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RESUMO

Atualmente um assunto que vem sendo destacado quando se fala em melhores
praticas no gerenciamento de projetos é o gerenciamento da comunicacdo. Muitos
afirmam que um dos principais fatores de sucesso de um projeto é estabelecer um
bom planejamento da comunicacdo do projeto. De qualquer forma, para poder se
definir um eficaz planejamento da comunicacéo € primordial ter claro no projeto quem
Sa40 as pessoas, grupos ou organizacdes que devem ser envolvidas neste
planejamento de comunicagdo, ou seja, os stakeholders. O presente trabalho visa
identificar a maneira como € aplicado o gerenciamento dos stakeholders em trés
empresas do setor automotivo da regido metropolitana de Curitiba por meio de
entrevistas com gerentes de projetos e coleta de dados de documentacfes destas
empresas. Uma vez identificados, os resultados s&o avaliados em relagdo ao
referencial teérico que foi baseado nas melhores praticas em gerenciamento de
projeto, especialmente o PMBOK. P6de ser observado que nas trés empresas
pesquisadas, de alguma forma, é realizado o gerenciamento dos stakeholders,
entretanto ndo de forma integral, isto é, os processos de identificacdo, planejamento
do gerenciamento, gerenciamento do engajamento e controle do engajamento dos
stakeholders ndo sédo realizados completamente. Recomendac¢des sao feitas no final
deste trabalho com o objetivo de auxiliar uma melhoria no processo de gerenciamento
dos stakeholders em projetos do seguimento automotivo.

Palavras-chave: Identificagcdo de stakeholders. Plano de gerenciamento de
stakeholders. Gerenciamento do engajamento de stakeholders.



ABSTRACT

Currently what is always being discussed regarding the best practices in project
management is about the communication management. Many claim that one of the
key success factors of a project is to establish a good project communication plan.
Anyway, in order to define an effective communication plan is essential to be clear on
the projects who are the people, groups or organizations that should be involved in this
communication plan, i.e. the stakeholders. This paper aims to identify the way how is
performed the management of stakeholders in three automotive companies in the
region of Sdo José dos Pinhais through interviews with project managers and data
collection documentation of these companies. Once identified the results are evaluated
and compared to the theoretical framework that was based on best practices in Project
Management, especially the PMBOK practices. Could be observed in the researched
companies somehow perform the management of stakeholders, though not fully, i.e.,
the process of identification, management planning, management and control of
stakeholder engagement are not performed completely by 3 companies.
Recommendations are made at the end of this paper with the aim of assisting an
improvement in the process of stakeholder management for automotive segment.

Keywords: Stakeholders identification. Management stakeholders plan. Management
of stakeholders engagement.
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1 INTRODUCAO

1.1 PROBLEMA

Projeto e empreendimentos sdo executados e constituidos por pessoas, 0
sucesso destes esta relacionado diretamente a participacdo das partes interessadas.
Segundo Hartman (2000), o sucesso dos projetos € medido pela satisfacdo dos
stakeholders, uma organizacéo que pretende ter uma existéncia duradoura deve se
preocupar com as partes interessadas envolvidas nos seus negoécios. Para isso
segundo Wideman (2004), é preciso colocar a satisfacdo dos stakeholders em
primeiro lugar, fazendo tudo que for possivel para envolver, informar e influenciar os

stakeholders.

1.2 OBJETIVOS

O presente trabalho tem o objetivo geral de demonstrar a relevancia da
realizacdo da identificacéo, classificacdo e gerenciamento do stakeholders durante a
execucao de um projeto, a fim de manter o engajamento das partes interessadas.

Para tanto serdo apresentados objetivos especificos onde sera apresentada
a influéncia do stakeholders no sucesso do projeto, relatos de experiéncia de projetos
do ramo automotivo, discussdo de pontos positivos e solucdes de implantacdo do

gerenciamento de stakeholders para empresas do ramo automotivo.

1.3 JUSTIFICATIVA

A busca do sucesso em projetos sempre foi um tema muito estudado por
diferentes autores e institutos.

O projeto é definido pelo PMBOK (PMI, 2012), como um empreendimento
temporario feito para criar um produto ou servigo unico. J& Turman (1983), diz que um
projeto € uma organizacdo de pessoas dedicadas visando atingir um propdésito e
objetivo especifico.

O sucesso em projetos é apresentado por muitos como sendo o cumprimento
do escopo do projeto dentro de seu custo e prazo. Thiry (2000), diz que o

gerenciamento de projetos tem como objetivo atingir a entrega de varios resultados
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com o minimo de recursos possiveis. J& Kerzner (2002), define o sucesso com a
mensuracdo em termos de fatores primérios e secundarios, sendo 0s primarios: no
prazo; dentro do orcamento; no nivel desejado de qualidade e secundarios: aceitacao
pelo cliente. Ja o PMBOK (PMI, 2012), sucesso em projetos € outorgar todos o0s
entregaveis, conforme os planos de projetos, principalmente em relagdo a tempo,
custo, escopo e qualidade.

Nos relatério apresentado pelo The Standish Group (2012) denominados “the
chaos report” realizados entre os anos de 1994 a 2012, foram publicados as taxas de
fracasso e sucesso em empresas Sistema de Informacdo em desenvolvimento. Os
resultados apresentaram em 1994 que apenas 16,2% dos projetos foram bem
sucedido, ja em 2012 37% dos projetos foram bem sucedidos com a respeito a tempo,
custo, escopo e qualidade. Dentro deste estudo também foram apontados os
indicadores de sucesso e fracasso, nos projetos considerados como de sucesso 0
envolvimento dos usuarios e o suporte da direcdo estavam entre os 5 fatores de
sucesso. J4 nos projetos tidos como contestados ou fracassado a falta do
envolvimento dos usuarios e a falta de suporte da direcdo também estavam entre os

cinco fatores preponderantes.

1.4 DELIMITACAO TEORICA

A partir dos resultados apresentados pelo The Standish Group (2012), no qual
apresenta que a participacdo dos usuarios e o suporte da direcdo sao os dois
principais fatores preponderantes para o sucesso de um projeto, e que segundo
Wideman (2004) é preciso colocar a satisfacdo dos stakeholders em primeiro lugar,
fazendo tudo que for possivel para envolver, informar e influenciar os stakeholders. A
delimitacdo tedrica sera de como manter comprometimento das partes interessadas
durante a execucao de um projeto.

A populagéo pesquisada serdo trés Gerentes de Projetos de escritorios de
Engenharia de desenvolvimento na industria automotiva.

A delimitacdo espacial é a regido metropolitana de Curitiba, que apresenta
uma grande concentracdo de industrias automobilisticas e de autopecas instaladas
nos ultimos 18 anos.

A delimitagao temporal seréo projetos gerenciados pelos Gerentes de Projeto

de Engenharia de produto durantes os ultimos trés anos.
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Serdo realizadas pesquisas com 0s Gerentes de Projetos no seu ambiente de
trabalho, buscando identificar correlagbes como referencial teérico.

1.5 ESTRUTURA

Desta maneira, € apresentado um estudo de casos multiplos relacionados a
gerenciamento de stakeholders no departamento de engenharia de produto de 3
empresas do ramo automotivo localizadas na regidao metropolitana de Curitiba.
Primeiramente, serd apresentado o referencial tedrico conceituando stakeholders e o
gerenciamento destes, demonstrando os processos de identificacdo dos stakeholders,
planejamento do gerenciamento dos stakeholders, gerenciamento do engajamento
dos stakeholders e o controle do engajamento dos stakeholders. Na sequéncia, serdo
apresentados os resultados obtidos através de entrevistas com chefes de projetos das
empresas automotivas e a pesquisa da documentagéo sobre como as empresas lidam
com o gerenciamento dos stakeholders. Em seguida sera apresentada a analise dos
resultados encontrados em correlacdo ao referencial tedérico. Na conclusdo e nas
recomendacdes serdo apresentados o0s pontos positivos e negativos do
gerenciamento de stakeholders destas empresas e serdo propostas acbes de

melhoria.
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2 STAKEHOLDERS

Dentro do gerenciamento de projetos, pode-se entender que stakeholder, em
portugués chamado de interveniente, é qualquer pessoa, entidade, grupo ou
organizacdo que tenha interesse ou que seja afetado pelo projeto. Isso inclui tanto
envolvimento direto em sua realizacdo quanto o recebimento de algum impacto
advindo do projeto (SOARES, 2010; SILVA, 2013).

A palavra stakeholder tem origem na lingua inglesa e significa:

— Stake: interesse, participacao, risco;

— Holder: aquele que possui

O termo stakeholders pode ser entendido como partes interessadas no
projeto. Para o PMBOK (PMI, 2012), os stakeholders do projeto sdo “pessoas e
organizacdes, como clientes, patrocinadores, organizacdes executoras e o publico,
que estejam ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses possam ser
afetados de forma positiva ou negativa pela execucdo ou término do projeto”
(SOARES, 2010; CHAVES, 2013).

O termo stakeholder surgiu em 1963 em uma consultoria realizada pelo
Stanford Research Institute, para descrever um grupo de pessoas e organizacdes que
nNao Sao acionistas, mas que, sem seu suporte, a empresa pode deixar de operar ou
existir. (PATTON, 1997).

Segundo Grass (2006), as partes interessadas sédo os individuos ou grupos
especificos que tém interesse nos efeitos que a politica produzira. Estes podem ser
pessoas individuais ou grupos, diretos ou indiretos, internos ou externos, por exemplo,
patrocinador, cliente, diretor do projeto, geréncia executiva, equipe do projeto,
usuarios finais, fornecedores, outros departamentos internos, empresas terceirizadas,
outros projetos, investidores, sindicatos, associacdes, organizacbes do governo,
grupos comunitarios, familia, etc.

Segundo Orth (2009), os stakeholders sdo pessoas, grupos de pessoas ou
entidades que participam ou influenciam o projeto, de maneira direta ou indireta, com
interesses em sua evolugao ou quando sao afetadas por seus resultados.

Cada projeto tem seu grupo de stakeholders proprio. Alguns exemplos de
stakeholders sao (BARBI, 2010):
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a) Cliente: Pode ser considerado, na maior parte dos casos, como 0 mais
importante dentre as partes interessadas. Isso se da devido ao fato de os
objetivos do projeto partirem de necessidades do mesmo;

b) Organizacdo patrocinadora: Entidade responsavel pela realizacdo do
projeto. Ela firma o acordo formal junto ao cliente, de forma que seu
interesse no cumprimento dos objetivos geralmente € de carater comercial,

c) Fornecedores: Qualquer individuo ou instituicdo que fornece um produto
ou presta um servico utilizado no projeto. Possuem interesses de maior
complexidade que os dois anteriores e o gerenciamento da relagdo com
os mesmos deve ser no sentido de estabelecimento de vinculos
duradouros que possam representar vantagens competitivas;

d) Governo: A legislacdo tem grande influéncia na realizacdo de qualquer
Projeto. Seja do ponto de vista ambiental, trabalhista ou social, ela deve
ser atendida para garantir ndo apenas 0s resultados esperados, mas
também um processo de execucdo que atenda a requisitos legais,
evitando problemas futures;

e) Individuos ou comunidades impactadas pelo projeto: Essas sdo partes
interessadas envolvidas com o lado social do projeto. Podem receber
influéncia tanto dos resultados atingidos quanto do processo de execucgao
das atividades.

Estas cinco partes interessadas sdo bem comuns e estdo relacionadas a
quase qualquer tipo de projeto. Como €é possivel perceber seus interesses sdo 0s mais
diversos e em todos os casos uma abordagem adequada deve ser realizada, visto que
a insatisfacdo de qualquer uma delas pode provocar tensées que afetem os objetivos
buscados (BARBI, 2010). Outras partes interessadas podem ser listadas, de acordo
com o tipo de projeto que esta sendo tratado. A figura 1 mostra um exemplo de Silva

(2013) para algumas possiveis partes interessadas em projetos.
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Figura 1 - Stakeholders mais comuns em projetos

Cligntes
Scciedode Formecedores
Partes \
interessadas
do Projeto
i Orgenizscao
Comunidodes

Fonte: Silva, 2013

2.1 GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS

O gerenciamento de stakeholders € um campo de conhecimento racionalizado
h& relativo pouco tempo, apesar de ja muito aplicado, antes mesmo de possuir uma
definicdo formal. Basicamente ele consiste na identificacdo de cada parte interessada
do projeto, bem como de seu papel e de suas expectativas para com o mesmo. O
objetivo disso € monitorar o grau de satisfacdo de cada uma delas, visto que esse € o
aspecto através do qual o sucesso do projeto serd mensurado. Sendo assim, o
gerente e sua equipe deverao acompanhar alteracdes nos desejos e necessidades de
cada uma, bem como articular as interacdes entre as mesmas e aliviar as tensdes
causadas por possiveis conflitos de interesses (SILVA, 2013).

Pode-se também dizer que o gerenciamento de stakeholders é o processo
pelo qual o gerente de projeto estabelece e mantém relacdo de apoio dos membros
internos e das partes externas para um projeto ou mudanga na organizacao.

Outra definicdo para gerenciamento de stakeholders € o processo de
gerenciar as expectativas de qualquer um que tenha interesse no projeto ou que possa
ser afetado por suas entregas ou saidas. Ou ainda, pode-se dizer que o

gerenciamento de stakeholders € o gerenciamento dos relacionamentos entre o0s



17

individuos ou grupos, € uma abordagem planejada para engajar os stakeholders com
0 sucesso do projeto (HAM, 2011).

