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Gestao da Comunicacao
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O capitulo visa por meio de uma referéncia didataaribuir para a ampliagdo do conhecimento e

auxiliar pessoas que necessitem aplicar, de fofitazeo processo de comunicagdo em projetos de
software. Este capitulo aborda uma visdo geralataunicagdo, dos processos da Geréncia de
Comunicacdo de Projetos, bem como sugestdes dealeibpicos de pesquisa e exercicios.

Inicialmente serdo abordadas questBes referentpsoaesso da comunicagdo em geral, em torno
da sua definicdo, importancia, seus elementos ds@®caspectos do uso da comunicacdo em
organizacdes e projetos, como a comunicacdo repieesen desafio para o gerente, concluindo

com o gerenciamento da comunicacdo em projeto® skatdlhados seus respectivos processos.

15.1 Introducéo
Nossas sociedades primitivas desenvolveram a falan@cessidade de comunicagéo e troca de

informag@es. No entanto, ndo havia uma forma distrago que era falado, e entdo desenvolveram
simbolos e desenhos para deixarem o registro d&s intormacdes, as quais sdo encontradas
atualmente nos sitios arqueolégicos, assim, omginaas primeiras formas escritas de

comunicagdo. Segundo Chaves [2006], a partir dasprele Gutenberg a comunicagdo escrita se
multiplicou para todos. Posteriormente surgiramiauimeios de divulgagdo como o codigo Morse,

o telefone de Bell e o radio de Marconi, o que iditsu a comunicacéo universal entre as

pessoas.

Atualmente, dentre todas as formas nas quais ardoagdio é utilizada vale destacar como
esta é empregada nas empresas e/ou organizacgaad&éaron [2008], uma organizacdo nada
mais é do que a reunido de pessoas integradasstammmente se comunicando, a servico de
outras pessoas. Quando esta comunicagdo existeita éom qualidade e profundidade, abrem-se
portas para solugBes de problemas e dificuldades simplicidade e criatividade, permitindo
decisbes com seguranca e rapidez, atingindo osoresliresultados. Um ambiente aberto a
comunicagdo permite que as pessoas se sintam tegiseie satisfeitas por contribuirem e
participarem ativamente. O resultado sera semprenguista de maior produtividade, progresso
para todos e resultados positivos em todos ossiiveiboa comunicagdo é primordial para o
sucesso de quaisquer projetos e consequentemerdggaldizacao, pois além de todos os seus
beneficios também “contamina” as pessoas com @ake@ otimismo.
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Os projetos das organizagBes sdo realizados poso@®s as quais necessitam
incondicionalmente da comunicac¢@o para cumprirljstiwos estabelecidos e consequentemente
compreender como as tarefas devem ser realizadaprogetos. Assim, a comunicagcdo € um
elemento essencial no gerenciamento de qualqu@t@rois utiliza recursos de troca e partilha
capazes de promover a compreensdo mitua.

Processo da Comunicacédo
| A comunicacéo € uma das formas pelas quais os lsosearelacionam enteg ou seja, € entendida

como algo que um individuo concebe, codifica e eimitencionalmente para obter de outrem uma
reacdo, estabelecendo-se entre ambos um interc@imtientimentos e idéias orientadoras de sua
conduta em determinada situagdo €&, por naturezdemdmeno dinamico, uma vez que exige dos
seus agentes uma permanente atividade psicossuozisgntido de se adaptarem as mudangas que
aquele algo, a mensagem, opera no ambiente.

Existem formas de comunicacédo que nao utilizamosigamamentacéo, jogos, eté&)ém
disso, acomunicacao manifesta a relacao social que exidte as pessoas, neste sentido, 0s meios
de comunicacdo devem ser considerados como int&mwesdtécnicos nas relacdes sagiaho
longo desta secdo serdo mostrados a definicdo menitacdo, bem como sua importancia; o
modelo de comunica¢do; os canais de comunicagatertés; o funcionamento da comunicagéo
em organizacdes, bem como em projetos e a comdsicagno desafio para os gerentes de projeto.

15.2.1 A Comunicacéo
O conceito de comunicacao surgiu com Aristoteles daer que o processo necessita de trés

elementos: aquele que fala, 0 que essa pessoa w@ir#r e aquele que escuta, criando assim o
modelo de comunicagao utilizado até os dias de hoje

Conforme Mendes [1999], a comunicagdo significamaorcomum, trocar informagoes,
partilhar idéias, sentimentos, experiéncias, crergaalores por meio de gestos, palavras, atos,
imagens, simbolos, figuras, entre outros. Comuéiggalavra de origem latinegmmunicarg
cujo significado é tornar comum, partilhar, reparéissociar, trocar opinides, conferenciar. A
comunicagdo implica em participagdo, em troca desagens, em emissdo ou recebimento de
informacdes. A comunicagao € a provocacdo de figdids comuns, com suas reagdes resultantes,
entre comunicador e intérprete, por meio do ussirtis e simbolos.

A comunicacdo constitui uma das ferramentas mamitantes que os lideres tém a sua
disposicdo para desempenhar as suas funcdes dénitifi. A sua importancia € tal que alguns
autores a consideram mesmo como o “sangue” que@ld&éwrganizacdo. Esta importancia deve-se
essencialmente ao fato de apenas por meio de umaaacao efetiva ser possivel:

» Estabelecer a participacdo de membros de todo$vess mierdrquicos da organizagéo, 0s
objetivos organizacionais de forma que contemplefio, apenas os interesses da mesma,
mas também de todos os seus membros.

e Definir a participacdo de membros de todos os siveeérarquicos da organizacdo, a
estrutura organizacional, sendo ao nivel do desambanizacional, da distribuicdo de
autoridade, responsabilidade e tarefas.

e Coordenar, fornecer apoio e controlar as atividage®mdos os membros da organizagao.



* FEfetuar a integracdo dos diferentes departamentgsermitir a ajuda e cooperacao
interdepartamental.

» Desempenhar eficazmente o papel da influéncia pio e compreensdo e atuagdo em
conformidade com a satisfacdo das necessidadesmtamaetos das pessoas com a
finalidade de aumentar a sua motivagao.

e Além da importancia que a comunicacdo assume mEsiaacdes € fundamental destacar
também, as suas principais fun¢des conforme mastebela 15.1.

Tabela 15.1 Fun¢des da comunicacéo na organizagao.

FUNCAO DESCRICAO

Controle Através das hierarquias de autoridade e
orientacdes formais
- Torna claro para empregados o que fazer, comamesta
Motivacao P preg g

desempenho e como melhora-lo.

Expressao Emocional | |yteqgracso social dentro de grupos

satisfazendo as necessidades sociais.

Informagéio Fornece subsidios para facilitar a tomada de

decisao.

15.2.2 Modelo de Comunicagdo

Para o desenvolvimento de politicas de comunicefiéazes é necessério analisar antes cada um
dos elementos que fazem parte do processo de cwagéni Assim, fazem parte do modelo do
processo de comunicagdo o emissor, um canal dentissBo, geralmente influenciado por
ruidos, um receptor e ainddeedbackdo receptor conforme mostra a Figura 15.1 [CAVARIE

2005].
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Figura 15.1 Processo de Comunicacéo, adaptada desj@lieri 2005].



O emissor (ou fonte da mensagem da comunicacidopimponente que representa quem
pensa, codifica e envia a mensagem, ou seja, qo&ia io processo de comunicacdo. A
codificagdo da mensagem pode ser feita transformargkensamento que se pretende transmitir
em palavras, gestos ou simbolos que sejam comjjre&ngor quem recebe a mensagem.

A mensagem significa contetdo, aquilo que é disori® ou transmitido por simbolos
ou sinais, e seu objetivo é gerar reacdes e coarperitos. Pode ser transmitida pela voz, por um
texto, por meio de um desenho, por gestos, moviseatexpressdes faciais ou por meios
eletrénicos.

O canal de comunicacao faz a ligacdo entre 0 emgssoreceptor e representa 0 meio
através do qual é transmitida a mensagem. Exista gmande variedade de canais de
transmissdo, cada um deles com vantagens e degemstaestacam-se o ar (no caso do emissor
e receptor estarem frente a frente), o telefonemeiss eletronicos, os memorandos, a radio, a
televisao, entre outros.

Receptor da mensagem representa quem recebe éfidacmdnensagem. Portanto, neste
momento € necessario ter atengdo no processo delifieagdo da mensagem, a qual resulta
efetivamente no que o emissor pretendia enviardpemplo, em diferentes culturas, um mesmo
gesto pode ter significados diferentes). Podentiegijgenas um ou humerosos receptores para a
mesma mensagem.

Os ruidos sdo obstru¢cdes mais ou menos intenga®edsso de comunicacdo e podem
ocorrer em qualquer uma das suas fases. Denomeanigos internos aqueles que ocorrem
durante as fases de codificacdo ou decodificac@&at&rnos os que ocorrerem no canal de
transmissdo. Obviamente estes ruidos variam dela@mm o tipo de canal de transmissado
utilizado, as caracteristicas do emissor e do tecegendo, por isso, um dos critérios utilizados
na escolha do canal de transmisséo.

O feedbaclou realimentagéo é a resposta do receptor ao@mliasnensagem e pode ser
utilizada como uma medida do resultado da comuamagara se certificar de que a interagcéo
esta sendo mantida no momento em que a mesmaeasdta @ocessada. Além dissdgedback
ajuda no processo de conhecimento para saber sasagem foi enviada, como foi recebida e se
foi ou ndo compreendida.

