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Resumo

Visando a melhoria em seus servigos de armazém, um Terminal de Contéineres do Brasil
identifica a necessidade de implementacdo de um sistema de gerenciamento de armazém
(WMS). Com isso, percebe-se que o impacto na organizagdo abrangera grande quantidade de
stakeholders, tanto internos quanto externos a companhia, podendo estes serem impactados
direta ou indiretamente pela implementacdo do sistema. O objetivo deste estudo ¢ avaliar a
relevancia da aplicagdo dos processos de gerenciamento de stakeholders num projeto de
amplo impacto organizacional. Foi aplicada a metodologia de estudo de caso, efetuando o
acompanhamento da gestdo de stakeholders em toda sua implementagdo, primeiramente
identificando em fase inicial do projeto todos os possiveis stakeholders envolvidos e tragcando
estratégias para o gerenciamento de suas expectativas para que fosse possivel pontuar os
sucessos e dificuldades identificados e as mudangas que foram necessarias no decorrer das
fases do projeto. Com isso, chegou-se a conclusdo da importancia que as aplicagcdes destes
processos possuem para o sucesso do projeto frente aos seus interessados, pois todos os
stakeholders previamente identificados e gerenciados nao geraram impacto negativo para a
entrega do projeto, em contrapartida aos que foram identificados tardiamente ou erroneamente
classificados, mostrando o alto grau de influéncia que stakeholders possuem para o sucesso

do projeto.

Palavras Chave: Gerenciamento de projetos; Stakeholders; WMS; Armazém.



Abstract

Aiming for improving the warehouse services, a Brazilian Container Terminal identified the
need to implement a warehouse management system (WMS). Therewith, it is possible to
notice that the impact in the organization will embrace a great portion of stakeholders,
including internal and external ones, all of them being impacted directly or indirectly by the
system implementation. The objective of this study is to evaluate the relevance of applying
the stakeholder management processes in a broad impact in the organization. It was applied
the study case methodology, monitoring the stakeholder management throughout its
implementation, firstly identifying in an early project stage all possible stakeholders involved
and draw strategies for managing their expectations in order to be possible to point out all
successes and difficulties and the needed changes during the project phases. Thereby, it brings
out the conclusion of the importance in applying these processes has for the project success in
front of all stakeholders, because all stakeholders previously identified and managed did not
generate negative impact on project delivery, in contrast to those identified later or
misclassified, showing the high degree of influence that stakeholders have to a project

SucCCess.

Key Words: Project Management; Stakeholders; WMS; Warehouse.
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1. INTRODUCAO

Com o aumento da demanda para servigos de recebimento e armazenagem de carga
solta, de ova e de desova de carga em contéineres para importagdo e importagdo, e de
expedicao de cargas, o armazém de um determinado Terminal de Contéineres do Brasil
percebe a necessidade de melhoria de seus servicos de armazém. Visando este
aperfeicoamento, principalmente no que condiz ao gerenciamento de seus processos, decide-
se pela implantagdo de um sistema logistico de gestdo chamado Warehouse Management
System (WMS), ou Sistema de Gerenciamento de Armazém, o qual se utilizara tecnologias de
captura de dados em coletores e software para tratamento centralizado das informacdes

recebidas.

Para que ocorra a implantacdo de um WMS neste armazém, ¢ preciso que sejam
levantados ¢ mapeados todos os processos existentes que impactam e/ou sdo impactados
direta e indiretamente aos demais processos da companhia para que a integracdao seja feita
corretamente, afetando grande quantidade de stakeholders internos e externos a organizagao.
Por stakeholder, de acordo com o Project Management Institute (PMI, 2013) entende-se que
sdo partes interessadas (podendo ser organizacdes, grupos ou individuos) que podem impactar

ou serem impactados pelo projeto, tanto positivamente quanto negativamente.

O Armazém deste Terminal de Contéineres tera como desafio a implementagdao de um
projeto transformacional para identificacdo e alteragdo de todos os processos afetados pela
implantacdo do sistema WMS. Diante deste panorama, levanta-se a seguinte questdo de
pesquisa: De que maneira as melhores praticas de gerenciamento de stakeholders, descritas no

PMBOK 5% Edi¢ao, poderao afetar positivamente e/ou negativamente a execugao do projeto?

O objetivo geral deste estudo ¢ avaliar a relevancia da identificagdo, andlise e
gerenciamento de stakeholders descrito nas melhores praticas do PMBOK em um projeto de
grande porte a partir do estudo de caso de aplicacdo destes processos no projeto de

implantacao de um WMS no armazém de um determinado Terminal de Contéineres do Brasil.
Tem-se este estudo como objetivos especificos:

e Verificar as melhores praticas segundo o Guia PMBOK 5* Edicdo para o

gerenciamento de stakeholders;
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e Identificar os stakeholders internos e externos a organizacao que serdo impactados
pelas mudangas geradas através do projeto de implementacao de um WMS;

e Aplicar as melhores praticas segundo o Guia PMBOK 5* Edicao para gerenciamento
de stakeholders no projeto WMS como estudo de caso;

e Avaliar os impactos positivos e negativos ao aplicar-se as melhores praticas do
gerenciamento de stakeholders ao projeto em questao;

e Concluir a analise feita com base no estudo de caso.

O tema foi escolhido principalmente devido a gestdo de stakeholders se tratar de uma
area de conhecimento nova descrita nas melhores praticas do PMBOK, sendo apresentada
com clareza e em separado da area de Comunicacao a partir de sua 5* Edicdo. A pesquisa e
aplicacdo de estudo de caso com enfoque em gestao de stakeholders interessara a todos os

estudiosos do campo de gerenciamento de projetos.

