações foram devidamente 

compiladas e analisadas conforme detalhamento abaixo. 

4.1 Perfil da Empresa 

A empresa em estudo, desde sua concepção, foi estruturada para trabalhar sob a forma de 

projetos. Assim, as equipes de projetos estão habituadas à dinâmica do trabalho e as 

indefinições quanto ao destino da equipe no final dos projetos. Conforme relato não existem 

grandes dificuldades na alocação da equipe ao final do projeto, uma vez que sempre 

surgem novos projetos ou a necessidade de manutenção de projetos antigos. 

Para a alta direção desenvolver práticas de excelência como a gestão de projetos é 

fundamental para manter-se competitivo, contudo, este processo ainda está em fase de 

difusão na empresa.  

Para a empresa estudada a implantação de tais metodologias é de extrema importância 

para sua competitividade, porém demanda tempo e têm um alto custo de implementação. 

Conforme relato de um dos diretores “... estamos nos alfabetizando em gestão de projetos”. 

Por outro lado, a empresa já percebe resultados no uso dessa prática, onde a cultura de 

gerenciamento de projetos tem levado as equipes desenvolverem um linguajar comum, 

favorecendo a capacidade de consolidar, interagir e acompanhar os projetos da empresa, 

eliminando assim parte dos ruídos da comunicação na empresa. 

A estratégia utilizada para a implantação da Gestão de Projetos na instituição foi 

estabelecida a partir da definição de um Comitê, que tem como finalidade estudar a 

metodologia do PMI, difundi-la na organização e criar o ferramental necessário para suportar 

os projetos.  

Dentre as nove áreas definidas pelo PMI a “GERCOM” priorizou as áreas de prazo, custo e 

risco, apesar de entender que a comunicação e sua formalização são fatores importantes. 
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Segundo o representante do comitê, “a metodologia PMI será implantada por etapas, uma 

vez que é inviável para a empresa priorizar as nove áreas ao mesmo tempo”. 

Esse comitê vem trabalhando nesse projeto há 4 anos e como resultado foi desenvolvido um 

grupo de estudos formado pelos profissionais da empresa com o objetivo de disseminar as 

práticas de gestão e estimular os membros das equipes, em especial os gerentes de 

projetos, a buscar a certificação do PMI. Outro produto desse comitê foi a criação de um 

portal de projetos na intranet, onde são publicadas as informações dos projetos. 

O portal de projetos, conforme os diretores da empresa, foi um grande passo facilitador da 

comunicação: “...antes tínhamos que buscar as pessoas para termos as informações. Hoje 

fazemos o acompanhamento ‘on-line’ e nos reunimos periodicamente. Essa prática nos dá 

uma visão mais clara sobre a evolução dos diversos projetos”. 

Apesar do portal, hoje, não contemplar informações detalhadas sobre o projeto, pode-se 

encontrar nele informações relevantes no que se refere a custos e acompanhamento dos 

prazos. 

4.2 Perfil dos Projetos 

Esta seção apresenta as características dos gerentes de projetos e os projetos estudados. 

Foram analisados 3 projetos que foram finalizados nos últimos seis meses. O perfil da 

estrutura de projetos pode ser visualizado na tabela 01 abaixo:  

TELECOMUNICAÇÃO INDÚSTRIA GOVERNO 

Formação do 

Gerente de Projetos 

Analista de Sistemas 

Pós Graduação em Sistemas 

e em Gestão 

Analista de Sistemas 

Pós Graduação em Sistemas  

Mestrado em Administração 

Analista de Sistemas 

Pós Graduação em 

Sistemas  

Experiência 20 Anos  15 Anos  8 anos 

No. Projetos  Ger. 8 5 2 

Certificação PMP Não Não Não 

Tempo de uso 

Metodologia PMI 

4 anos 4 anos 2 anos 

Equipe (No pessoas) 30 22 18 

Duração do Projeto > 2 anos De 1 a 2 anos De 1 a 2 anos 

Tabela 01 – Perfil dos projetos 
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Conforme as respostas agrupadas, observa-se que 100% da população dos Gerentes de 

projetos estudados são analistas de sistemas e têm experiência em gerenciar projetos. 

Durante a entrevista, pode-se perceber que os projetos para o setor industrial e de 

telecomunicações são estratégicos para a empresa pois além de complexos são críticos, 

uma vez que esses segmentos não podem parar, exigem altos padrões de excelência do 

produto gerado. Os projetos desenvolvidos para o governo também são importantes, porém 

têm uma menor complexidade, quando comparado aos demais, visto que a empresa já atua 

no setor há mais tempo e os prazos de execução são maiores. 

Outro ponto a ser destacado é o fato de nenhum gerente de projetos possuir a certificação 

emitida pelo PMI. Por outro lado o PMI é uma metodologia e para aplicá-la não é 

imprescindível ter a certificação.  Desta forma, pode-se afirmar que os gerentes de projetos 

aplicam a metodologia, porém não são certificados pelo PMI.  A certificação é uma meta da 

empresa, uma vez que, para os diretores, “A metodologia PMI já faz parte do nosso dia-a-

dia e os nossos clientes já começam a exigir essa prática”. 