15.2.3 Canais de Comunicagdo

A comunicacao é utilizada em varios canais, cadaeles apresentando vantagens e desvantagens
em seu uso. Entre os canais utilizados podem tsefosi os orais, 0os escritos, os eletrénicos e os
digitais.

A comunicacéo oral possui como principal caradiedisa presenca do receptor (exclui-se,
obviamente, a comunicagéo oral que utilize a tefeyia radio, ou as gravagoes). Esta caracteristica
explica diversas das suas principais vantagenseadamente o fato de permitir feedback
imediato, a passagem imediata do receptor ao emesgire-versa. A utilizacdo de comunicacao
ndo verbal como os gestos, a mimica e a entonggioexemplo, facilita as retificagdes e
explicagBes adicionais, observar as reagcdes dptoce ainda a grande rapidez de transmisséo.



Como principais desvantagens da comunicacdo omstacm-se o fato de ser efémera, nao
permitindo qualquer registro e, consequentemeréte, S8 adequando a mensagens longas e que
exijam analise cuidadosa por parte do receptor.

A comunicagdo escrita teve 0 seu auge, e ainda pi@domina, nas organizagdes
burocraticas que seguem os principios da TeorBBudacracia enunciados por Max Weber. A sua
principal caracteristica € o fato do receptor estagente tornando-a, por isso, um mondlogo
permanente do emissor. Como principais vantagersonfanica¢do escrita, podemos destacar o
fato de ser duradoura, permitir um registro, alémesigir uma maior atengdo a organizagédo da
mensagem, sendo assim adequada para transmitiicgmli procedimentos, normas e regras.
Adequa-se também a mensagens longas e que requemrarmaior atencéo e tempo por parte do
receptor tais como relatérios e analises diver€asno principais desvantagens destacam-se a
referida auséncia do receptor, o que impossikilifaedbackimediato, ndo permite corre¢des ou
explicagBes adicionais e obriga ao uso exclusiviindaagem verbal.

A comunicacgdo por meios eletrénicos e digitais jerantransmissao de um grande volume
de informagdo de maneira veloz e precisa. A intemeorreio eletrénico e a telefonia celular sdo
exemplos dessa forma de comunicacdo, em que ésdaeieea tecnologia dos computadores e das
telecomunicacdes para se concretizar. Permite desdaples envio de uma mensagem de texto a
transmissdo de uma videoconferéncia, com imagess eduissores e receptores interagindo,
conversando e debatendo ao vivo. No entanto, necessexisténcia e correto funcionamento de
uma infra-estrutura tecnolégica de suporte.

15.2.4 A Comunicac¢ao em Organizacdes

Atualmente, o ambiente organizacional é caractdoizeor mudancgas continuas, assim, surgindo a
necessidade de mudanga nos modelos tradiciona@l#sas da comunicagdo organizacional para
manter a competitividade empresarial.

A comunicacdo em organizacdes é utilizada comatégia competitiva de mercado,
englobando todas as formas de comunicagdo utibzpdea alcangar e interagir com seus publicos
de interesse, de maneira integrada com sua mis&iores. Deve principalmente ser trabalhada de
forma convergente com os propésitos que pretemd@edr em curto, médio e longo prazo.

Ao trabalhar a comunica¢do em organizacdes a emfoeslecera a marca corporativa e
sua reputacdo, valores estes que atualmente sfamtds e influenciam na decisdo de compra do
produto ou servicos oferecidos. Para que a comgéicatinja seus objetivos na organizagdo é
necessario que seja transparente e que tenhailidedi®, 0 que s6 pode ser alcangado se o
discurso for condizente com a pratica diaria e sgja percebido por seus publicos internos e
externos.

Segundo Ribeiro [2004], uma empresa depende détagss imediatos, mas ndo pode
alcancga-los sem atentar simultaneamente para stentbilidade e do negdcio como um todo.
Quando se trabalha visando fortalecimento de marcaforco de reputacdo o que estd sendo
buscado é mais vinculagdo, compromisso e relac@és pnofundas entre a organizacéo e seus
publicos. Deve-se utilizar a comunicacdo organaradli de forma integrada o que, em sintese,
constitui a somatoria dos servigos de comunicagiosfsinergicamente tendo em vista, sobretudo,



0s publicos a serem atingidos para chegar aoswaggiropostos. A real eficacia da comunicacao é
0 objetivo fim de um trabalho integrado, o que sa®& possivel mediante uma agao conjugada de
todas as areas que produzem, emitem e veiculamag®ms aos diferentes publicos de interesse.

Portanto, cada vez mais dentro das empresas, angagéo deve ser vista como uma
estratégia de crescimento. A intensidade do flugoirdormagfes que existe atualmente exige
agilidade e eficiéncia na comunicacéo, que se toum dos fatores primordiais para o sucesso do
projeto, que conseqiientemente, favorece e retemeficios para a organizagao.

15.2.5 Comunicagdo em projetos

O ato de comunicar em um projeto é muito mais de sjimplesmente o envio de um email
esporadico ou uma reunido sem pauta e sem ata.r@@ngé a arte que o ser humano tem para se
fazer compreender, vender uma idéia, dar uma ex@l@ ensinar aos outros, transmitir
conhecimento, entre outros. A comunicagdo apdenada de decisGes e conquista aliados, mas ao
mesmo tempo que, se é mal entendida e mal elaha@uiguista "inimigos".

Para Cavalieri [2005], os projetos sdo executadoppssoas. E sao elas que resolvem os
problemas, tomam as decisdes, desenham os moaeioe, outras tarefas. Para serem bem
sucedidos, os projetos sao obtidos por meio de aominacdo de decisbes, acbes e estratégias
eficazes.

Inicialmente, é necessario saber os objetivos diefar, quem sera o lider ou gerente e os
limites do projeto. Basicamente € uma maneira derdior que realizar um projeto, a quem se
reportar inicialmente e de maneira mais rebuscazier dsso ndo sera feito’ ou ‘isso ndo € de
responsabilidade deste grupo nesse periodo’. Quinto importante € deixar claro qual o tempo
estimado para desenvolver o projeto, qual folgposke ter em determinada tarefa, quanto se pode
gastar nele, quanto do valor pode ser acrescido guais circunstancias. Apos a definicdo e o
planejamento de todas as areas que envolvem umt@ré o momento de fazer o controle do
mesmo, a fim de superar as barreiras da comuniddeatificadas.

Barreiras sdo elementos que interferem e distorcemrocesso de comunicagéao,
dificultando ou impedindo o correto entendimentdreero emissor e o receptor. Essas barreiras
podem ser deconhecimentq onde inclui o despreparo para lidar com o pracesal ou escrito de
comunicagao, o uso da linguagem nédo familiar avsleidos e a falta de conhecimento do assunto
a ser comunicad@omportamental, quando ocorrem desconfiangas entre as partegjestihostis
ou preconceituosas, ansiedade, desinteresse, adaniigencional de fatos ou informagées, ndo
saber ouvir e falta de atencdo ao assupntganizacional e técnica quando as estruturas
organizacionais s&o inflexiveis ou excessivamenieodpaticas, possuem excesso de regras,
procedimentos, padrdes e equipamentos inacessiv@isdequados.

Segundo Chaves [2006] algumas dessas barreirdsasrjue devem ser superadas no
ciclo de vida do projeto incluem individuos e grsipcom diferentes graus de habilidade e
conhecimento técnico, a disposi¢do geografica dagpes e atividades, as politicas e regras de
poder na organizagéo, a compreensao das exigénemsolucdes das diversas partes interessadas
(stakeholders



A comunicacdo se tornou um insumo estratégico gaempresas, um valor agregado aos
seus negécios e conseqguentemente uma vantagem titivap&Em razdo destes motivos, as
empresas necessitam construir uma identidade atiymisélida, real, que pode ser realizada por
meio da sua comunicagdo, o que realmente faz lenfimée, como é percebida pelos seus publicos
[Maron 2008]. Fazer comunicacdo exige conhecimeplanejamento, execugdo e finalmente,
mensuragcdo de resultados, principalmente trataeddes projetos, pois caso contrario ndo se
alcanca o objetivo proposto.

A estratégia da comunicagdo tem como funcdo debemvprogramas de reflexdo e
debates, conversacdo, troca de idéias, o estreitarantre liderancgas e liderados, confiangca mutua.
Dentre os fatores a serem considerados para foordgs estratégias em torno da comunicagao
merecem destaque:

e Tipo de Projeto

» Duragéo estimada

« Porte do Projeto (fases, tarefas e duracao)
¢ Organizacao do Projeto

e Papéis e responsabilidades

¢ Custos e Orgamentos

* O Risco para o Negécio

e O Valor para o Negécio

A comunicacdo deixou de ser um meio e passou autiemada como ferramenta
estratégica de resultados, ajudando na melhoraédade e produtividade, através da valorizagao
das pessoas, a integracé@o entre os interessespilasane dos seus colaboradores, favorecendo o
clima de compromisso e solidariedade no traballroa Whensagem pessoal aos funcionarios que
integram sua equipe é muito mais eficaz que um narado encaminhado por e-mail ou afixado
em um quadro de avisos. Estimular a comunicac@eopea pessoa humaniza as relagbes na
empresa, fortalecendo vinculos e parcerias, visarefitacia da comunicagdo.

