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A comunicacao em projetos de Tl: uma analise
comparativa das equipes de sistemas e de negdcios

MarLy MonTeIRo DE CARVALHO

DanieLa MiranDoLA
POLI-USP

Resumo

Este artigo tem por objetivo compreender o processo de comunicagdo em projetos de Tecnologia da Informagéao
(TN. Além disso, este estudo busca investigar a influéncia do perfil profissional, considerando-se as areas de sis-
temas e de negdcios, na importancia atribuida @ area de comunicagbes em projetos. A abordagem metodoldgica
selecionada usa uma combinacdo de métodos qualitativos e guantitativos. Um estudo de caso foi desenvolvido em
uma empresa prestadora de servigos de Tl de grande porte. Adicionalmente, foram coletadas informacoes através
de um questionario do tipo survey preenchido por 57 profissionais da empresa estudada, envolvidos em projetos
de Tl, dos quais 58% sao da &rea de sistemas e 42% da érea de negdcios. Os resultados sugerem gque existem
caracteristicas distintivas entre estes dois perfis de profissional.

Palavras-chave
Gestéao de projetos; comunicacéo em projetos; projetos de tecnologia da informacéo.

Communication in IT projects: a comparative analysis
between information systems and business teams

Abstract

This paper aims to understand the communications process in Information Technology (IT) projects. Furthermore,
this study investigated the influence of professional profile on the perception of project communication importance,
considering both systems and business-oriented areas. The selected methodological approach uses a combination of
qualitative and quantitative methods. A case study was performed in large IT Service Company. Besides, data were
gathered from a questionnaire survey of 57 professionals of the studied company involved in IT projects, which 58%
represented the system-oriented area and 42% the business-oriented area. The results suggested that there are
distinctive characteristics between these two professionals’ profiles.

Key words
Praoject management, project communication, information technology projects.
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INTRODUCAO

Tornar as informagdes disponiveis e inteligiveis ¢ uma
arte, a arte de tornar comum, comunicar-se. Assim como em
nosso cotidiano, nas organizagdes e, em especial, na area de
gerenciamento de projetos, alguns autores sustentam que o
processo de comunicagdo esta significativamente associado
ao sucesso ou fracasso na atividade de projetos (PINTO;
SLEVIN, 1988; PINTO; PRESCOTT, 1988; PINTO; MAN-
TEL, 1990; BELOUT; GAUVREAU, 2004).

Uma referéncia bastante difundida na area de gerencia-
mento de projetos ¢ o guia de Conhecimentos em Gestdo de
Projetos (Project Management Body of Knowledge — PM-
BoK), elaborado pelo Project Management Institute (PMI),
que destaca um capitulo para a area de comunicago, o que re-
forga sua importancia no contexto de projetos (PMI, 2004).

Carvalho et al. (2003) sustentam que em projetos de TI
o emprego de técnicas de gerenciamento de projetos tem
se intensificado, tanto no ambito dos projetos (PMBoK),
como de modelos de maturidade organizacionais tais como
o Capability Maturity Model (CMM) (HUMPHREY, 1989)
e o Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3) (PML, 2003).

Por outro lado, em projetos de TI ¢ marcante a interagdo
entre os profissionais de diferentes areas, o que pode gerar
lacunas nos processos de comunicagio. Kirsc et al. (2002)
alertam que de modo crescente os “clientes de negdcios”
estdo ativamente liderando projetos de Tecnologia de Infor-
magcao (TI), o que pode se configurar em fontes de conflito
e barreiras a comunicagdo

Este artigo visa compreender o processo de comunicagio
em projetos de Tecnologia da Informagdo (TI), bem como
verificar se existem diferengas na percep¢do dos profissio-
nais da area de negocios e de desenvolvimento de sistemas,
no que concerne a importancia da area de comunicagdes no
gerenciamento dos projetos.

A abordagem metodologica adotada foi a de estudo de
caso, cuja unidade de analise corresponde a uma empresa
prestadora de servigos de TI de grande porte, com utilizagdo
de ferramentas qualitativas e quantitativas de analise.

O artigo esta estruturado em cinco se¢des. A proxima se-
¢do apresenta a sintese da discussdo tedrica sobre o processo
de comunicag@o em projetos. Em seguida, apresenta-se a
abordagem metodologica utilizada na pesquisa. A segdo
Resultados da pesquisa apresenta e analisa os resultados
obtidos. Finalmente, a Gltima segdo traz as conclusdes e
limitagdes do estudo.

0 PROCESSO DE COMUNICACAO

Como observa Muchielli (1993), a comunicago estd pre-
sente na literatura organizacional com a mesma importancia

que a gestdo da produgao, a gestdo financeira ou a gestdo de
recursos humanos, etc. Para Arantes (1998), a comunicagio
¢ abase para a sobrevivéncia, o crescimento ¢ a continuidade
das organizagdes. Somente por meio de processo de comuni-
cagdo eficaz é possivel que as atividades distribuidas entre os
varios colaboradores que integram uma organizagao atinjam
os objetivos planejados.

De maneira geral, Ferreira (1996) identifica no processo de
comunicag¢do os seguintes elementos basicos: emissor; recep-
tor; mensagem, canal; codificacdo / decodificagdo, feedback.
Comunicagdo, segundo o diciondrio Aurélio (FERREIRA,
1988) pode ser entendida como “ato ou efeito de emitir,
transmitir e receber mensagens por meio de métodos e/ou
processos convencionais, quer através da linguagem falada
ou escrita, quer de outros sinais, signos ou simbolos, quer
aparelhamento técnico especializado, sonoro e/ou visual”.

No processo de comunicag¢@o, o emissor € responsavel por
tornar as informagdes claras, coerentes e completas, o que
permite que o receptor a receba e compreenda. O receptor,
por sua vez, é responsavel por garantir que a informagao foi
recebida de forma integral e entendida corretamente (PMI,
2004). Infelizmente, isto nem sempre acontece, pois embora
o conceito de comunicagdo seja simples de entender, na pra-
tica ¢ um processo complexo. A auséncia de efetividade no
processo comunicativo pode ser decorrente do surgimento
de barreiras a comunica¢do no dia a dia das organizagdes,
conforme sera discutido na proxima secao.