A maioria dos projetos duram de 1 a 2 anos, sendo que ficou evidenciado durante as 

entrevistas, que é comum  finalizar um projeto e iniciar um novo na mesma empresa como 

se fosse uma nova etapa do projeto original, em virtude de necessidades não previstas. 

4.3 Planejamento 

O planejamento das comunicações é uma atividade, segundo os autores estudados, de 

extrema importância e conveniência para o projeto. Para eles definir quem faz o quê, como, 

quando e onde é o ponto de partida para uma comunicação eficiente em um ambiente de 

projetos. 

Em contrapartida, essa prática na empresa “GERCOM” não é uma realidade. Conforme 

pesquisa foi constatado que os gerentes de projetos não elaboram o plano de comunicações 

para os seus projetos. Para o gerente de projetos de telecomunicações “... sei que é 

importante, mas demanda muito tempo e quando o gerente de projetos entra em cena o 

‘timing’ é muito curto e não há tempo para elaborar o plano de comunicação”. 
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Dentre as justificativas da não realização desta etapa, destacam-se: 

a) A Comunicação é vista como um item importante, porém é uma conseqüência e ocorre 

naturalmente sem exigir uma ação de planejamento; 

b) As práticas do PMI são utilizadas, porém é dada maior ênfase aos itens: escopo, prazo, 

custo, qualidade e risco; 

c) O tempo para planejar é reduzido e muitas vezes o projeto é iniciado sem definições de 

pessoal, inclusive do gerente de projetos; 

d) Falta de conhecimento dos envolvidos e a necessidade de informações de cada um 

deles; 

e) A empresa dispõe de diretrizes comunicacionais e para os parte dos gestores essas 

diretrizes são suficientes. 

Conforme exposto, apesar de conhecerem as práticas do PMI, os gerentes de projetos não 

percebem valor na criação do plano de comunicação. Em contrapartida, a ação da 

comunicação é suportada por diretrizes institucionais coordenadas pelo comitê de projetos. 

Dessa forma, o portal de projetos deve contemplar os registros formais do projeto: atas, 

escopos, relatos de desempenhos, cronograma, orçamentos e todo material gerado durante 

o projeto. Esse portal é acessado via WEB e conforme o perfil do usuário.  

Vale ressaltar que esse portal foi criado há dois anos em função das necessidades da alta 

direção em ter fácil acesso as informações dos projetos. As informações disponibilizadas no 

portal são atualizadas periodicamente, conforme evolução do projeto. Esse portal atende 

apenas os grandes projetos, não atingindo todos os projetos em execução pela instituição. 

No caso do estudo, os registros dos três projetos de estão disponibilizados no portal da 

intranet. 

Para a equipe de projetos o planejamento das comunicações seria algo que agregaria valor, 

uma vez que eles perdem muito tempo na busca pela informação quando essas deveriam 

vir até eles.  
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Assim, pode-se afirmar que a diretriz de comunicação estabelecida pelo comitê limita-se a 

publicação de parte da comunicação das informações do projeto no portal. Apesar de 

tecnologicamente o portal ser uma ferramenta robusta a sua utilização tem sido tímida. 

Dessa forma, fica evidente que a diretriz comunicacional da empresa não atinge a proposta 

de planejamento da metodologia PMI. 

4.4 Distribuição  

A efetiva realização da comunicação das informações é um desafio no ambiente de 

projetos. A seguir estão apresentadas as práticas e dificuldades na distribuição 

comunicação das  

informações na “GERCOM”. 

A figura 01 apresenta as características da comunicação das informações utilizadas nos 

projetos. 

Figura 01 – Características da comunicação das informações.  

Conforme análise dos entrevistados 90% afirmam que o acesso a informação é simples e 

fácil e 78% acreditam que a informação disponibilizada é clara e precisa. No entanto apenas 

34% consideram que a informação está disponível no momento oportuno, 82% acham que a 

informação é disponibilizada no meio conveniente e quanto a flexibilidade 75% afirmam que 
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não se sentem confortáveis em atualizar informações que não foram disponibilizadas pelos 

mesmos.  

A indisponibilidade da informação é uma contradição ao trabalho com projetos que requer 

agilidade e disponibilidade na troca de informações.  

No que se refere à confiabilidade da informação, 58% dos entrevistados não confiam na 

informação disponível e ficam na dúvida se corresponde a última versão do documento ou 

não. Para o representante do comitê de projetos, essa é uma questão cultural a ser vencida, 

uma vez que as pessoas têm o hábito de duvidar da veracidade e atualização da informação 

disponibilizada eletronicamente. 

Dentre aqueles que consideram insatisfatória a comunicação da informação, o principal 

motivo da reclamação está relacionado à demora em obter a informação, o que, muitas 

vezes, reflete em atraso e consequentemente o não cumprimento das metas estabelecidas.  

Levantados os motivos para o problema acima citado destacam-se dificuldade em 

consolidar a informação e transformá-la em registro (documento), dificuldade em uniformizar 

a informação recebida e falta de comprometimento dos envolvidos em distribuir a 

informação.  

Avaliado os motivos relatados pelos entrevistados, pode-se concluir que a falta de um plano 

de comunicação capaz de criar padrões e procedimentos quanto a formalização da 

comunicação no ambiente de projetos dificulta o processo de distribuição. 