Para Verzuh [2000], a comunicacgao esta entre asipdis fatores que levam ao sucesso
de um projeto. E fundamental a comunicacdo corestamire todos os envolvidos no projeto. Por
outro lado, o gerente precisa estar capacitado gmaeever e falar bem, presidir reunides com
eficiéncia e solucionar conflitos de maneira carita. Portanto, a base para 0 sucesso de um
projeto pode ser analisados nos itens abaixo:

* Uma comunicacéo eficaz entre todos os membrogjdipes do projeto é o “catalisador”
gue ira acelerar os processos internos e fadiiéas tais como a solugao de problemas, de
conflitos, e a tomada de decisdo de forma mais agil

e A comunicagdo eficaz também atua como a “cola” ma@emanter unida uma equipe
propiciando o alto desempenho. Mensagens clarasrsdadas, recebidas e interpretadas
de forma acurada.

15.2.6 A Comunicacdo como desafio para o Gerente Beojetos
Os gerentes precisam interagir com grupos diveasifis, e 0os que sdo bem-sucedidos reconhecem

as armadilhas que as caracteristicas de cada gwupmdividuo podem representar para a
comunicacgao e estabelecem pontes para atravessarvesdadeiros “rios caudalosos”.



Os gerentes de projetos em empresas de excel@msaeram que chegam a utilizar até
90% de seu tempo em comunicacao interpessoal antewm os integrantes das suas equipes
[KERZNER 2006]. Isso geralmente ocorre nos projebesn sucedidos, logo é notavel a
importancia das habilidades de comunicagéo. Airsdémg o gerenciamento das comunicagfes é
freqUentemente ignorado pelos gerentes de progoesacham que este aspecto ja esta implicito e
que acontece automaticamente.

O fato é que, ndo importa o quanto a tecnologim@aprojetos sempre serdo executados
por pessoas e dependerdo muito delas para que Bejarsucedidos. Saber lidar com os desafios
da comunicagdo é um fator critico de sucesso pa®jeto, e uma questéo de sobrevivéncia no
mercado para o gerente de projeto. No entantoaaixistemvarios casos em que excelentes
profissionais, detentores de soélida formagdo técngor vezes se véem em dificuldades no
exercicio da geréncia de projetos, porque descohrmmalém do perfil técnico, precisam por em
pratica uma série de habilidades para as quaisstdo devidamente preparados, tais como:

»  Estabelecimento de relacionamento;
e Satisfacdo dos clientes;
e Motivagdo da equipe;
* Tratamento de conflito;
e Tratamento de expectativas.
Essas sdo capacidades necessarias ao gerentgedespeajo exercicio depende do bom
uso da sua capacidade de comunicacgédo, pois o @esafimbiente do projeto € comunicar para

alcancar o sucesso do projeto.

De acordo com Verzuh [Verzuh 2000], para a dividgagle todas as informacdes,
envolvendo tais habilidades, um dos canais mdigadbs e de grande importancia é a realizagéo
de reunides, sendo este um fator limitador panacesso do projeto. Algumas reuniées sao chaves
para a integracdo da equipe e acompanhamento detopr®entre algumas reunides merece
destaque:

+ Reunido de kick-off:marca o inicio efetivo do projeto. E uma oportacie dos
participantes se conhecerem, se manifestarem gaarsioas expectativas;

¢ Reunides de acompanhament@unifes programadas, que visam a divulgacdo das
informagbes do andamento do projeto. E uma boawgdade para manter a equipe coesa
com a promocao de discussdes e idéias. Nessa oplade também séo informados os
problemas e/ou solu¢des comuns;

* Reunides para registro e acompanhamento de mudarigasializam as possiveis
mudancas no planejamento e execug¢do do projetaaftamente trardo algum impacto no
mesmo. A partir dessas reunides, sera gerado ummmaodo formal, padronizado, que
posteriormente podera ser ou ndo avaliado e apogy@adum comité executivo do projeto;

* Reunido de encerramentdeve ser formal, com uma apresentacdo resumidarajeto,
seus marcos e a caracterizagdo do cumprimentoalfogacordado entre as partes.

E importante destacar que os gerentes de projeteend procurar sempre estar bem
preparados para gerenciar as reunides, para cag &stjam seus objetivos e cumpram seu papel
com eficiéncia e eficacia. Para alcancar tais olggtalguns pontos devem ser levados em
consideracao pelos gerentes de projeto:



e Preparar uma pauta;

» Definir o local, bem como os equipamentos aprdpsa temperatura da sala, ruido,
ventilagdo, alimentacdo se a reunido for longaniacdo, disposicdo dos mdveis e
equipamentos, sem telefones (inclusive celulakeps);

*  Cumprir rigorosamente o horéario tanto de iniciordaale término previsto;

e Evitar interrupcdes externas;

¢ Realizar intervalos em reuniées longas;

« Utilizar o maximo do tempo e o esforco de todosensgolvidos, onde os profissionais
poderiam tratar do mesmo assunto (ou deciséo) pwp oneio de comunica¢do (por
exemplo, e-mail, carta, teleconferéncia, etc);

» Esclarecer as principais razfes da realiza¢dewdfo;

+ E importante as pessoas saberem 0 que Se esperaesams, pois as reunibes acabam
sendo “caras” se levarmos em consideragao o tabaliodos os envolvidos;

e Verificar se os itens a serem abordados na re@sit&m em conformidade aos profissionais
escolhidos para participar da reunido;

* Resultar em agdes importantes, que realmentegeeapbeneficios;

e Procure registrar os assuntos abordados na repoidoeio da ata;

e Ter uma visdo compartilhada (as pessoas gostaer d@ergdas).

Gerenciamento de Comunicacao em Projetos
Gerenciar comunicagdo em projetos € um processiong@mrtante quanto qualquer outro processo

nas empresas. Reconhecer a comunicagdo como uraspopcconhecendo seus elementos, as
formas de comunicagao e partes envolvidas, é ceporpasso para implantacdo de um sistema de
gestdo eficiente. Um projeto pode gerar conhecioneat empresa se as informagfes e dados
gerados forem tratados de forma eficiente e piofisé O conhecimento gerado pode vir a ser um
diferencial no mercado, quando este se torna uwo gtie pode ser reutilizado pela empresa na
gestao de outros projetos.

Conforme Vargas [1999], um efetivo processo de cocaigdo € necessario para garantir
que todas as informacdes desejadas cheguem aapess@tas no tempo certo e de uma maneira
economicamente viavel. O gerente de projeto utdizzomunicagdo para assegurar que a equipe
trabalhe de maneira integrada para resolver oslgmals do projeto e aproveitar suas
oportunidades.

As comunicacdes do projeto sempre foram e con@imusendo um ingrediente importante
na férmula para o seu sucesso. O PMB@Ensidera a area de conhecimento “comunicacgéo”,
como sendo vital para projetos e seu sucesso.sBoy a geréncia da comunicacdo é considerada
uma das areas mais importantes na geréncia degsaesar de ser muitas vezes negligenciada

O gerenciamento das comunicagdes do projeto éaad@&e&onhecimento que emprega 0s
processos necessarios para garantir a geracats, adiktribuicdo, armazenamento, recuperagdo e
destinagéo final das informacdes sobre o projetéodea oportuna. O PMBOK considera como

2 PMBOK é umGuide to the Project Management Body of Knowlediegenvolvido pel®roject Management Institute —
PMI, que procura contemplar os principais aspegt@spodem ser abordados no gerenciamento de uetgggnérico.
Este guia trata-se de uma padronizacao, identdic@nomeando processos, areas de conhecimenimatcregras e
métodos.



uma boa préatica da gestdo de projetos utilizartioesade processos organizacionais, que serao
explicados na Secéo 15.3.1.

Apesar de um projeto ser (nico e temporario, agnmicdes geradas e o histérico de um
projeto podem e devem ser considerados como bakadds para outro projeto semelhante. Para se
ter uma boa gestdo da comunicacdo em um projejundo o PMBOK [2004], além do
planejamento é preciso cuidar da distribuicdo démrmacdes, do relatério de desempenho e
gerenciar as partes interessadas como mostra i@ RiL2.

Gerenciamento
da Comunicagdo

Planejamento Distribui¢cdo Gerenciar as

das das Relatdrio de partes

Desempenho

Comunicacdes Informacdes interessadas

Figura 15.2 Visdo geral do gerenciamento das comwai¢cdes do projeto, adaptada de [PMBOK 2004].

A secdo anterior deste capitulo apresentou algupastdes  relacionadas  ao
processo de comunicagdo em geral, sob o pontostledé sua utilizacdo e importancia no
gerenciamento de projetos. O gerenciamento das rioagdes em projetos estabelece,
monitora e controla o fluxo de informacdes durdot ciclo de vida dos projetos, sendo
vital para o sucesso dos mesmos. Portanto, é demeximportancia que as comunicacdes
em projetos sejam realizadas segundo processorizadas e disciplinados, capazes de
gerar informagdes corretas e completas.

Os processos conforme mostrados na Figura 15&laaganam e interagem durante
a conducdo do projeto, a descricdo de cada um slgseeessos € feita por meio dos
seguintes termos:Entrada: sdo representadas por documentos, planos, desenhos
Ferramentas e Técnicassdo aplicadas as entradasaidds sé@o representadas por
documentos, resultados, produtos.

15.2.1 Planejamento das Comunicacdes
O processo de planejamento das comunicagfes deteasinecessidades de informagdes e
comunica¢gbes das partes interessadas [PMBOK 2004Jplabejamento envolve a
identificacdo e definicAo das seguintes informac@esis sdo as informacdes e quem
precisa delas; quando precisardo e com qual fregaiézomo sera fornecida e por quem.
Embora todos os projetos compartilhem a necessidadeomunicar informagdes, as
necessidades das informag¢fes e os métodos déuwigio variam amplamente. Identificar
as necessidades de informacdo dos interessadoerenidar uma forma para atender a
essas necessidades, é fator importante para cseut@projeto.