O gerenciamento de stakeholders € hoje uma das 10 disciplinas da base de
conhecimentos do gerente de projetos. Este tema é abordado pelo PMBOK desde
2004 por meio da area de conhecimento “Gerenciamento das Comunicacbes do
Projeto” no processo “Gerenciar as Partes Interessadas” (SOARES, 2010). Isto indica
que o enfoque principal do gerenciamento de stakeholders esta na comunicacao,
entretanto para garantir o sucesso de um projeto 0 gerenciamento das partes
interessadas deve englobar diversas outras acoes, que serdo apresentadas neste
trabalho.

No PMBOK (PMI, 2012), o gerenciamento dos interessados do projeto
incluem os processos que identificam pessoas, grupo ou organizacdes que podem
impactar ou serem impactados pelo projeto. Também analisam as expectativas dos
interessados e 0s respectivos impactos no projeto. Adicionalmente desenvolvem
estratégias para envolver os stakeholders na execucédo e decisdes do projeto. Ainda
de acordo com o PMI (2012), o gerenciamento de interessados foca na comunicacao
continua com os stakeholders para compreender suas expectativas. Adicionalmente
encaminha e controla assuntos, como conflitos de interesses e engaja os interessados
nas atividades e decisbes do projeto. A satisfacdo dos interessados € um objetivo
chave para gerenciamento. Em resumo, 0s processos referentes ao Gerenciamento
de interessados dos projetos sao os seguintes, segundo o PMI (2012):

— identificar os stakeholders: o processo de identificar as pessoas, grupos,
ou organizacfes que possam impactar ou serem impactados em diversos
pontos do projeto e analisar e documentar as informagdes importantes
relativas aos interesses, envolvimentos, interdependéncias, influéncias e
potencias impactos no sucesso do projeto;

— planejar o gerenciamento dos interessados: 0 processo de
desenvolvimento de estratégias adequadas para engajar os stakeholders
em todo ciclo de vida do projeto, relativos as necessidades, interesses e
possiveis impactos no sucesso do projeto;

— gerenciar o engajamento dos interessados: 0 processo de comunicagao e
trabalho com os stakeholders para atender suas expectativas, enderecar
assuntos quando ocorrem e adotar 0 engajamento nas atividades do

projeto durante todo o projeto;
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— controlar o engajamento dos interessados: 0 processo de monitorar todas
as relacfes dos interessados e ajustar estratégias e planos para envolver
os stakeholders (CHAVES, 2013).

2.2 IMPORTANCIA DO GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS

A importancia do processo de gestao de projetos explica-se pela evolucao do
conceito de projeto de sucesso. Segundo Kerzner (2004), existem trés periodos de
maturidade em projetos: o periodo tradicional (1960-1985), o periodo de renascimento
(1985-1993) e o periodo de gestdo moderna (1994 até hoje). No periodo tradicional o
conceito de sucesso de projeto estava totalmente ligado ao atendimento dos requisitos
técnicos, ou seja, atendimento as especificacdes acordadas. No periodo do
Renascimento o conceito de sucesso de projeto estava relacionado ndo somente ao
atendimento as especificacdes técnicas, mas relacionado a prazo, custo e qualidade
acordados, também. No periodo moderno da gestdo de projetos o atendimento a
prazos, custos, qualidade e requisitos técnicos sao importantes, porém também é
fundamental atender as expectativas de todos os stakeholders externos e internos
(CHAVES, 2013). O sucesso dos projetos é medido pelo grau de satisfacao das partes
envolvidas no mesmo. Para alcancar este grau de satisfacao e garantir o sucesso do
projeto € necessario identificar e conhecer as caracteristicas, expectativas e papéis
de cada uma das partes envolvidas. A partir do conhecimento de cada stakeholder, o
gerente de projetos deve buscar o seu comprometimento, motivacao e cooperacao.
Por meio destes fatores, o gerente do projeto vence as dificuldades e empecilhos,
buscando a exceléncia no relacionamento entre as partes e diminuindo assim o0s
riscos de insucesso no projeto (SOARES, 2010).

Bourne (2005) cita que o sucesso ou fracasso de um projeto esta relacionado
com a atuacao dos stakeholders sobre o valor criado pelo projeto e a natureza do
relacionamento com a equipe do projeto. Antes, o gerenciamento de projetos estava
focado no desenvolvimento e controle de escopo, cronograma e orgcamento; hoje o
gue se Vé é a necessidade adicional de garantir o engajamento dos stakeholders para
0 sucesso das implantacdes de projetos.

O sucesso de um projeto € primariamente uma percepcéo dos stakeholders,
dessa forma também se pode dizer que o sucesso do projeto depende de como o
gerente de projeto gerencia as expectativas dos stakeholders. E claro que os
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resultados séo reais e o produto do projeto é algo tangivel, no entanto, a forma como
0 gerente do projeto identifica e gerencia as expectativas e interesses dos
stakeholders impacta significativamente na percepgao que estes terdo do sucesso do
projeto (KASTNER, 2010).
Segundo Kennon (2005), em projetos onde néo se faz o gerenciamento das
partes interessadas observa-se diversos prejuizos, dentre 0s quais:
a) tempo e recursos sao desperdicados;
b) os stakeholders n&o sao gerenciados eficientemente porque os times de
projetos ndo compartilham informacdes;
c) stakeholders importantes sdo negligenciados por levantamentos
incompletos e analises intuitivas das partes interessadas no projeto;
d) lideres de projetos e times sao levados a acreditar em premissas ou pré-

julgamentos errados com relacao a outros stakeholders do projeto.

2.3 DIFICULDADES NO GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS

Um dos aspectos mais importantes a respeito das partes interessadas € que
as expectativas das mesmas devem estar alinhadas com os requisitos do projeto. Isso
€ bem facil de conseguir para as partes que possuem interesses voltados para a
conclusao das atividades e para o cumprimento dos objetivos, porém pode ser uma
tarefa complexa de se realizar quando se trata daquelas que possam receber algum
tipo de impacto negativo. E essencial administrar as tensdes advindas dessas
diferencas de perspectiva (SILVA, 2013).

O sucesso do projeto esta intimamente ligado as capacidades do gerente de
projetos em vencer determinadas dificuldades ou situacdes que podem colocar em
risco o andamento e a concluséo do projeto. De acordo com Voge (2009) e Soares
(2010), o gerente encontra empecilhos na conducéo dos projetos e deve enfrenta-los
para alcangar o sucesso. Algumas das dificuldades identificadas por Voge estao
listadas no quadro 1, bem como alternativas que podem ser aplicadas na tentativa de

vencé-las, ou pelo menos, minimizar os impactos negativos causados ao projeto.

Quadro 1 - Dificuldades no gerenciamento de stakeholders
| Situacdo em que o stakeholder: | Uma alternativa:
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N&o quer se
envolver

O stakeholder assume uma
posicdo neutra por ndo ter
interesses  diretos  no
projeto.

O gerente deve procurar saber o motivo da
neutralidade e tentar encontrar algo no projeto
gue motive a participacdo e o interesse do
stakeholder.

Possui percepcédo
negativa do projeto

Por ndo possuirem uma
compreensdo correta do
significado, importancia e
beneficios do projeto, ou
até mesmo por néo
estarem diretamente
ligados a estes beneficios.

Se 0 motivo da percep¢do negativa € a falta
de conhecimento da importdncia e dos
beneficios do projeto, o gerente deve deixar
claro, e comunicar a todas as partes, o0s
objetivos e beneficios que o projeto
possibilitara aos seus participantes e
especialmente ao meio que pertence.

Fonte: Soares, 2010

Todo projeto envolve escopo, metas e objetivos que eventualmente conflitam

os interesses de alguns dos stakeholders. Conhecer, identificar, caracterizar, priorizar

e gerenciar cada uma das partes interessadas permite ao gerente de projetos mitigar

ou eliminar estes conflitos e pode garantir o sucesso do projeto. Um ponto fundamental

é informar a cada uma das partes envolvidas os objetivos, metas e beneficios que o

projeto trara. Toda informacdo deve ser bem disseminada de acordo com um

planejamento de comunicacao de forma que cada stakehoder receba a quantidade e

nivel de informac&o que necessita no tempo certo. E importante também que o gerente

de projetos esteja préximo aos stakeholders, que conheca e entenda suas

peculiaridades, esteja atento as suas posicdes e apto a responder cada situacado que

possa influenciar negativamente ao projeto (SOARES, 2010).
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3 METODOS E FERRAMENTAS DE GESTAO DE STAKEHOLDERS

Neste capitulo serdo listados alguns métodos e ferramentas para gestao de
stakeholders encontrados em literatura, contendo uma breve explicacdo sobre cada

um destes.

3.1 METODOLOGIA DE THOMPSON

Thompson prop6e que utilizar uma metodologia para o gerenciamento de
stakeholders é determinante para que o gerente de projetos tenha sucesso em
determinados pontos e aspectos em que outros gerentes falham. A metodologia a
seguir define, resumidamente, cinco etapas para o gerenciamento de stakeholders
(SOARES, 2010).

a) identificar os stakeholders: Identificar os stakeholders € relacionar todas
as pessoas que influenciam o projeto ou séo influenciadas por ele. Mesmo
gue o stakeholder seja uma organizacao ou grupo € importante identificar
as pessoas que os representam. A comunicagdo se dara entre o gerente
de projetos e as pessoas;

b) caracterizar os stakeholders quanto a acdo que tomam em relacdo ao
projeto: Nesta etapa os stakeholders séo classificados em quatro grupos
de acordo com a atitude que tomam em relacéo ao projeto ja no seu inicio:

« Stakeholders Favoraveis: Contribuem para o sucesso do projeto.
Demonstram interesse e responsabilidade sobre o projeto;

o Stakeholders Neutros: N&o possuem influéncia e néo estao
interessados nos resultados do projeto;

o Stakeholders Contrarios: Acreditam que o projeto prejudica seus
interesses. Criam empecilhos para o andamento do projeto;

« Stakeholders Sabotadores: De dificil identificagdo. Geralmente
espides e concorrentes.

c) prioriz de stakeholders: Ap6s conhecer e caracterizar os stakeholders
deve-se classifica-los quanto ao interesse e influéncia que estes podem
ter sobre o projeto. A partir desta classificagdo, o gerente de projetos

determinara acdes para gerenciar cada um dos stakeholders;
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d) comunicar os stakeholders: Para cada um dos stakeholders, o gerente de
projetos deve planejar e manter um canal de comunicacéo. Este canal
pode ser por diversos meios: telefone, e-mail, comunicado, grupo de
discusséo, relatorios, bem como a combinacdo entre estes. O gerente
deve definir a quantidade, nivel e periodicidade das informacdes para cada
parte interessada. Definido o planejamento, o gerente deve segui-lo
durante a execucdo do projeto. A quantidade, nivel e periodicidade das
informacdes devem ser definidos de acordo com a classificacdo de
poder/interesse;

e) gerenciar os stakeholders: Nesta etapa, o gerente de projetos aplica acdes
conforme as caracteristicas, interesse e poder de cada stakeholder. Ele
deve estar atento aos empecilhos que podem prejudicar o seu projeto e
responder prontamente a cada problema identificado.

Os stakeholders com posicéo favoravel deverdo ser aproveitados ao maximo

e devem ser mantidos proximo a equipe do projeto. Os que participam do grupo de
posicdo neutra devem ser aproximados e envolvidos no projeto através da definicao
de metas, entregas e beneficios que atendam seus interesses. Quanto aos de posi¢ao
contraria, caso o0 gerente ndo consiga aproxima-los por meio da explanacao precisa
dos objetivos do projeto, ou mesmo, da inclusdo de seus interesses no escopo do
projeto, deve-se inclui-los como risco ao projeto. JA os sabotadores devem ser

analisados e incluidos como risco ao projeto.

3.2 METODOLOGIA DE BARSBI

A andlise dos stakeholders € um processo sisteméatico de coleta e analise de
informacg&o sobre 0s interesses, objetivos e preferéncias dos interessados para se
mapear os riscos e as necessidades de comunicacéo do projeto. Barbi (2010) define
as etapas de analise de stakeholders da seguinte forma:

a) O primeiro passo é determinar quem pode afetar o projeto. A lista deve ser

exaustiva,;

b) O segundo passo é identificar os pontos de contato de cada interessado

com o projeto. Pessoas que estdo realizando o trabalho diariamente tém

maior influéncia do que fornecedores pontuais;
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c) O terceiro passo é identificar como cada interessado pode ajudar e/ou
atrapalhar o andamento do projeto, sdo as influéncias positivas e
negativas;

d) O quarto passo é quantificar os graus de poder/influéncia e interesse de
cada interessado. Isso pode ser subjetivo e obtido a partir do levantamento
do comportamento passado ou mais objetivo usando um modelo
probabilistico.

Conforme mostrado no Quadro 2, para sistematizar a sua analise, Barbi

(2010) propde que seja feita uma planilha com os nomes/cargos dos interessados na
primeira coluna. Na segunda coluna devem ser listadas as influéncias positivas e na
terceira as negativas. Na quarta coluna é atribuida uma nota de 1 a 10 para
dimensionar o grau de poder (influéncia) que cada interessado tem no projeto (10 € o
méaximo). Na quarta e quinta colunas coloca-se o grau de interesse (de 0 a 10) no
projeto.