Entendendo as barreiras a comunicacéo

Diversos sdo os autores que abordam as barreiras que
interferem no processo de comunicagdo. De acordo com
Ferreira (1996), as barreiras a comunicagio podem ser tanto
fisicas como de significado ou psicologicas. As barreiras
fisicas sdo obstaculos ao longo da transmissdo da informa-
¢do. Ja as chamadas barreiras de significado ou barreiras
psicologicas sdo relacionadas as variaveis interpessoais
entre emissor / receptor e a utilizagdo de cddigos ndo par-
tilhados.

As barreiras fisicas podem estar associadas aos meios de
comunicagdo utilizados, portanto, alguns autores destacam
que a selecdo do meio de comunicagdo deve ser feita con-
siderando-se os seguintes aspectos: velocidade necessaria
para distribuicdo das informagdes, tecnologia disponivel,
niveis de seguranca (senhas, clausulas de privacidade, etc),
duragdo do projeto/ tamanho ¢ outras caracteristicas do
projeto que dimensionem o porte do projeto (CARVALHO,;
RABECHINI JR., 2005 ¢ 2006; FOX, 2001).

Outra classificacdo mais estratificada ¢ apresentada por
Fox (2001), que desdobra as barreiras a comunicagdo em
quatro grandes grupos, quais sejam: ambiente, verbal, in-
terpessoal e reacoes emocionais. Para cada grupo o autor
exemplifica as possiveis barreiras:
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e Ambiente: desconforto fisico, distragdes visuais, inter-
rupcdes, barulho, etc.

e Verbal: pessoas que falam rapido demais ou ndo expli-
cam o que estdo transmitindo; uso de girias, jargdes ou
acrénimos; ndo saber ouvir, ndo prestar atengao, etc.

* Interpessoal: suposi¢des incorretas e diferentes percep-
¢des, diferencas de linguagem, desconfianca, diferencas
de status, diferengas ¢étnicas, etc.

e Reac¢des Emocionais: raiva, amor, autodefesa, odio,
medo, vergonha.

Segundo Penteado (1980), barreiras & comunicagao po-
dem ser facilmente detectadas no ambiente organizacional,
destacando-se problemas de centralizagdo de informagdes
e questdes que envolvem interpretacdes dubias. Este autor
adverte ainda que as competéncias comunicacionais, que
consistem na capacidade de um grupo de codificar, trans-
mitir e decodificar informacgdes, sdo requisitos necessarios
mas ndo suficientes para a eficacia no processo de comuni-
cagdo. E preciso que emissor e receptor estejam imbuidos
por um sentido compartilhado. O autor conclui que as or-
ganizagdes precisam desenvolver competéncia estratégica
para uma comunicacdo eficaz, que amplie a capacidade de
um grupo de interpretar as informagdes e criar significados
compartilhados.

omente por meio de processo de
comunicacao eficaz & possivel que
as atividades distribuidas entre os
varios colaboradores gue integram uma
organizacao atinjam os objetivos planejados.

As barreiras a comunicagdo dependem, portanto, do
individual e do coletivo. Alguns fatores que podem afetar
o significado no processo de comunicacdo sdo: a relagdo
funcional entre emissor e receptor; ambiente cultural e edu-
ca¢do; as experiéncias vividas individualmente; as emogdes
e a semantica (PENTEADO,1980).

Fox (2001) acrescenta que um ambiente de confianga &
essencial a comunicagio. Quando ocorre falta de confianca,
as pessoas concentram-se mais nas suas suposi¢des e temo-
res, o que gera ruido. Em contrapartida, quando a confianga
existe, as pessoas pedem ajuda, falam aberta e honestamente,
assumem riscos, aceitam novos desafios e desenvolvem suas
atividades com menos ansiedade e estresse. Para o autor,
um ambiente de confianca estd embasado em pelo menos
dois principios fundamentais, estimulo e estima, que devem

estar presentes se quisermos construir uma base solida para
a comunicagdo. O autor define:

» Estimular = fortalecer, encorajar, dar poder — estimular o
outro a expressar suas idéias.

» Estimar = valorizar, respeitar, considerar, compreender,
apreciar — efetivamente, ouvir o que o outro diz.

Para criar um ambiente de confianga, Fox (2001) destaca
a importancia de cinco ag¢des que permitem envolver as
pessoas e garantir um entendimento comum de id¢ias, agdes
e resultados, quais sejam: (1) compartilhar pensamentos
e sentimentos; (2) assumir compromissos que se possam
cumprir; (3) admitir erros; (4) requisitar e aceitar feedback,
(5) reconhecer e testar suposi¢des. O uso sistematico destas
técnicas na organizagdo encoraja sua disseminagao entre os
colaboradores.

No contexto especifico de projetos de TI merecem des-
taque neste artigo as barreiras de comunicag¢do que podem
surgir na interacdo dos profissionais da area de negdcio, em
geral responsaveis pela interface com o cliente/usuario, € o
pessoal de desenvolvimento de sistemas. Kirsc et al. (2002)
alertam que de modo crescente os “clientes de negdcios”
estdo ativamente liderando projetos de tecnologia de infor-
magao (TI), freqiientemente em colaboracdo com profissio-
nais de sistemas, exercendo um maior grau
de controle sobre os projetos. Por controle
os autores definem “todas as tentativas
para motivar os individuos a alcan¢arem
objetivos desejados, que pode ser exercido
via modos formais e informais.” (KIRSC et
al , 2002: p.484). Os resultados empiricos
obtidos pelos autores destacam o papel-
chave que o conhecimento representa na
escolha do modo de controle e reconhecem
a importancia de se construir e manter as-
sociacdes verdadeiras através das relagdes
dos clientes de negdcios e do pessoal de processo de TI.

A comunicacdo em projetos

No guia PMBoK, a definigdo de projeto é “um empreen-
dimento temporario feito para criar um produto, servi¢o ou
resultado tinico” (PMI, 2004). Ja Ruuska e Vartiainen (2003)
definem um projeto como um sistema de trabalho complexo
no qual elementos humanos, organizacionais, procedurais e
técnicos estdo integrados. Portanto, se um projeto envolve
interacdo humana, isto requer comunicagao.