Em um ndmero significativo de projetos a maiorte@ado planejamento da
comunicacéo é feita como parte das fases inicmj@adjeto. Entretanto, os resultados deste
processo devem ser revistos regularmente duraptejeto e revisados se necessario para
garantir aplicabilidade continua. Esse planejaménfequente e firmemente relacionado



ao planejamento organizacional, visto que a esautuganizacional do projeto terd um
maior efeito nos requerimentos de comunicacdo. Anposicdo do processo do
planejamento das comunicagfes pode ser visualizadigura 15.3, a qual serd detalhada
a seguir.

Entradas Ferramentas e LEIGER

Técnicas

1. Fatores Ambientais 1. Anadlise de 1. Plano de
da Empresa requisitos gerenciamento das
2. Ativos de processos 2. Tecnologia das comunicagoes
organizacionais comunicagdes

3. Declaragao do

escopo do projeto = =

4. Plano de

gerenciamento do

projeto

J Premissas
e Restricdes

Figura 15.3 Planejamento das comunicagdes, adaptada [PMBOK 2004].

Entradas para o Planejamento das comunicacdes:

Ao longo do desenvolvimento do planejamento das uoiracdes do projeto, devem ser
considerados todos e quaisquer sistemas e fatoigisrztais da empresa que influenciam o sucesso
da comunicacéo no projeto. Isso inclui, porém redlinsita aos seguintes itens:

e Cultura e estrutura organizacional da empresa;

« Normas governamentais do setor;

« Infra-estrutura (por exemplo, equipamentos e iagt@s existentes);

* Recursos humanos existentes;

» Administracdo de pessoal (por exemplo, diretrdesontratacdo e demissédo, andlises de
desempenho dos funcionarios e registros de treintane

e Sistema de autorizacao do trabalho da empresa;

* Condi¢des do mercado;

e Tolerancia a risco das partes interessadas;

* Bancos de dados comerciais (por exemplo, dado®miaddos de estimativa de custos,
informagdes sobre estudos de risco do setor e batecdados de riscos)

e Sistemas de informag6es do gerenciamento de @sojgbr exemplo, um conjunto de
ferramentas automatizadas, como uma ferramenta offlevase para elaboracdo de
cronogramas, um sistema de gerenciamento de comfiip, um sistema de coleta e
distribuicdo de informagdes ou interfaces Web pateos sistemas on-line automatizados).



Ao longo do desenvolvimento do planejamento da cocagdo e da documentacao
subsequente do projeto, todos ativos de procesgasmipacionais sdo usados para influenciar o
sucesso da comunicagdo. Todas e quaisquer orgdaizagvolvidas no projeto podem ter politicas,
procedimentos, planos e diretrizes formais e infdsncujos efeitos devem ser considerados. Estes
ativos também representam o aprendizado e o conéei da organizacdo obtido de projetos
anteriores; por exemplo, cronogramas terminadaioglde risco e dados de valor agregado. Tais
ativos podem ser organizados de diversas formagndendo do tipo de setor, organizagdo e area
de aplicacdo [PMBOK 2004]. Por exemplo, os ativespdocessos organizacionais poderiam ser
agrupados em duas categorias: Processos e procgédntla organizagdo, para realizar o trabalho
base de conhecimento corporativo da empresa; pesuinformacdes. E importante ressaltar que
as licdes aprendidas, bem como as informagGesrihatdpodem fornecer decisdes e resultados
com base em projetos anteriores semelhantes nmedaitie a problemas de comunicagoes.

A declaracdo do escopo do projeto descreve detaiate as entregas do projeto e o
trabalho necessario para criar as entregas. Eslaraigho também fornece um entendimento sobre
0 escopo para todas as partes interessadas eveessngrincipais objetivos do projeto. Além disso,
permite que a equipe realize um planejamento ne@hdo, orienta o trabalho da equipe durante
a execucdo de tarefas e fornece a linha de baaeapaliar solicitacdes de mudangas ou trabalho
adicional e verificar se estdo contidos dentro @ flos limites do projeto. O nivel e o grau de
detalhamento com que a declaragdo do escopo det@rdgfine o trabalho que sera realizado, bem
como o que serd excluido podem determinar a eficdmin que a equipe de gerenciamento de
projetos podera controlar o escopo global do projét gerenciamento do escopo do projeto, por
sua vez, pode determinar a eficacia com que a eqigmeja, gerencia e controla a execugdo do
projeto. A declaragdo do escopo do projeto indiretamente ou referencia outros documentos
como:

e Objetivos do projeto

» Descrigdo do escopo do produto
* Requisitos do projeto

e Limites do projeto

< Entregas do projeto

» Critérios de aceitacédo do produto
* Restricdes do projeto

e Premissas do projeto

¢ Organizacdo inicial do projeto

* Riscos iniciais definidos

* Marcos do cronograma

e Limitag&o de fundos

e Estimativa de custos

* Requisitos de gerenciamento de configuracdo deforoj
» Especificagdes do projeto

* Requisitos de aprovacao.

O plano de gerenciamento do projeto inclui as ap@&egssarias para definir, coordenar e
integrar todos os planos auxiliares em um plangedenciamento do projeto. O contetdo do plano
de gerenciamento do projeto varia de acordo coreade aplicacédo e a complexidade do projeto.



Este plano define como o projeto é executado, m@ub, controlado e encerrado. Esse plano
documenta o conjunto de saidas dos processos dejgrteento do Grupo de processos de
planejamentde inclui:

» Os processos de gerenciamento de projetos seldompala equipe;

¢ O nivel de implementacao de cada processo sel@tipna

» As descri¢cdes das ferramentas e técnicas que ssaéas para realizar esses processos;

+ Como os processos selecionados serdo usadosgpengigr o projeto especifico, inclusive
as dependéncias e interagdes entre esses proeessestradas e saidas essenciais.

+ Como o trabalho sera executado para realizar esiwig do projeto;

e Como as mudancas serdo monitoradas e controladas;

e Como o gerenciamento de configuracao sera realizado

» Como a integridade das linhas de base da medicdesgegnpenho ser4 mantida e utilizada;

» A necessidade e as técnicas de comunicagao snteetas interessadas;

» O ciclo de vida do projeto selecionado e, paragposjcom varias fases, as fases associadas
do projeto;

* Asrestricbes e premissas que possam afetar nejptaento de comunicacdes;

e As principais revisbes de gerenciamento em rela;&ontetdo, extensdo e tempo para
facilitar a abordagem de problemas em aberto eededks pendentes.

Ferramentas e Técnicas para o Planejamento das comoacdes:
A andlise dos requisitos das comunicacdes resoltnjunto das necessidades de informacdes das

partes interessadas no projeto. Esses requisitodes@idos a partir da combinacéo do tipo e do
formato das informacdes necessarias. Os recurs@sofieto sao gastos somente na comunicagao
das informagdes que contribuem para o sucesso ©paros em que uma falta de comunicagao
pode conduzir ao fracasso. Um componente importdat@lanejamento das comunica¢des do
projeto € determinar e limitar quem se comunicara quem e quem recebera quais informacdes.
As informagdes normalmente necessarias para de@rnois requisitos das comunicagcbes do
projeto incluem:

e Organogramas;

» A organizacdo do projeto e as relagdes das redpiidades entre as partes interessadas;

» Disciplinas, departamentos e areas de especiaizagélvidas no projeto;

» Logistica:quantas pessoas serdo envolvidas no projeto eehocpis;

* Necessidades internas de informacdes (por exemplamunicacdo nas organizagoes);

* Necessidades externas de informagfes (por exeraptmmunicacdo com as empresas
contratadas ou com 0s meios de comunicacgao);

* Informacdes sobre as partes interessadas.

As tecnologias das comunicagdes utilizadas pararasferéncia das informagfes entre as
partes interessadas no projeto podem variar Sigtifamente. Por exemplo, uma equipe de
gerenciamento de projetos pode incluir desde ceagebreves até reuniées demoradas ou incluir
como métodos de comunicagdo desde simples docusnpotoescrito até itens que podem ser

% Grupo de processos de planejamento ajuda a cofdtamacdes de diversas fontes, define e refina os
objetivos e planeja a acdo necessaria para alcaiscabjetivos e 0 escopo para 0s quais o projato fo
realizado.



acessados on-line (por exemplo, cronogramas e batealados). Os fatores da tecnologia das
comunicag6es que podem afetar o projeto incluemBOKI 2004]:

A urgéncia da necessidade de informa¢d@s:sucesso do projeto depende da pronta
disponibilidade de informacdes atualizadas freqeraente ou relatdrios por escrito
emitidos regularmente seriam suficientes?

A disponibilidade de tecnologi@s sistemas ja implantados sdo adequados ouj&tqro
precisa de mudancas para poder dar suporte adéqjuado

A formacao de pessoal esperada do proj€s: sistemas de comunicagdes propostos séo
compativeis com a experiéncia e especializacdo pdoticipantes do projeto ou ha
necessidade de treinamento e aprendizado extensos?

A duracéo do projetoE provavel que a tecnologia disponivel mude ad&e® projeto
terminar?

O ambiente do projetoA equipe se reline e opera com a presenca fiscadmbros ou
em um ambiente virtual?