Na tabela de analise, pode-se colocar uma sexta coluna indicando como sera
tratado cada interessado, que pode ser: monitorar (acompanhar a distancia), manter
informado (este caso jA& merece que se formalize a comunicacdo no Plano de
Comunicagdo), manter satisfeito (além de informado, este nivel exige um
acompanhamento das expectativas) e gerenciar (nivel maximo de acompanhamento,
com contato frequente e muita transparéncia). Como o patrocinador tem poder total
sobre todas as etapas do projeto, ele é um stakeholder critico que deve ser

gerenciado, deve receber um acompanhamento muito proximo.
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Quadro 2 - Analise de stakeholders

Stakeholder |Positivas Negativas Gr.Poder | Gr.nteresse |Atitude

patrocinador |apoio politico e |excesso de 10 10 gerenciar
com verbas pressao

equipe bom ambiente  |disputas intemas 8 4 manter satisfeito
de trabalho, e sabotagem
cooperacao

fornecedores |entregas no insumos for a de 3 8 manter informado
prazo e nas especificacdo ou
especificacdes |com defeito

gerente rnival |competicdo concorréncia por 3 2 monitorar
saudavel recursos e

prioridade
usuarios apoio pressdo junto a 2 6 manter informado

agentes publicos
e imprensa

Fonte: Barbi, 2010

3.3 MODELO DE GERENCIAMENTO DE STAKEHOLDERS SEGUNDO O PMBOK

a) ldentificar stakeholders

De acordo com o PMI (2012), esse processo identifica as pessoas, grupos ou

organizacdes que podem impactar ou ser impactados por uma decisao, atividade, por

alguma entrega do projeto ou por algum resultado do projeto. Neste processo sao

analisados documentos contendo informacgdes relevantes em relagcdo aos interesses

dos envolvidos, envolvimento, interdependéncias, influéncias e potencial impacto ao

sucesso do projeto.
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Figura 2 - Identificando as partes interessadas: inputs, ferramentas e técnicas, outputs.
Ferramentas e Técnicas

1. [Carta) Abertura do Projeto 1. Analise de Stakeholders 1.Registro de Stakeholders

2, Documentos de aquisicao 2. Opinido de especialistas

3. Fatores ambientais da empresa 3. Reunides

4. Processos organizacionais ativos

Fonte: PMI, 2012

O beneficio chave desse processo é que o gerente de projeto pode identificar
o foco mais apropriado para cada stakeholder ou grupo de stakeholder. Os inputs,
ferramentas e técnicas bem como os outputs desse processo estao retratados acima
na Figura 2.

Os participantes do projeto sdo individuos, grupos ou organizacdes que
possam afetam por uma deciséo, uma atividade ou um resultado o projeto. Eles sao
compostos de pessoas e organizacdes, tais como clientes ou patrocinadores. A
organizacdo executora ou o publico que estdo ativamente envolvidos no projeto ou
cujos interesses podem ser positiva ou negativamente afetados pela execucdo ou
término do projeto. Eles também podem exercer influéncia sobre o projeto e seus
resultados. As partes interessadas podem estar em diferentes niveis dentro da
organizacdo e podem possuir diferentes niveis de autoridade, ou pode ser externo a
organizacao executora do projeto.

E fundamental para o sucesso do projeto identificar as partes interessadas no
inicio do projeto e analisar seus niveis de interesse, as suas expectativas individuais,
bem como a sua importancia e influéncia. Esta avaliacdo deve ser atualizada
regularmente. A maioria dos projetos terdo um nimero diverso de partes interessadas,
dependendo do tamanho, tipo e complexidade. Essas partes interessadas devem ser
classificadas de acordo com seu interesse, influéncia e envolvimento no projeto,
levando em consideracao o fato de que pode nédo ocorrer influéncia de uma das partes
interessadas ou se as influéncias se tornam evidentes em estagios mais avancados
do projeto.

O PMBOK (PMl, 2012) explica que para garantir a identificacdo completa e
lista de partes interessadas, julgamento e experiéncia deve ser procurado a partir de

grupos ou individuos com formacéo especializada ou experiéncia sobre o assunto,
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tais como: a geréncia sénior; outras unidades dentro da organizacéo; identificados os
principais interessados; os gerentes de projetos que trabalharam em projetos na
mesma area (diretamente ou através de licdes aprendidas); especialistas no assunto
(PME) na area de negdcio ou projeto; grupos da industria e consultores; associacdes
profissionais e técnicas, 6rgaos reguladores, e organizagbes nao-governamentais
(ONGs); a avaliagdo especializada pode ser obtido através de consultas individuais
(one-on-one reunides, entrevistas, etc) ou atraves de um formato de painel (focus
groups, pesquisas, etc.) Abaixo na Figura 3, o diagrama de fluxo expde as etapas do
processo de identificacdo das partes interessadas.

Figura 3 - Identificando as partes interessadas: diagrama de fluxo de dados do processo

Coletar
Requerimentos

Desenvolver carta

de abertura i
Gerenciamento

de plano de qualidade

Gerenciamento
de plano de comunicagao

Carta Projeto

Gestao de Plano | Documentos de aquisicao | Identificando
de Aquisi¢cao StakeHolders |Registro de Skateholders

Gerenciamento
de plano de risco

Registro de Skateholders
| Identificagao dos
Processos Plano de gerenciamento riscos
Empresa/ organizacionais de Stakeholder
organizacgao Fatores ambientais

Identificagdo dos
riscos

Fonte: PMI, 2012

b) Andlise de Stakeholders

Andlise das partes interessadas € uma técnica de coleta e analise
sistematicas de informacdes quantitativas e qualitativas para determinar quais
interesses devem ser levados em conta durante o projeto. Identificar os interesses,
expectativas e influéncia das partes interessadas e as relaciona com a finalidade do
projeto. Também ajuda a identificar as relacdes das partes interessadas (com o projeto
e com outras partes interessadas) que podem ser aproveitados para construir
coalizbes e parcerias potenciais para aumentar a chance de sucesso do projeto,
juntamente com as relagdes de interessados que precisam ser influenciados de forma

diferente em diferentes fases do projeto ou fase.
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A andlise das partes interessadas geralmente segue 0s passos descritos

abaixo:

identificar todas as partes interessadas no projeto em potencial e
informacdes relevantes, tais como 0s seus papéis, departamentos,
interesses, conhecimentos, expectativas e niveis de influéncia. Os
principais interessados sdo geralmente faceis de identificar. Eles incluem
gualquer um em uma tomada de decisdo ou o gerenciamento de funcbes
gue é impactada pelo resultado do projeto, como o patrocinador, o gerente
do projeto e o cliente primario. Identificar outras partes interessadas
geralmente é feito através de entrevistas com as partes interessadas
identificadas e expandindo a lista até que todas as partes interessadas
potenciais estejam inclusas;

analisar o impacto potencial ou apoiar cada parte interessada e classifica-
las de modo a definir uma estratégia de abordagem. E importante priorizar
as partes interessadas para garantir o uso eficiente de esforco para se
comunicar e gerenciar suas expectativas;

avaliar como as principais partes interessadas reagem ou respondem em
varias situacdes, a fim de planejar como influencia-los a aumentar seu

apoio e mitigar possiveis impactos negativos;

De acordo com o PMI (2012), existem varios modelos de classificacédo

utilizados para a andlise de partes interessadas, tais como:

interesse, que agrupa as partes interessadas com base no seu nivel de
autoridade ("poder") e seu nivel ou preocupacao ("interesse") sobre os
resultados do projeto;

influéncia, que agrupa as partes interessadas com base no seu nivel de
autoridade ("poder"”) e seu envolvimento ativo ("influéncia™) no projeto;
impacto, que agrupa as partes interessadas com base no seu
envolvimento ativo ("influéncia") no projeto e sua capacidade de efetuar
mudancas para o planejamento ou execucao ("impacto”) do projeto;
modelo de saliéncia, descrevendo as classes de partes interessadas com
base no seu poder (capacidade de impor a sua vontade), urgéncia
(necessidade de atencédo imediata) e legitimidade (seu envolvimento &

apropriado).
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Conforme o PMI (2012), segue Figura 4 expondo de maneira grafica o método
de classificacao das partes interessadas:

Figura 4 - Representacado de classificacdo por interesse/poder

A
B

Manter Gerenciar
satisfeito de perto

A HF
G C

Monitorar Manter
D informado
S >

Fonte: PMI, 2012

Reunides de analise do perfil sdo reunibes de projetos destinados a
desenvolver uma compreensao dos principais interessados no projeto, e que pode ser
usado paratrocar e analisar informacgdes sobre as fungdes, interesses, conhecimentos
e a posicao global de cada parte interessada de frente para o projeto.

c) Planejamento de gerenciamento de stakeholders

A informacao utilizada para o desenvolvimento do plano de gerenciamento
das partes interessadas inclui:

— ciclo de vida selecionado para o projeto e 0S processos que Serao

aplicados a cada fase;

— descricdo de como o trabalho sera executado para realizar os objetivos do
projeto;

— descricdo de como as necessidades de recursos humanos serao
atendidas e os papéis e responsabilidades, relacbes de subordinacao,
gerenciamento de pessoal serdo abordados assim como serdo
estruturadas para o projeto;

— plano de gestdo da mudangas: documenta como as mudancgas serdo
monitoradas e controladas;

— necessidades e técnicas para a comunicacao entre as partes interessadas.
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O registro das partes interessadas fornece as informacdes necessérias para
planejar formas adequadas para envolver os stakeholders.

Todos os fatores ambientais da empresa sdo usados como entradas para
esse processo, porque a gestdo das partes interessadas deve ser adaptada ao
ambiente do projeto. Destes, cultura organizacional, estrutura e clima politico sdo de
particular importancia, porque eles ajudam a determinar as melhores opgbes para
administrar um processo de melhor adaptagéo para a gestado de stakeholders.

Todos os ativos de processos organizacionais sao usados como entradas
para o processo de Plano de gerenciamento de stakeholders. Destes, licdes
aprendidas banco de dados e informacdes histéricas sdo de particular importancia,
porque eles fornecem insights sobre os planos de gestdo anteriores e sua eficacia.
Estes podem ser usados para planejar as atividades de gerenciamento para o projeto
atual.

Com base nos objetivos do projeto, o gerente de projeto deve contar com a
opinido de peritos para decidir sobre o nivel de engajamento exigido em cada etapa
do projeto de cada stakeholder. Por exemplo, no inicio de um projeto, pode ser
necessario as partes interessadas seniores a ser altamente envolvidos, com o objetivo
de limpar todos os obstaculos para o sucesso. Uma vez que estes obstaculos venham
a ser superados, pode ser suficiente para os interessados de alto nivel, mudar o seu
grau de envolvimento de atuante principal para apoio, e outras partes interessadas,
tais como os usuarios finais, podem tornar-se mais importante.

A fim de criar o plano de gerenciamento das partes interessadas, especialistas
com experiéncia devem ser procurados a partir de grupos ou individuos com formacao
especializada ou experiéncia sobre o assunto ou visdo sobre as relacdes dentro da
organizacao, tais como: a alta administracdo; membros da equipe do projeto; outras
unidades ou individuos dentro da organizacdo; identificados o0s principais
interessados; os gerentes de projetos que trabalharam em projetos na mesma area
(diretamente ou atraves de licbes aprendidas); especialistas no assunto no mundo dos
negécios ou na area do projeto; grupos da industria e consultores; as associagdes
profissionais e técnicas, 0rgaos reguladores e organiza¢cdes nao-governamentais
(ONG).

A avaliacdo especializada pode ser obtido através de consultas individuais
(one-on-one reunides, entrevistas, etc) ou através de um formato de painel (focus

groups, pesquisas, etc.).
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As reunides devem ser realizadas com especialistas e equipe do projeto para
definir os niveis de engajamento necesséarios de todos os interessados. Esta
informacéo pode ser usada para preparar o plano de gerenciamento das partes
interessadas.

O nivel de envolvimento atual de todas as partes interessadas deve ser
comparado com os niveis de engajamento planejadas para a conclusdo bem sucedida
do projeto. Envolvimento das partes interessadas durante todo o ciclo de vida do
projeto € fundamental para o sucesso.

O nivel de envolvimento das partes interessadas podem ser classificados da
seguinte forma:

— inconsciente: desconhecem o projeto e 0s potenciais impactos.

— resistente: ciente do projeto e 0s impactos potenciais e resistentes a

mudanca.

— neutro: ciente do projeto mas, nem favoravel, nem resistente.

— apoio: ciente do projeto e impactos potenciais e apoia as mudancas.

— liderando: ciente do projeto e 0s impactos potenciais e ativamente

empenhado em garantir que o projeto é um sucesso.

O compromisso atual pode ser documentado usando a matriz de avaliagéo de
engajamento dos Stakeholders, conforme mostrado na figura a seguir, retirada da 52
edicdo do PMBOK (PMI, 2012), onde C indica o engajamento atual e D indicam o
envolvimento desejado. A equipe do projeto precisa identificar o nivel de envolvimento
desejado para a fase atual do projeto, com base nas informacgdes disponiveis.