Também servira a todos os interessados em comunicacdo efetiva em projetos, pois o
gerenciamento de stakeholders afeta diretamente na qualidade do planejamento de
comunicacdo em projetos. Com a correta identificacdo e gerenciamento das partes
interessadas, ¢ possivel definir com melhor precisdo quais serdo os corretos meios de
comunicagdo e abordagem para a situacdo em especifico. Como complemento ao assunto, de
acordo com pesquisa realizada pelo instituto PM Survey no ano de 2013, 66,3% dos
entrevistados no Brasil identificaram que o problema mais comum em gestao de projetos €

relacionado a comunicagao.

O aprofundamento deste estudo também interessard aos armazéns que passardo por
situagdo similar, tendo-se em vista que, devido ao interesse comercial similar entre
organizagoes desta natureza, muitos serdo os armazeéns que precisardo passar por readequagao
interna de seus processos quando chegarem a nivel de crescimento semelhante, e terdo
stakeholders internos e externos similares afetados pela questdo. Com isso, poderd ser
utilizada como benchmarking para outros armazéns que passardo ou estdo passando por

situacao similar.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gerenciamento de Projetos

Para explicar o gerenciamento de projetos, ¢ importante previamente entender o
conceito de projeto. Segundo (PMI, 2013), de acordo com o Guia PMBOK 5* Edi¢do, "Um
projeto ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado

exclusivo".

Para (KERZNER, 2009), um projeto pode ser considerado uma série de atividades e

tarefas que possuem as seguintes caracteristicas:

e Objetivo especifico para ser completado dentro de especificagdes delimitadas, ou seja,
escopo definido;

e Possuem prazos definidos para atingir seu fim, com datas de inicio e fim
determinadas;

e Possuem orcamento delimitado de acordo com o escopo € com o tempo de execugao;

e Consomem recursos humanos e também ndao humanos (como por exemplo dinheiro e
equipamentos);

e E por fim, podem ser multifuncionais, ou seja, passam por diversas linhas funcionais

da companhia, ndo se limitando a uma tnica area de atuagao.

Levando-se em consideragdo o conceito de projeto, podemos entender que o ato de
gerenciamento de projetos ¢ o de controlar e garantir o sucesso da execu¢do do projeto. De
acordo com (KERZNER, 2009), um projeto executado com sucesso em sua defini¢do classica
significa ter atingido os seus principais objetivos dentro do cronograma estipulado e do
or¢amento previsto, em um nivel de qualidade condizente com a expectativa, podendo o seu
produto final ser utilizado eficientemente e efetivamente e, portanto, tendo sido aceito como
entregue por seu cliente final. Por fim, acrescenta a esta lista: o minimo de alteragdes possivel
dentro o escopo definido incialmente e sua execugao possuir 0 menor impacto na organizagao

como um todo, sem afetar a sua cultura.

Para que seja possivel executar um projeto com sucesso e exceléncia contando com as
melhores praticas de acordo com o Guia PMBOK 5% edi¢do, o (PMI, 2013) nos traz 47
processos divididos em cinco grupos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e

controle e Encerramento. Esses grupos nao necessariamente serao fases do projeto, mas sim o
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fluxo natural de gerenciamento, podendo estes se repetirem a cada fase e/ou ciclos de
entregas. A Figura 1 a seguir nos apresenta o ciclo de vida de um projeto passando pelos

grupos indicados.

Figura 1 — Ciclo de vida de um projeto (PMI, 2013)

Segundo (PMI, 2013), “Os processos de gerenciamento de projetos garantem o fluxo
eficaz do projeto ao longo de sua existéncia. Esses processos abrangem as ferramentas e as
técnicas envolvidas na habilidades e capacidades descritas nas areas de conhecimento”.

Resumidamente podemos definir cada grupo de processos da seguinte forma:

Iniciacdo: Inclui basicamente os processos para obter aprovacdo de inicio de um
projeto ou de uma nova fase de projeto. Neste momento sdo definidos escopo inicial e
or¢amento que sera despendido. Também ¢ neste momento que os principais stakeholders sdao

identificados e o gerente de projetos ¢ nomeado.

Planejamento: Contempla processos de planejamento das areas de conhecimento,
definindo-se com maiores detalhes como serdo executados e monitorados escopo, custo,
tempo e demais questdes aplicadas conforme a necessidade do empreendimento. Neste
momento ¢ feita a coleta de informagdes das caracteristicas do projeto, para que o

planejamento seja efetivo.
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Execucdo: Possui todos os processos referentes a acdo para entrega efetiva das
atividades definidas em tempo de planejamento. Neste momento coordena-se recursos,

gerencia-se expectativas e integra-se atividades de acordo com planejado.

Monitoramento e Controle: Os processos deste grupo possuem o intuito de
acompanhar e revisar os processos dos demais grupos, gerenciando as possiveis mudancas
existentes e harmonizar o progresso e performance do projeto para que este seja entregue

dentro dos parametros pré-estabelecidos.

Encerramento: Inclui os processos para concluir todas as atividades do projeto,

caracterizando a entrega de projeto ou fase.

Os 47 processos que compdem 0s cinco grupos citados acima dividem-se em dez areas
de conhecimento: Integracdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos humanos,

Comunicagdes, Riscos, Aquisi¢des e Partes Interessadas (Stakeholders).

Uma area de conhecimento representa conceitos, termos e atividades que definem a
dimensdo de atuacdo em um projeto. Resumidamente podemos definir cada éarea de

conhecimento de acordo com o Guia PMBOK 5% Edi¢ao (PMI, 2013):

Integracdo: Conjunto de processos que visa identificar, definir, combinar, unificar e

coordenar varios processos no gerenciamento de projetos. O principal resultado da

combinacdo destes processos € o Termo de Abertura do Projeto (TAP).

e Escopo: Contém os processos que garantem que todos os requisitos necessarios para
atendimento do projeto foram definidos e estdo sendo atendidos.

e Tempo: Contempla os processos para definir e gerenciar o cronograma do projeto.

e Custos: Contempla os processos para definir o orgamento e gerenciar os custos do
projeto.

e Qualidade: Inclui os processos para garantir a satisfacdo do cliente final com a
qualidade desejada.

e Recursos Humanos: Contém os processos que visam organizar, liderar e gerenciar a
equipe do projeto.

e Comunicacdes: Possui todos os processos que visam o correto gerenciamento de

comunicagdo com o time e também com as partes interessadas internas e externas a

organizag¢do, de todas as formas planejadas.
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Riscos: Contempla os processos para definir e gerenciar os riscos do projeto, sejam
esses com impacto positivo ou negativo sob o andamento da execugao do projeto.
Aquisicoes: Processos referentes a aquisi¢do de produtos e servigos pertinentes para a
execucao do projeto sdo contemplados.