Quando questionados sobre o portal de projetos, os entrevistados o classificaram como um 

meio eficaz de comunicação, mas que precisa ser desenhado para atender as necessidades 

das pessoas envolvidas no projeto e não apenas a alta direção. Assim a documentação 

disponibilizada no portal deve extrapolar o registro do escopo do projeto, atas, contratos e 

abranger também as mudanças realizadas, detalhes técnicos e outros documentos mais 

específicos. 
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Em resumo, para a equipe de projetos a periodicidade de atualização da informação e o 

nível de detalhamento das informações no portal não atende às necessidades diárias do 

projeto.  

A figura 02  apresenta os meios de distribuição da comunicação das informações utilizadas 

nos projetos. 

Figura 02: Meios de distribuição das informações  

Dentre os meios de distribuição mais utilizados pelas equipes, destacam-se: telefone (87%), 

e-mails (98%), Fax (43%), intranet (58%), teleconferência (10%), vídeo conferência (1%), 

reuniões presenciais (92%), conversas informais (66%), registros (documentos em geral) 

(82%). Vale ressaltar que os meios de distribuição das informações são utilizados de 

maneira complementar, onde a combinação dos meios pode satisfazer a necessidade de 

informação.  

Um dos obstáculos encontrados na comunicação da “GERCOM” foi à falta de cultura em 

armazenar e distribuir a informação, sendo comum as pessoas manterem registros 

documentados em arquivos na própria máquina ou na rede. É uma prática comum na 

empresa identificar, através de conversas informais, a necessidade de informação de um 

dos membros da equipe e o “autor” do registro encaminhar diretamente para o solicitante, 

através do e-mail. Isso acaba gerando uma comunicação fragmentada e valida a percepção 

de que existe um retrabalho em virtude da indisponibilidade da informação. 
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Por outro lado, o bom relacionamento e nível de integração entre os membros da equipe  

facilita a comunicação da informação na empresa. A informalidade agiliza o cotidiano dos 

membros da equipe, porém ao final do projeto, informações relevantes são perdidas. 

De acordo com as respostas, a equipe de projetos considera insuficientes as informações 

que têm acesso, faltando informações técnicas, detalhamento das solicitações de 

mudanças, aquisições e prazos atualizados. A falta de informações gera impactos como 

retrabalho ou ociosidade e consequentemente afeta o cronograma e até mesmo o 

orçamento.  

Dificuldades na comunicação também foram relatadas pelas áreas de interface dos projetos 

(compras e financeiro). Para eles a distribuição da informação é lenta e normalmente os 

gerentes de projetos exigem agilidade na execução. No processo de aquisição, por 

exemplo, “A informação sobre o produto a ser comprado já chega na área com o prazo 

vencido. Os gerentes de projetos têm que se antecipar e entender como funciona o fluxo do 

processo da área de compras” relata um dos entrevistados que trabalha na área de 

compras. Ruídos de comunicação também acontecem no setor financeiro e a dificuldade 

maior está prestação de contas referentes aos gastos do projeto, em especial, nos projetos 

que envolvem grande número de viagens. Todo esse atraso na disponibilização da 

informação causa impactos como conflitos, “stress”, atraso no cronograma e gastos não 

previstos. 

Dentre os métodos utilizados para disponibilizar a informação, 40% estão em Banco de 

Dados e são acessados através de softwares de gerenciamento de projetos, gerenciamento 

eletrônico de documentos e outros, 90% estão disponíveis na rede, 20% são arquivos 

técnicos e 10% material impresso (fax, contratos etc.). 

O portal da intranet é a ferramenta utilizada para arquivamento e recuperação dos registros 

gerados no projeto, porém não contempla todos os registros gerados no projeto, 

correspondendo a apenas 40% da documentação. Os demais documentos estão 
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disponibilizados na rede o que dificulta a recuperação, atualização e por conseqüência o 

processo de tomada de decisão. 

A figura 03 abaixo apresenta os alguns fatores que dificultam a distribuição da comunicação 

das informações utilizadas nos projetos. 

Figura 03: Fatores que dificultam a distribuição da informação  

Dentre os fatores que dificultam o processo de distribuição da informação, destacam-se: 

fator Humano (80%), informações confidenciais (25%),  Falta de confiabilidade da 

informação (58%), lentidão na formalização da informação (80%), informação indisponível 

(66%) e falta de sotwares de apoio (20%).  

Dentre os entrevistados, ficou perceptível que não existe uma cultura de gerar e distribuir a 

informação, exceto àquelas que foram preestabelecidas pelo gerente de projetos. Isto 

reforça a importância do plano de comunicação. 

A responsabilidade da distribuição da informação é descentralizada. Esse fator associado ao 

falta de um planejamento das comunicações é um gargalo na distribuição da informação, 

uma vez que as pessoas não se sentem comprometidas em disseminar a informação.  

Outros fatores relatados que dificultam a comunicação das informações relativas ao projeto 

foram: desconhecimento das informações que devem ser disponibilizada, falta de cultura em 

registrar ações e decisões, preferência pela comunicação informal, excesso de prioridades, 

distância geográfica e falta de tempo.  
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Apesar das tecnologias estarem revolucionando a forma da comunicação, o conteúdo 

gerado pelas pessoas é o componente crítico desse processo. Conforme visto na literatura, 

cabe ao gerente de projetos definir quem precisa saber o que e garantir que o receptor 

receba e entenda a mensagem.  