Rockart (1979), introduziu o conceito de FCSs em seu
artigo “Chief executives define their own data needs”,
definindo-o como: “um limitado niimero de dreas nas quais
os resultados, se satisfatorios, irdo assegurar um desem-
penho competitivo de sucesso para a organiza¢do. Sdo as
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poucas dreas-chave em que as “coisas devem dar certo”
para que o negocio flores¢a.” (ROCKART, 1979, p.85). O
autor alerta ainda que estas areas-chave demandam cuidado
constante da administragao.

As areas consideradas fatores criticos de sucesso (FCSs)
no gerenciamento de projetos por diversos autores sdo: pra-
70, custo, escopo e qualidade (GRANOT, 1997; DINSMO-
RE, 1998; PMI, 2004). Pinto ¢ Sleven (1987) acrescentam
ainda que um projeto ¢ considerado um sucesso em sua
implementagdo caso atenda a quatro critérios: tempo, custo,
eficacia e satisfagdo do cliente.

A 4rea de Comunicagdes é destacada por
Ruuska e Vartiainen (2003), que argumen-
tam que a comunicagdo entre os stakehol-
ders de um projeto ¢ um FCS. Corrobora
esta visdo Obikunle (2001), ressaltando
que “a comunicagdo ¢ a alma do gerencia-
mento de projetos” e que “o vacuo criado
pela falha de comunicagdo rapidamente
sera preenchido por rumores e interpre-
tagdes erroneas”. No contexto brasileiro,
um estudo empirico desenvolvido por
Rabechini Jr. et al., (2002) com gerentes
de projeto também identificou a area de comunicag¢do como
um dos fatores criticos de sucesso em projetos.

No PMBOoK, a area de comunicagdo configura entre as
nove areas de conhecimento da Geréncia de Projetos. Con-
forme esse guia, a comunicacdo é um tema abrangente e re-
quer um corpo de conhecimento que extrapola o contexto do
projeto. A Geréncia das Comunicagdes do Projeto envolve
a aplicacdo especifica destes conceitos e conhecimentos as
necessidades especificas do projeto (PMI, 2004).

A Geréncia das Comunicagoes do Projeto compreende
quatro processos para assegurar que a geracao, coleta, distri-
buigdo, armazenamento ¢ apresentacdo das informagdes do
projeto sejam realizados adequadamente e no tempo certo.
Esta area é composta dos seguintes processos (PMI, 2004):
1. Planejamento das Comunicagdes: identifica as informa-

¢des que os interessados precisam ao longo do projeto:

quem sdo eles, quais os niveis de interesse no projeto,
quais necessidades de informagéo.

2. Distribui¢do de informagdes: disponibiliza as informa-
¢des aos interessados.

3. Relato de Desempenho: coleta e dissemina informagdes
do desempenho de projeto.

4. Gestdo dos interessados (stakeholders): administra a
comunicagdo que visa satisfazer as necessidades dos
interessados.

E importante destacar que a terceira edi¢io deste guia
(PMI, 2004) apresenta algumas alteragdes nestes processos
com relagdo a segunda edi¢do (PMI, 2000). O processo

de encerramento administrativo foi retirado da area de
Gestdo das Comunicagdes e transferido para a area de
Gestao da Integragdo, e um novo processo — gerenciamen-
to dos interessados (stakeholders) — foi introduzido. Esta
alteracdo supre uma caréncia que as edi¢cdes anteriores
apresentavam, no que concerne ao envolvimento explicito
dos stakeholders nos processos de Gestdo de Projetos
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2005). As principais
saidas dos processos de gerenciamento das comunicagdes
sdo o Plano de Gerenciamento das Comunicagdes € 0S
Relatorios de Desempenho.

s organizacOes precisam desenvolver
competéncia estrategica para uma
comunicacao eficaz, que amplie a capacidade
de um grupo de interpretar as informacoes

e criar significados compartilhados.

METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo do artigo consiste em estudar o processo de
comunicagdo em projetos de Tecnologia da Informagao (TI),
bem como verificar se existem diferencas na percep¢ao dos
profissionais da area de negdcios e de desenvolvimento de
sistemas, no que concerne a importancia da area de comuni-
cacdes no gerenciamento dos projetos. Com base no quadro
tedrico delineado nas se¢des anteriores, foram levantadas
algumas questdes de pesquisa:

* Qual a importancia da comunicacdo quando comparada
com as outras areas de conhecimento em gerenciamento
de projetos?

» Como se da o processo de comunicacdo em projetos TI
em uma empresa?

* Quais seriam as maiores barreiras & comunicagio perce-
bidas pelas pessoas de areas técnicas e pelas pessoas da
area de negdcios e relacionamento com clientes?

Além disto, o presente trabalho pretende investigar a
hipotese de diferencas na percepgdo da importancia da area
de comunicagdes entre os profissionais de negdcios e de
sistemas, no contexto de projetos de T1I.

A abordagem metodologica adotada foi a de estudo de
caso. Os critérios de selegdo do caso foram: o porte da
empresa; complexidade dos projetos de TI e a interacdo de
profissionais de diferentes areas. A escolha destes critérios
justifica-se, pois buscava-se estudar a Gestdo das Comuni-
cacdes em um ambiente de projetos em que procedimentos e
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processos fossem necessarios, o que com poucos envolvidos
nem sempre ocorre.

Com base nos critérios apresentados, selecionou-se uma
empresa prestadora de servicos de informagdes comerciais de
grande porte, com foco no processamento de cartdo de crédito.
Foi utilizado o tipo de entrevista denominado levantamento,
que é composta por questdes mais estruturadas (YIN, 1991).
O questionario era composto de seis blocos: caracterizagdo
do entrevistado, importdncia da drea de comunicagdes,
planejamento das comunicacdes do projeto, distribui¢do
das informagaes, relatorios de desempenho dos projetos e
barreiras de comunicagdo. As questdes abordavam aspectos
relacionados as boas praticas de gestdo das comunicagdes em
projetos, as principais barreiras a comunicagio ¢ aos fatores
criticos de sucesso em projetos. O questionario continha 16
questdes de multipla escolha e 2 questdes abertas.

s trés areas com percepcao de

importancia alta pelo maior niUmero
de respondentes foram Escopo (60%),
Qualidade (449%) e Comunicacéo (42%).