Partes Interessadas: Inclui os processos referentes a identificagdo e gerenciamento de

expectativas das partes interessadas, sejam este interior ou exterior a organizagao.

Figura 2 — Relagio Area de Conhecimento versus Processos PMBOK (PMI, 2013)
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CONHECIMENTO EXECUGAO ENCERRAMENTO

INTEGRAGCAO

4.1 Desenvolver
o termo de
abertura do
projeto

4.2 Desenvolver o plano
de gerenciamento do
projeto

4.3 Orientar e
gerenciar o
trabalho do projeto

4.4 Monitorar e
controlar o trabalho do
projeto

4.5 Realizar o controle
integrado de mudangas

4.6 Encerrar o
projeto

ESCOPO

5.1 Planejar o
gerenciamento do
escopo

5.2 Coletar os requisitos

5.3 Definir o escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o escopo

5.6 Controlar o escopo

TEMPO

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as atividades

6.3 Sequenciar as
atividades

6.4 Estimar os recursos
das atividades

6.5 Estimar a duragGo
das atividades

6.6 Desenvolver o
cronograma

6.7 Controlar o
cronograma

CUSTOS

7.1 Planejar o
gerenciamenta de custos

7.2 Estimar os custos

7.3 Determinar o
orcamento

7.4 Controlar os custos

QUALIDADE

8.1 Planejar o
gerenciamento da
qualidade

8.2 Realizar a
garantia da
gualidade

8.3 Controlar a
qualidade

RECURSOS
HUMANOS

9.1 Planejar o
gerenciamento dos
recursos humanos

9.2 Mobilizar a
equipe do projeto

9.3 Desenvolver a
equipe do projeto

9.4 Gerenciar a
equipe do projeto

COMUNICAGOES

10.1 Planejar o
gerenciamento das
comunicacdes

10.2 Gerenciar as
comunicagbes

10.3 Controlar as
comunicagdes

RISCOS

11.1 Planejar o
gerenciamento dos
riscos

11.2 Identificar os riscos

11.3 Realizar a andlise
qualitativa dos riscos

11.4 Realizar a andlise
quantitativa dos riscos

11.5 Planejar as
respostas aos riscos

11.6 Controlar os riscos

12.1 Planejar o

B 12.2 Conduzir as 12.3 Controlar as 12.4 Encerrar as
FEIENelaTsaiodcE aquisicdes aquisicdes aquisicbes
aquisiges
PARTES 13.1 Identificar | 13.2 Planejar o 13.3 Gerenciar o 13.4 Controlar o
as partes gerenciamento das engajamento das engajamento das
INTERESSADAS interessadas partes interessadas partes interessadas | partes interessadas

Conforme apresentado na Figura 2 acima, todas as dez areas de conhecimento possuem

processos que sao correlacionados com os cinco grupos de processos.
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Para os fins deste estudo, aprofundaremos o entendimento na area de conhecimento

que condiz com os stakeholders, ou partes interessadas do projeto.

2.2 Gerenciamento de Stakeholders em Projetos

De acordo com (FREEMAN, 1984), “Stakeholder ¢ qualquer grupo ou individuo que
pode afetar ou ser afetado pelas atividades e pelos objetivos da organizacao”. Com isso,
passando esta defini¢do para a nossa realidade em projetos, podemos perceber que se trata de
todas as pessoas que estao envolvidas em um projeto de forma direta e/ou indireta, podendo
participar ativamente ou nao das discussdes e serem impactados tanto positivamente quanto

negativamente a iniciativa.

Segundo o (PMI, 2013), “As partes interessadas sdo pessoas e organizagdes, tais como
clientes, patrocinadores, a organizagao executora e o publico, que estdo ativamente envolvidas
no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou negativamente afetados pela execugao ou
pelo término do projeto”. Para tanto, ¢ necessario que seja feita a gestdo das expectativas de

todos os envolvidos no projeto.

De acordo com o (IFC, 2007), as organizagdes deveriam desenhar suas estratégias de
engajamento de stakeholders alinhadas as necessidades de seus respectivos projetos, €
encorajam a pré atividade em iniciar o quanto antes as atividades para engajar positivamente
as partes envolvidas, baseando-se em confianca mutua, respeito e entendimento das

necessidades.

O Gerenciamento de Stakeholders segundo as melhores praticas descritas Guia
PMBOK 5% Edicao (PMI, 2013) ¢ composto por um grupo de qutro processos, sendo estes:
Identificar Stakeholders, Planejar o Gerenciamento de Stakeholders, Gerenciar Engajamento

de Stakeholders e Controlar Engajamento de Stakeholders.

