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Objetivo do estudo

Analisar atransformacao estratégica da gestdo de Tl e o resgate da confianca dos stakeholders em uma
empresa de logistica, destacando as acdes implementadas para estabilizar ainfraestrutura e melhorar a
comunicagdo entre T1 e areas de negdcios.

Relevancia/originalidade

O estudo aborda a relevancia da gestdo de Tl em ambientes complexos, demonstrando como a
reestruturacdo e o alinhamento com stakeholders podem reverter situacdes de crise e restabelecer a
confian¢a em operacOes criticas.

M etodologia/abor dagem

Foi utilizada uma abordagem qualitativa e quantitativa, com base em observacéo participante,
entrevistas, analise documental e avaliacgo de métricas de desempenho de Tl, para fornecer uma visao
abrangente das intervencdes realizadas.

Principaisresultados

A intervencdo resultou em melhorias significativas nainfraestrutura de Tl, reducéo de custos, aumento
da seguranca, e maior satisfagdo dos stakeholders, destacando a importancia da confianca e do
desenvolvimento de talentos.

Contribuictes tedricas/metodol gicas
O estudo contribui ao demonstrar a eficacia de uma abordagem holistica que combina aspectos
técnicos e humanos na gestdo de Tl, aplicando conceitos tedricos em um cenario prético ereal.

Contribuicfes sociaig/para a gestéo

A pesquisa of erece insights valiosos para gestores de Tl, enfatizando a importancia da comunicagao,
confianca e desenvolvimento de equipes como pilares para o sucesso em projetos de transformacéo
organizacional.

Palavras-chave: gest&o de projetos, gestéo de stakeholders, confianga dos stakeholders, tecnologia da
informag&o, agilidade organizacional
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Study purpose

Analyze the strategic transformation of IT management and the restoration of stakeholder trust in a
logistics company, highlighting the actions implemented to stabilize infrastructure and improve
communication between IT and business areas.

Relevance/ originality

The study addresses the relevance of IT management in complex environments, demonstrating how
restructuring and stakeholder alignment can reverse crisis situations and restore confidence in critical
operations.

Methodology / approach

A qualitative and guantitative approach was used, based on participant observation, interviews,
document analysis, and evaluation of IT performance metrics, providing a comprehensive view of the
interventions carried out.

Main results
The intervention led to significant improvements in IT infrastructure, cost reduction, increased
security, and greater stakeholder satisfaction, highlighting the importance of trust and talent
development.

Theoretical / methodological contributions
The study demonstrates the effectiveness of a holistic approach that combines technical and human
aspectsin I'T management, applying theoretical conceptsin a practical, real-world scenario.

Social / management contributions
The research offers valuable insights for IT managers, emphasizing the importance of communication,
trust, and team development as pillars for success in organizational transformation projects.

Keywor ds. project management, stakeholder management, stakholders trust, information technology,
organizational agility
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GESTAO ESTRATEGICA DE STAKEHOLDERS E RESGATE DE CONFIANCA NA
GESTAO DE PROJETOS EM UMA MULTINACIONAL DE LOGISTICA

Introducio

A confianga dos stakeholders ¢ critica no contexto das organizacdes em que as
interagdes entre as partes interessadas sao mediadas cada vez mais por tecnologias, mudancas
aceleradas e pela complexidade na gestdao de projetos e das operagdes de negdcios. A gestdo
eficaz de projetos e a constru¢do de confianga dos stakeholders, tornou-se essencial para o
sucesso organizacional.

A gestdo de stakeholders, desempenha um papel crucial, ndo apenas na identificagdo e
no engajamento das partes interessadas, mas também na constru¢cdo de confianca, que ¢
essencial para desenvolver relagcdes produtivas e mitigar riscos ao longo do ciclo de vida do
projeto (Cleland, 1986). A confianga estabelecida com os stakeholders ¢ vital para assegurar o
apoio necessario durante as fases criticas dos projetos, promovendo um ambiente colaborativo
que facilita a resolu¢do de conflitos e o alinhamento de expectativas (Eskerod & Larsen, 2018).

A gestao agil de portfélios tem se mostrado cada vez mais relevante nesse contexto,
oferecendo uma abordagem dinamica e adaptativa que permite as organizacdes responder de
maneira mais eficaz as constantes mudangas do mercado e as necessidades emergentes dos
clientes (Beringer, Jonas, & Kock, 2013). A aplicacdo dessas praticas na gestdo de projetos
proporciona maior flexibilidade e capacidade de adaptagdo, garantindo que os recursos sejam
alocados de forma estratégica e que as prioridades do portfolio estejam sempre alinhadas com
os objetivos organizacionais (Oliveira & Rabechini Jr, 2019).