Saidas do Planejamento das comunicacdes:
O plano de gerenciamento das comunicacbes faz parté um plano auxiliar do plano de
gerenciamento do projeto (Sec¢do 15.3.1). O plargedenciamento das comunicagdes fornece:

Os requisitos de comunicacao das partes interegsada

As informacdes que serdo comunicadas, inclusiverndto, contetdo e nivel de detalhes;
A pessoa responsavel pela comunicagéo das infoesacd

A pessoa ou 0s grupos que receberdo as informagoes;

As tecnologias ou métodos utilizados na transmisisé&oinformacdes, como memorandos,
email e/ou comunicados a imprensa;

A freqiiéncia da comunicacéo, como, por exempla)zgunal;

Os prazos para identificar processos para aumentevel e a cadeia gerencial (nomes)
para levar para niveis mais altos problemas quepod@em ser resolvidos em um nivel
hierarquico mais baixo;

O método para atualizar e refinar o plano de gaerento das comunicaces conforme o
projeto se desenvolve e avanga;

Glossério da terminologia comum.

E importante destacar que o plano de gerenciamessocomunicacdes pode também

incluir diretrizes para reunies de andamento agepw, reunides da equipe do projeto, reunibes
eletrbnicas e emails. Este plano pode ser formahfoumal, bem detalhado ou genérico, podendo
se basear nas necessidades do projeto. O plarvelec@mento das comunicac¢des pode incluir:

Item de comunicag6eds informacdes que serdo distribuidas as partesessadas.
Objetivo: A razdo da distribuicdo dessas informacdes.

FregUéncia:A freqiéncia de distribuicdo dessas informacgdes.

Datas de inicio/conclusa® prazo para a distribuicdo das informacdes.

Formato/meio fisicoO layout das informagfes e 0 método de transmissao
Responsabilidade® membro da equipe encarregado da distribuicAmétarsnacoes.

Para facilitar a visualizac@o dos itens e inforneacé& serem apresentados no plano de

gerenciamento de comunicacdes, o Apéndice A detathamodelo, o qual é utilizado pela
Educacdo a Distancia (EAD) da Universidade Federakl de Pernambuco (UFRPE). Como



estruturar um de plano de comunicacdo podem semalidiados nos seguintes linl
http://www.embaixadamericana.org.br/responsible/plan.htm#p e
http://www.vpgr.azores.gov.pt/gestaoqualidade/CASF2006/Politica_de_comunicao%20%286
%29.pdf

Distribuicdo das informacde:

A distribuicdo das informacdes envolve disponibilizs informacdes as partes interessada
projeto no momento adequado. A distribuicdo dasrimfgdes inclui implementar o plano
gerenciamento das comuaides, além de responder as solicitacdes de iafd@es ndo previste
Além disso, é imprescindivel neste processo téar@za de quais informacdes e para quem de
ser enviadas, conforme mostram as Figuras 15.5gd$pectivament

/ Performance da Equipe J

%athJ Problemas
Cronograma F'g =
Z\N= Sucessos
Progresso
Status dos Riscos J

Agendar reunides J
N\ /

Atualiza¢des no plano de projeto J
T e—

Figura 15.4Tipos de informacdes que devem ser distribuid, adapatada de PERRELLI 2004].

Gerentede
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Demais
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Geréncia Equipe
Superior
Externo ao

Gerentes
Funcionais

projeto

Outros Gerentes
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Figura 15.5 Para quem as informades que devem ser distribuidas. Adaptada [PERRELLI
2004].

* Sponsor: também conhecido como patrocinador, ca Sepessoa ou 0 grupo que fornece os rec
financeiros, em dinheiro ou em espécara o projeto



A composigdo do processo de distribuicdo das infodem pode ser visualizada na Figura
15.6.
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Figura 15.6 Distribuicdo das informag8es, adaptadde [PMBOK 2004].

Entradas para a Distribui¢cdo das informacoes:

O plano de gerenciamento das comunicacdes temradidéide registrar todo o processo de
comunicagéo a ser adotado durante o projeto. ste foi detalhado na Se¢éo 15.3.1.

Ferramentas e Técnicas para a Distribui¢do das infmacdes:

As habilidades de comunicacéo fazem parte dasidieadéls de gerenciamento geral e sdo usadas
para trocar informacgdes. As habilidades de geraraido geral estao relacionadas as comunicagfes
e tem como objetivo garantir que as pessoas cditaslam as informagdes corretas no seu devido
momento, conforme definido no plano de gerenciamela® comunicacBes. Além disso, essas
habilidades também incluem a arte de gerenciagqssitos das partes interessadas.

O sistema de coleta e recupera¢do das informagdes pcorrer por diversos meios,
inclusive sistemas manuais de arquivamento, softwigr gerenciamento de projetos, bancos de
dados eletronicos, e sistemas que possibilitem @ssac a documentagdo técnica, como
especificagbes de design, plano de testes e desdatemgenharia.

A distribuicao das informages € a coleta, compartiento e transmisséo das informacdes
as partes interessadas durante o ciclo de vidaajiet@. As informacdes sobre o projeto podem ser
distribuidas usando diversos métodos, como:

* Reunides do projeto, distribuicdo de copias imaese documentos, sistemas
« Manuais de arquivamento e bancos de dados eletgbdeEacesso compartilhado



* Ferramentas para conferéncias e comunicac¢édo etetrécomo email, videoconferéncia,
correio de voz, fax, telefone, a e conferéncigmjtdicacdes na Internet.

« Ferramentas eletrdnicas de gerenciamento de pspjedmo elaboracdo de cronogramas e
interfaces Web para software de gerenciamento dietps, software para dar suporte a
reunides, portais, escritérios virtuais e ferrarmentde gerenciamento de trabalho
colaborativo.

O processo de licdes aprendidas se concentra néficigdo dos sucessos e fracassos do
projeto, incluindo sugestdes para melhorar o desahw futuro dos projetos. Durante o ciclo de
vida do projeto a equipe e as principais partesréssadas identificam as licbes aprendidas
relacionadas aos aspectos técnicos e gerencigisofiio. As licBes aprendidas sdo compiladas,
formalizadas e armazenadas durante o projeto. Aliéso, € importante destacar alguns resultados
especificos das licdes aprendidas, como:

« Atualizacdo da base de conhecimento de licdes dipliaen

« Entradas do sistema de gerenciamento do conhedment
» Politicas, procedimentos e processos corporatiwmdizados
» Habilidades de negoécios aperfeicoadas

* Melhorias gerais nos servi¢os e produtos

e Atualizacdes no plano de gerenciamento de riscos.

Saidas da Distribui¢édo das informacgdes:
A atualizacao dos ativos de processos organizasiéneomposta basicamente de:

« Documentacéo das licbes aprendidas: A documeniacho as causas dos problemas, as
razbes que motivaram as agbes corretivas escolbidagros tipos de ligdes aprendidas
sobre a distribuicdo das informagdes.

* Registros do projeto: Podem incluir informagfes coonmrespondéncias, memorandos e
documentos que descrevem o projeto. Essas informap@em ser mantidas de uma forma
organizada e registradas em um diario do projetsprembros da equipe.

» Relatérios do projeto: Os relatérios do projeto grodser formais e informais, os quais
detalham o andamento do projeto, incluindo licoe®rdidas, registros de problemas e
relatorios de encerramento do projeto.

» Apresentacbes do projeto: A equipe fornece infoffeag formal ou informalmente, a
algumas ou a todas as partes interessadas noopiegsas informag8es séo relevantes para
as necessidades da audiéncia.

* Feedbackdas partes interessadas: As informacfes receludaspartes interessadas
relativas as operacdes do projeto podem ser distebue usadas para modificar ou
melhorar o desempenho futuro do projeto.

+ Notificagbes das partes interessadas: E possivetder informagdes as partes interessadas
sobre problemas resolvidos, mudancas aprovadagaenento geral do projeto.

As mudangas surgidas no processo de Distribuicd® idformacdes devem causar
mudancas no plano de gerenciamento do projetoamo de gerenciamento das comunicagdes.
As mudancas solicitadas (adicdes, modificacbessdes) no plano de gerenciamento do projeto e



nos seus planos auxiliares séo revisadas e a algBtiné gerenciada pelo processo Controle
integrado de mudancas

Relatério de Desempenho
O processo de relatorio de desempenho envolveesacde todos os dados da linha de base e a

distribuicdo das informacdes sobre o desempenipafss interessadas. Em geral, o relatério de
desempenho contém informagdes, incluindo o modo amsm@cursos estdo sendo utilizados para
atingir os objetivos do projeto.

O relatorio de desempenho deve normalmente fornédermagbes sobre escopo,
cronograma, custo e qualidade. Muitos projetos éamlexigem informagcbes sobre risco e
aquisi¢Bes. Os relatérios podem ser preparadosrdefabrangente ou com base em excegfes. A
composicéo do processo € mostrada na Figura 15.7.
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Figura 15.7 Relatorio de desempenho, adaptado deNFBOK 2004].

Entradas para o Relatério de desempenho:

As informacgdes sobre o desempenho do trabalhartrataituacdo atual das entregas. Ja referente
ao que foi realizado no projeto, as informacdescséetadas como parte da execugdo e alimentagéo
no processo Relatério de desempenho. As informagdi@e 0 andamento das atividades que estao
sendo executadas para realizar o trabalho do prefa coletadas rotineiramente como parte da

5 Controle integrado de mudancas: processo necegsam controlar os fatores que criam mudancas para
garantir que essas mudangas sejam benéficas, deierse ocorreu uma mudanga e gerenciar as mudangas
aprovadas, inclusive 0 momento em que ocarrem



execucdo do plano de gerenciamento do projeto.sEssarmacdes incluem, mas néo estdo
limitadas a:

* Progresso do cronograma mostrando informacdes sabrdamento;

< Entregas terminadas e ndo terminadas;

e Atividades do cronograma que foram iniciadas euasfgram terminadas;

* Até que ponto os padrées de qualidade estédo sésnitidos;

* Custos autorizados e incorridos;

e Estimativas para terminar as atividades do cromogrgue foram iniciadas;

< Percentual fisicamente terminado das atividadesaligrama em andamento;

« Licdes aprendidas documentadas colocadas na basaldecimento de licdes aprendidas;
* Detalhes da utilizagdo de recursos.