2.2.1 Identificar Stakeholders

Segundo o (PMI, 2013), o processo de identificar as partes interessadas consiste em
fazer um levantamento para identificar os grupos, as pessoas € as organiza¢des que sao,
podem ser impactadas ou podem impactar em decisdes, atividades e entregas de um projeto. E
preciso levar em consideragdo o grau de envolvimento, influéncias no ambiente interno e
externo a organizagdo e principalmente o nivel de impacto das acdes deste stakeholder para o

sucesso do projeto.
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Quadro 1 — Identificar Stakeholders (PMI, 2013)

Processo Entrada Ferramentas e
Técnicas
Identificar 1. Termo de | 1. Analise de | 1. Registro de
Stakeholders Abertura do projeto | Stakeholders Stakeholders
2. Documentos de | 2. Opiniao
aquisigoes Especializada
3. Fatores 3. Reunides

Para tanto, conforme apresentado no Quadro 1, ¢ utilizado como base o termo de
abertura do projeto, no qual inicialmente foram levantados envolvidos internos e externos a
organizagdo que impactam o projeto. Também se utilizam documentos de aquisi¢des, pois
fornecedores fardo parte do grupo de stakeholders do projeto. Por fim, documentos internos
da organizacdo relacionados a fatores ambientais sdo levados em considera¢do, como cultura

e estrutura da empresa e padrdes os quais sdao seguidos.

Com base nos documentos citados acima, ¢ possivel efetuar a analise de stakeholders.
O processo consiste basicamente em identifica-los, contata-los para efetuar uma andlise prévia
de seus interesses perante o projeto e também possivelmente descobrir novas partes
interessadas e, enfim, classifica-los. Na Figura 3 subsequente ¢ apresentado um padrao inicial
de possiveis partes interessadas do projeto, podendo tomar-se como ponto de partida para o

processo de identificagdo.

Figura 3 — Identificagdo de Stakeholders
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Gerente de Projetos

Equipe do Projeto Orggios

publicos locais,
- estaduais e
Acionista:
ionistas fo is

Em sua classificagdo, ¢ preciso levar-se em conta principalmente o grau de poder de
influéncia que esse stakeholder (seja uma pessoa especifica, grupo ou organizagdo) tem para
impactar o sucesso do projeto. Na Figura 4 a seguir encontra-se um exemplo de como esta
analise pode ser incluida em um grafico, facilitando a identificacdo da relagdo poder de

impacto versus interesse no projeto, € qual o tratamento necessario para cada caso.

Figura 4 — Relagao Poder versus Interesse de Stakeholders (PMI, 2013)

ALTDY

Manter satisfeito Gerenciarde perto

PODER

Maonitorar

Bty

W

a1 INTERESSE ATO

ApoOs coletar todas estas informacgdes, ¢ possivel registrar em um tnico documento
todo o levantamento inicial de partes interessadas ao projeto. Esse documento deve ser
elaborado na fase inicial e devera ser levado em consideracao durante todo o ciclo de vida do

projeto.

2.2.2 Planejar o Gerenciamento de Stakeholders
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O processo referente ao planejamento para gerenciamento das partes interessadas, de
acordo com o (PMI, 2013), ¢ o momento em que o gerente de projetos deve planejar de que
forma ira acompanhar o engajamento das partes interessadas e quais estratégias ira adotar para

manté-los engajados.

Quadro 2 — Planejar o Gerenciamento de Stakeholders (PMI, 2013)

Processo Ferramentas e
Técnicas
Planejar o]l Plano de | 1. Opinido | 1. Plano de
Gerenciamento  de | Gerenciamento  do | Especializada Gerenciamento  de
Stakeholders Projeto ~ Stakeholders
2. Reunides
2. Registro de 3 Técnicas 2. Atualizagdo dos
Stakeholders o documentos de
Analiticas
3. Fatores projeto

Ambientais e Ativos

O Quadro 2 acima apresenta os artefatos de entrada, as ferramentas e técnicas e as
saidas geradas para o processo de planejamento. Para tanto, ¢ utilizado como base o plano de
gerenciamento de projetos, pois neste ¢ possivel identificar os ciclos do projeto e em quais
momentos sera preciso atuar junto aos stakeholders. Também ¢ importante levar em
consideracdo os fatores ambientais e ativos da empresa, pois sdo grandes influencidveis as

opinides das partes interessadas que com estes convivem.

Com base nos documentos citados, em conjunto com utilizagdo de opinido
especializada no assunto e reunides com os proprios stakeholders para entendimento de suas
necessidades, ¢ possivel com isto analisar o nivel de engajamento em que este se encontra. Na
Figura 5 a seguir, ¢ apresentado um exemplo de lista de stakeholders e o seu respectivo nivel
e engajamento. E importante que, para o bom gerenciamento das partes interessadas, estes
estejam com nivel de engajamento necessario para o sucesso do projeto, conforme levantado

incialmente no processo anterior.

Figura 5 — Classificagdo de Stakeholders (PMI, 2013)
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r Stakeholder Unaware Resistant Neutral Supportive | Leading
Stakeholder 1 c D
Stakeholder 2 C D
Stakeholder 3 be

Com base nesta analise, ¢ possivel finalmente criar o plano de gerenciamento de

stakeholders, que consiste em criar instru¢des para agdes com o intuito de trazer o stakeholder

do seu estado atual de engajamento para o desejado.

2.2.3 Gerenciar Engajamento de Stakeholders

De acordo com o (PMI, 2013) e conforme apresentado no Quadro 3, o processo de

gerenciar o engajamento das partes interessadas ¢ colocar em pratica as agdes identificadas no

processo anterior.

Processo

Quadro 3 - Gerenciar o Engajamento de Stakeholders (PMI, 2013)

Gerenciar

Engajamento

Stakeholders

Entrada Ferramentas e
Técnicas
ol l. Plano de | 1.  M¢étodos
de | Gerenciamento  de | Comunicagao
Stakeholders 2. Habilidades
2. Plano de | comunicagao
Gerenciamento  de 3 Habilidades
Comunicagdes .
gerenciamento
3. Registro de
Mudangas
4. Ativos
organizacionais

de

de

de

1. Registro  de
problemas

2. Solicitagdes de
Mudangas

3. Atualizagdo do
plano de
gerenciamento  de
projeto

4. Atualizagao dos
documentos do

projeto

5. Atualizagdo dos
ativos

organizacionais
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Para tanto, ¢ preciso que o gerente de projetos utilize suas habilidades de comunicagio
e de gerenciamento e atue com base no planejado para que haja o correto engajamento dos
stakeholders do projeto. Estes alinhamentos com as partes interessadas podem trazer
mudancas ao projeto, pedindo atualizagdes constantes da documentacdo existente e também
podendo afetar o escopo do projeto. E preciso medir o impacto da mudanga versus o impacto

que o nao engajamento deste stakeholder possui para o projeto.
2.3.4 Controlar Engajamento de Stakeholders

Segundo o (PMI, 2013), este ultimo processo, conforme apresentado no Quadro 4 a
seguir, ¢ o de monitorar periodicamente o engajamento dos stakeholders do projeto e se estes

estao de acordo com o engajamento necessario.