O volume de informações geradas em um projeto é muito grande, podendo ser feita de 

forma variada. Assim, é fundamental conhecer, saber utilizar e controlar os meios formais e 

informais. A qualidade da troca de informações entre os “stakeholders” é crítico para o 

desempenho do projeto. 

Analisando a literatura e os dados obtidos em campo ficam evidentes algumas questões: 

a) Elaborar um plano de comunicação é o elemento de partida para garantir a qualidade 

das comunicações das informações do projeto. Quando se tem um plano formalizado as 

pessoas se sentem responsáveis por realizar a devida atividade, seja de coleta, 

distribuição, arquivamento etc.  

b) Sabe-se que normalmente o realizado não ocorre totalmente igual ao que foi planejado. 

Porém comparar as duas etapas é importante para desenvolver habilidades, através das 

diferenças pode-se aprender e melhorar a qualidade do plano proposto. 

c) As barreiras da comunicação sempre vão existir, o diferencial está na habilidade em 

reduzir os ruídos.  

O fato da “GERCOM” não ter um planejamento das comunicações impacta diretamente na 

distribuição das mesmas, faltando uma ação sistemática  que atenda as necessidades dos 

“stakeholders”.  

4.5 Relatórios de Desempenho 

Controlar e analisar as informações do projeto é essencial para o sucesso do mesmo, porém 

fabricar e distribuir os registros no tempo certo é o grande desafio das equipes. As 

dificuldades em executar as ações acima dificultam o processo de controle do projeto. 

Foi evidenciado que as informações geradas e atualizadas nos relatórios de desempenho 

são aquelas que a alta direção mais busca, destacando-se: escopo (70%), tempo(80%), 
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custo (72%) e qualidade (65%). Os riscos são identificados no início do projeto, porém 

quase nunca sofre atualização. Já as informações relativas a comunicação do projeto não 

são formalizadas, uma vez que essas não são vistas como necessárias.  

Os registros de aquisições, requisições de mudança e relatórios de desempenho são 

geradas e atualizadas de forma reativa.  

Os relatórios de desempenho estão em consonância com as práticas do PMI (2000) que 

afirma que os relatórios de desempenho devem fornecer informações sobre escopo, prazo, 

custo e qualidade. 

Os relatórios de desempenho não têm uma periodicidade, sendo realizada sempre que 

demandado pelo cliente ou pelos diretores da empresa. Ë uma prática da empresa avaliar 

os relatórios de desempenho através de reuniões presenciais, onde participam os gerentes 

de projetos, os coordenadores de equipe e o cliente. A alta direção da “GERCOM” 

eventualmente participa das reuniões e faz o acompanhamento através do portal de projetos 

e reuniões com o gerente de projetos. 

Quando realizadas as reuniões são discutidas questões referentes a status do projeto, 

progresso do projeto, escopo, custo, cronograma, qualidade e requisitos de mudança. O 

método utilizado para análise é o de variação, sendo que o gerente de projeto do setor 

industrial utiliza também o método de análise de tendência. 

Apesar da reunião constar em ata o nível de detalhamento do registro deixa a desejar em 

relação a riqueza de detalhes da discussões e decisões.  

As requisições de mudanças ocorrem com certa freqüência, porém em quantidade aceitável 

para projetos de sistemas de informações. Essas são devidamente documentadas e 

disponibilizados no portal, porém as revisões de outros documentos (como cronograma e 

custo), que podem ser afetados em virtude da mudança solicitada, não são atualizadas na 

mesma freqüência.  
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Toda mudança implica em um replanejamento e isso deve ser refletido nos registros do 

projeto e relatórios de desempenho. A falta de sincronismo na atualização da comunicação 

da informação pode levar a ruídos de comunicação. 

Dentre o formato de apresentação utilizados nos relatórios de desempenho, destaca-se o 

gráfico de barras (87%). Outros formatos, não mencionados pelo PMI, vêm sendo bastante 

utilizado para os relatórios de desempenho, como as apresentações em “power point”, 

contendo descritivos e gráfico de “pizza”, mostrando o “status” atual do projeto e a sua 

evolução. 

O tempo investido na elaboração dos relatórios de desempenho é de grande valia para os 

próximos projetos. O desafio a ser perseguido é sistematizar essas práticas.  

Durante as entrevistas pode-se perceber que a elaboração dos relatórios de desempenho é 

um processo conturbado para os gerentes de projeto. Eles acumulam as informações e 

somente geram os relatórios as vésperas de apresentá-los, causando certo desgaste na 

equipe durante a consolidação dos registros.  

O gerente de projetos do setor industrial criou uma sistemática para resolver este conflito, 

delegando a um membro da equipe a responsabilidade de atualizar as informações dos 

relatórios de desempenho semanalmente. Para ele, isso gerou tranqüilidade e permitiu que 

tivesse mais tempo para fazer análises gerenciais mais profundas. 

Os entrevistados (83%) concordam que a forma mais adequada para análise de 

desempenho são as reuniões, pois nesse momento dúvidas e questionamentos são 

esclarecidos. Uma prática que vem sendo utilizada pelo gerente de projetos de 

telecomunicações é a técnica gestão à vista, com o objetivo ratificar a importância dos 

relatórios de estimular as pessoas desenvolverem uma visão holística do projeto. 