Este relato técnico documenta uma intervengao realizada em uma multinacional do setor
de logistica e cadeia de suprimentos, com o objetivo de estabilizar a infraestrutura de TI,
melhorar o suporte e alinhar as operagdes de TI as demandas do negocio. Nesse contexto, o
relato enfatiza a importancia da gestao de stakeholders, a construg¢do de confianga como base
para a execuc¢do bem-sucedida dos projetos e a aplicagdo de praticas de gestao agil de portfolios
para garantir a entrega continua de valor e a adaptagao eficiente as mudangas.

A empresa em questdo enfrentava desafios significativos relacionados a performance de
sua infraestrutura de TI, em grande parte devido a falta de investimentos adequados, que
resultou em obsolescéncia tecnologica, e a baixa maturidade técnica, profissional e gerencial
da equipe de TI. Esses problemas estavam causando impactos sé€rios nos negdcios, afetando os
resultados, o moral dos times e gerando stress e sobrecarga de trabalho na equipe de suporte e
infraestrutura.

A situagdo representava um risco consideravel para o crescimento da empresa, uma vez
que a infraestrutura nao era resiliente nem flexivel o suficiente para suportar as demandas
crescentes das areas de negdcios. O autor deste relato foi contratado com a missdo de liderar
uma intervengao abrangente na area de TI da empresa.

Ao assumir a gestdo da area de TI, a situacdo que se apresentava era de extrema
instabilidade, especialmente nos servigos de comunicagdo de dados entre as varias localidades
no Brasil e a comunicagdo com os Estados Unidos e a Franga. A infraestrutura era altamente
dependente do escritorio de Sao Paulo como hub central, que também enfrentava falhas
frequentes nos servicos de tecnologia hospedados em seu datacenter.

A complexidade da rede WAN no Brasil, com diversas operadoras MPLS ¢ VPNs
sobrepostas, tornava dificil a anélise e a identificacdo das causas raiz das falhas, resultando em
interrupcoes frequentes que impactavam o acesso a servigos essenciais, tanto localmente quanto
no exterior. Essa instabilidade levou a perdas significativas de produtividade, aumento de custos
operacionais devido a horas extras necessarias para cumprir os SLAs estabelecidos com
clientes, e insatisfacdo crescente dos clientes com a baixa performance das operagoes,
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prejudicando a reputacdo da empresa e afetando negativamente o crescimento e a retengdo de
clientes.

Juntamente com os desafios técnicos, a gestdo da equipe de TI apresentava sérias
deficiéncias, tanto em termos de habilidades técnicas quanto de comportamento e experiéncia.
A desconexao do time local do suporte regional, baseado nos Estados Unidos, fez com que o
Brasil operasse de maneira isolada e fora dos padrdes globais, contribuindo com a situagao
cadtica. A gestdo ineficaz de fornecedores de servigos de tecnologia aumentava ainda mais os
custos, riscos operacionais, técnicos e de seguranca da informacgao.

A falta de confianga na gestdo de TI pelos stakeholders internos era evidente, a ponto
de a lideranca decidir demitir os principais gestores de TI seis meses antes de sua entrada,
deixando a area sem lideranga efetiva por quase sete meses. A expectativa ao contratar um
gestor experiente, com solida base técnica e habilidades de lideranca, era realizar uma
transformagao na situacdo, reverter a crise instalada, reaproximar a gestdo de TI no Brasil com
os times técnicos nos Estados Unidos e restaurar a normalidade para reconstruir a confianca
entre a area de TI e as unidades de negdcios.

Os principais objetivos dessa intervencdo eram estabilizar a infraestrutura de TI,
melhorar o suporte, reestruturar e desenvolver a equipe de TI, alinhar as operacdes de TI com
os stakeholders-chave, implementar processos de suporte eficientes, estruturar um portfolio de
projetos para a renovacao e gestdo da infraestrutura, preparar um plano de investimentos para
renovar a infraestrutura de TI, e revisar tanto os custos quanto o relacionamento com
fornecedores.

Para abordar esses desafios, foi implementado o projeto "IT Infra Ambitions 2027", que
visava criar uma infraestrutura de TI de classe mundial, reduzir custos, aumentar a qualificagdao
e maturidade do time, estabilizar o ambiente de infraestrutura, atualizar a tecnologia e focar na
seguranca da informagdo. A intervencao foi estruturada em vérias etapas.

Primeiramente, o foco foi direcionado para a equipe, que era composta principalmente
por profissionais juniores € inexperientes, muitos deles terceirizados e com baixa competéncia
técnica. Em seguida, realizou-se um mapeamento detalhado da infraestrutura de TI para
identificar pontos criticos e priorizar agoes.