As técnicas de medi¢do de desempenho ajudam ameakxtensdo das variagcdes que
invariavelmente irdo ocorrer. Segundo PMBOK [20@4]Técnica do Valor Agregado (TVA)
compara o valor acumulativo do custo or¢cado doathab realizado (agregado) no valor de
orgamento alocado original com o custo or¢ado duati® agendado (planejado) e com o custo
real do trabalho realizado (real).

A técnica do valor agregado é especialmente (td parenciamento de recursos, controle
de custos, produgdo e envolve o desenvolvimentovaleres-chave para cada atividade do
cronograma, pacote de trabalho ou conta de contmieo mostra as Tabelas 15.2a.e 15.2b.,
respectivamente [PMBOK 2004].

Tabela 15.2a. Valores-chave da técnica do valor aggado.

VALOR SIGLA DESCRICAO

Custo or¢ado do trabalho agemdader terminado em uma
atividade ou o componente da EABt¢ um determinadb
momento.

Valor planejado | VP

Valor agregado VA Quantia orcada para o trabalhalmrente terminado na
atividade do cronograma ou no componente da EABntIr
um determinado periodo de tempo.

[=]

Custo real CR Custo total incorrido na realizagéidordbalho na atividade d
cronograma ou no componente da EAP durante | um
determinado periodo de tempo. Este CR deve comdsp
em definicdo e em cobertura a tudo o que foi orgzata o
VP e o VA (por exemplo, somente horas diretas, osyst
diretos ou todos os custos, inclusive custos itabje

O

 EAP é orientada & entrega do trabalho a ser exdeytela equipe do projeto, para atingir os ohjstilo
projeto e criar as entregas necessarias. A EAfia@a define o escopo total do projeto.



Tabela 15.2b. Valores-chave da técnica do valor aggado.
DESCRICAO

Estimativa pars

Os valores de VP, VA e CR sao usados em conjurta

o)

11{0)

terminar e| ENT fornecer medidas de desempenho que indicam sealttcg

Estimativa no estd sendo realizado conforme planejado. As meditss

término comumente usadas sdo variagdo de custos (VC)ac&arie
prazos (VP). A quantidade de variacdo dos valoee¥@ e
VP tende a diminuir conforme o projeto atinge o f&on]
devido ao efeito de compensacao decorrente detrabesho
sendo realizado.

Variacéo de VC A VC é igual ao valor agregado (VA) menos o custal

custos (CR). A variacdo de custos no final do projeto sar,
diferenca entre o orgamento no término (ONT) e anta
real gasta. Formula: VC=VA-CR

Variacao de VP A VP ¢é igual ao valor agregado (VA) menos 0 W@

prazos planejado (VP). A variagdo de prazos serd no figahl a
zero quando o projeto for terminado, devido todesalores
planejados terem sido agregados.
Formula: VP = VA - VP

indice de| IDC O IDC é o indicador de eficiéncia de custoss@mumente

desempenho d
custos

usado, sendo assim, um valor de IDC < 1.0 indicastouro
nos custos estimados. Um valor de IDC > 1.0 indicstos
estimados nédo atingidos. O IDC é igual a relagid®er e
CR.. Férmula: IDC = VA/ICR

indice de
desempenho d
prazos

IDP

O IDP é usado, em adigdo ao andamento do cramagmparg
prever a data de término e as vezes é usado jumad®C
para prever as estimativas de término do projetdDP é
igual a relacéo entre VA e VP.

Férmula: IDP = VA/VP

1

[A1] Comentario: Colocar a referéncia
confrome combinado em sala de aula




A técnica do valor agregado em suas varias formasmémétodo de medicdo de
desempenho comumente usado. Esta técnica integmaedilas de cronograma, custos (ou
recursos) e escopo do projeto para ajudar a egigpgerenciamento de projetos a avaliar o
desempenho do projeto. Os valores calculados deV?CIDC e IDP de componentes da EAP, em
particular os pacotes de trabalho e as contasriteot®y sdo documentados e comunicado as partes
interessadas.

A previsdo de término inclui a realizacéo de ediiraa a respeito das condi¢des futuras do
projeto com base nas informag8es e nos conhecimeligponiveis no momento da previsdo. As
previsdes sdo geradas, atualizadas e refeitas esm fms informag8es sobre o desempenho do
trabalho fornecidas conforme o projeto é executadiesenvolvido. Essas informacdes sobre o
desempenho do trabalho se referem ao desempendedpado projeto e a quaisquer informagées
gue poderiam afetar o projeto no futuro, por exemalestimativa para terminar. As técnicas de
previsdo ajudam a avaliar os custos ou a quantidedérabalho para terminar atividades do
cronograma, o que € denominado ENT. As técnicasr@dsfio também ajudam a determinar a
EPT, que é a estimativa para terminar o trabalBtanée de uma atividade do cronograma, um
pacote de trabalho ou uma conta de controle. Emdboganica do valor agregado de determinagéo
da ENT e da EPT seja rapida e automatica, ela rnao &aliosa ou exata quanto uma previsao
manual do trabalho restante a ser realizado pelgpeglo projeto. Os valores de ENT e EPT séo
calculados ou relatados pela organizacdo execwgorageguida sdo documentados e comunicados
as partes interessadas.

As medi¢cbes de controle da qualidade sdo os rdssltdas atividades de controle da
qualidade fornecidos confeedbackpara o processo de Garantia da Qualidade (G&% uso na
reavaliacdo e na analise dos processos e padrieslitade da organizagdo executora.

O plano de gerenciamento do projeto fornece infgfiea sobre a linha de base. A linha de
base da medicdo de desempenho trata-se de um gp@oeado para o trabalho do projeto em
relacdo ao qual a execugdo do projeto é compasafalo medidos os desvios para o controle
gerencial. A linha de base da medi¢cdo de desempeaimalmente integra os parametros de
escopo, cronograma e custo de um projeto, mas pmdeém incluir parametros técnicos e de
qualidade.

As solicitagbes de mudanca aprovadas sdo mudanteszadas e documentadas que
ampliam ou limitam o escopo do projeto. Essas $atides séo implementadas pela equipe de
projeto e podem modificar politicas, procediment@sistos ou orcamentos, planos de
gerenciamento de projetos ou revisar cronogramas.

As entregas podem ser representadas por qualgoeutpy resultado ou capacidade para
realizar servigos exclusivos e verificaveis queetie\ser produzidos para terminar um processo,
fase ou projeto. O termo é freqlientemente utilizadis especificamente com referéncia a uma
entrega externa que estéa sujeita a aprovagao dcipador ou cliente do projeto.

" Processo de Garantia da Qualidade (GQ) aplicagatividades de qualidade planejadas e sisteméiras
garantir que o projeto ira empregar todos 0s pEmsEBecessarios para atender aos requisitos.



Ferramentas e Técnicas para o relatorio de desempleat

As ferramentas de apresentacdo das informacBesimabs pacotes de software que por sua vez

contém analise de planilhas, relatorios de tabajfagsentacbes ou capacidades graficas que podem
ser usados para criar imagens de qualidade pameseatacdo dos dados de desempenho do
projeto [PMBOK 2004].

As informag8es sobre o desempenho podem ser catetadompiladas a partir de diversos
meios, inclusive sistemas de arquivamento manuaicds de dados eletrdnicos, software de
gerenciamento de projetos e sistemas que permitess@a documentagdo técnica, como desenhos
de engenharia, especificagcbes de design e plandeste para produzir tanto previsdes como
relatérios de desempenho, andamento e progresso.

As reunides de avaliacdo do andamento sdo eveegodarmente agendados para trocar
informag@es sobre o projeto. Na maioria dos prejeds reunides de avaliacdo do andamento seréo
realizadas com frequéncias diferentes e em diversosis. Por exemplo, a equipe de
gerenciamento de projetos pode se reunir semangdregralizar reunides mensais com o cliente.

Os sistemas de relatérios de horas registram edem as horas gastas no projeto. Assim
como os sistemas de relatérios de custos regigtfmmmecem os custos gastos no projeto.

Saidas do Relatério de desempenho:

Os relatérios de desempenho organizam e sintetizamfermacdes coletadas e apresentam 0s
resultados de qualquer andlise comparados corrha te base da medicdo de desempenho. Os
relatérios devem fornecer informagdes sobre o pesgr, 0 andamento e o nivel de detalhes exigido
pelas diversas partes interessadas, conforme dotashee no plano de gerenciamento das
comunicacoes.