Quadro 4 — Controlar o Engajamento de Stakeholders

Processo Entrada Ferramentas e
Técnicas
Controlar oll. Plano de |1. Métodos de | 1. Registro  de
Engajamento de | Gerenciamento  de | Comunicagao problemas
Stakeholders Stakeholders

2. Habilidades de | 2. Solicitagcdes de

2. Plano de | comunicagao Mudangas

Gerenciamento  de 3. Habilidades de |3. Atualizagdo do
Comunicagdes

gerenciamento plano de

3. Registro de gerenciamento  de
Mudangas projeto

4. Ativos 4. Atualizagao dos

organizacionais documentos do
projeto

5. Atualizagdo dos
ativos

organizacionais
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E preciso revisitar frequentemente a opinido dos stakeholders com relagdo ao projeto

pois estas podem mudar conforme algum acontecimento em especifico.

2.3 Warehouse Management System (WMS)

De acordo com (BANZATO, 1998), Warehouse Management System (WMS) ¢ um
sistema para gestdo de armazéns, o qual tem a finalidade de otimizar atividades operacionais e

administrativas nos processos de armazenagem,

Conforme pontua (BANZATO, 1998), “as informagdes gerenciadas sdo derivadas de
transportadoras, fabricantes, sistema de informagdes de negdcios, clientes e fornecedores. O
WMS utiliza estas informagdes para receber, inspecionar, estocar, separar, embalar e expedir
mercadorias da forma mais eficiente. A eficiéncia ¢ obtida através do planejamento,

roteirizacao e tarefas multiplas dos diversos processos do armazém”.

Além destes, também traz o beneficio de otimizar processos negociais, como melhoria
do servigo ao cliente e de redu¢do do custo, devido ao aperfeicoamento da eficiéncia dos
recursos operacionais utilizados. O reflexo para o cliente devido a estes ajustes se da devido a
melhoria do processo, o que consequentemente traz menor quantidade de falhas e maior

agilidade na operacao.

(BANZATO, 1998) também sinaliza que ¢ imprescindivel que o sistema WMS faca a
correta integracdo com os demais sistemas da organizacdo, criando as interfaces necessarias,
definindo quais dados precisam ser transferidos e quando esta troca precisa ser efetuada. Por
este motivo, o envolvimento de outras areas da organizagdo ¢ necessario para a correta

implementagao deste sistema.
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3. METODOLOGIA

Para este trabalho, a metodologia utilizada sera a aplicada, sendo conduzida através de

estudo de caso.

O estudo de caso sera feito através da identificacdo dos principais processos que serao
afetados pela implementagao do projeto WMS, e quais pessoas, grupos € organizagdes serao
afetados positivamente ou negativamente pelas mudancas (podendo estes serem internos a
institui¢do ou externos) e posterior analise de gerenciamento e monitoramento de todas as
partes interessadas. A conclusdo sera definida de acordo com o comportamento observado na

aplicagdo das praticas acima citadas.

O universo da pesquisa serd 0 Armazém de um Terminal de Contéineres do Brasil, o
qual serd utilizado como modelo para o estudo. Para isto, serd utilizado como embasamento
tedrico as literaturas relacionadas a identificagdo, analise e engajamento de stakeholders em
projetos e as melhores praticas para seu gerenciamento. Também sera utilizada literatura
relacionada a logistica e aplica¢do do sistema de gestdo de armazéns, para fundamento tedrico

dos processos afetados que servirdo de escopo desta pesquisa.
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4. ESTUDO DE CASO

O projeto WMS possui como escopo principal a troca do sistema atual do Armazém de
um Terminal de Contéineres, envolvendo todos os processos atrelados a ele direta e
indiretamente. Essa mudanga traz impacto nos mais diversos stakeholders, tanto internos

quanto externos a companhia, portanto sendo utilizado para este estudo de caso.

O objetivo deste estudo foi avaliar a relevancia da aplicagdo dos quatro processos
referentes a gerenciamento de stakeholders descrito nas melhores praticas do Guia PMBOK
5* Edicao em um projeto com impacto amplo na companhia e também para os clientes. Com
isso, foi possivel mensurar os beneficios de um bom gerenciamento de expectativas e
engajamento, os impactos que ocorreram devido ao ndo envolvimento de determinados
stakeholders no processo em tempo de defini¢do e as dificuldades existentes no processo de

engajamento.

4.1 Identificando Stakeholders para o projeto WMS

O primeiro passo deste estudo de caso foi efetuar a identificacdo de todas as partes
interessadas no projeto, sendo estes impactados diretamente ou indiretamente pela
implantagdo do novo sistema de Armazém. Inicialmente foi utilizada a técnica de andlise de
stakeholders, utilizando os documentos existentes de abertura do projeto. O sponsor do
projeto teve papel primordial neste primeiro momento, atuando junto a equipe do projeto para
identificar quais areas deveriam ser acionadas. Por fim, reunides foram efetuadas com os
focais destas areas para entendimento do envolvimento destes no processo de implantagdo do

projeto.