A terceira etapa envolveu um aprofundamento no entendimento dos problemas
recorrentes da infraestrutura, particularmente na unidade de negocios de warehouses, para
identificar as causas raiz dos problemas. O objetivo principal foi analisar a influéncia da gestao
de stakeholders na confianga em ambientes de projeto, utilizando como base a intervengao
realizada.

Esta analise ¢ particularmente relevante considerando a literatura recente que enfatiza a
importancia da confianca nas relagdes entre stakeholders para o sucesso dos projetos (Pinto et
al., 2009; Karlsen et al., 2008; Rose e Schlichter, 2013). Ao analisar a intervengao realizada
através da lente da gestdo de stakeholders e da constru¢cdo de confianca, este relato busca nao
apenas documentar uma experiéncia bem-sucedida, mas também extrair licdes que possam ser
aplicadas em contextos similares.

Este relato técnico contribui para a literatura de gestao de projetos ao fornecer insights
sobre como a gestdo eficaz de stakeholders pode influenciar a constru¢do de confianca em
ambientes de projeto complexos, além de oferecer uma perspectiva pratica sobre como
implementar uma intervenc¢do abrangente em infraestrutura de TI, considerando aspectos
técnicos, humanos e organizacionais.

Um aspecto crucial da intervencao foi a aproximagdo com os principais stakeholders no
Brasil, incluindo o managing director, VP LATAM business, head business warehouses, head
business consulting, heads de areas de negocios, CFO, diretor de RH, VP de infraestrutura, VP
sistemas, VP integracdes, gerente de TI warehouses e gerente de TI ERP. Esta abordagem
alinha-se com a literatura recente sobre gestdo de stakeholders em projetos, que enfatiza a
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importancia de uma abordagem relacional além da tradicional abordagem prescritiva
(Aladpoosh et al., 2012; Mok et al., 2014).

A metodologia utilizada na interven¢do e neste relato técnico baseou-se em uma
abordagem de participagdo ativa, combinando elementos de metodologias ageis como Scrum,
Kanban, Lean Manufacturing, PDCA e ferramentas da qualidade e Six Sigma. Esta abordagem
pragmatica e focada em resultados buscou eliminar desperdicios e focar na geragdo de valor,
alinhando-se com as praticas da Toyota e ndo necessariamente com as abordagens pregadas por
gurus e agilistas.

As habilidades profissionais fundamentais para a observacdo, analise e solu¢do do
problema incluiram comunicagdo, negociacdo, lideranca, gestdo de projetos, resiliéncia,
conhecimento técnico profundo em infraestrutura de T1, conhecimento profundo em gestao de
projetos hibrido, capacidade analitica, capacidade gerencial, experiéncia pratica, capacidade de
organizac¢do, priorizagdo, visdo sistémica, foco em resultados, pragmatismo, flexibilidade,
disciplina, aprendizado continuo, inovagao e ambidextria.

Espera-se que os insights aqui apresentados possam auxiliar outros profissionais e
pesquisadores na area de gestdo de projetos, particularmente em situagdes que envolvam a
transformagao de infraestruturas de TI em ambientes organizacionais complexos.

A estrutura deste relato técnico segue as recomendacdes de Biancolino et al. (2012) e
Martens et al. (2021)

Referencial Tedrico

A gestdao de projetos em ambientes organizacionais complexos demanda uma
compreensdo abrangente de diversos aspectos tedricos e praticos. Este referencial tedrico
abordara conceitos fundamentais relacionados a gestao de stakeholders, confianga em projetos,
influéncia do contexto na gestdo de projetos, o papel do escritério de projetos (PMO) e os
desafios e tendéncias na gestao de stakeholders em projetos.

Gestao de Stakeholders em Projetos

A gestao eficaz de stakeholders ¢ um elemento crucial para o sucesso de projetos,
especialmente em iniciativas complexas de transformacdo organizacional. Freeman (1984,
citado por Eskerod, 2014, p. 43) define stakeholder como "qualquer individuo ou grupo que
pode afetar ou ser afetado pelo processo do projeto ou pelos resultados do projeto". Esta
defini¢dao ampla engloba uma variedade de atores internos e externos a organizagao, ressaltando
a importancia de uma abordagem abrangente na gestao de stakeholders.

A literatura sobre gestdo de stakeholders em projetos evoluiu para contemplar duas
escolas de pensamento principais: a abordagem prescritiva e a abordagem relacional
(Aladpoosh et al., 2012). A abordagem prescritiva concentra-se na aplicacdo de metodologias
e ferramentas para minimizar o impacto negativo dos stakeholders, enquanto a abordagem
relacional enfatiza o estabelecimento ¢ manutencdo de vinculos, com foco nas relacoes e
interacdes entre diferentes stakeholders (Mok et al., 2014).