De acordo com PMBOK [2004] os formatos comuns ¢edBos de desempenho incluem
graficos de barras, curvas S, histogramas e tab®kglados da analise de valor agregado sdo
freqlientemente incluidos como parte do relatéricleiempenho. Enquanto as curvas S podem
exibir uma visdo dos dados da analise de valorgag® conforme explicado na se¢do 15.3.3.
(Figura 15.8). Ja a Figura 15.9 fornece uma viaBalar dos dados de valor agregado.
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Figura 15.8 Relatério de desempenho grafico (ilusativo), adaptado de [PMBOK 2004].

indice de
desempenho

4]
(VC+VA) | (VA-VP) | (VP+VP) | (VA+CR)

1.0 Plano pré-piloto £3.000 58,000 £2.500 4500 78 5000 73 093 082
20 Listas de verificagio 64.000 48,000 48,800 1.200 25|  -16.000 250 103 0.75
3.0 Curriculo 23.000 20,000 23500 3500 A75 -3.000 30 085 087
4 1) Avaliagsio intermediana 68.000 £8.000 72500 45 45 0 00 094 1,00
5. Suporte & implementagio 12.000 10.000 10.000 0 00 -2.000 BT 100 08
6.0 Manual de praticas 7.000 5.200 £.000 200 32 800 14 103 0.9
7.0 Plano de langamento 20.000 13.500 18.100 4500 341 £500 25 0075 0,68

Totais 257.000 223700 239400 | 15700 70| -33300 30 0,93 0,87

Figura 15.9 Exemplo de relatério de desempenho tatar, adaptado de [PMBOK 2004].

As previsdes sdo atualizadas e refeitas com baséftmmacdes sobre o desempenho do
trabalho fornecidas conforme o projeto é execut&dsas informagdes se referem ao desempenho
passado do projeto que poderiam afetar o projetfutooo, por exemplo, estimativa no término e
estimativa para terminar.

A analise do desempenho do projeto freqientemestie rgudancas solicitadas em algum
aspecto do projeto, conforme mostrada na Se¢ad®15.3

As acdes corretivas sdo recomendac¢des necessédoasreentadas para que o desempenho
futuro esperado do projeto fique de acordo conan@ble gerenciamento do projeto.



A documentacéo das licBes aprendidas inclui asasadss problemas, as razdes que
motivaram as agdes corretivas escolhidas e ouos tle licGes aprendidas sobre o relatério de
desempenho. As licdes aprendidas sdo documentadésrda que integrem o banco de dados
histérico tanto para este projeto como para a @ge#o executora.

Gerenciar as partes interessadas

O gerenciamento das partes interessadas se rafegeranciamento das comunicacdes para
satisfazer as necessidades das partes interesgagagieto e resolver problemas com as mesmas.
O gerenciamento ativo das partes interessadas umgmobabilidade de o projeto ndo se desviar
do curso por causa de problemas ndo resolvidopattss interessadas, aumenta a capacidade das
pessoas operarem em sinergia e limita as interagpddrante o projeto.

Em geral, o gerente de projetos é o responsavelgaeénciamento das partes interessadas.
Este é 0 processo necessario para gerenciar a wapém a fim de satisfazer os requisitos das
partes interessadas no projeto e resolver problepraselas. As principais partes interessadas em
todos os projetos incluem (Figura 15.10):

* Gerente de projetofRResponsavel pelo gerenciamento do projeto.

» Cliente/usuario:Pessoa ou organizagdo que utilizara o produto dietpr Podem existir
véarias camadas de clientes. Em algumas areas idacg, os termos cliente e usuario sdo
sindbnimos, enquanto em outras, cliente se refeemt@lade que adquire o produto do
projeto e usudrios sao os que utilizardo diretaenemiroduto do projeto.

» Organizag8o executoraA empresa cujos funcionarios estdo mais diretaenenvolvidos
na execucao do trabalho do projeto.

* Membros da equipe do projetd: grupo que esta executando o trabalho do projeto.

e Equipe de gerenciamento de projetd3s membros da equipe que estdo diretamente
envolvidos nas atividades de gerenciamento detpmje

e Patrocinador:A pessoa ou o grupo que fornece os recursos firaecem dinheiro ou em
espécie, para o projeto.

» Influenciadores:Pessoas ou grupos que ndo estdo diretamenteorgldos a aquisicdo ou
ao uso do produto do projeto, mas que, devido gfmsle uma pessoa na organizagdo do
cliente ou na organizagdo executora, podem infiagnpositiva ou negativamente, no
andamento do projeto.

« PMC®: Se existir na organizagdo executora, 0 PMO poslerduma parte interessada se
tiver responsabilidade direta ou indireta pelo ltasio do projeto.

8 PMO é uma unidade organizacional é uma unidadaniracional que centraliza e coordena o
gerenciamento de projetos sob seu dominio. Um PMEhainado de “escritério de gerenciamento de
programas”, “escritério de gerenciamento de prejetw “escritério de programas”.
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Projeto
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no Projeto

Figura 15.10 Relagéo entre as partes interessa(, adaptado de PMBOK 2004].

A composicao do processo é mostrada na Figura [PMBOK 2004].

Ferramentas e Técnicas

1. Métodos de
comunicagao

de

2. Registro de
adas
propiemas .
)S rretivas
‘0ocessos
r
Entradg de
do
Os req a icées) hs me
objetivg r Hades
expecta ) 10O prano e gerencrmo das

comunicagfes (Seg¢do 15.3.1).

As atualizagBes dos processos organizacionaisesnatonforme aparecem problemas
projeto, o gerente de projetos deabordar e resolver esses problemas juntamente sqoarges

interessadas no projeto adequ

Ferramentas e Técnicas para Gerenciar as partes imessadas



Os métodos de comunicacéo identificados para cada mteressada no plano de gerenciamento
das comunicagdes séo utilizados durante o gereantandas partes interessadas.

As reunifes presenciais dos membros sdo os meiis efiaazes de comunicagdo e
resolugdo de problemas com as partes interessadasdo ndo ha justificativa para essas reunioes
com a presencga fisica dos membros ou quando elasingdraticAveis (como em projetos
internacionais), telefonemas, emails e outras rerdas eletrOnicas sao Uteis para trocar
informacdes e estabelecer contatos.

Um registro de problemas ou um registro de itenag@® sdo ferramentas que podem ser
usadas para documentar e monitorar a resolucambipras. Em geral, os problemas ndo chegam
a ter a importancia de um projeto ou atividade, nashalmente séo abordados para manter bons
relacionamentos construtivos de trabalho entreaaas partes interessadas, inclusive os membros
da equipe. Um problema ¢ esclarecido e declaradorde que possa ser resolvido. E designado
um proprietario e normalmente é estabelecida urtea aleo de encerramento. Os problemas nao
resolvidos podem ser uma importante fonte de ¢oafé de atrasos no projeto.

Saidas de Gerenciar as partes interessadas:

Conforme os requisitos das partes interessadasds@dificados e resolvidos, no registro de
problemas devem ser documentadas as questdesrgoedbordadas e encerradas. Exemplos:

e Os clientes concordam com um contrato de contiryagée encerra discussdes demoradas
sobre se as mudancgas solicitadas no escopo daopesjio dentro ou fora do escopo do
projeto atual

+ E adicionado mais pessoal ao projeto, encerrandmnas problema de o projeto nio
possuir habilidades necessarias suficientes

* As negocia¢ges com os gerentes funcionais da oaygitizque competem pelos recursos
humanos escassos terminam com uma solucdo mutuasetigfatoria antes de causar
atrasos no projeto

* Os problemas levantados pelos membros do conselre s viabilidade financeira do
projeto foram respondidos, permitindo que o progetaesenvolva conforme planejado.

As solicitag6es de mudanga aprovadas (Se¢édo 1H8l8gm mudangas no andamento dos
problemas das partes interessadas no plano decganemto de pessoal, que sdo necessarias para
refletir as mudangas em como as comunicag¢des cpares interessadas irdo ocorrer.

As acdes corretivas aprovadas sao orientagdeszaatas e documentadas necessarias para
que o desempenho futuro esperado do projeto figuacdrdo com o plano de gerenciamento do
projeto.

A documentagdo das licdes aprendidas inclui asasades problemas, as razdes que
motivaram as agfes corretivas escolhidas e oupos tle licdes aprendidas sobre o gerenciamento
das partes interessadas. As licdes aprendidasos@imndntadas de forma que integrem o banco de
dados historico tanto para este projeto como pargamnizagao executora.

O plano de gerenciamento do projeto € atualizada rgdletir as mudancas feitas no plano
das comunicacdes.



15.4 Consideracdes Finais

Neste mercado cada vez mais competitivo, a comurtiazda € apenas um diferencial estratégico,
e sim uma necessidade humana, profissional e dergrara conduzir mecanismos, processos,
projetos e atividades de dmbito empresarial. A cooagdo deve ser objetiva e clara, respeitando
os limites estipulados por agentes que definengoaie, seja de um projeto ou organizacdo. Tendo
em vista que as organiza¢fes que apresentam ummicagio mais eficaz garantem seu espaco no
mercado, consequentemente apresentam resultadosatiafatorios, assim, garantindo a satisfagéo
dos clientes. Por este motivo, tem surgido umadgatemanda ao incentivo de pesquisas que
levem em consideracgao a procura por formas de mieltlas praticas do processo de comunicagao.

Este capitulo procurou introduzir ao leitor a imaocia e boas praticas referentes ao tema,
apresentando o processo de comunicacdo em Orgdeszag projetos, sendo destacadas as
principais barreiras, estratégias e quao é necasséficacia da comunicagdo. O gerenciamento das
comunicagdes em projetos também foi destacado,gstébelece, monitora e controla o fluxo de
informag®@es durante todo ciclo de vida dos projeteado vital para o sucesso dos mesmos. Neste
gerenciamento também foram apresentados um conflnfirocessos, 0s quais como mais uma
tentativa de atingir os objetivos desejados, deeinamatural e transparente, minimizando os
riscos, conflitos e frustragdes que possam ocandongo do projeto.