As dificuldades encontradas na distribuição dos relatórios de desempenho foram: entrega da 

informação em tempo hábil, mudança no escopo do projeto, dificuldade em produzir os 

relatórios, falta de hábito dos “stakeholders” em ler o relato e dificuldade em entender os 

conceitos utilizados. 
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O relatório de desempenho deve ser percebido pela equipe de projeto como uma ferramenta 

gerencial. Notou-se, durante as entrevistas, que os documentos de desempenho gerados, 

são puxados por exigências externas (clientes, alta direção), quando deveriam ser uma 

prática estimulada pelo gerente de projetos e sua equipe. 

Manter os envolvidos no projeto bem informados é importante para que as pessoas se 

envolvam e saibam em que estágio o projeto está, onde deveria estar e onde tem que 

chegar. Para isso as reuniões presenciais de avaliação de desempenho são válidas, sendo 

em alguns momentos necessário o envolvimento da alta direção para reforçar a relevância 

da reunião, bem como direcionar ações como, por exemplo, aquelas referentes a custo e 

prazo. O objetivo é criar um maior comprometimento com a equipe para ações futuras.  

4.6 Encerramento Administrativo 

O Encerramento do projeto é caracterizado pela formalização da entrega do produto ou 

serviço para o cliente. Para dar o aceite no projeto o cliente deve receber do gerente de 

projetos os resultados do trabalho, para que seja submetido a inspeções e verificada sua 

conformidade.  Estando o material completo e validado o acordo entre as parte se confirma 

e em seguida são definidas as condições de entrega do projeto. 

Na visão dos gerentes de projetos da “GERCOM” o sucesso do projeto depende de quatro 

fatores: prazo, custo, qualidade e satisfação do cliente. Apesar da literatura abordar o fator 

uso (utilização efetiva do produto pelo cliente) os gestores entrevistados não entendem esse 

fator como relevante. 

Dentre os projetos estudados, todos estão disponibilizados na base de dados da empresa, 

confirmando a literatura que enfatiza a necessidade de manter arquivos com os registros do 

projeto.  

Apesar do conteúdo estar acessível, foi visto na seção 4.5 que o armazenamento do mesmo 

não é satisfatório. No caso da “GERCOM” as informações arquivadas poderiam ser 

aprimoradas alem de serem registrados também os relatos de processos falhos e ou 

eficientes, para melhoramento e uso em projetos futuros. 
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A aceitação dos projetos é feita em 100% dos casos através de uma reunião onde é 

entregue toda a documentação gerada. Essa é uma diretriz da empresa e deve ser realizada 

em todos os projetos.  

A formalização da entrega do projeto, segundo os gerentes entrevistados, é relativamente 

simples, uma vez que o cliente já vem acompanhando o projeto e este também não tem a 

cultura de documentação. O desafio é fazer com que o cliente entenda que o processo de 

desenvolvimento do projeto finalizou e será iniciada uma etapa de manutenção do projeto. 

Conforme o gerente do projeto de governo, “O ideal é na venda do projeto deixar claro que o 

mesmo tem um fim. Durante o desenvolvimento do projeto e antes de concluí-lo você já 

deve comunicar ao cliente a necessidade de ter uma equipe interna ou contratar o serviço 

de manutenção. Caso contrário, sua equipe ficará trabalhando eternamente no projeto”. 

Foi constatado que apesar dos projetos estarem disponíveis no banco de dados da 

empresa, apenas 1/3 dos gerentes de projetos entrevistados consultam o banco de dados 

com registro de projetos anteriores. Os documentos eletrônicos são armazenados no projeto 

e os impressos são arquivados. 

As práticas formais de aprendizagem são realizadas por apenas 20% da equipe afirma 

revisar os acertos e erros dos projetos e todos os gerentes de projeto afirmam fazer uma 

análise do que foi executado. 

Quando questionados sobre o motivo de insucesso do projeto, todos os gerentes foram 

unanimes em atribuir o insucesso a questões referentes a prazo. Dentre os projetos 

estudados 100% tiveram que ter seus prazos revistos. Quanto ao item custo o projeto da 

indústria extrapolou as expectativas e foi justificado da seguinte forma pelo gerente: “Esse 

projeto foi uma aplicação muito específica na indústria em algo que não tínhamos 

experiência. Para nós esse foi um projeto estratégico, já que queremos ser reconhecidos no 

setor industrial”. 
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4.7 Comunicação e o Sucesso do Projeto 

Esta seção apresenta as evidências dos impactos da comunicação das informações no 

sucesso ou fracasso do projeto. 

Os impactos causados pela falha de comunicação das informações do projeto podem variar 

bastante, dependendo do tipo de projetos e das pessoas envolvidas. A comunicação tem um 

papel vital no sucesso de um projeto, uma vez que a ela é um elemento de construção de 

grupos e a via de conexão entre as pessoas e os processos. Dentre os entrevistado 40% 

acreditam que a comunicação é um fator importante para o sucesso do projeto, os demais, 

entendem que a comunicação é importante, mas o cumprimento do prazo e os custos são 

os reais motivos do sucesso. 