Os questionarios foram distribuidos aos gerentes, con-
sultores e analistas envolvidos com os projetos de TI, tanto
nas areas de sistemas quanto nas areas de negocios da em-
presa selecionada, com o intuito de perceber caracteristicas
distintivas entre estes dois perfis de profissionais. Foram
distribuidos ao todo 76 questionarios com um retorno de 57
questionarios (75% respostas validas). Dos questionarios
respondidos, 58% foram respondidos por profissionais da
area de sistemas e 42% da area de negdcios.

A proxima segdo apresenta os principais resultados da
pesquisa.

RESULTADOS DA PESQUISA

Esta organizagdo conta com cerca 3.000 funcionarios e
um faturamento anual na ordem de R$ 750 milhdes. A orga-
nizagdo analisada realiza, em sua grande maioria, projetos
complexos e de grade porte.

Sua estrutura organizacional ¢ predominantemente
funcional, com areas e gestores bem definidos. Entretanto,
no que se refere a gestdo de projetos, pode ser considerada
como uma estrutura matricial fraca, em que os colabora-
dores, considerados como “Gerentes de Projetos”, apesar
de serem hierarquicamente consultores e analistas, t€ém o
dominio do projeto, mas se reportam a um gerente de area,
sendo caracterizado como um “facilitador” do relaciona-
mento nos projetos entre areas.

334  Produgdo, v. 17, n. 2, p. 330-342, Maio/Ago. 2007

Em seguida serdo apresentados os resultados obtidos nos
seis blocos do questionario.

Caracterizacdo da amostra

Os funcionarios que fizeram parte da amostra pertencem
as areas de sistemas e de negdcios, selecionados a partir de
um conjunto de projetos de impacto desenvolvidos na orga-
nizagao nos ultimos anos.

Os respondentes sdo na sua maioria homens (67%), com
até 30 anos de idade (43%), sendo que apenas 12% destes
funcionarios tém mais que 40 anos.

Em termos da fun¢do que os entrevistados desempenha-
vam na organizagdo, 18% eram gerentes, 21% analistas
e 61% consultores. Ja os dados referentes a experiéncia
destes funcionarios revelaram que 28% da amostra pode
ser considerada sénior na atividade de projetos, com mais
de 10 anos de experiéncia, sendo que uma
parcela similar (30%) ¢ de funcionarios pouco
experientes, com até 3 anos de participagdo em
projetos. No que concerne ao tempo de trabalho
na empresa, a maior parcela (62%) tem até 3
anos de casa, dos quais 38% tém menos que 1
ano. Somente 5% da amostra estdo na empresa
ha mais de 10 anos.

Importancia da comunicacdo em projetos

O objetivo deste bloco do questionario era responder a
hipotese de diferencas na percepgdo da importancia da area
de comunicagdes entre os profissionais de negdcios e de
sistemas, no contexto de projetos de TI. Para este fim foram
elaboradas duas perguntas.

A primeira pergunta questionava a importancia da comu-
nicacdo, atribuindo uma classificacdo em cinco niveis de
importancia, conforme resultados da Tabela 1.

Analisando a Tabela 1, percebe-se que, de uma forma
geral, os respondentes consideraram a importancia da co-
munica¢@o em projetos altissima. Para validar a hipotese foi
feito o teste de independéncia, Qui-quadrado, das varidveis
“importdncia da comunicag¢do em projetos” e “dreas de
atuagdo do entrevistado — sistemas e negocios ”, utilizando-
se 0 software estatistico Minitab. A hipdtese foi testada da
seguinte forma:

Ho: A area funcional (sistema ou negdcios) ndo exerce
efeito na percepcdo de importancia da area de comunica-
¢des em gestdo de projetos

HI: A area funcional (sistema ou negdcios) exerce efeito
na percepg¢ao de importancia da area de comunica¢des em
gestdo de projetos

Os resultados obtidos apontam que ndao ha evidéncias
pararejeitar Ho (Chi-Sq = 0,708; DF = 2; P-Value = 0,702),
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ou seja, ndo se pode afirmar que existam diferencas
significativas de percep¢@o da importancia da comuni-
cagdo em projetos entre os profissionais de negocios e
de sistemas.

A fim de validar a informa¢do sobre a importancia da
comunicagdo em projetos, o questionario dispunha de uma
segunda questdo, que procurava comparar a Comunicagio
com as demais areas de Gestdo de Projetos, conforme o
guia PMBoK (ver Tabelas 2). A questdo apresentava as
nove areas de conhecimento, distribuidas no instrumento de
pesquisa de forma aleatoria, com trés niveis de importancia—
alta, média e baixa.

Em uma primeira analise a Tabela 2, pode-se observar em
destaque as areas que obtiveram mais de 50% de percepgio
de importancia, considerando sistemas, negdcios ¢ o geral,
com todos os respondentes. Na area de sistemas verificou-
se que ¢ dada alta importancia as areas de Escopo (64%),
Qualidade (55%) e Comunicag¢ao (55%). As areas de prazos
e custos, consideradas por diversos autores como fatores
criticos de sucesso em projetos, aparecem com um grau de
importancia alto para apenas 30% e 24% dos respondentes
de sistemas, respectivamente.

Tabela 1: Importancia da comunicacdo em projetos.

Na area de Negdcios, como se pode observar na Tabela 2,
apenas na area de gestdo de Escopo (54%) a percepgdo predo-
minante dos respondentes foi de importancia alta, seguida da
Gestdo de Suprimentos (46%) e Gestdo da Integracdo (42%).
Cabe notar que, para a area de Negdcios, a area de Suprimen-
tos esta entre as mais importantes, para Sistemas esta area foi
considerada a menos importante (mais da metade dos respon-
dentes considera a importancia baixa — 55%).

A area de Suprimentos, para os profissionais da area de
negocios da empresa analisada, significa ter os servigos
disponiveis e com qualidade, sobretudo os relacionados as
Centrais de Atendimento a Cliente, Processamento de Infor-
magdes ¢ envio de impressos, incluindo faturas e os plasticos
de cartdo de crédito. Isto porque, boa parte desses servigos
¢ realizada por parceiros contratados e a responsabilidade
sobre este item ¢ das equipes de Negdcios.