15.3Topicos de Pesquisa

e Comunicacdo Empresariai

Comunicacdo empresarial € hoje um dos pilares dategédo da imagem de uma
empresa, pois assume um papel estratégico aorliderdancas e facilitar a interacdo da
companhia com seus publicos. Saber analisar, plaoeyir e agir em acordo com as
necessidades das empresas, valorizando produtosasma funcionarios. Assim torna-se
possivel a criagdo de um plano eficiente voltadocaunicagcdo empresarial e
consecutivamente o sucesso da empresa.

A &rea de comunicagdo empresarial tem um papelriamge na "administragdo de
percepcdo” e na leitura do ambiente social da @rge#io. Nessa perspectiva varias
pesquisas, propostas, ferramentas vem contribyiad®d a anadlise dos planos de negécios
da organizagéo, identificando problemas e oporagded no campo da comunicac¢do para
garantir 0 sucesso da empresa no mercado. Pararesiaioformacdes acessar
http://www.webartigos.com/articles/5381/1/contextabmunicacao-na-gestao-das-
organizacoes/paginal.html, que trata do Contexataunica¢éo nas Organizagdes.

» Comunicacdo em Desenvolvimento Distribuido de Sofawe (DDS):

O processo de desenvolvimento distribuido de soétwdepende largamente da
comunicagdo entre os envolvidos no projeto, sejafatena direta ou indireta. A
Comunicagdo em DDS é caracterizada por diversoafidescomo pessoas, processos,
tecnologias, dispersao fisica, distdncia tempoxdiferencas culturais. Esta nova maneira
de se desenvolver software apresenta um grandectonpa forma como os produtos séo
desenvolvidos, testados e entregues aos clienéssa Dhaneira, o processo de comunicagao



se torna mais complexo, logo a escolha do meioatkeunicacdo para a realizacdo de
determinadas tarefas exige cuidados.

Em Projetos Distribuidos, a comunicacgéo é a base gedefinir como serao
repassadas as informacOes para as partes interesaadnvolvidas no projeto.
N&o existe uma regra para gerenciar projetos disthuidos, mas existem boas
praticas que séo pontos relevantes e que ajudam @®jetos a chegarem a seu
objetivo fundamental: sua conclusdo no prazo, dentrdo custo e com
gualidade. Na literatura, podem ser encontradas peglisas e artigos com
estudos focados neste assunto. No entanto, para oras informacoes ler a
dissertacdo: Uma Proposta de Boas Préticas do Pras® de Comunicacao para
Projetos de Desenvolvimento Distribuido de Softwareunior, |.

15.4 Sugestdes de Leitura
» Para aprofundar o conhecimento sobre Gestéo da@cegéo, bem como as demais &reas:
Integragdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Resintumanos, Riscos e Aquisicdes é
sugerida a leitura do PMBOK, Um Guia do ConjuntcCd@hecimentos em Gerenciamento
de Projetos, publicado pelo Broject Management InstitutéPMI), que atualmente
encontra-se na sua quarta edigdo.

e Para ampliar o conhecimento sobre o GerenciamemtG@ainunicagdo é recomendada a
leitura do livro Gerenciamento da comunicacao enefms® dos autores, Chaves, L; Neto,
F.; Pech, G.; Carneiro, M., o qual faz parte daieS&erenciamento de Projetos das
Publicagdes Fundacédo Getllio Vargas. Este livra wiferecer a estudantes, gestores e
técnicos uma base didatica para que estes posdiar approcesso de comunicagdo de
uma maneira eficaz em projetos de software.

« Para agregar conhecimento sobre a Comunicacdo Eanjleé sugerida a leitura das
revistas: Comunicac¢do Empresarial da Associacéadl@rasle Comunicacdo Empresarial -
Aberje (http://mww2.ideavalley.com.br/aberje/flip§ a Comunicacdo Coorporativa do
Valor Setorial (http://208.96.41.18/valoreconomitone.aspx?pub=27&edicads1 as
guais retratam a comunicagdo empresarial sobre sdiwveaspectos relacionados a
atualidade.

e Para ampliar o entendimento sobre Comunicacdo eserelvimento Distribuido de
Software é sugerida a leitura da dissertagdo UmmpoBta de Boas Praticas do Processo de
Comunicacgéo para Projetos de Desenvolvimento Didtto de Software, do autor Junior,
L. Nesta dissertagdo sdo mostradas praticas da @agéo em DDS, a partir de uma
experiéncia pratica de empresas.

15.5 Exercicios
Defina comunicacgéo e cite exemplos.

2. Cite e explique as principais fun¢des da comudica@ organizacao?
3. Quais sdo os componentes e como funciona o modelondgnicacdo?
4. Cite e explique os 3 tipos de barreiras da conagdic.



o

10.

11.
12.

13.

14.
15.
16.

17.

Quais os fatores devem ser considerados parana¢éo de estratégias?

Quais as habilidades os gerentes de projeto predisr para estabelecer uma comunicacao
eficaz?

Qual a importancia das reunides no projeto? Gitenplos.
O que é o Gerenciamento de Comunicacdo em Pr@jetos

Cite e expligue de forma sucinta os processos aquep@em o Gerenciamento de
Comunicagéo em projetos.

Expligue como os processos do Gerenciamento dmuflioacdo em Projetos se
relacionam e interagem?

O que é o plano de gerenciamento do projeto?

Explique o que é o plano de gerenciamento de cmagdes e cite os itens que 0 mesmo
pode incluir.

Cite os principais métodos de transmissao das nipdes adotados no processo de
Distribuicdo das informagdes.

O que é o Relatério de desempenho?
O que é a Técnica de Valor Agregado (TVA)? Citesgrincipais valores-chaves.

Cite as principais partes interessadas envolvidas projeto, bem como suas
responsabilidades.

Por que ao final de todos os processos de Gemeaosta de Comunicacdo em Projetos o
plano de gerenciamento do projeto deve ser atdaliza
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APENDICE A
TEMPLATE DO PLANO DE COMUNICACAO
1. Introducéo
Este documento define o Plano de Comunicacdo detpmownEx identificando
todas as necessidades de comunicacgéo para o projeto

2. Necessidades de Informacéao

Meio e Endereco paré Tipo da informacgé&o

comunicacgao

Periodicidade/data

Scrum Master

Planilha / E-mail

Relatério de horal
trabalhadas

Mensal

Scrum Master

Documento / E-mail

Relatério das 3gri

n Mensal

Time do Projeto

Documento / E-mail

Status, Progresso e
atividades
programadas

Semanal

Documento de Visag

Documento /
Pessoalmente

Necessidades e
caracteristicas do
sistema

Inicio do
projeto(planejamento)

Documentos de
Requisitos

Documento /
Pessoalmente

O que o sistema deve
ter.

Inicio do projeto
(Planejamento)

Documento de Plang
de Release

Documento / E-mail

O que vai conter em
cada Sprint(Analise)

Inicio do projeto
(Analise)

Manual do Usuario

Documento / E-mail

Como o usudeice
utilizar o sistema

Final do
projeto(Encerramento)

Release

Software /
Pessoalmente

O sistema

Mensal




3. Tipos de Informacao

Tipo da
informacéo

Descricao

Responsave

Provedor

Momento de
coleta

Como sera
coletada

Relatério de | Coletar as horas Lider do Todos os No comecgo dg Usando
Horas trabalhadas por cada | Time envolvidos | cada més ferramenta de
trabalhadas. | pessoa envolvida no Timesheet
projeto.
Relatorio das | Coletar os pontos fortes Moderador | Todos os No final de Verbalmente
Sprints. e os pontos fracos de | da reunido | envolvidos | cada Sprint
cada sprints de ligBes
aprendidas
Posicao atual do . Reuniéo Verbalmente
Status, . ¢ o Time do
projeto, avaliagdo do . formal com o
progresso e ; Projeto e . .
= progresso realizado € Envolvidos Time do
atividades L Scrum .
roaramadas atividades programadals Master Projeto e 0
prog ‘| para o Time do Projetq. Scrum Master
Documento de| E definida a viséo que Scrum Scrum Inicio do Verbalmente
Visao os envolvidos tém do Master Master Projeto
produto a ser
desenvolvido, em
termos das necessidades
e caracteristicas mais
importantes.
Documento onde tera Verbalmente
Documentos descrito todas as Engenheiro . Inicio do
- . . . Cliente .
de Requisitos| funcionalidades do | de requisitos Projeto
sistema
. Sera coletado
Documento onde vai ) o
. apos a criacad
Documento de| constar o que vai conter _
Scrum Scrum Inicio do do documento
Plano de cada release entregue po ) -
. . Master Master Projeto de requisitos €
Release cliente em cada sprint .
. do planning
de desenvolvimento.
poker.
Manual onde ird conte . . . Ao decorrer
Manual do . Technical Equipe / Ao final do .
. como o usuario deve . . do projeto.
Usuario . . Writer Testadores projeto
utilizar o sistema.
No final de
. cada sprint
. Scrum . Ao final de ) P
Release O sistema DownEx Equipe « sera gerado
Master cada més )
um build do

sistema.




4. Formatos (templates de relatérios)

1 - Relatério de Horas Trabalhadas

* Nome dos envolvidos
e Més

* Horas

* Projeto / Atividade

2 —Relatérios das Sprints

» Participantes

» Data

* Pontos fortes

» Pontos fracos

* Oportunidades de melhoria

w
|

Relatérios de Status das Atividades

* Nome dos envolvidos

» Atividade

» Status

* Quantidade de horas planejada
» Quantidades de horas reais

» Data inicial planejada

« Data final planejada

» Data inicial real

» Data final real

5. Glossario

Sprint Periodo de no méximo 30 dias de
desenvolvimento e testes.

Scrum Master Equivalente a Gerente de Projeto érau

metodologias.
Release O sistema pronto para ser usado.