O exemplo mostra que o stakeholder 3 estd no nivel de envolvimento
desejado, enquanto os stakeholders 1 e 2 requerem mais comunicacoes e acdes

adicionais para promove-los ao nivel desejado de engajamento.
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Figura5- Matriz de avaliagdo de engajamento

il i
Stakeholder | Inconsciente| Resistente | Neutro | Apoio | Liderando
Stakeholder 1 C D
Stakeholder 2 C D
Stakeholder 3 DC
N J

Fonte: PMI, 2012

Através deste processo de andlise, as lacunas entre os niveis de acoplamento
corrente e desejado podem ser identificados. As acfes e comunicacdes necessarias
para guiar essas lacunas podem ser identificadas pela equipe do projeto usando um
julgamento apropriado.

d) Gerenciar o engajamento das partes interessadas

Gerenciar 0 engajamento das partes interessadas é o processo de comunicar
e trabalhar para atender as suas necessidades/expectativas, abordar questées, como
elas ocorrem, e promover 0 engajamento das partes interessadas apropriadas nas
atividades ao longo do ciclo de vida do projeto. A principal vantagem deste processo
€ que ele permite que o gerente de projeto aumente o apoio e minimize a resisténcia
das partes interessadas, aumentando significativamente as chances de alcancar o
sucesso do projeto. As entradas, ferramentas e técnicas e saidas deste processo

estdo representadas na Figura 6, abaixo.

Figura6 - Gerenciamento de engajamento das partes interessadas: inputs, ferramentas e técnicas,

outputs
Ferramentas e Técnicas Outputs
1. Plano de gerenciamento 1. Métodos de comunicacéo 1. Registro de problemas

das partes interessadas 2. Habilidades interpessoais 2. Solicitagdes de mudancgas

2. Plano de gerenciamento

o 3. Competéncias de gestao 3. Atualizacdes no
de comunicacao

plano de gerenciamento do
3. Mudancas projeto
\4. Processo organizacional ativo ) 4. Documentos de atualizacoes
do projeto

2. Atualizar processo

e organizacional Y,

Fonte: PMI, 2012
Gerenciar a participagéo dos interessados envolve atividades como:
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— envolver as partes interessadas nas fases do projeto adequadas para

obter ou confirmar 0 seu compromisso continuo;
— gerenciar as expectativas das partes interessadas através de negociacao
e comunicacéo, garantindo que os objetivos do projeto sejam alcancados;

— abordar potenciais preocupacgdes que ainda n&do se tornaram questdes e
antecipar problemas futuros que possam ser levantados pelas partes
interessadas. Tais preocupacdes devem ser identificados e discutidos o
mais rapido possivel para avaliar os riscos do projeto associados;

— esclarecer e resolver problemas que foram identificados.

Gerenciando de engajamento das partes interessadas ajuda a aumentar a
probabilidade de sucesso do projeto, garantindo que os interessados compreendam
claramente os objetivos do projeto, objetivos, beneficios e riscos. Isso permite que
eles sejam defensores ativos do projeto e para auxilia a guia de atividades e decisées
de projeto. Ao antecipar as reacfes das pessoas ao projeto, podem ser tomadas
acles pro-ativas para ganhar o apoio ou minimizar 0os impactos negativos.

A capacidade das partes interessadas de influenciar o projeto é tipicamente
mais alta durante os estagios iniciais e se torna progressivamente mais baixos no
decorrer do projeto. O gerente de projeto é responsavel por contratar e gerenciar as
varias partes interessadas em um projeto.

Os métodos de comunicacao identificados para cada parte interessada sao
utilizados durante a gestdo do engajamento dos stakeholders. Com base nos
requisitos de comunicacéo das partes interessadas, o gerente de projeto decide como,
guando e quais destes métodos de comunicacgao estéo a ser utilizados no projeto.

O gerente de projetos aplica as habilidades interpessoais para gerenciar as
expectativas das partes interessadas. Por exemplo: construgcdo de confiancga,
resolucéo de conflitos, escuta ativa, e superar a resisténcia a mudanca.

O gerente de projeto coordena e harmoniza o grupo para realizar os objetivos
do projeto. Por exemplo:

— facilitar o consenso em relacao aos objetivos do projeto;

— Influenciar as pessoas para apoiar o0 projeto;

— negociar acordos para satisfazer as necessidades do projeto;

— modificar o comportamento organizacional para aceitar os resultados do

projeto.
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Gerenciando engajamento das partes interessadas pode resultar no
desenvolvimento de um registro de problemas. Esse registro é atualizado a medida
gue novos problemas séo identificados e as questdes atuais séo resolvidos. De acordo
com o PMI (2012), o diagrama de fluxo dos processos de gerenciamento das partes

interessadas seria conforme Figura 7:

Figura7 - Gerenciamento de engajamento das partes interessadas: diagrama de fluxo de dados.
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Fonte: PMI, 2012

e) Controlar o engajamento das partes interessadas

E o processo de monitoramento das relacdes gerais das partes interessadas
do projeto e ajustes de estratégias e planos para envolver as partes. O PMBOK
descreve que a principal vantagem deste processo € que ele vai manter ou aumentar
a eficiéncia e a eficacia das atividades de engajamento com a evolugdo do projeto e
suas mudancas de ambiente (PMI, 2012). As entradas, ferramentas e técnicas e

saidas deste processo estao representados na Figura 8, na sequéncia:

Figura 8 - Controlar o engajamento das partes interessadas: Inputs, ferramentas e técnicas, outputs
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Figura 9 -
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De acordo com o PMI (2012), o diagrama de fluxo dos processos de controle

de engajamento das partes interessadas seria conforme diagrama de fluxo esplicito

acima na Figura 9. O Controle de engajamento das partes interessadas adiciona a

atualizacdo do plano de gerenciamento das partes interessadas bem como as ultimas

atualizacdes nos documentos do projeto. Esse registro é atualizado a medida que as

guestdes atuais sao resolvidas.
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3.4 FERRAMENTAS PARA IDENTIFICACAO DE STAKEHOLDERS

InUmeras ferramentas podem ser utilizadas para levantar os stakeholders de
um projeto, no entanto, a ferramenta mais utilizada € o brainstorming (seja individual
ou em grupo, porém sabe-se que o brainstorming em grupo é muito mais produtivo
visto que pode trazer a tona alguns stakeholders que poderiam ser esquecidos caso
o brainstorming fosse individual). Essa etapa € crucial, pois € a partir da lista levantada

que seguem-se as préximas etapas do gerenciamento de stakeholders (HAM, 2011)

3.5 FERRAMENTAS PARA CLASSIFICACAO DE STAKEHOLDERS

3.5.1 Classificacao quanto a posicéo do stakeholder no projeto

— Stakeholders internos: Possuem ligacdo direta com a empresa
(empregados, gestores, acionistas etc)
— Stakeholders externos: Podem ser de duas espécies:
o Na&o possuem ligacao direta com a empresa (membros da comunidade,
orgaos do governo, midia, ambientalistas, sindicatos, etc);

o Possuem ligacao direta com a empresa (clientes, fornecedores, etc)

3.5.2 Mapeamento de stakeholders

Também é considerada uma técnica para identificacdo, mas essencialmente
uma ferramenta para priorizacdo dos detentores de interesses considerada uma
poderosa ferramenta de diagndstico. Ajuda a definir a atual posicdo da empresa em
relacdo a varios grupos de pressdo, organizacdes comunitarias, interesses
econdmicos e financeiros, 6rgdos governamentais e outras partes interessadas em
sua atividade e capaz de afetar seu desempenho. Abaixo estdo descritos 0s passos
de como mapear os stakeholders de um projeto:

— Preparar a lista dos stakeholders envolvidos, contendo todos o individuos

e organizacgOes que se incluem em cada categoria

— Incluir os temas ou principais impactos que se aplicam a empresa,;
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— Perguntar a grupos, especialistas ou definir individualmente se, em relacéo
a cada um dos temas levantados, determinado grupo de stakeholders se
interessa pelo andamento das atividades e como estas podem afeta-los.
Abaixo, para melhor exemplificar o que foi descrito anteriormente, segue o
gréfico de impacto — Quadro 3 —, que visa organizar as ideias sobre como as questdes
especificas afetam determinados stakeholders

Quadro 3 - Exemplo de grafico de impacto para mapeamento de stakeholders

Stakeholders | Direitos Implementagdo | Impactos | Impacto Efeitos
humanos | de Sobre o sobre Econdmicos
tecnologias Meio a

ambiente | seguranga

Cliente X X X

Comunidade X X X X X
Ambientalistas X X XX X X
Reguladores X X X X
Sindicatos X X XX
Empregados X X X X

Midia X X X X
Concorrentes X

Fonte: Soares, 2010

3.5.3 Priorizagéo de stakeholders

Outra maneira de analisar os stakeholders € priorizar os muitos individuos e
grupos que competem por sua atencao, interesses e recursos, sob o ponto de vista
do impacto potencial deles sobre a organizacéo. Para tanto pode-se criar o quadro de
prioridades, conforme descrito abaixo:

Elaborar lista dos principais grupos de stakeholders

Para cada stakeholder, estime seu impacto potencial: Capacidade de ajudar
ou atrapalhar mediante qualquer tipo de atuacdo (Lobby, declaracdes a imprensa,
promocdo ou boicote de seus produtos, relacionamento com outros stakeholders
influentes, etc. Deve ser feita uma avaliacdo dos potenciais de ajuda/transtorno de
cada stakeholder numa escala de 1 a 5, cujos extremos sdo o potencial minimo e
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maximo de ajuda ou de transtorno. A avaliacdo de cada stakeholder depende de da
situacao atual da empresa bem como com os desafios com os quais ela se defronta
na ocasiao do levantamento.

Na terceira coluna, chamada de probabilidade de agir, deve-se atribuir uma
nota expressa por fragdes decimais entre O e 1. Evidentemente, a avaliagao O reflete
a impossibilidade de acdo de um stakeholder que influencia na atividade da empresa
engquanto a avaliacdo 1, representa a certeza absoluta de sua capacidade de praticar
alguma acéo que venha impactar a empresa. Para determinar a prioridade absoluta,
some a coluna da capacidade de ajudar com a da capacidade para atrapalhar e
multiplique pela probabilidade de agéo.

Tabela1- Exemplo de priorizacdo de stakeholders

Capacidadede | Capacidadede |Probabilidade | Prioridade
ajudar atrapalhar De agdo absoluta
4 1 0,3 1,5

Clientes

Comunidade 2 3 0,5 2,5
Ambientalistas 1 3 0,7 2,8
Reguladores 1 4 0,6 3,0
Sindicatos 4 5 0,8 7,2
Empregados 3 4 0,5 3,5
Midia 1 3 0,4 1,6
Concorrentes 1 2 0,6 1,8

Fonte: Soares, 2010

3.5.4 Classificacéo de stakeholders quanto a propensédo em colaborar

Savage et al. (1991) apresentam os stakeholders segundo a propensao em
colaborar ou ameacar em relacdo as estratégias da empresa, sendo:

— Stakeholders dispostos a apoiar: alto potencial de cooperacao;

— Stakeholders marginais: ndo sdo ameacadores, nem cooperadores;

— Stakeholders indispostos a cooperar: alto potencial de ameaca;

— Stakeholders ambiguos: alto potencial em ameacar e em cooperar,

influenciados por interesses conflitantes (CHAVES, 2013).
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No Quadro 5, além da classificacdo acima citada, sdo sugeridas estratégias
respostas para lidar com cada um deles, onde cada quadro descreve um TIPO de

perfil.

Quadro 4 - Classificacao de stakeholders e abordagens propostas

TIPO 4: AMBIGUO TIPO 1: DISPOSTOS A
APOIAR

Estratégia: Estratégia:

Colaborar Envolver

TIPO 3: INDISPOSTOS TIPO 2: MARGINAIS

A APOIAR
Estratégia:

Estratégia: Monitorar

Defender

Fonte: Chaves, 2013

3.5.5 Classificacéo segundo Mitchell, Agle & Wood

Em outra classificacdo, Mitchell, Agle e Wood (1997) determinam a

importancia dos stakeholders em trés partes:

a) Poder, definido como a forca (coercitiva, utilitaria ou regulatéria) que pode
impor sobre a outra parte em um relacionamento;

b) Urgéncia, definido como quando um relacionamento ou pedido é
importante ou critico para um stakeholder; exige atencéo imediata;

c) Legitimidade, definido como uma percepcéo ou fato geralmente aceito sem
gue as a¢les de uma entidade sejam desejaveis ou apropriadas dentro de
um sistema de normas, leis, crencas e definicbes de stakeholders
(CHAVES, 2013).



3.5.6 Classificacéo por poder e influéncia

Qualman (1997) define que alguns atores detém maior poder sobre as
decisbes de um projeto e podem exercer um controle que influencie o desenho,
implantacéo e resultado desse projeto. A influéncia pode ser tanto negativa quanto
positiva. Segundo Qualman (1997), para se formar esta matriz se alocam as classes,

categorias ou subgrupos de atores em guatro grupos:

— Elevado poder/elevado interesse (+,+);

— Elevado poder/baixo interesse (++, -);

— Baixo poder/elevado interesse (-,+);

— Baixo poder/Baixo interesse (-, -).

Sendo assim, temos como classificar graficamente os stakeholders, conforme

exemplo gréafico abaixo, onde os quadrantes definem a parte interessada de acordo

com o Poder/Interesse.

Quadro 5 -

Classifica¢é@o de stakeholders por poder e influéncia

“ELEVADO PODER/ELEVADO
INTERESSE (+,+)”
Estes atores sdo a base de uma coligagao
de suporte efetiva da politica.