Analisando os dados agregados, com o geral da amostra,
as trés areas com percepg¢ao de importancia alta pelo maior
nimero de respondentes foram Escopo (60%), Qualidade
(44%) e Comunicacdo (42%), como mostra a Figura 1.
Curiosamente, os outros dois fatores criticos de sucesso em
projetos — prazo e custo — mantém-se nos ultimos lugares na

GRAU DE IMPORTANCIA SISTEMAS NEGOCIOS GERAL
Nenhuma 0 0% 0 0% 0 0%
Baixa 0 0% 0 0% 0 0%
Média 3 9% 1 4% 4 7%
Alta 10 30% 9 38% 19 33%
Altissima 20 61% 14 58% 34 60%
Total 33 100% 24 100% 57 100%

Tabela 2: Classificacdo de grau de importancia entre as areas do PMBoK.

SISTEMAS NEGOCIOS (c] ;.18

AREAS DO PMBoK MEDIA ALTA BAIXA MEDIA ALTA BAIXA MEDIA
Comunicacao 4 2% |11 |33% |18 |[55% |9 38% |9 38% |6 25% |13 [23% |20 [35% |24 |42%
Prazo 15 45% 8 24% 10 30% 8 33% |10 42% |6 25% |23 40% |18 32% |16 28%
Escopo B 18% |6 18% |21 |B4% |10 [42% |1 4% |13 |54% |16 |28% |7 12% |34 |B0%
Custo 13 39% 12 36% 8 24% 5] 25% |10 42% |8 33% |19 33% |22 3%% |16 28%
Qualidade 2 6% 13 39% 18 55% B 21% 12 50% |7 29% |7 12% |25 44% |25 44%
Risco 8 24% 15 45% 10 30% 2 8% 14 58% |8 33% |10 18% |29 51% |18 32%
Suprimentos 18 |55% |5 15% |10 [30% |10 [42% |3 13% |11 |46% |28 |49% |8 14% |21 37%
Recursos Humanos |9 27% |12 |36% |12 [36% |8 33% |8 33% |8 33% |17 [30% |20 [35% |20 |35%
|ntegr‘agé0 10 30% 10 30% 13 39% 1M1 46% |3 13% | 10 42% |21 37% |13 23% |23 40%
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percepgdo geral, considerando-se todos os respondentes,,
conforme se pode observar na Tabela 2.

Finalmente, ¢ importante observar que, embora na Ta-
bela 1 a importancia da area de Comunicagdes tenha sido
julgada altissima, quando analisada isoladamente, na analise
comparativa com as demais areas do PMBoK este resultado
ndo se mantém para a area de Negocios. Em contraposi¢cdo
a Sistemas, verificou-se que Comunicacdo esta em ultimo
lugar na classifica¢@o da area de Negocios, com apenas 25%
(ver Tabela 3). A Figura 2 apresenta a analise comparativa
para os dois setores no que concerne a importancia da area
de Comunicagdes.

Figura 1: Fatores criticos de sucesso.

Para encerrar esta analise, foi feito um novo teste de
independéncia, Qui-quadrado, das variaveis “importdncia
da comunicag¢do em projetos” e “dreas de atuagdo do
entrevistado — sistemas e negocios”, considerando-se os
resultados obtidos na segundo pergunta, utilizando-se o
software estatistico Minitab. A hipotese foi testada da se-
guinte foram:

Ho: A area funcional (sistema ou negdcios) ndo exerce
efeito na percepcao de importancia da area de comunica-
¢des em gestdo de projetos, quando comparada as demais
areas de conhecimento

Fatores Criticos de Sucesso

60%

44%

Escopo Qualidade

42%

Comunicagao

Figura 2: Analise comparativa da importancia da comunicacdo — sistemas x negoécios.

Negbcios

Sistemas
Baixa

Média

Alta
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H1: A area funcional (sistema ou negécios) exerce efeito
na percepg¢do de importancia da area de comunica¢des em
gestdo de projetos, quando comparada as demais areas de
conhecimento

Os resultados obtidos apontam que ha evidéncias para
rejeitar Ho (Chi-Sq = 6,873; DF = 2; P-Value = 0,032), ou
seja, pode-se afirmar que existem diferengas significativas
de percepcdo da importancia da comunicacdo em projetos
entre os profissionais de negdcios ¢ de sistemas.

Este resultado ¢ um indicio interessante. Apesar de am-
bos os profissionais valorizarem a area de comunicagdes de
maneira geral, quando ¢ feita a analise comparativa entre
as areas de conhecimento em Gestdo de Projeto, apenas os
profissionais da area de sisfemas mantém a percepgdo de
alta importancia.

Processo de comunicacdo em projetos de TI

Este bloco do questionario visava responder a questdo
de pesquisa “Como se da o processo de comunicagdo em
projetos TI em uma empresa?” apresentada na se¢do de
metodologia deste artigo. No instrumento de pesquisa havia
questdes relacionadas as principais saidas deste processo:
0 plano de comunicagdes em projetos ¢ os relatorios de

desempenho. Além disto, havia questdes relativas a distri-
bui¢do das informagdes.

Planejamento da comunicacao em projetos

Para estudar o processo de planejamento da comunica-
¢do em projetos na percepgdo dos participantes da pesquisa
foram feitas duas perguntas. A primeira pergunta tinha
por objetivo identificar qual a porcentagem dos projetos
desenvolvidos pelo respondente que tinham Plano Formal
de Comunicagdo, para tal, o entrevistado escolhia entre 5
niveis, conforme apresentado na Tabela 3.

Pode-se observar na Tabela 3 que apenas 3 respondentes
(5%) fizeram o Plano Formal de Comunica¢des em todos
0s projetos que participaram, sendo 2 da area de negdcios
e 1 da area de sistemas. A maioria dos respondentes (56%
do geral) fez o referido plano em até 40% dos projetos em
que participou. Segundo alguns relatos obtidos nas questdes
abertas, s6 os projetos mais complexos dispunham deste
tipo de plano.

A segunda pergunta buscava compreender se a existéncia
do Plano Formal de Comunicagdes contribuia para o proces-
so de comunicagio, para tal, o entrevistado escolhia entre 3
niveis, conforme apresentado na Tabela 4.

Observa-se que, embora o plano de comunicagdes nido

Tabela 3: Percentual de projetos com plano de comunicacéo.