Para o gerente do setor industrial, “A comunicação é muito importante para o projeto, pois é 

através dela que colocamos o time para andar. Qualquer comunicação mal elaborada e 

consequentemente mal interpretada podem gerar um caos no ambiente de projetos”. 

Ainda que muitos não percebam o valor da comunicação como fator de sucesso em projetos 

e indiquem as variáveis prazo e custo como os responsáveis pelo sucesso ou não do 

projeto, durante a pesquisa ficou evidenciada a relevância das comunicações e sua ligação 

com o sucesso dos projetos.   

Ao analisar detalhadamente as causas do não cumprimento dos prazos, por exemplo, fica 

evidente a relação com a comunicação, uma vez que os prazos são afetados por questões 

como atraso no acesso à informação, entendimento do escopo, solicitação de mudanças, 

atraso na solicitação de contratação de pessoal e outros. Isso tudo, numa análise detalhada, 

evidencia o reflexo do fator comunicação da informação, seja por ruído no entendimento, 

indisponibilidade da informação, atrasos etc. 

De maneira análoga, as causas do não cumprimento do orçamento, têm ligação com as 

falhas nas comunicações, assim, fatores como mudanças feitas no projeto sem a devida 

análise de impacto nos custos, atrasos na liberação de pagamentos de fornecedores,  
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aluguel de equipamentos por período além necessário e outros afetam o sucesso do 

orçamento no  projeto.  

Uma comunicação mal feita, uma informação técnica incorreta, uma informação gerencial 

inadequada e outros fatores já mencionados prejudica o processo de tomada de decisão e 

podem levar o projeto ao fracasso.  Sendo assim, pode-se concluir que as falhas de 

comunicação têm um alto impacto no sucesso do projeto.  
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5. CONCLUSÕES 

A necessidade comunicação é uma realidade entre os envolvidos no projeto, porém, muitos 

ainda não percebem os motivos em se preocupar com a qualidade da comunicação em um 

projeto. As atividades relacionadas com o projeto, direta ou indiretamente, interagem com a 

comunicação da informação.  

O gerenciamento das comunicações tem sido reconhecido pela literatura como um 

componente de sucesso dos projetos.  As comunicações das informações em projetos são 

tão essenciais quanto as pessoas, materiais e equipamentos. Através da comunicação das 

informações são elaborados os planejamentos, desenvolvido os orçamentos e cronogramas, 

promove-se a interação e motivação da equipe, definem-se papéis e responsabilidades etc. 

Assim, para atender questões como prazo, custo e qualidade é essencial que haja uma 

comunicação clara e precisa entre os participantes.  

Os gerentes de projetos e sua equipe gastam a maior parte do tempo se comunicando: 

definição de objetivos, resolução de problemas, elaboração de registros (documentos), 

solicitação de mudanças etc. Isso significa que para atender um projeto em termos de prazo, 

custo, qualidade, escopo, risco, integração, aquisição e recurso humano faz-se necessário à 

comunicação. Apesar de muitos não perceberem, a comunicação está no cerne de todos os 

eventos, onde uma falha em termos de prazo, por exemplo, pode estar fortemente vinculado 

a um ruído na comunicação. 

Analisando a literatura estudada e a pesquisa realizada, pode-se perceber desvios entre a 

prática na empresa estudada e a teoria. Parte dos desvios pode ser justificado em função da 

empresa estar em fase inicial de implantação de uma cultura de gestão de projetos. Por 

outro lado, a cultura do planejamento, distribuição e controle das comunicações precisam 

ser mais trabalhados entre as equipes de projetos uma vez que está sendo usada de forma 
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reativa, atendendo prioritariamente as necessidades dos “stakeholders” em nível de diretoria 

e ao cliente em detrimento a equipe de projetos. 

Deve-se buscar é um equilíbrio entre a teoria e a prática, uma vez que a teoria propõe um 

grau elevado de detalhamento da informação o que não condiz com a dinâmica dos projetos 

em sistemas de informações. Por outro lado a “GERCOM” deve estabelecer critérios 

mínimos de comunicação e sistematizar a sua rotina de coleta, distribuição e 

armazenamento das informações relevantes. 

Entre os gerentes de projetos, ficou evidente uma homogeneidade de ações no âmbito das 

comunicações das informações no projeto, não sendo identificadas práticas inovadoras ou 

estruturantes que pudessem ser seguidas.  

Os dados oriundos da pesquisa de campo permitiram chegar a algumas conclusões 

descritas a seguir. 

No processo de planejamento, ficou evidente a necessidade de definição de um plano de 

comunicação como elemento norteador que deverá determinar as informações e formas de 

registros em cada fase do projeto. Apesar da literatura enfatizar a importância do plano de 

comunicação os gerentes de projetos não o fazem e de certa forma se acomodaram com o 

portal de projeto. 

O portal de projetos na intranet é apenas uma pequena ferramenta e não substitui o plano 

de comunicações. Assim, falta o envolvimento da equipe de projetos em disponibilizar a 

informação e utilizar o potencial da ferramenta que hoje é utilizada como um meio de 

informar os diretores sobre o “status” do projeto.  