“ELEVADO PODER/BAIXO
INTERESSE (+,-)”

Estes atores podem influenciar os
resultados do projeto, mas suas prioridades
ndo sio as mesmas do projeto. Podem ser
um risco ou obstaculo a politica.

“BAIXO PODER/ELEVADO
INTERESSE (-,+)”

Estes atores necessitario de iniciativas
especiais para os seus interesses serem
protegidos.

“BAIXO PODER/BAIXO INTERESSE
(--)7

Estes atores tém menor importincia para a

politica.

Fonte: Chaves, 2013

3.5.7 Classificacdo segundo o PMBOK

Em outra classificacdo dada no PMBOK (PMI, 2012), é considerado importante,
identificar o impacto ou apoio potencial que cada parte interessada poderia gerar e
classifica-los a fim de definir uma estratégia de abordagem. Em grandes comunidades

de partes interessadas, é importante priorizar as principais partes a fim de garantir o
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uso eficiente de esforcos para comunicar e gerenciar suas expectativas. Existem
varios modelos de classificagédo disponiveis:

— grau de poder/interesse, que agrupa as partes interessadas com base no
seu nivel de autoridade (“poder”) e seu nivel de preocupacéo (“interesse”)
em relacdo aos resultados do projeto;

— grau de poder/influéncia, que agrupa as partes interessadas com base no
seu nivel de autoridade (“poder”) e no seu envolvimento ativo (“influéncia”)
no projeto;

— grau de influéncia/impacto, que agrupa as partes interessadas com base
no seu envolvimento ativo (“influéncia”) no projeto e na sua habilidade para

efetuar mudancas no planejamento ou na execugao do projeto (“impacto”).

Figura 10 - Classificacéo de stakeholders por poder e interesse

Mais poder
Manter Satisfeito Gerenciar
Mais interesse
Monitorar Manter Informado

Fonte: Chaves, 2013

3.6 FERRAMENTAS QUE AUXILIAM NO CONTROLE DO ENGAJAMENTO E
GERENCIAMENTO DO COMPROMETIMENTO DOS STAKEHOLDERS

3.6.1 Atribuicdo de responsabilidades
Um assunto de fundamental importancia € a definicdo prévia dos papéis e

responsabilidades, que faz com que os stakeholders tenham clareza na forma que
devem atuar do inicio ao final do projeto (KASTNER, 2010).
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O modelo RACI é uma ferramenta utilizada para a identificacdo de papéis e

responsabilidades e evita a confusédo sobre os papéis e responsabilidades durante o

projeto. Os significados da sigla RACI séo:

— Responsével: trata-se da pessoa que faz o trabalho para realizar a tarefa;

— Autorizador: refere-se a pessoa que € responsavel pelo preenchimento

7

correto e completo da tarefa, ele é muitas vezes o executivo ou

patrocinador do projeto que aprova o trabalho;

— Consultados: tratam-se de pessoas que fornecem informacdes para o

projeto;

— Informados: tratam-se das pessoas que sao informadas sobre o progresso

da atividade ou projeto.

Abaixo, no Quadro 6, para compreendermos graficamente, a ferramenta em

modelo RACI e um exemplo de identificacdo de papéis e responsabilidades.

Quadro 6 - Exemplo de matriz RACI
Patrocinador | Gerente Time do | Usuéario1 | Usuério2 |Usuério3
do Projeto do Projeto | projeto

Atividade | A R C

1

Atividade | A C R

2

Atividade | A C R

3

Atividade | A C R

4

Fonte: Chaves,

2013
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4 ENGAJAMENTO DE STAKEHOLDERS

O envolvimento dos stakeholders viabiliza as implantagées dos projetos. O
aumento do nivel de envolvimento e influéncia dos stakeholders aumenta o sucesso
do projeto. Também o acompanhamento das atividades de implantacéo do projeto por
meio dos instrumentos de acompanhamento: relatério de status, analise de risco,
plano do projeto, lista de problemas, testes-desafios, e outros. Todas estas atividades
possibilitam alinhamento constante para controlar as expectativas de entregas do
projeto e para que ndo se tenham desencontros no projeto pdsimplantacdo. Os
stakeholders também sdo muito importantes no gerenciamento de mudancas, pois
podem se antecipar a uma eventual necessidade do mercado ou da empresa.
Finalmente, outra situacdo citada a ser observada é maior atencdo em caso de
substituicBes dos stakeholders, que muitas vezes gera impacto no projeto (CHAVES,
2013).

Sem o envolvimento dos stakeholders, grandes ideias podem nunca ser
comunicadas e ficar esquecidas, tornando dificil o desenvolvimento do produto do
projeto. Os gerentes de projetos ndo podem somente pensar em entregar 0 projeto
dentro do escopo, tempo e custo planejados, devem também se preocupar em
agregar valor e liderar seus times para 0 sucesso, sendo isto mais facilmente
alcancado se utilizado o gerenciamento de projetos. Ao engajar as pessoas certas no
rumo certo, faz-se uma grande diferenca para o projeto e para a carreia pessoal do
gerente de projetos (HAM, 2011; KENNON, 2005).

O sucesso do projeto pode, em ultima instancia, depender da habilidade do
gerente de projetos em engajar a equipe, gerenciar as expectativas e identificar os
stakeholders chave do projeto. Stakeholders satisfeitos podem rapidamente melhorar

o desempenho e impactar significativamente no sucesso do projeto (KENNON, 2005).
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5 METODOLOGIA

Para este trabalho optou-se por utilizar um estudo de casos multiplos do tipo
descritivo exploratorio, que serda mais detalhado abaixo. Esta técnica de pesquisa foi
escolhida visto que possibilita investigar fendmenos contemporaneos néo apenas de
forma tedrica, mas também dentro de seu contexto na vida real, aproximando assim
o trabalho da realidade profissional dos membros da equipe e possibilitando mais
profundidade na analise dos resultados (YIN, 2001). O estudo de caso, segundo Gil
(2009), é um delineamento de pesquisa que permite a descricdo e o aprofundamento
sobre uma dada realidade.

Ha diversas divisdes de estudos de caso na literatura, para enquadrar este
trabalho como um estudo de casos multiplos descritivo exploratorio, foi adotada a
divisao de Gil (2009), que categoriza os estudos de caso, segundo os objetivos do
estudo, em quatro tipos:

a) estudo de caso exploratério: no qual o pesquisador ndo espera obter uma
resposta definitiva para o problema proposto. O que se pretende € obter
uma visao mais acurada do problema para posteriormente realizar uma
pesquisa mais aprofundada,;

b) estudo de caso descritivo: tem o propdsito de proporcionar uma ampla
descricdo de um fenbmeno em seu contexto. Nao buscam descrever com
precisdo as variaveis em estudo, nem a relacéo entre elas, mas visam a
identificacdo das diversas manifestacbes do fendbmeno em estudo para
descrevé-lo de formas diversas, sob pontos de vista diferentes;

c) estudo de caso explicativo: visa desenvolver categorias para ilustrar,
corroborar ou refutar teorias. Estuda as razdes de um problema para
fornecer respostas a eles, mas nao tém por objetivo estabelecer relagbes
do tipo causa-efeito. O propdsito deste estudo € identificar a multiplicidade
de fatores capazes de influenciar o fenbmeno e construir teorias capazes
de explicar sua ocorréncia em um determinado contexto;

d) estudo de caso avaliativo: além de descrever e explicar o problema,
também visa julga-lo. Proporcionam descri¢gdes robustas e consistentes,
simplificam os dados a serem expostos, esclarecem significados e

proporcionam conhecimentos taticos.
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Gil (2009) também categoriza os estudos de caso em mais dois tipos, de
acordo com a quantidade de casos estudada:

a) estudo de caso Unico: refere-se a um individuo, um grupo, uma

organizacdo, um fendémeno, etc;

b) estudo de casos mudltiplos: mais de um caso é estudado para investigar

um determinado fendmeno.

A maioria dos delineamentos de estudo utilizam-se de instrumentos
padronizados para coleta de dados (como questionarios e entrevistas estruturadas)
contendo um numero reduzido de itens para que se possa atingir um grande niamero
de respondentes e, assim, facilitar o processo de tabulacdo e andlise de dados. J&
nos estudos de caso, as entrevistas tendem a ser pouco estruturadas, de modo a obter
dados caracterizados por um maior nivel de profundidade. Porém, para garantir a
qualidade das informacdes obtidas no estudo de caso, a utilizacdo de multiplas fontes
de evidéncia é requerida para que se possa contrastar dados obtidos por diferentes
fontes (GIL, 2009).

Conforme ja descrito no inicio do capitulo, o estudo de caso deste trabalho foi
classificado como um estudo de casos multiplos exploratdrio, no qual seréo utilizadas
2 técnicas de coleta de dados: entrevistas e verificacdo de documentacdo. Serédo
realizadas entrevistas cujas perguntas estardo previamente especificadas (nota: as
perguntas estdo listadas nos apéndice A deste trabalho, ja com as respostas dos
entrevistados). Estas entrevistas serdo realizadas com participantes de projetos de
diferentes niveis hierarquicos, porém com funcdo semelhante a gerente/lider/chefe de
projetos que trabalhem com engenharia de produto em 3 empresas automotivas
localizadas na regido metropolitana de Curitiba. Para preservar a identidade dos
entrevistados, somente serdo descritos no trabalho o cargo dos mesmos, sem
mencionar seus nomes ou iniciais. Além disso, também serdo mencionados a
formacéo, tempo de experiéncia em projetos e tempo de trabalho na atual empresa.
Seré4 ainda realizada uma coleta de dados a partir da verificagdo da documentacéo de
projetos destas empresas, documentacdo esta que pode compreender
procedimentos, instru¢cdes de trabalhos, atas de reunides, memorandos, relatorios,
entre outros documentos (YIN, 2001).

Segundo Yin (2001), a analise de dados de um estudo de caso pode ser
realizada através de quatro técnicas dominantes: adequacdo ao padrédo, construgdo

da explanacéo, analise de séries temporais e modelos l6gicos de programa. A analise
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de resultados deste estudo de caso sera feita através da técnica de construcdo da
explanacédo, na qual o objetivo é analisar os dados do estudo de caso construindo
uma explanacdo sobre o caso, ou seja, sera feita uma tentativa de estipular um
conjunto de elos causais em relacdo ao fendmeno estudado, partindo tanto de
narrativa dos entrevistados quanto de proposicdes teoricamente significativas
encontradas no referencial tedrico deste trabalho. Esta correlacéo sera feita utilizando
uma tabela, como mostrado no item apresentacéao de resultados deste trabalho e toda
a discussdo dos resultados obtidos serd pautada nas informacBes obtidas dos
entrevistados frente as informacdes levantadas no referencial teérico. Também sera
elaborado um grafico a partir dos resultados inseridos na tabela a fim de estabelecer
um comparativo entre as empresas e o referencial teorico.

A metodologia utilizada para apresentacao dos resultados foi a compilacdo
dos dados obtidos através de entrevistas aplicadas e analise documental em uma
tabela, com o intuito de facilitar a analise dos resultados.

Foram formuladas questfes que abordassem as quatro etapas do processo
de gerenciamento dos stakeholders:

a) identificacao dos stakeholders;

b) plano de gerenciamento dos stakeholders;

c) gerenciamento do engajamento dos stakeholders;

d) controle dos engajamento dos stakeholders.

As entrevistas foram aplicadas e seus resultados foram compilados eu uma
tabela disponivel no Apéndice B, a totalidade das entrevistas estdo disponiveis no
Apéndice A.

A tabela de apresentacao dos resultados foi feita a partir da comparacéo das
respostas apresentadas pelos entrevistados com o referencia teoérico apresentado,

segundo as regras abaixo pré-estabelecidas no Quadro 7.
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Quadro 7 - Regras

Identificagdo dos
stakeholders

Classificacéo
dos
stakeholders

Plano de
gerenciamento
dos stakeholders

Realiza entre 1 a 5 atividades listadas acima;

Gerenciamento
do engajamento
dos stakeholders

Realiza entre 1 a 4 atividades listadas acima;

Controle do
Engajamento
dos stakeholders

Realiza entre 1 a 4 atividades listadas acima;

Fonte: Os autores, 2014
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A partir da tabela de apresentacdo dos resultados sera montado um gréfico

comparativo entre as empresas e o referencial tedrico, sendo que o referencial tedrico

representard 100% das boas préaticas do gerenciamento dos stakeholders.

A organizacdo dos temas e a métrica utilizada para a representacao grafica,

esta apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 - Organizacdo e métrica utilizada

Processo Classificacéo Avaliagcao

Identificac&o dos Faz 0%

Identificac&o dos stakeholders Nao 12,50%
stakeholders; Classificacso dos Faz 0%

stakeholders N&o 12,50%
Faz 25%

Plano de gerenciamento dos stakeholders Parcialmente 12,50%
N&o 0%
Faz 25%

Gerenciamento do engajamento stakeholders Parcialmente 12,50%
Nao 0%
Faz 25%

Controle do engajamento stakeholders Parcialmente 12,50%
Nao 0%

Fonte: Os autores, 2014
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6 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A metodologia utilizada para apresentacdo dos resultados foi a compilagcéo
dos dados obtidos através de entrevistas aplicadas e analise documental em uma
tabela, com o intuito de facilitar a analise dos resultados. Assim sendo, foi levantado
um estudo de casos multiplos do Departamento de Engenharia de Produto de 3
empresas do ramo automobilistico, comparando-se, ao final, com o referencial tedrico.