% PROJETOS SISTEMAS NEGOcCIOS GERAL
0% 2 B% 1 4% 3 5%
20% 7 21% 3 13% 10 18%
40% 8 24% 11 46% 19 33%
B60% 5 15% B 25% 11 19%
80% 10 30% 1 4% 11 19%
100% 1 3% 2 8% 3 5%
33 100% 24 100% 57 100%

Tabela 4: Contribuicdo do plano de comunicacéao.

SISTEMAS NEGOcCIOS GERAL
Facilitava 29 88% 22 96% 51 91%
Pouco contribuia 3 9% 1 4% 4 7%
Em nada contribuia 1 3% 0 0% 1 2%
33 100% 23 100% 56 100%

1
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seja uma pratica freqliente nos projetos desenvolvidos na
empresa estudada, os respondentes sdo praticamente unani-
mes (91% no geral) em afirmar que sua existéncia facilitava
o processo de comunicagao.

mbora a importancia da area de

Comunicacdes tenha sido julgada
altissima, gquando analisada isoladamente,
na analise comparativa com as demais
areas do PMBoK este resultado nao se

mantéem para a area de Negocios.

Distribui¢ao das informagoes

O instrumento de pesquisa continha uma pergunta so-
bre o processo de distribui¢do de informagdes, sobretudo
quanto aos meios de comunicagdo utilizados, que foram
apresentados em uma lista fechada, na qual o respondente
podia arbitrar mais do que uma opg¢do. A Tabela 5 e a Figura
3 apresentam os resultados obtidos, estratificados por areas:
Sistemas e Negocios.

A lista apresentada ndo foi exaustiva, pois poderiam
constar outros itens como: chat; mensageiros instantaneos;
site do projeto; sistemas de gestdo de documentos, entre
outros. No entanto, havia um campo aberto denominado
outros, mas que ndo foi preenchido por nenhum dos res-
pondentes.

Tabela 5: Meios de comunicacao.

Os quatros meios de comunicac¢io mais utilizados em am-
bas as areas sdo: reunides (20% geral), e-mail (20% geral),
documentos formais (17% geral) e telefone (15% geral).

Segundo relatos dos respondentes, com a correria e turbu-
léncias do dia-a-dia, faz-se necessaria a utilizagdo
de ferramentas que facilitem e agilizem a trans-
missdo de informagdes, por isso o uso intenso de
e-mail ¢ telefone. Entretanto, varios entrevistados
relataram a importancia das reunioes, pois julgam
o contato pessoal bastante decisivo para uma co-
municag¢do eficaz nos projetos.

Relatérios de desempenho

O instrumento de pesquisa dispunha de duas
perguntas relativas aos relatorios de desempe-
nho. A primeira perguntava se havia relatorio de
desempenho nos projetos em que os pesquisados
participaram, havendo cinco niveis de respostas possiveis,
conforme ilustra a Tabela 6.

Pode-se observar na Tabela 6 que para a maioria dos
entrevistados (51% geral) a elaboracdao de relatérios de
desempenho ndo ¢ uma pratica freqiiente na organizagio
estudada (37% praticamente nao e 14% ndo).

A segunda pergunta versava sobre a discussio dos resul-
tados de desempenho do projeto, também com cinco niveis
de respostas possiveis, mas neste caso o entrevistado podia
opinar por mais um nivel, como mostra a Tabela 7.

Observa-se que 30% das respostas julgaram que as reu-
nides eram esporddicas e ndo suficientes, mas a proporgao
desta resposta entre os profissionais de sistemas (37%) ¢é
maior que dos profissionais de negdcios (23%). Por outro

MEIOS DE COMUNICACAO SISTEMAS NEGOCIOS GERAL
Reunides 33 20% 22 20% 55 20%
Documentos Formais 29 18% 16 15% 45 17%
Conversas Informais 16 10% 11 10% 27 10%
E-Mail 31 19% 23 21% 54 20%
Software de GP 15 9% 11 10% 26 10%
Banco de Dados do Projeto 8 5% 6 5% 14 5%
Telefone 23 14% 18 16% 41 15%
Fax 1 1% 0 0% 1 0%
Videoconferéncias 2 1% 0 0% 2 1%
Intranet do Projeto 4 2% 3 3% 7 3%

162 100% 110 100% 272 100%
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Figura 3: Meios de comunicacéo utilizados — geral.
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Tabela 6: Relatorios de desempenho.
SISTEMAS NEGOCIOS (c]3.7.1R
Sim 8 24% 5 21% 13 23%
Praticamente Sim 8 24% 6 25% 14 25%
Praticamente Nao 11 33% 10 42% 21 37%
Nao 5 15% 3 13% 8 14%
Nao sei 1 3% 0 0% 1 2%
33 100% 24 100% 57 100%
Tabela 7: Como séao feitas as discussées de acompanhamento dos projetos.
SISTEMAS NEGOCIOS GERAL
Reunides em Ne Suficiente p/ analise de desempenho 9 18% 11 28% 20 22%
N&o havia reunides p/ analise de desempenho 7 14% 5 13% 12 13%
Reunides esporadicas e nao suficientes 18 37% g 23% 27 30%
Era pratica comum a discusséo sobre planejado x realizado 6 12% 5 13% 11 12%
Os resultados das analises eram documentados 9 18% 10 25% 19 21%
49 100% 40 100% 89 | 100%
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lado, 11 dos profissionais de negdcio apontaram para a
resposta reunides em niuimero suficiente para andlise de
desempenho, enquanto somente 9 profissionais de sistemas
fizeram a mesma opgao.

Uma questdo adicional tratava do controle das ligdes
aprendidas nos projetos concluidos, com cinco niveis de res-
posta possiveis, conforme Tabela 8, que também dispunha
de um espago para comentarios livres.

Na Tabela 8 observa-se que para a maioria dos entre-
vistados (75% geral), o controle das ligdes aprendidas no
encerramento dos projetos ndo ¢ uma pratica freqiiente na
organizacgdo estudada (43% praticamente nao e 32% ndo).