O processo de distribuição não é sistematizado, gerando uma informalidade exagerada nos 

registros do projeto. A falta de planejamento reflete na indisponibilidade da informação, uma 

vez que as pessoas não se sentem responsáveis por distribuí-las. É necessário trabalhar o 

fator humano e definir padrões e procedimentos. 

No processo de geração e distribuição dos relatórios de desempenho, é reconhecida a 

importância da comunicação das informações referente ao status do projeto. Apesar do 
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resultado dessa prática estar de acordo com a literatura a forma como é realizada pode ser 

otimizada. Por ser uma informação que interessa a alta direção e ao cliente ela é criada e 

distribuída sob demanda quando deveria ser feita sistematicamente. 

O processo de encerramento administrativo da “GERCOM” vem acontecendo conforme a 

literatura, onde a entrega do produto ou serviço para o cliente é feita mediante reunião em 

que é entregue a documentação do projeto. Por outro lado, a documentação do projeto pode 

ser melhorada, assim como a conscientização quanto à utilização de registros dos projetos 

anteriores. 

Essa pesquisa apresentou as práticas do gerenciamento das comunicações na empresa 

“GERCOM”, sinalizando modificações que podem ser feitas no intuito de aprimorar o uso 

das comunicações. A habilidade em trocar e distribuir informações deve ser apoiada por 

uma política da empresa, juntamente com o comitê de projetos, que consolide os seus 

padrões de gerenciamento das comunicações.  

As práticas das comunicações das informações de projeto, assim como suas dificuldades e 

falhas também são ferramentas importantes para o acompanhamento da evolução do 

projeto.  

O fator comunicação, conforme visto na seção 2.1.5, extrapola as questões metodológicas. 

O comprometimento por parte dos envolvidos no projeto e a criação de uma cultura de 

gestão de projetos adequada são os agentes do sucesso das comunicações das 

informações.

 

5.1 Sugestões de Pesquisa 

A partir desta pesquisa sugere-se alguns tópicos que poderão ser abordados em outros 

estudos: 

 

Estudo da comunicação de projetos sob o enfoque da Gestão do Conhecimento, 

extrapolando o conceito de registro de informações técnicas; 
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Estudo da Comunicação em projetos sob o ponto de vista da comunicação 

organizacional, abordando um conceito mais amplo da comunicação e detalhando a 

comunicação como elemento de motivação, expressão de valores e crenças; 

 
Estudo da comunicação em projetos sob a ótica do poder, enfatizando as dimensões 

do poder e as falhas associadas aos interesses políticos que restringem os registros 

e a transmissão das informações.             
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ANEXOS   

ANEXO I – Questionário:  Perfil dos Entrevistados  

1. Cargo :  

2. Faixa etária 

3. Formação acadêmica 

4. Tempo de atuação na área 

5. Há quanto tempo trabalha com as práticas do PMI 

6. Possui a certificação do PMI 

7. Descreva, resumidamente, sua trajetória profissional.                
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ANEXO II – Questionário para os Diretores da Empresa   

1. Qual a estrutura organizacional da empresa? 

     Funcional 

     Matricial 

     Por Projetos 

     Mista  Qual? _____________________________________ 

2. O que motivou a empresa implantar uma metodologia para a gestão de projetos? 

3. Há quanto tempo utiliza o modelo PMI ? Quais os fatores positivos e/ou negativos 

obtidos com a implantação desta prática? 

4. Existe algum plano  de qualificação dos funcionários nesta prática?  

5. Quais são os componentes e serviços disponíveis para que a comunicação ocorra 

em nível corporativo ? 

     Acesso remoto 

     Vídeo Conferência 

     Teleconferência 

     Intranet 

     Reuniões – Periodicidade ? ________________________________ 

     Softwares específicos - Qual(is) ? ___________________________ 

     Outros – Qual(is) ? _______________________________________ 

6. Como obtém informações referentes aos projetos em andamento na empresa ? 

Como considera a qualidade dessas informações ?            
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ANEXO III – Questionário para os Gerentes e Equipe de Projetos  

FASE: PLANEJAMENTO 

1) Como são identificadas os requisitos de informações para os “stakeholders” do 

projeto?  

2) Na fase de planejamento é formalizado um plano de comunicação com definições de 

“quem” precisa de “qual”  informação “quando”, “como” e “onde” ?  

3) Qual(is) a(s) tecnologia(s) de comunicações utilizadas para viabilizar a troca de 

informações entre a equipe de projetos ?  

4) A infra-estrutura de comunicações atende os requisitos abaixo: 

     Disponibilidade da informação 

     Ambiente Tecnológico 

     Treinamento da equipe 

5) Existe algum fator restritivo que afete a comunicação  no ambiente de projetos ?  

A cada projeto iniciado é gerado um plano de Comunicações ?  

6) Os processos de planejamento da comunicação são executados conforme definido 

no PMBoK Guide ?  

     SIM 

      Quanto Tempo durou esta fase ? ______ meses 

      Quem participou desta fase ? ____________________________________  

     NÃO 

      Existe um plano de comunicação informal ? Caso afirmativo descreva-o ? 

7) Qual o nível de detalhamento do plano em termos de definição dos documentos a 

serem produzidos, formato, frequência, distribuição, produção, arquivamento, 

recuperação,  cronograma, perfil de acesso e métodos de controle. 