Foram formuladas questdes quais abordassem as quatro etapas do processo
de gerenciamento dos stakeholders: identificacdo dos stakeholders, plano de
gerenciamento dos stakeholders, gerenciamento do engajamento dos stakeholders e
controle dos engajamento dos stakeholders. Por se tratar de um tema atual, foram
apresentados junto ao questionario alguns exemplos de processos identificados no
nosso referencia teodrico. Foram formuladas também duas questbes abertas para
identificacdo de casos de sucesso e insucesso destas empresas, assim estimulando
0 entrevistado a fazer uma andlise sobre os seus pontos fortes e fracos apds os
guestionamentos técnicos apresentados.

As entrevistas foram aplicadas e seus resultados foram resumidos e
compilados na Quadro 9, a totalidade das entrevistas estdo disponiveis no Apéndice
A.

Quadro 9 - Resultados das entrevistas nas empresas

Empresa A Empresa B Empresa C

L. Processo L. Processo L. Processo
uantitativa uantitativa uantitativa
Q Definido Q Definido Q Definido

Identificacdo dos
Stakeholders
Classificagdo d Faz - Faz - ~ -
assiticagao dos ) Nao . Nao Nao Faz Nao
Stakeholers Parcialmente Parcialmente
Plano de Gerenciamento Faz " - " ~ =
. Nao Nao Faz Nao Nao Faz Nao
dos Stakeholders Parcialmente
Gerenciamento do
) Faz . Faz . Faz .
Engajamento dos parcial . Nao parcial " Nao Parcial " Nao
stakeholders arcialmente arcialmente arcialmente
C j Faz - Faz o Faz
ontrole do Engajamento ) N3o . Nao . Nao
dos Stakeholders Parcialmente Parcialmente Parcialmente

Fonte: Os autores, 2014
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A partir do Quadro 9 de apresentacdo dos resultados foi realizado o gréfico 1,
no qual foi gerado um comparativo entre as empresas e o referencial teérico, sendo o
referencial tedrico representado por 100% das boas praticas do gerenciamento dos

stakeholders.

Gréafico 1 - Resultados das entrevistas nas empresas
120%

100%

=
=
(=]
=
&

BO%

W Empresa A
GO%
mEmpresa B
B Empresa C
409 38788%
m Ref. Tedrico
2552 5%
4,
20 13*13°43°«I Ils*‘fuf‘ II
0% I I I

Identificacao dos  Planejamento do  Gerendlamento do Controle do
Stakeholders  Gerenciamento dos Engajamento dos  Engajamento dos
Stakeholders Stakeholders Stakeholders

Pratica das Empresa X Referencial Tedrico

Fonte: Os autores, 2014
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7 ANALISE DOS RESULTADOS

Na empresa A os stakeholders internos, ou seja, as areas envolvidas
dificilmente mudam de um projeto para outro. Devido a este fato existe um documento
o qual descreve todas as &reas que em alguma fase do projeto se envolvem no
mesmo. Ja para os stakeholders externos, nao existe nenhum processo definido para
a identificacdo. Fazendo uma analogia com o referencial te6rico podemos dizer que a
identificacdo de stakeholders realizada pela empresa A é realizada de forma
incompleta uma vez que a definicdo de stakeholder diz que séo todas as pessoas,
grupos ou organizacdes que possam afetar ou ser afetada por uma deciséo, atividade
ou resultado do projeto. Portanto, existem alguns stakeholders, principalmente
externos que nao sao identificados no processo da empresa A.

Com relacdo ao mapeamento das partes interessadas, nao existe na empresa
A uma metodologia especifica para este projeto. Existem documentos que indicam
todos os envolvidos nos projetos e em que fase do projeto eles devem participar.
Intrinsecamente estdo mapeando os stakeholders e direcionando em que fase do
projeto deve ser envolvida e qual o nivel de informacdo que os mesmos devem
receber e/ou apresentar. Mais uma vez em comparacao ao referencial tedrico o
processo esta incompleto uma vez que acaba deixando de lado os stakeholders
externos. E principalmente neste quesito um robusto mapeamento destes
stakeholders externos seria necessario.

Analisando o planejamento do engajamento dos stakeholders para com o
projeto, mais uma vez nao é realizado formalmente. Nao existem processos ou
documentos que mostre qual era o planejado versus o real e o que pode ser feito para
aumentar o nivel de envolvimento destes stakeholders no projeto, assim como
recomenda o referencial tedrico. Entretanto, existe um documento padrdo que
preconiza a analise do nivel de envolvimento das areas interessadas pelo nivel e
qualidade das informag0es apresentadas em cada fase do projeto.

De uma forma geral, podemos dizer que na empresa A sao realizadas agdes
e até existem algum procedimentos de gerenciamento dos stakeholders, entretanto,
em alguns pontos ndo sdo aplicadas todas as boas praticas descritas no referencial
tedrico, principalmente no que diz respeito aos stakeholders externos.

Na empresa B, a identificacdo dos stakeholders € um dos entregaveis na fase

Pré-Projeto e faz parte de um documento padrdo da empresa B. O documento é de
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responsabilidade do gerente de projeto, que utiliza os seus lideres de projeto para
preenchimento da lista exaustiva dos impactados pelas atividades da Engenharia de
Produto.

A classificacédo das partes interessadas foi realizada através da capitalizacéo
de problemas de comunicacao de projetos anteriores, onde foram identificados alguns
stakeholders que possuem grande influencia e que necessitavam estar engajados
para o sucesso do projeto.

Em analogia ao referencial teorico, pode-se perceber a utilizacdo da
metodologia de ativos de processo organizacional na analise dos stakeholders
realizado pela empresa B. Entretanto a empresa ndo possui uma metodologia para
classificagdo dos stakeholders, a mesma foi feita a partir da experiéncia profissional
da equipe de projeto, neste caso, nao foi realizando a analise exaustiva dos
stakeholders e sua classificacdo em relacdo aos interesses, expectativas e influéncia.
Desta maneira o documento de saida gerado pela empresa esta incompleto em
relacdo ao apresentado no referencial, pois ndo possuem as informacdes de avaliagdo
e classificacdo das partes interessadas.

O planejamento do engajamento dos stakeholders ndo é realizado pela
Empresa B e também ndo faz parte dos ativos de processos organizacionais da
empresa, entretanto durante a entrevista pode-se perceber que a equipe de projeto
percebeu que alguns participantes ndo estavam engajados de maneira desejada
durante a fase de planejamento do projeto e foram gerados planos de acao
especificos. Em relagdo ao referencial tedrico as atividades realizadas pelo gerente
de projetos ndo sdo suficientes e ndo ocorrem de maneira sistematica como
mencionado no referencial e tedrico, ndo sdo feita analise do posicionamento atual x
desejado para os principais stakeholders, ndo sao planejados a comunicagéo por fase
de projetos, e tampouco o motivo da comunicacdo em relagdo ao impacto esperado
para o engajamento dos stakeholders.

O gerenciamento do engajamento dos stakeholders é realizado pela Empresa
B, através de acbes padrdes previstas no plano de comunicacao de projetos, onde se
coloca em pratica uma agenda semanal que contém: reunides de tomadas decisdes,
reunides de verificacdo de avanco de projeto, reunides entre equipes, reunido de
balanco e reunidbes com a dire¢cdo. Outras acbes foram tomadas pelo gerente de
projetos com o intuito de manter a equipes engajadas, tais como: bilaterais com areas

sensiveis, reunidao de abertura a cada marco, reunides operacionais com a gerencia
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no chéo de fabrica, seguimento do plano de acao diario e o auxilio do presidente para
0 engajamento das direcdes. Em relacdo ao referencial tedrico a as atividades
realizadas pela empresa e gerente de projeto estdo em correlacdo com as boas
praticas, entretanto existem outros processos que ndo sao observados, como: um livro
de registros e a atualizagédo sistematica do plano de gerenciamento do engajamento
dos stakeholders.

O controle do engajamento dos stakeholders ndo é realizado pela Empresa B
e também nao faz parte dos ativos de processos organizacionais da empresa,
entretanto durante a entrevista pode-se perceber que a equipe de projeto percebeu
gue alguns participantes ndo estavam reagindo de maneira desejada durante a fase
de execucdo do projeto, e foram gerados novos planos de acdo especificos para
manter a equipe engajada e favoravel ao projeto. Em relacdo ao referencial tedrico as
atividades realizadas pelo gerente de projetos nao sao suficientes e ndo ocorrem de
maneira sisteméatica. Como demonstrado no referencial tedrico a empresa nao realiza
o registros de problemas de comunicacao e ndo é feito o controle entre o previsto e
realizado em relacdo ao engajamento dos stakeholders.

Na entrevista realizada, o gerente de projeto foi questionado em relacao a
acOes de comunicacao de sucesso e pontos a melhorar em relacdo ao seu projeto,
dentre eles temos:

a) Pontos Positivos

o Proximidade e disponibilidade do Gerente de Projeto com a Equipe;
e A patrticipacéo de todos no planejamento;
« Reunir a Equipe em um mesmo ambiente;
b) Pontos as melhorar:
o Comunicacao Transversal — Entre Equipes;
« Remodelagem na Reunido de Avanco de Projeto;
« Utilizar a Bilateral com outras areas nao previstas;

Em relacdo as acbes de sucesso, verificam-se ligacbes entre agbes de
comunicacao apresentadas no referencial tedrico e o resultado obtido pelo gerente de
projeto. A participacdo de todos no planejamento fez com que a equipe se envolve
com o projeto, obtendo assim um o compromisso continuo. A proximidade da equipe
criou uma unido e cumplicidade do time. A proximidade e disponibilidade do Gerente
de Projeto auxiliaram na resolucdo de pequenos problemas, tomada de decisbes

rapidas, lembranca do objetivo e a comunicagéo.
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Em relagéo aos pontos a melhorar, verificam-se ligagdes entre o referencial
tedrico apresentado e o resultado obtido segundo o entrevistado. Em relagdo aos
pontos de melhoria o gerente de projeto verificou a ineficiéncia do modelo da reuniédo
atual, problema de comunicacdo entre equipe e a necessidade de comunicacao
diferenciada com determinados dos stakeholders. Os problemas encontrados pelo
gerente de projeto estéo relacionados diretamente com o objetivo do gerenciamento
do stakeholder apresentados no referencial que sao, planejamento apropriado de
estratégias para o efetivo engajamento, comunicacdo continua e efetiva com os
stakeholder , gerenciar os conflitos e fomentar de maneira apropriada o engajamento
de cada stakeholder nas decisdes e atividades do projeto.

Na empresa C, a identificacdo oficial dos stakeholders ocorre de maneira
restrita. Simplesmente a equipe de projeto é identificada dentro do escopo e difundida
internamente. Basicamente, em funcdo da complexidade do projeto, uma equipe é
desdobrada de forma padrdo dentro da empresa. O nome de cada representante €
oficializado pelos gerentes funcionais.

Comparado ao referencial teérico, ndo houve uma andlise exaustiva sobre
todos os impactados, bem como uma classificacéo relacionando poder e interesse aos
mesmos. Percebe-se que a identificacdo é feita de forma incompleta com relacdo as
boas praticas identificadas, impossibilitando a boa gestao futura dos stakeholders.

Além disso, nem mesmo a equipe de projetos que foi oficializada € gerida
gquanto ao seu engajamento. Ndo ha nenhum planejamento relacionando
envolvimento com tempo do projeto para cada uma das fungdes. A consequéncia
direta € que os interlocutores nao estejam envolvidos de maneira adequada as suas
funcionalidades no momento correto. Problemas relacionados a comunicacao,
execucao das tarefas de forma coerente e desmotivacdo sdo consequéncias diretas
desta forma de funcionamento.

Como néo ha um planejamento adequado sobre os stakeholders, acdes para
manter e/ou aumentar a motivacdo das equipes sao feitas segundo a caracteristica
pessoal de cada chefe de projeto. Exemplos destas acdes séo boletins semanais do
andamento do projeto, eventos fora do trabalho envolvendo a equipe, workshops entre
outros. A consequéncia é que, sem um planejamento, muitas vezes estas acdes nao
sao eficazes. Ora elas ndo ocorrem no momento correto, ora elas nao envolvem os
stakeholders necessarios ou mesmo n&o abordam da maneira correta uma

necessidade de maior engajamento. Assim sendo, acdes de motivacdo sao positivas,
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porém, quando associadas a um planejamento tém muito mais chance de obterem
sucesso.

Por fim, analisando-se os quatro macroprocessos identificados no referencial
tedrico (ldentificacdo, planejamento, gerenciamento e controle dos stakeholders), e
comparando-0os com as praticas de cada uma das trés empresas, obtém-se as
seguintes conclusdes (Conforme pode-se observar na Grafico 2):

Identificacdo dos stakeholders é feita de forma parcial em todas elas. Somente
a equipe diretamente envolvida no projeto é identificada € ndo € sistematica a
aplicacao de uma classificacdo sobre os mesmos em se tratando de poder e interessa.

O planejamento néo é realizado de forma total por nenhuma das empresas. A
empresa A se destaca sobre as outras por possuir um documento padrdo que
determina-se o nivel de engajamento esperado para cada func&o no tempo do projeto.

O gerenciamento, a aplicacdo de técnicas para manter o engajamento dos
stakeholders no decorrer do projeto, € aplicado por todas as empresas. Porém nao &
feito de forma padronizada.