Para a analise efetuada, foi utilizada a seguinte estratégia para cada tipo de combinagao
de poder e interesse dos stakeholders analisados, sendo seguidas as melhores praticas

aplicadas pelo PMBOK 5% edi¢do, apresentado no Quadro 5 a seguir:

Quadro 5 — Estratégia de engajamento com base em poder e interesse

Poder  Interesse Estratégia
Alto Alto Gerenciar de perto
Alto Baixo Manter satisfeito

Baixo Alto Manter informado

Baixo Baixo Monitorar
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O resultado do processo descrito foi conforme apresenta o Quadro 6 a seguir:

Quadro 6 — Identificacdo dos Stakeholders do projeto WMS

Stakeholder Poder Interesse Estratégia
I | Gerentedo Armazém | Individuo | Alto | Alto Gef;‘;;‘gf de
2 Coordenac}or do Individuo Alto Alto Gerenciar de
Armazém perto
3 | Supervisor do Armazém | Individuo | Baixo Alto _ Manter
informado
i : : Manter
4 Equipe do Armazém Grupo Baixo Alto informado
S Equipe Qp@ragoes Grupo Baixo Baixo Monitorar
Logistica
6 Lider de Gate Individuo | Baixo Alto _ Manter
informado
7 Gerente Contabilidade Individuo Alto Alto Ger?;(r?:gr de
8 Gerente Financeiro Individuo Alto Alto Gerenciar de
perto
9 | Faturamento Importacao Grupo Baixo Alto ) Manter
informado
10 | Faturamento Exportacao Grupo Baixo Alto . Manter
informado
11 Gerente de TI Individuo Alto Alto Gerenciar de
perto
i : Manter
12 Equipe de TI Grupo Baixo Alto e o
13 | Fornecedor do Sistema | Organiza¢do | Baixo Alto . Manter
informado
14 | Motoristas de caminhao Grupo Alto Baixo | Manter satisfeito
15 Clientes / Agehcias Organizacdo | Alto Baixo | Manter satisfeito
representantes

ApoOs as reunides com todos os stakeholders internos levantados, foi possivel
identificar inicialmente qual seria o seu envolvimento no decorrer do projeto. O Quadro 7 a
seguir apresenta o mapeamento de envolvimento de cada parte interessada interna
identificada. O mesmo trabalho ndo foi efetuado para os stakeholders externos devido a estes
serem impactados apenas apds a implantacdo do sistema, portanto seriam envolvidos em

momento posterior do projeto.
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Quadro 7 — Identifica¢do de envolvimento dos Stakeholders do projeto WMS

# Stakeholder Envolvimento

- Sponsor do projeto.

- Participacdo ativa nas decisdes.

- Participacado ativa nas decisdes.

- Participacdo e acompanhamento do
levantamento de requisitos e do
desenvolvimento do sistema.

- Participacdo e acompanhamento do

3 | Supervisor do Armazém levantamento de requisitos e do
desenvolvimento do sistema.

- Acionados pontualmente para identificagdo de
questdes do dia-a-dia.

- Acionados pontualmente para identificagdo de
questdes do dia-a-dia.

- Participacao do levantamento de requisitos e

1 | Gerente do Armazém

2 | Coordenador do Armazém

4 | Equipe do Armazém

5 | Equipe Operagdes Logistica

6 |Lider de Gate desenvolvimento do sistema no que condiz a
agendamento de entrada de cargas.

7 | Gerente Contabilidade - Conhecimento das decisOes tomadas

8 | Gerente Financeiro - Conhecimento das decisoes tomadas

- Participacao do levantamento de requisitos e
desenvolvimento do sistema no que condiz a
faturamento de servigos armazém para
importacao.

- Participacdo do levantamento de requisitos e
desenvolvimento do sistema no que condiz a
faturamento de servigos armazém para

9 |Faturamento Importacao

10 | Faturamento Exportacao

exportacao.
11 | Gerente de TI - Conhecimento das decisdes tomadas
- Participacao do levantamento de requisitos e
12 |Equipe de TI desenvolvimento do sistema junto ao
Fornecedor.

- Participacdo do levantamento de requisitos e

13 |Fornecedor do Sistema ) )
desenvolvimento do sistema.

4.2 Planejando o Gerenciamento de Stakeholders para 0 WMS

Posterior a identificagdo dos principais envolvidos no processo de implantacdo do
sistema WMS no Terminal, foi possivel dar inicio ao plano de gerenciamento de stakeholders.
Com base nas partes interessadas identificadas no processo anterior, foram efetuadas

conversas em separado com cada individuo/grupo para reconhecer qual o nivel de
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engajamento inicial e definir quais agdes poderiam ser tomadas para que se chegasse ao nivel

de engajamento esperado.

Foi definido pela equipe do projeto o marco de verificar a cada trés meses a revisao do

engajamento dos stakeholders, com base nas agdes definidas e aplicadas no plano inicial e

possiveis atualizagdes, tendo-se em vista que o projeto teria a duracdo de nove meses.

O Quadro 8 abaixo apresenta o planejamento inicial para engajamento dos

stakeholders, contendo a informagao do nivel de engajamento inicial, do nivel esperado e

quais acoes deveriam ser tomadas para que chegassemos ao nivel desejado. Para defini¢cdo das

acoes, foi levado em consideragdo principalmente o envolvimento que cada stakeholder teria

no processo.