Na area livre para comentarios, as formas citadas pelos
participantes para registro de ligdes aprendidas foram: o
Relatorio de Avaliagdo do Projeto (citado por trés entre-
vistados), diario de bordo, apresenta¢des enviadas aos par-

Tabela 8: Licoes aprendidas.

ticipantes, base de dados com informac¢des do projeto, ata de
reunido de encerramento, todas com uma citagdo cada. Dois
entrevistados criticaram este processo da empresa estudada
com os seguintes comentarios: “li¢des sdo individuais e
ndo corporativas” e “sdo poucos os gerentes de projetos
que se preocupam com li¢des aprendidas e as distribuem
a todos os integrantes do projeto”. Finalmente destaca-
se o comentario de um dos entrevistados, que ressaltou a
importancia deste controle com o seguinte comentario: “as
discussoes sobre as li¢des aprendidas sdo importantes a
fim de ndo cometer as mesmas falhas em projetos futuros
ou no proprio projeto em andamento”.

Barreiras a comunicacéo
O bloco final do instrumento de pesquisa apresentava
duas perguntas. A primeira pergunta era fechada sobre as

SISTEMAS NEGOCIOS GERAL

Sim 3 9% 0 0% 3 5%

Praticamente Sim 7 21% 4 17% 11 20%

Praticamente Nao 13 39% 11 48% 24 43%

Néao 10 30% 8 35% 18 32%

Né&o sei 0 0% 0 0% 0 0%

33 100% 23 100% 56 100%

Tabela 9: Principais barreiras a comunicacéo.

PRINCIPAIS BARREIRAS SISTEMAS NEGOCIOS GERAL
Falta de confianca entre integrantes 2 2% 6 7% 8 4%
Resisténcia em compartilhar informacgdes entre os integrantes 13 11% 8 10% 21 11%
Ambiente do Projeto 9 8% 5 6% 14 7%
Diferenca de linguagem entre cliente e integrantes 18 16% 9 11% 27 14%
Diferenca de linguagem entre sistemas e negoécios 23 20% 14 17% 37 19%
Diferencas de percepgéo 21 18% 15 19% 36 18%
Nao existéncia de um plano de comunicagéo do projeto 21 18% 15 19% 36 18%
N&o existéncia de local para conversar sobre o projeto 7 6% 9 11% 16 8%
Clareza na especificacdo e objetivos do projeto 1 1% 0 0% 1 1%
Prazo curto dificultando énfase na comunicagéo 1 1% 0 0% 1 1%
116 100% 81 100% | 197 100%
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barreiras & comunicacdo durante a condug@o dos projetos,
organizada em 10 niveis, na qual o entrevistado podia opinar
por mais de uma resposta, conforme a Tabela 9. A segunda
pergunta era aberta e buscava identificar os principais faci-
litadores no processo de comunicagao.

As trés barreiras que foram apontadas pelo maior nu-
mero de respondentes, tanto no computo geral como nas
areas, foram: diferenca de linguagem entre sistemas e ne-
gocios (19% geral), diferencas de percep¢do (18% geral),
ndo existéncia de um plano de comunicagdo do projeto
(18% geral). Portanto, 19% dos respondentes acreditam
que existe barreira de comunicag@o entre os profissionais
de sistemas e de negocios. A titulo de ilustragio
citam-se dois comentarios oriundos de areas
diferentes sobre as dificuldades de comunicacio
entre as areas:

“E dificil explicar para os donos do processo,
que sdo da area de negocios, o que é possivel fazer
com a tecnologia disponivel, pois eles as vezes pe-
dem coisas impossiveis” (relatado por um analista
de sistemas).

“Nés da area de negodcio estamos conectados
as demandas do cliente, mas o pessoal de sistemas coloca
dificuldades intransponiveis e se esconde atras de um lingua-
jar técnico, o que dificulta uma negociagdo e a solugdo do
problema” (relatado por um gerente de negdcios).

Na area livre para comentarios, foram ainda citados pelos
entrevistados os seguintes fatores facilitadores:

» Elaboracdo de um plano formal de comunicac¢des

* Condugéo de reunides de acompanhamento, porém pre-
viamente agendadas entre os participantes.

» Elaboracao de atas de reunides com distribui¢do a todos
os interessados no projeto.

+ Utilizacdo, com bom senso, de e-mail para a divulgacdo
do andamento do projeto.

» Formalizagio de todos os documentos.

» Comprometimento dos integrantes do projeto e

» Afinidade entre os integrantes.

CONCLUSOES

Em qualquer organizagdo sempre havera divergéncias
de opinides, mal entendidos e até mesmo certa “rivalida-
de” entre as pessoas quando tentam defender suas idéias.
Entretanto, quando se trata de projetos, ¢ imprescindivel

Artigo recebido em 21/12/2005
Aprovado para publicacdo em 29,/05,/2007

que todos os integrantes e clientes tenham os mesmos
objetivos.

Observa-se pelos resultados da pesquisa de campo que se
por um lado hd uma exaltagdo a importancia da comunicagio
(ver Tabela 1), observa-se que os processos envolvidos na
area de comunicagdo em projetos sdo pouco trabalhados
na empresa estudada. O plano formal de comunicagdes ¢
realizado apenas em uma pequena porcentagem dos projetos
de TI da empresa estudada, bem como nem a elaboragéo de
relatorios de desempenho (ver Tabela 6), nem o controle
das ligdes aprendidas (ver Tabela 8) no encerramento dos
projetos sdo praticas freqiiente na organizacao estudada.

xistem diferencas significativas

de percepcao da importancia da
comunicacao em projetos entre os
profissionais de negoécios e de sistemas.

E possivel perceber também que existem divergéncias
significativas na percepgdo da importancia das comunicagéo
em projetos, para os profissionais de sistemas e de negocios,
quando comparada as demais areas de conhecimento em GP
(ver Tabela 2).

Duas das trés barreiras de comunicagdo mais citadas pe-
los respondentes apontam para as diferengas de linguagem
entre sistemas e negocios ¢ as diferencas de percep¢do. A
terceira barreira mais citada foi a ndo existéncia de um plano
de comunicagdo do projeto.

Os resultados desta pesquisa apontam para a necessidade
de estudos futuros para identificar as causas das diferengas
de percep¢do que podem ser oriundas de divergéncias
culturais, restricdes tecnoldgicas, estrutura organizacional
entre outros fatores que podem impactar no peso atribuido
a importancia da comunicag@o em projetos.

E importante também investigar se existem também dife-
rengas significativas para as demais areas de conhecimento
em GP, em especial a area de suprimento que apresentou
percepgao divergente na amostra estudada.