O controle do envolvimento é feito por todas, porém, como ndo ha um
planejamento padronizado, este controle ndo necessariamente é feito da forma
correta. Assim considera-se que este processo aplica-se de parcialmente.

Por fim, conclui-se que a empresa A é que se aproxima mais do referencial

tedrico, mesmo apresentando somente 50% das boas praticas do referencial tedrico.



Grafico 2 - Sintese da andlise dos resultados
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8 RECOMENDACOES E CONCLUSAO

Por fim, observa-se que o objetivo geral do trabalho, que € o de demonstrar a
importancia de identificar, classificar e acompanhar os Stakeholders durante a
execucao de um projeto, a fim de manter o comprometimento das partes interessadas,
foi atingido com sucesso.

Através dos passos antecessores de elaborar-se uma reviséo bibliografica,
realizar-se uma pesquisa no setor automotivo, compara-se as empresas pesquisadas
e efetuar-se a reflexado sobre os desvios, obteve-se o0 entdo esperado resultado.

A importancia no gerenciamento dos stakeholders estd em obter-se o
mapeamento completo dos envolvidos no projeto, no mapeamento do real interesse
desejado dos mesmos, na realizacdo de um plano eficaz na comunicacéo, no controle
do engajamento dos envolvidos no projeto, no controle eficaz das entregas esperadas
e, por fim, no plano de acdes para recuperacdo do engajamento dos tais stakeholers
no momento correto do projeto.

Conforme a analise dos resultados realizada anteriormente, conclui-se que a
empresa A é que se aproxima mais do referencial tedrico, mesmo apresentando
somente 50% das boas préticas indicadas na referéncia.

Com o objetivo de orientar as empresas em comento a aproximarem-se ao
gue foi identificado no referencial tedrico, séo relacionadas algumas recomendacoes
em gestao de stakeholder.

Durante a execucao das entrevistas e as analise documentais, verificou-se
gue as empresas possuiam um processo de identificacdo dos stakeholders, entretanto
dentro deste processo ndao possuiam nenhuma metodologia de classificacéo.

Sendo assim, esta sendo proposto um padrdo para a identificacdo e
classificacdo dos stakeholders especificos para o departamento de desenvolvimento
de produto na industria automotiva. Este documento padrdo é composto de normas
para identificacéo e classificacdo de stakeholders e uma ferramenta para a priorizacao
dos stakeholders.

Como levantado na analise documental das empresas, estas possuem
documentos padrdes para identificacdo onde as areas estdo identificadas e se-
necessita o preenchimento dos participantes. Sendo assim se prop6em um padréo de
identificacdo e classificagdo apresentado no Quadro 2, onde a denominacdo do

cliente, departamento e funcéo ja esta pre-estabelecidos. Ficando a cargo da equipe
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de projeto o preenchimento dos dados pessoais de todos os stakeholders identificados

e a classificacdo em relacdo ao seu poder/interesse.

Quadro 10 - Identificacdo e classificacdo dos Stakeholders

XX Automotive

Pais BRASIL
| Data Elaboragio [15/01/2014
Revisio V1

B
|Marcc 2-03/2012

SEDE | USINA [Fu. rari ingua de Con Telefone ail Celular

Externa DIRECAD PRESIDENTE | Hanrique da Silva BERLIN +3H +43 12345678 +45512345678

Externo DIREGAD | Vice Presidente| Marcels o Silva sIP2 oH 4554112345678 | marcelo.da.silva @ ive.com 5541912345675

Externa PROGRAMA. DIRETOR Eduardo da Silva BERLIN +3H

44912345678 | eduardo.da silva@sxzutomotive.com | +45 912345678

Externa PROGRAMA. GERENTE Maria da Silva sIP2 OH 4554112345678 ive.com [+55 41912345674

g

INTERNO ENGENHARIA DIRETOR
INTERNO ENGENHARIA GERENTES
INTERHO ENG DP 1 GERENTE
INTERHO ENG DP 1 P
INTERHO ENGDP 1
INTERNO ENGDP 2 GERENTE
INTERNO ENGDP 2 e
INTERNO ENG DP 2 ENGENHEIROS

Fonte: Os autores, 2014

O processo é constituido a partir das seguintes regras:
1) Metodologia de Identificagdo dos Stakeholders:
a) Clientes Externos:

« O gerente de projeto identificar os stakeholders em conjunto com os

gerentes departamentais até o nivel dos Coordenadores de Projetos;
b) Clientes Internos:

« O gerente de projeto identificar os stakeholders em conjunto com 0s
gerentes departamentais até o nivel dos Coordenadores de Projetos;

« Os coordenadores de projeto serdo responsaveis por identificar todos
0s participantes de sua equipe que possuem interface com o projeto;

2) Metodologia de Classificacéo dos Stakeholders:
a) Clientes Externos:

« O gerente de projeto ira classificar os stakeholders em conjunto com
Gerentes Departamentais/RH da Engenharia/Convidados
Importantes - Equipe 5 pessoas;

b) Clientes Internos:

e O gerente de projeto ira classificar os stakeholders Internos,

Gerente/Coordenadores em conjunto com o RH da Engenharia e

Convidados Importantes - Equipe 4 pessoas;
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e O gerente de projeto ira classificar os stakeholders Internos,
Engenheiros em conjunto com o RH da Engenharia / Coordenadores
de Projeto / Supervisores de Engenharia - Equipe 4 pessoas;

3) Classificagédo dos Stakeholders:
a) Poder
« Alto;
« Baixo.
b) Interesse
o Alto;
« Baixo.
4) Metodologia de priorizacéo dos Stakeholders:
a) A partir de uma macro em excell os stakeholders serdo ordenados
segundo a determinacédo abaixo e apresentados em uma tabela excell
representada no Quadro 11:

Vermelho: Alto Poder e Alto Interesse - Seguir de Perto;

Amarelo: Alto Poder e Baixo Interesse - Manter satisfeito;

Verde: Baixo Poder e Alto Interesse - Manter Informado;

Azul: Baixo Poder e Baixo Interesse — Informar — Ndo serao tratados;

Quadro 11 - Tabela de Priorizagdo dos Stakeholders

Cliente Base BRASIL

Poder Classificagd Fungiio Nome ionali SEDE__| USINA | Fuso Horario| Lingua de Contato| _ Telefone E-mail Celular
Externo DIRECAO _ [PRESIDENTE| Henrique da Silva| Espanhol [ Alemanha|BERLIN|  +3H Espanhol/ingles | +49 12345678 ode.da.silva@xxautomotive.com | +49 912345678

Alto Externo | PROGRAMA | DIRETOR | EduardodaSilva| Alem  |Alemanha|BERLIN|  +3H Alemio/inglés | +1912345678 | eduardo.da.silva@xxautomotive.com | +49 912345678
Externa | PROGRAMA | GERENTE | Mariadasilva Brasil Brasil | sip2 O0H Portuguas/Inglés | +5541 12345678 _maria.da.silva@xxautomotive.com | +55 41 912345678

Fonte: Os autores, 2014

Para proceder com o planejamento da gestdo em comento, propfe-se uma
metodologia em que identifica-se, por marco do projeto, o nivel de engajamento que
necessita-se de cada stakeholder. Associado a esta informacgéo, aplica-se uma forma
de comunicagao diferente para cada grupo. Assim, sendo, 0 processo torna-se mais
eficaz.

Segue abaixo um exemplo proposto:

Quadro 12 - Exemplo |
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. _— Iniciagdo Planejamento Execugao Controle Fechamento
Planejamento Comunicagao
Marco 1| Marco 2| Marco 3| Marco 4| Marco 5| Marco 6|/ Marco 7| Marco 8| Marco 9| Marco 10
Stakeholder 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Stakeholder 2 3 3 3 3 1 1 1 1 3 3
Stakeholder 3 3 3 3 3 1 1 1 1 3 3
Stakeholder 4 1 1 2 2 3 3 3 3 3 3
Stakeholder 5 1 1 2 2 3 3 3 3 3 3
Fonte: Os autores, 2014
Quadro 13 - Exemplo I
Classificagdo Stakeholder | Participagao Necessaria ao Projeto Forma de Comunicagao
Informacdo (Boletins, difusdo do escopo, emails,
1 Participagdo fraca reunides rapidas...)
Informacdo + Envolvimento quando necessario
2 Participagdo média (Boletins, difusdo do escopo, emails, reuniGes

Envolvimento forte (Reunides com frequéncia
3 Participagdo forte forte, comunicagdo ativa, monitoramento forte)
Fonte: Os autores, 2014

Para aprofundar o planejamento da comunicacdo com os stakeholders,
orienta-se que, para cada marco, identifiquem-se os principais entregaveis e criem-se
matrizes do tipo RACI, comentada no referencial teoérico, sobre os mesmos. De
maneira mais orientada sera feita a identificacdo dos responsaveis pela atividade,
tomadores de decisdo, consultores sobre as atividades e aqueles que sé&o
simplesmente informados. Fica, assim, claro o engajamento necessario de cada
stakeholder sobre cada requisito e, por consequéncia, sobre cada marco.

Segue a sequéncia do exemplo com a matriz RACI sobre um MARCO:

Quadro 14 - Exemplo 111

Marco 1 Stakeholder 1| Stakeholder 2| Stakeholder 3| Stakeholder 4 | Stakeholder 5
Entregavel 1 A R C I I
Entregavel 2 A R C I I
Entregavel 3 A C R I I
Entregdvel 4 A C R I I

Fonte: Os autores, 2014

O planejamento da comunicacdo e dos stakeholders precede o
gerenciamento dos mesmos, no decorrer do projeto. Este € representado por um
processo de aplicacdo daquilo que fora planejado e garante que o engajamento dos
participantes seja atingido no momento oportuno. Ferramentas, técnicas e habilidades

especificas sao requisitadas neste processo a fim de obter-se sucesso.
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GLOSSARIO

Brainstorming — em portugués significa tempestade cerebral ou tempestade de
ideias. E um método usado para testar e explorar a capacidade criativa de individuos

ou grupos para levantamento de dados.

Intranet — A intranet € uma rede de computadores privada que assenta sobre a suite
de protocolos da Internet, porém, de uso exclusivo de um determinado local, como,
por exemplo, a rede de uma empresa, que sé pode ser acessada por seus usuarios
ou colaboradores internos, tanto internamente como externamente ao local fisico da

empresa.

Macro EXCEL — macrocomandos, ou uma sequéncia de comandos encadeados que

traduzia alguma atividade rotineira.

Marco — objeto para materializar uma linha de fronteira.

Métier — Especialista

Stakeholders — Em portugués, parte interessada ou interveniente, € um termo usado
em Gerenciamento de Projetos para se referir as partes interessadas de um projeto.
O sucesso de qualquer empreendimento depende da participacdo de suas partes
interessadas e por isso é necessario assegurar que suas expectativas e necessidades

sejam conhecidas e consideradas pelos gestores.

Standard — Padrdo ou Norma.
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APENDICE A - ENTREVISTAS

Empresa: A

Funcé&o: Engenheiro Industrial Mecénico / MBA Gerenciamento de Projetos
Formagéo: Engenharia de Produgao

Experiéncia em Projetos Automobilisticos: 13 anos

Tempo de Empresa: 7 anos

Resposta:
N&o existe um processo exclusivo para identificacdo das partes interessadas.

Nos projetos que desenvolvemos os stakeholders (areas envolvidas) séo
geralmente as mesas (mudam as pessoas) Por este motivo para a identificagéo
dos stakeholders sdo seguidas as politicas e procedimentos dentro da
organizagao.

Existem procedimentos internos (manuais) os quais descrevem todas as areas
intervenientes e em que fase do projeto estas areas devem sem comunicadas. Por
exemplo, para uma reunido de kick off de projeto, os manuais descrevem quais
areas devem participar e quando a reunido deve ser realizada.

Devido a maioria dos stakeholders serem clientes internos, a identificacédo &
via estrutura organizacional da empresa e sdo criadas listas de distribuicbes (e-
mail) dependo do que deve ser reportado. Para cada tipo de lista de distribuicdo
existe um modelo de relatorio (apresentacéo, tabela, planilha) a ser seguido.

Formalmente ndo existe um mapeamento ou ferramenta de classificacdo das
partes interessadas. Dependendo do tipo da mensagem a ser transmitida e da
fase do projeto, os manuais indicam quem devem ser as pessoas envolvidas

(informacéo, direcionamento ou decisao);
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Resposta:

Formalmente ndo existe um mapeamento ou ferramenta de classificacdo das
partes interessadas. Dependendo do tipo da mensagem a ser transmitida e da
fase do projeto, os manuais indicam quem devem ser as pessoas envolvidas
(informacéo, direcionamento ou decisao);
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Stakeholder Unaware Resistant Neutral Supportive Leading

Stakeholder 1 H D
Stakeholder 2 c D
Stakeholder 3 DC

Resposta:
N&o é realizado. Como respondido nas questdes anteriores devido a

similaridade dos projetos e dos stakeholders, sdo seguidos os manuais de
desenvolvimento de projeto. Isto €, dependendo da fase do projeto as informacdes

sao difundidas para as areas necessarias.