Quadro 8 — Planejamento de Stakeholders no projeto WMS

Stakeholder

Estratégia

Nivel

Nivel

Engajamento Engajamento Acgdes / Periodicidade

Atual Desejado
1. Status report
1 Gerente do Gerenciar de D4 anoio Lidera semanal via e-mail
Armazém perto P 2. Reunido de
alinhamento quinzenal
1. Reunido de
Coordenador do | Gerenciar de , . . alinhamento semanal
2 . Da apoio Lidera . .
Armazém perto 2. Contato direto via
telefone e e-mail
1. Contato direto via
3 Supervisor do Manter D4 apoio D4 apoio telefone e e-mail
Armazém informado p p 2. Status report
semanal via e-mail
4 Equipe,do ' Manter Resistente D4 apoio 1. Contato direFo via
Armazém informado telefone e e-mail
5 Equipe Qp;rac;ées Monitorar Desconhece Neutro 1. Contato dire.:to via
Logistica telefone e e-mail
1. Contato direto via
6 Lider de Gate _ Manter Desconhece Neutro telefone ¢ e-mail
informado 2. Status report
semanal via e-mail
1. Status report
7 Gerente Gerenciar de Resistente D4 apoio semanal via e-mail
Contabilidade perto p 2. Reunido de
alinhamento mensal




Stakeholder

Estratégia

Nivel

Nivel
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Engajamento Engajamento Acgdes / Periodicidade

Atual Desejado
1. Status report
2 Gerente Gerenciar de Neutro D4 anoio semanal via e-mail
Financeiro perto P 2. Reunido de
alinhamento mensal
Faturamento Manter 1. Contato direto via
9 N ) Desconhece Neutro X
Importagdo informado telefone e e-mail
Faturamento Manter 1. Contato direto via
10 N . Desconhece Neutro X
Exportacao informado telefone e e-mail
11 Gerente de TI Gerenciar de Lidera Lidera 13 Reunido de .
perto alinhamento quinzenal
) M , ) 1.
12 Equipe de TI . anter Neutro Dé apoio Status report
informado semanal via e-mail
13 Fornecedor do Manter D4 apoio D4 apoio 1. Contato direto via
Sistema informado p P telefone e e-mail
Motoristas de Manter 1. Comunicados de
14 S N Desconhece Neutro . o . .
caminhao satisfeito implantagdo via e-mail
Cllcintgs / Manter 1. Comunicados de
15 Agéncias o Desconhece Neutro . .. .
satisfeito implantagdo via e-mail
representantes

4.3 Gerenciando e Controlando o Engajamento de Stakeholders para o WMS

Com base no planejamento inicial efetuado, a cada trés meses a equipe efetuou a

analise do nivel de engajamento necessario para o sucesso do projeto. Todas as acdes

definidas foram seguidas de acordo com as a¢des planejadas. Os resultados deste trabalho,

para as partes interessadas identificadas inicialmente, foram conforme descritos no Quadro 9

abaixo:

Quadro 9 — Gerenciamento de Stakeholders no projeto WMS

Stakeholder

Nivel

Engajamento | Engajamento

Desejado

Nivel

Fim Projeto

Observacoes

Nao se envolveu com o projeto

Gerente do ) , . como necessario, porém deu todo o
. Lidera Da apoio . .
Armazém apoio necessario quando houve
resisténcia a nivel de geréncia.
Deu completo suporte ao projeto,
Coordenador do . . tanto no levantamento dos requisitos
Lidera Lidera

Armazém

quanto no envolvimento de outras
partes interessadas.




Stakeholder

Supervisor do
Armazém

Nivel

Engajamento
Desejado

D4 apoio

Nivel

Engajamento
Fim Projeto

Lidera
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Observacoes

Deu completo suporte ao projeto,
tanto no levantamento dos requisitos
quanto no envolvimento de outras
partes interessadas.

Equipe do
Armazém

D4 apoio

D4 apoio

Com o decorrer do projeto, equipe
ficou confortavel com a troca do
sistema.

Equipe Operagdes
Logistica

Neutro

Neutro

Auxiliou com os pontos que
envolviam seus processos. Nao
foram impactados, portanto
mantiveram-se neutros.

Lider de Gate

Neutro

D4 apoio

Auxiliou com os pontos que
envolviam seus processos. Deu todo
0 apoio necessario no momento da
implantagdo, ajudando a minimizar
impactos com clientes.

Gerente
Contabilidade

D4 apoio

Resistente

Manteve no final do projeto posi¢ao
resistente devido ao impacto na
area de Faturamento Importacao.

Gerente
Financeiro

D4 apoio

Neutro

Nao se interessou pelo projeto por
nao ter tido grandes impactos em
sua area. Tomou posi¢ao neutra,
sem alavancar e nem prejudicar a
implantacdo do projeto.

Faturamento
Importacao

Neutro

Neutro

Manteve-se em posi¢ao neutra a
todo o momento, sem grandes
impactos.

10

Faturamento
Exportacao

Neutro

Resistente

Manteve no final do projeto posi¢ao
resistente, pois sua lider identificou
tardiamente requisitos que deveriam
ter sido levantados, impactando a
area como um todo.

11

Gerente de T1

Lidera

D4 apoio

Deu completo apoio necessario
quando houve resisténcia a nivel de
geréncia.

12

Equipe de TI

D4 apoio

D4 apoio

Deu apoio ao desenvolvimento do
projeto e suporte com 0s usuarios
quando necessario.

13

Fornecedor do
Sistema

D4 apoio

D4 apoio

Trabalharam ativamente com o
levantamento de requisitos e
customizacao do sistema conforme
solicitado.
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Nivel Nivel

Stakeholder Engajamento | Engajamento Observagoes
Desejado Fim Projeto

Foram comunicados pela troca do

14 Motor}sta~s de Neutro Neutro swteme} Impaf:tados no p?l‘lOdO de
caminhao transi¢do, porém sem maiores
problemas.

Foram comunicados pela troca do

Clientes / sistema. Impactados no periodo de
15 Agéncias Neutro Neutro na. impas P!
transicao, porém sem maiores
representantes

problemas.

4.4 Desafios encontrados - Stakeholders nao identificados previamente

Os principais desafios enfrentados foram devido ao ndo tratamento de trés stakeholders
que ndo foram identificados previamente e nem ao decorrer do projeto, os quais impactaram
principalmente no periodo de pds implantacio e acompanhamento do projeto, sendo
necessario tomar agdes e solicitar o auxilio das partes interessadas com maior poder para

resolver as questdes levantadas.