Finalmente, destaca-se que este estudo focou os profissio-
nais envolvidos em projetos de TI e para sua extensdo para
outros tipos de projeto novas pesquisas devem ser feitas.

Produgédo, v. 17, n. 2, p. 330-342, Maio/Ago. 2007 341

1




3
(¢

~

DUCAO

Marly Monteiro de Carvalho; Daniela Mirandola

Referéncias

ARANTES, Nélio. Sistemas de gestdo empre-
sarial. Sao Paulo: Atlas, 1998.

BELOUT, A.; GAUVREAU, C. Factors
influencing project success: the im-
pact of human resource management.
International Journal of Project Management,
v. 22,2004, p. 1-11.

CARVALHO, M. M; LAURINDO, F J. B;
PESSOA, M. S. P. Information Technology
Project Management to achieve effi-
ciency in Brazilian Companies. In:
KAMEL, S. (Org.). Managing Globally with
Information Technology. Hershey, p. 260-
271, 2003.

CARVALHO, M. M.; RABECHINI, JR. R.
Construindo Competéncias para Gerenciar
Projetos: teoria e casos. Sao Paulo:
Editora Atlas, 2005.

. Gestdo de Projetos
na Prdtica: casos brasileiros. Sao Paulo:
Editora Atlas, 2006.

DINSMORE, P. C. Winning Business with
Enterprise Project Management. New York:
Amacom, 1998.

FERREIRA, A.B.H. Diciondrio Aurélio bdsico
da lingua portuguesa. Rio de Janeiro: Nova
Fronteira, 1988.

FERREIRA, J. M. C. (org). Psicossociologia
das organizagdes. Portugal, Lisboa:
McGraw-Hill, 1996.

FOX, S. Effective communication: stone
age to e-comm. Proceedings of the Project
Management Institute Annual Seminars &
Symposium, USA, Nov. 2001.

GRANOT, M. A Pratical Approach to
Project Control. Proceedings of the 28th
Annual Project Management Institute 1997
Seminars & Symposium, p. 1012-1015.

HUMPHREY, W. S. Managing the software
process. Reading, Addison-Wesley (SEI
series in software engineering), 1989.

KIM, D. H. Loops de criagdo de paradigmas:
como as percepgoes moldam a realidade.

KIRSC, J. L.; et al. Controlling Information
Systems Development Projects: The View
from the Client. Management Science,
V. 48, n. 4, p. 444-498, April 2002.

WARDMAN, K. T. (Org.) Criando organiza-
¢oes que aprendem. Futura, 1996.

MOSCOVICI, E Desenvolvimento interpes-
soal. Rio de Janeiro: LTC, 1985.

MUCHIELLI, R. A condugdo de reunides. Sao
Paulo: Martins Fontes, 1993.

PINTO, J. K; SLEVIN, D. P. Critical factors
in successful project implementation. In:
FINCH,P. Applying the project implemen-
tation profile to an information systems
project. Project Management Journal, v. 34,
n.3; p.32,1987.

PINTO, J. K.; PRESCOTT, J. E. Variations
in critical success factors over the sta-
ges in the project life cycle. Journal of
Management, v. 14, n. 1, p. 5-18, 1988.

PINTO, JR.]J. K.; MANTEL S. J. The causes
of project failure. IEEE Transactions on
Engineering Management, v. 37, n. 2,
p. 69-76, 1990.

PINTO J. K.; SLEVIN D. P. Project success:
definitions and measurement techni-
ques. Project Management Journal, v. 19,
n. 3, p. 67-73, 1988.

PMI, Project Management Institute. A
Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBoK). 3rd edition. Project
Management Institute Inc., 2004.

PMI, Project Management Institute.
Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3). Maryland: Project
Management Institute Inc, 2003.

PMI, Project Management Institute. A
Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBoK). 2nd edition. Project
Management Institute Inc., 2000.

OBIKUNLE, O. F. Project management
communication: a multicultural di-
mension. Proceedings of the Project
Management Institute Annual Seminars &
Symposium, USA, Nov. 2001.

PASOLD, C. L. Comunicagdo nas relagoes
humanas organizacionais. Floriandpolis:
Estudantil, 1987.

PENTEADO, J. R. W. A técnica da comunica-
¢do humana. Sao Paulo: Pioneira, 1980.

RABECHINI JR., R.; CARVALHO, M. M.;
LAURINDO, E J. B. Fatores criticos para
implementagdo de gerenciamento por
projetos: o caso de uma organizagao de
pesquisa. Revista Produgdo. Sao Paulo,
v. 12 n. 2, 2002.

ROCKART, J. E. Chief executives define
their own data needs. Havard Business
Review, v. 57, n. 2, p. 81-92, Mar/Apr.
1979.

ROSS, R. A escada de inferéncia. In:
SENGE, P. et al. A quinta disciplina: caderno
de campo: estratégias e ferramentas para
construir uma organizagao que aprende.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999.

RUUSKA, I.; VARTIAINEN. Critical pro-
ject competence: a case study. Journal
of Workplace Learning, v. 15, n. 7/8,
p. 307-312, 2003.

YIN, R. K. Case Study Research: Design and
Methods. Newbury Park: Rev. ed. Sage
Publications, 1991.

Agradecimentos

Os autores agradecem ao CNPq pelo apoio financeiro e aos revisores andnimos pelas sugestdes dadas.

Sobre os autores

Marly Monteiro de Carvalho

Profa. Dra. do Depto de Eng. Produg@o — Escola Politécnica da USP

End.: Av. Prof. Almeida Prado, 128, Tr. 2 Biénio, 2° andar — 05508-900 — Sdo Paulo — SP — Brasil
Tel.: (11) 3091-5363 Fax: (11) 3091-5399

E-mail: marlymc@usp.br

Daniela Mirandola

Mestranda do Depto. de Eng. Naval — Escola Politécnica da USP
End.: Av. Prof. Almeida Prado, 128, Tr. 2 Biénio, 2¢ andar — 05508-900 — Sao Paulo — SP — Brasil
Tel.: (11) 3091-5363 Fax: (11) 3091-5399
E-mail: daniela.mirandola@globo.com

342

Producéo, v. 17, n. 2, p. 330-342, Maio/Ago. 2007

]