Resposta:
A propria metodologia de desenvolvimento de projeto utilizada pela empresa

obriga as pessoas a se envolverem no projeto e trazer as informacdes
necessarias, garantido o envolvimento esperado dentro do projeto. Dentro da
metodologia de desenvolvimento de projeto existem os gates e reuindes formais
de projeto nas quais ja estéo definidos quem deve atender estas reunides e o que
deve ser apresentado. O envolvimento € medido pelo nivel e qualidade das
informacdes apresentadas. Baseado nisso sdo tomadas as decisbes e

julgamentos do nivel do envolvimento das partes interessadas.

Resposta:
Com base nos resultados das reunifes formais previamente planejadas e

solicitadas pela metodologia de desenvolvimento sdo definidas acbes e
estratégias. Geralmente estas acfes ou estratégias sdo propostas pelos chefes
de projeto (gerencial) e a decisao fica sob responsabilidade do chefe técnico do

veiculo.
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Resposta:
Como caso de sucesso podemos citar o Projeto A. Este projeto foi uma

reestilizacdo de um veiculo ja presente no mercado a 6 anos. Neste projeto, houve
uma grande interacao e participacdo de praticamente todas as partes envolvidas
(técnicas e gerenciais) na fase da definicAo do escopo do projeto e escopo do
produto. Uma vez que o escopo do projeto e produto foi bem definido por grande
parte das areas envolvidas, o projeto foi iniciado e desenvolvido conforme
planejado.

Como caso de nado sucesso podemos citar o Projeto B. Este projeto foi a
nacionalizacéo da fabricacdo de um veiculo até entdo fabricado em outra planta
fora do Brasil. Por se tratar de uma localizagéo de producéo, o envolvimento das
partes interessadas foi menor na definicdo principalmente do escopo do projeto.
O projeto foi entdo lancado desta forma, e uma serie de modificagdes no escopo
e principalmente em cronograma foram necessérias na medida em que as outras

partes interessadas foram sendo envolvidas.

| o s mrssaaes nov s o o |

Resposta:
Um bom envolvimento e um bom planejamento das partes interessadas no

inicio do projeto vao garantir uma boa definicdo do escopo do produto projeto e
consequentemente sucesso no desenvolvimento do projeto. Ou seja, ndo basta

ter uma boa comunicacgéo tendo um escopo mal definido. E fundamental que o

escopo seja bem definido pelas principais partes interessas e no inicio do projeto.




Empresa: B
Funcéao: Gerente de Projeto
Formacdao: Engenharia de Producao

Experiéncia em Projetos Automobilisticos: 10 anos

Tempo de Empresa: 10 anos

Resposta:
A identificacdo de todas as partes interessadas no projeto é feita através de

uma lista padrdo, que é um documento oficial da empresa e um dos entregaveis
para passagem do marco de contrato do projeto.

O documento gerado no projeto anterior serve como base para gerar o
documento futuro, assim atualizado apenas o nome e contato de todos as parte
interessada. Este documento € de responsabilidade do gerente de projeto, que
solicita o preenchimento dos campos aos lideres de projeto de cada departamento,
guais terdo a responsabilidade de documentar todos os campos.

O documento de saida € uma tabela em formato excell que contem as
seguintes informacdes: direcao, funcéo, nome, contato e-mail, contato telefone e
atribuicdes. Este documento é arquivado em uma pasta na intranet com acesso

exclusivo aos participantes deste projeto.
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Resposta:
N&o foi realizada a classificacdo das partes interessadas segundo a sua

influencia, entretanto para este projeto foram capitalizados alguns problemas de
comunicacdo de projetos anteriores e estabelecidos comunicagdo prioritarias e
diferenciadas com alguns participantes que sao de extrema importancia para o
sucesso do projeto.




70

Stakeholder Unaware Resistant Neutral Supportive Leading
Stakeholder 1 C D

Stakeholder 2 C D

Stakeholder 3 DC

Resposta:
Nao foi realizado o planejamento do engajamento segundo as fontes

apresentadas, entretanto foi constado que alguns participantes ndo estavam

engajados de maneira desejada ao projeto e foram gerados planos de agao.

Resposta:
Foram planejadas diversas estratégias para aumentar o engajamento dos

envolvidos, dentre elas:

e Todos os Envolvidos — Inscri¢cdo de todas as partes interessadas
no sistema automatico de compartilhamento de informacdes do
projeto, divulgacao da lista dos participantes do projeto e
divulgacdo da agenda contendo todas as reunides e instancias de
deciséo do projeto.

e Engenharia — Reunido de abertura a cada nova fase do Projeto,
onde foi apresentando os objetivos da fase, o avanco do
desenvolvimento e os pontos fortes e pontos fracos.

e Fabricacdo — Durante a fase de desenvolvimentos foram realizadas
guinzenalmente reunides bilaterais entre o Diretor de Fabricacéo e
o Gerente de Projeto da Engenharia, com o intuito de tratar a
divisdo de carga de trabalho, problemas de avanco no projeto e
pontos duros. Durante a fase de industrializacéo, foram realizadas
reunies de acompanhamento com a participacéo de todas as
direcbes diretamente no chéo de fabrica, com intuido de engajar
toda a equipe e obter um retorno mais rapido dos problemas de
avanco no projeto.

Resposta:
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N&o foi realizado acompanhamento do envolvimento das partes interessadas,
entretanto algumas estratégias de planejamento da comunicagéo tiveram que ser
revistas devido a falta de engajamento de algumas equipes.

Durante a fase de desenvolvimento foi percebido a falta de engajamento e
dificuldade de comunicagédo entre as direcoes: Comercial, Produto, Marketing,
Logistica, Compras e Engenharia.

Para obter um melhor engajamento da equipe, o gerente de projeto solicitou o
apoio do Presidente da Empresa, este passou a gerenciar um ponto especifico
durante o comité de Direc&o, assim assegurando a participagdo e o engajamento
das Equipes.

6) Vocé poderia citar alguns exemplos de sucesso/insucesso onde agdes
de comunicacao foram realizadas e resultaram em pontos positivos /
negativos de projeto?

Resposta:
O entrevistado citou um exemplo de sucesso em um projeto no qual o caminho

critico era o tempo.

Tendo o tempo como o caminho critico, 0 gerente de projeto teve de assegurar
gue as equipes fossem bem coordenadas, conhecessem bem as suas atividades,
estivessem motivadas e solicitas.

Para realizacdo do planejado o gerente de projeto buscou que todos os
participantes estivessem engajados com o projeto, possuissem o mesmo nivel de
informacédo e um nivel grande de maturidade.

Para atingir o resultado esperado ele juntou um equipe de trabalho experiente,
colocou todos focados 100% nas atividades relacionados a estre trabalho, instalou
toda a equipe em um escritorio Unico para facilitar a interacdo e se colocou 100%
a disposicao de todos.

Todos participantes deste projeto trabalharam efetivamente em conjunto para
0 planejamento das atividades, todos sabiam exatamente o que deveria ser feito
e todos estavam solicitos para ajudar ao colega quando existia alguma deriva ou
problema na realizagao das atividades.

O entrevistado acredita que em criar um ambiente exclusivo, como foco 100%
no objetivo, com a disponibilidade 100% do gerente de projeto e principalmente
pela participacdo de todos no planejamento a equipe esteve sempre motivada e

engajada em finalizar o projeto dentro do prazo determinado.
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Empresa: C
Funcéo: Chefe de Projeto
Formacao: Engenharia Mecanica

Experiéncia em Projetos Automobilisticos: 10 anos

Tempo de Empresa: 10 anos

Resposta:

Existe um padréo qual é utilizado nos projetos, onde se identifica as
funcBes necessarias para integrar a equipe do projeto.

A identificacdo das pessoas ¢ feita pelos chefes funcionais, e é limitada a
equipe de projeto.

O documento de saida com a equipe do projeto faz parte do escopo do
projeto .
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Resposta:
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N&o foi realizada a classificacdo das partes interessadas segundo a sua

influencia.

Stakeholder Resistant Neutral Supportive

Stakeholder 1 D

Stakeholder 2 D

Stakeholder 3

Resposta:
N&o foi realizado o planejamento do engajamento segundo as fontes

apresentadas.

Resposta:
E feito de maneira indireta através das reunibes de avanco projeto, sem um

planejamento especifico.
Cada chefe de projeto tenta promover acbes especificas, como: churrasco,

boletim de difuséo de informacdes.
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Resposta:
E feito de maneira indireta através das reunides de avanco projeto, sem um

planejamento especifico.

Resposta:
Decisdes de projeto Top Down geram menor eficiéncia no trabalho. Decisdes

em conjunto com o0s especialistas sdo mais demoradas, porém ndo geram

retrabalho e insatisfacéo.

| e e s s o o |

Resposta:
Organizando uma difusdo de boletins para todas as partes interessadas

durante todo o projeto.
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APENDICE B — TABELA DE APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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APENDICE C - PROPOSTA DE PROCESSO DE IDENTIFICACAO E

~

CLASSIFICACAO DOS STAKEHOLDERS

TABELA PARA IDENTIFICACAO E CLASSIFCACAO DOS STAKEHOLDERS
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TABELA PARA PRIORIZACAO DOS STAKEHOLDERS

f/OCPEZTE TF GG+ | LUODSANOWOINEXX@EA[ISED BLIEL | 8/0CHEZT Tt S5+ | 52|8ul/sandnuiog HO Zdrs |Iselg |1selg BAJIS BD BLIEIY EILEEED] YINVIDOUd oulsxg
8LOGYETTE 6b+ | WUODSAIIOWOINEXXEEA[IE'BR'OPIENDS | 8/0GHETT 60+ EETEN AT HE+ NITH3g | eyuewWS|Y Bwa|y BA[IS Bp OpIENPT | HO13HWId YINVIDOUd Oul=ixy E oy

BLISYETTE G+ W00 S MIOLUOINEXX@ BA|I5 EP 5P| BL9GYETT G+ | S2[Bul/joyueds3 HE+ NMy3g[eyuews|y | [oyuedss  |eajisepanbuusH |[3IN3aISIud|  Oy33uId FTETE]
IETIER] J1ew-3 JU0ya|al | o0jeIu0) ap endur] [oueloH 0sn4 [WNISN | 3035 |SpPepljeuciaeN SwoN oedung  |ojuswepedsq |oedeayisse|d E 1apod

1I5vdd 25eq

ESTETR)



79

~

~

~

ORIENTACOES DA METODOLOGIA DE IDENTIFICACAO E CLASSIFCACAO DOS

STAKEHOLDERS
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APENDICE D - FABIO VINICIUS SANCHEZ STARKE

O que aprendi com esse curso? Bom, primeiramente, nos minimos detalhes da
administracdo da minha vida pessoal. Como investir meu dinheiro. Como planejar
meus gastos. Como organizar meus pagamentos. Como organizar meus documentos.
Como organizar minhas viagens. Como me programar para uma simples saida de
casa.

Influenciou também para que eu buscasse um novo emprego. Me sentia
estagnado no meu antigo emprego. Sem crescimento, sem perspectiva. Propunha
mudancas e nada acontecia. Quando, enfim, percebi que eu ndo conseguiria mudar o
meio, sai dele. Estou em um novo emprego, onde exigem mais de mim. Trabalho com
dados, porcentagens e resultados. Trabalho com comunicacdo, relacionamentos e
troca de informacgcbes importantes. Ou seja, requer confianga, seguranca e
estabilidade. Tudo isso representa, para mim, amadurecimento.

No segundo momento, o curso me ajudou profissionalmente. Sou um
profissional mais astuto, maleavel, que entende melhor o mundo corporativo. Nao
estou aqui descrevendo que entendo tudo de qualquer negdcio ou que sou “o lobo de
Wall Street”. Pelo contrario, ndo acredito que o curso tenha me ensinado nada disso.
Apenas me abriu os olhos para entender que o mercado brasileiro hoje, esta repleto
de oportunidades e com pouquissima mao de obra qualificada para tudo que oferta.
Basta estar atualizado, com vontade de trabalhar, com gana de fazer melhor e de
aprender o que a empresa tem para oferecer. Basta abracar a causa e acreditar
naquilo que esta fazendo.

Falando agora sobre MBA em gestédo de Projetos. Escolhi esse curso porque
sou Publicitario, com foco na area de criagcdo. Ou pelo menos fui. Atualmente, sinto
que desenvolvi minha capacidade de analisar, desenvolvi a habilidade de tomar
decisbes, na maioria das vezes com velocidade que nao tinha antes, tenho uma
melhor capacidade critica e visdo do todo dentro de um projeto ou situagédo de negdcio.
A troca de experiéncia com os demais alunos € essencial também. Ndo vou ser
hipdcrita, em sala de aula, ndo presenciei grandes acontecimentos no que diz respeito
a troca de informacdes ou experiéncias. Mas, dentro desse grupo de trabalho, com
essas pessoas que tive a oportunidade de ter uma maior afinidade, aprendi muito
sobre suas empresas, seus sistemas de trabalho e o perfil de profissionais que eles

séo. Isso influenciou muito no modo de operar, pensar e realizar minhas atividades no
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dia a dia dentro do meu perfil de trabalho. Essa é a verdadeira troca de informacéo e
experiéncia de trabalho.

N&o alcancei a gerencia do local que trabalho. Ndo ainda. Mas acredito que
tudo isso, essa ampla visdo, essa troca de experiéncias e valores que 0 curso
proporcionou, me fizeram uma pessoa de influéncia, pela maneira que interajo com
as equipes que trabalho e pela forma de identificacdo de possiveis melhorias, pela
necessidade de mudancas continuas para melhorar a visdo dos objetivos e a

autonomia de cada individuo dentro da equipe.