8) Quais as maiores dificuldades encontradas no processo de planejamento do 

gerenciamento da comunicação ?   
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FASE: DISTRIBUIÇÃO  

1. As informações são distribuídas  de forma sistemática e conveniente ? 

2. O plano do projeto e os demais registros são atualizados e distribuídos conforme 

estabelecido no plano de comunicação ? 

3. As informações distribuídas atendem os requisitos abaixo: 

     Acessabilidade (Acesso fácil à informação) 

     Disponibilidade (Informação disponível no momento oportuno) 

     Clareza e Precisão (A informação pode ser facilmente entendida por todos) 

     Meio conveniente (o meio em que a informação foi disponibilizada é adequado) 

     Confiabilidade (veracidade da informação)      

Flexibilidade (A informação está disponível a um grupo de pessoas e pode ser 

atualizada quando necessário) 

4. Dentre os meios utilizados para transmitir as informações, qual(is) o mais utilizado ?   

     Telefone 

     Fax 

     E-mail 

     Intranet 

     Softwares Específicos 

     Teleconferência 

     Videoconferência 

     Reuniões 

     Conversas Informais 

     Registros do Projeto – Documentos Formais  

5. Quais os métodos utilizados para compartilhar a informação? 

     Banco de Dados 

     Arquivos na Rede 

     Arquivos Técnicos 

     GED 

     Software de Gerenciamento de Projetos 

     Outros – Qual(is) ? _________________________________ 
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6. É utilizado algum software que auxilie a distribuição e recuperação da informação ? 

7. As informações disponibilizadas foram suficientes para a tomada de decisão e 

realização do seu trabalho ?  

     SIM 

     NÃO             

Que tipo de informação gostaria que estivesse disponível ? 

__________________________________________________________________________                 

Qual o impacto gerado pela indisponibilidade da informação ? ________________________ 

__________________________________________________________________________  

8. Identifique fatores que dificultam a distribuição da informação: 

     Fator Humano – Resistência das pessoas em publicar a informação 

     Informações Confidenciais 

     Falta de confiabilidade da informação 

     Lentidão na formalização da informação  

     Informação indisponível 

     Falta de sistemas (softwares) de apoio 

     Outros – Qual(is) ? __________________________________ 

9. Quem é responsável pela distribuição da informação ? Ela é centralizada ou 

descentralizada ? 

10. Quando você gera uma nova informação, qual o seu grau de envolvimento em 

distribuí-la? 

11. Qual a maior dificuldade enfrentada para efetivar a comunicação das informações no 

projeto ? 

12. A distribuição da informação vem acontecendo conforme o planejado ? 

     SIM 

     NÃO             

Relacione o que não está sendo realizado          

__________________________________________________________________________ 
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FASE: RELATÓRIO DE DESEMPENHO  

1. Quais as informações que fazem parte dos relatórios de desempenho: 

(Status do Projeto, Acompanhamento do desempenho, Progresso do Projeto, 

Escopo, Custo, Cronograma, Qualidade, Risco, Aquisições, Comunicações, 

Recursos Humanos, Requisitos de Mudanças) 

2. Os meios utilizados para distribuir os relatórios de desempenho foram 

adequados e suficientes ? Atenderam as necessidades dos stakeholders com 

relação ao  formato, disponibilidade, oportunidade e conteúdo? 

3. Com que frequência  são feitas as avaliações de desempenho ? Como é a 

dinâmica dessa avaliação ? 

4. Qual(is) a(s) metodologia(s) utilizadas para análise de desempenho? 

   Análise de Variação 

   Análise de Tendência 

   Análise do valor do trabalho realizado 

   Outros 

5. Como são feitos os registros dos resultados da análise de desempenho ? 

6. Qual o formato utilizado nos relatórios de desempenho ? 

   Gráfico em Barras 

   Curva S 

   Histograma 

   Tabelas 

   Outros 

7. As requisições de mudanças são frequentes ? Como são documentadas e 

registradas ? 

8. Quais as dificuldades encontradas na atualização e distribuição dos relatórios 

de desempenho ? 
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9. As ferramentas e técnicas utilizadas para os relatórios de desempenho 

avaliam falhas na comunicação do projeto ? Como ? 

10. O Controle da informação vem acontecendo conforme o planejado ? 

     SIM 

     NÃO 

             Relacione o que não está sendo realizado                 

__________________________________________________________________________ 

 

FASE: ENCERRAMENTO ADMINISTRATIVO  

1. Um projeto de sucesso deve atender aos seguintes requisitos: 

     Prazo 

     Custo 

     Qualidade 

     Uso  

     Satisfação do cliente 

2. Concluído o projeto, como é feito o encerramento administrativo ? É gerado algum 

documento de encerramento ? 

3. Ao finalizar o projeto é realizado o ordenamento dos registros ?  

4. Ao final do projeto são realizadas práticas de aprendizagem ?  

     SIM      

Quais são as práticas utilizadas ? 

__________________________________________________________ 

     NÃO  

5. Vocês consultam o histórico de projetos anteriores ? 

6. Como você classificaria o seu projeto (sucesso/fracasso) ? O que mais contribuiu 

para o sucesso e para o insucesso ? 

7. Na sua opinião, qual o grau de importância que a comunicação no sucesso de um 

projeto ?  
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