O Quadro 10 abaixo mostra a identificacdo destas partes interessadas e a estratégia que

deveria ter sido tomada para cada um deles:

Quadro 10 — Identificacao final de Stakeholders no projeto WMS

# Stakeholder Tipo Poder Interesse Estratégia
Coordenadora . Gerenciar de

! Faturamento Exporta¢do Individuo Alto Alto perto

2 Gerente Controladoria Individuo Alto Alto Gergléc;:gr de
. . . Manter

3 Equipe Controladoria Grupo Baixo Alto informado

A equipe de Controladoria nao havia sido envolvida no projeto, tendo impacto
principalmente no levantamento de relatorios que seriam necessarios gerar com as
informagdes do sistema. Isso afetou diretamente o envolvimento do Gerente de Controladoria,
o qual criou certa resisténcia ao projeto devido a falta de sua equipe no levantamento dos

requisitos.
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A Coordenadora de Faturamento Exportagdo havia sido inserida no grupo
“Faturamento Exportagdo”, porém percebeu-se a necessidade de trata-la como um stakeholder
a parte, tendo em vista que, por nao ter sido adequadamente envolvida no periodo de
levantamento de requisitos, ao final do projeto criou grande resisténcia a utilizagao do sistema
pois faltavam itens de faturamento essenciais a area a qual coordenava. A resisténcia criada
por este stakeholder refletiu resisténcia principalmente em sua equipe e seu gestor
responsavel, os quais haviam sido identificados previamente, porém precisariam de

tratamento diferenciado para que o nivel de engajamento desejado pudesse ser tratado.

O planejamento das acdes para trazer o nivel de engajamento desejado a estas partes

interessadas ¢ apresentado no Quadro 11 a seguir.

Quadro 11 — Planejamento final de Stakeholders no projeto WMS

Nivel Nivel

Stakeholder Estratégia  Engajamento Engajamento
Atual Desejado

1. Reunido de
alinhamento/entendi-
mento dos problemas
levantados

Coordenadora . )
Gerenciar de . , . 2. Envolvimento da
1 Faturamento Resistente D4 apoio ~
gestao para tomada de

~ perto
Exportacdo decisoes

3. Garantia de
tratamento dos itens
faltantes
1. Reunido de
. alinhamento dos itens
2 Gerente . Gerenciar de Resistente D4 apoio faltantes
Controladoria perto

2. Entrega dos
relatorios solicitados
1. Reunido de
alinhamento do projeto
2. Reunido de

Equipe Manter . , . treinamento para

Cont?ol;)doria informado Resistente Da apoio utilizacao dap
ferramenta
3. Entrega dos
relatorios solicitados
1. Treinamento das

Equipe ‘ .
4 Faturamento Manter Resistente Dé apoio funcmnahdades
implantadas

Exportacio informado
portag 2. Acompanhamento
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Stakeholder Estratégia

Nivel

Nivel

Engajamento Engajamento

das atividades
realizadas

Gerente Gerenciar de
Contabilidade perto

Atual

Resistente

Desejado

D4 apoio

1. Reunido para
tomada de decisdo com
relacdo aos itens
levantados

3. Garantia de
tratamento dos itens
faltantes

Para que a equipe de Controladoria fosse corretamente envolvida no processo, foram

feitas reunides de alinhamento e entendimento das necessidades da equipe para com o

sistema. Foi possivel identificar todos os itens que precisavam ser abordados para gerar os

relatorios necessarios. Por fim, foi efetuada uma reunido final de alinhamento com a geréncia

para apresentar o atendimento aos itens levantados por sua equipe.

Com relagdo a equipe de Faturamento Exportagdo, foi efetuada uma reunido de

alinhamento do entendimento dos itens mapeados anteriormente com a coordenacdo. Foram

identificadas todas as questdes que houveram problemas de entendimento e efetuado um

plano de agdo para cada uma destas. Por fim, foi realizada uma reunido final de alinhamento

envolvendo o Gerente de Controladoria para garantir que todas as entregas seriam feitas em

um momento a parte do projeto.

Com isso, foram finalizadas todas as ac¢des para este estudo de caso.
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5. CONCLUSOES

Com base no estudo de caso, foi possivel identificar que o correto gerenciamento de
stakeholders impacta positivamente a gestdo de projetos, pois conforme foi apresentado, todos
0s casos em que a correta gestdo de engajamento e expectativa das partes interessadas
ocorreu, ndo houve impacto negativo significante no processo de implantacdo. Ja para os
casos em que ndo foi dada a devida atengdo para a expectativa do stakeholder, um plano de

acdo precisou ser construido para que a reputagcdo do projeto nio fosse afetada.

E possivel verificar que todos os stakeholders, tanto os externos quanto os internos,
possuem influéncia enorme no sucesso de um projeto. Mesmo que estes sejam impactados
direta ou indiretamente, deve-se dar aten¢do aos seus desejos e gerencia-los de acordo com o
que serd efetivamente executado. Por vezes, negociacdes podem ser necessarias para que

ambos os lados possuam pontos positivos no processo.

Hé casos em que, stakeholders que foram identificados tardiamente ou erroneamente
classificados, precisardo de atengdo extra para que seu engajamento esteja conforme a
necessidade do projeto. Isto refor¢a a importancia do processo de controlar o engajamento das
partes interessadas, sempre mantendo o ciclo de identifica¢do, planejamento e gerenciamento

de suas expectativas.

Por fim, ¢ possivel verificar que, se o projeto ndo tivesse seguido nenhum dos
processos para gerenciamento de stakeholders, sua chance de fracasso perante a visdo de
todos os envolvidos teria sido maior devido a falta de comunicacdo, gerando expectativas as
quais poderiam ndo ser sanadas e levando o projeto a um rumo nao condizente com o definido

inicialmente.
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