Cleland (1986), Mitchell et al. (1997) e Bourne e Walker (2005a) argumentam que agdes
como mapeamento, avaliagdo e monitoramento dos stakeholders que podem exercer interesse
e poder no projeto sdao necessarias ao longo de todo o ciclo de vida do projeto. Esta perspectiva
alinha-se com a abordagem prescritiva, fornecendo métodos estruturados para a andlise e gestao
de stakeholders.

Por outro lado, Olander e Landin (2005) enfatizam que o envolvimento e a comunicagao
com os principais stakeholders nas fases iniciais do projeto contribuem para o sucesso. Bourne
(2015) ressalta a necessidade de estabelecer uma relagdo efetiva com todos os stakeholders em
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cada ciclo de vida, especialmente com aqueles que podem influenciar, positiva ou
negativamente, a realizacdo dos objetivos. Esta visdo se alinha com a abordagem relacional,
destacando a importancia do engajamento continuo e da construgdo de relacionamentos.

A identificagdo e classificagdo de stakeholders sdo etapas cruciais no processo de gestao.
O modelo de Saliéncia proposto por Mitchell et al. (1997) identifica os stakeholders de um
projeto a partir de trés atributos: poder, legitimidade e urgéncia. Este modelo, embora criticado
por sua complexidade (Yang et al., 2009; Rajablu et al., 2015), oferece uma estrutura
abrangente para a analise de stakeholders.

Uma abordagem mais simplificada ¢ proposta por Olander e Landin (2005), que
sugerem a matriz de poder e interesse. Esta matriz facilita a classificagdo e gestdo em quatro
grandes grupos de stakeholders: stakeholders-chave, manter satisfeitos, manter informados e
esforco minimo. Esta abordagem ¢ particularmente util em projetos complexos, onde a
priorizacao de stakeholders € crucial para o sucesso do projeto.

Confianca em Projetos

A confianca desempenha um papel fundamental nas relagdes entre stakeholders e no
sucesso dos projetos. Karlsen et al. (2008) e Rose e Schlichter (2013) definem confianga ndo
como um imperativo moral ou uma condigdo psicologica do individuo, mas como um
componente usual na organizagdo e consequéncia da interacdo entre duas partes, com uma
relagdo direta com a reagdo em resposta a uma agao.

Hartman (2003) identifica trés tipos de confianca relevantes em projetos: confianga
baseada em integridade, competéncia e intui¢ao. A confianca baseada em integridade refere-se
a autenticidade percebida nas relagdes entre as partes. A confianca baseada em competéncia
deriva do conhecimento e habilidades dos atores envolvidos. A confianga intuitiva baseia-se na
percepgdo cognitiva dos atores, impulsionada pela aparéncia e presenca.

Pinto et al. (2009) argumentam que existe uma forte correlagdo entre o sucesso do
projeto e a confianca dos stakeholders. Eles sugerem que a construg¢do de confianga pode levar
a relagdes de trabalho construtivas e facilitar o equilibrio de questdes conflitantes que
geralmente surgem em projetos. Em contextos organizacionais complexos, onde multiplos
stakeholders internos e externos estao envolvidos, a constru¢ao e manutencao da confianca sao
cruciais para o sucesso do projeto.

A constru¢ao de confianca em projetos enfrenta desafios Uinicos devido a natureza
temporaria e singular dos projetos. Hartman (2003) observa que os projetos frequentemente
envolvem organizagdes, grupos e individuos que nunca trabalharam juntos antes, com pouco
tempo e, muitas vezes, pouca inclinacdo para abordar as sutilezas sociais de estar juntos ou
mesmo aprender a confiar uns nos outros.

Influéncia do Contexto na Gestao de Stakeholders

O conceito de "shadows of the context" (sombras do contexto), proposto por Eskerod e
Larsen (2018), oferece uma perspectiva valiosa para a analise de stakeholders em projetos
complexos. Este conceito sugere que, para prever o comportamento dos stakeholders, ¢
importante compreender suas percepg¢des do passado relevante, do presente e do futuro.

Eskerod e Larsen (2018) argumentam que a abordagem reducionista tradicional a
andlise de stakeholders, baseada principalmente na pergunta "O que ha nisto para mim?", ¢
insuficiente para capturar a complexidade das motivagdes e comportamentos dos stakeholders.
Eles propdem uma abordagem mais holistica que considera o "shadow of the past" (sombra do
passado), o "shadow of the present" (sombra do presente) e o "shadow of the future" (sombra
do futuro).
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O "shadow of the past" refere-se as experiéncias passadas do stakeholder com a
organiza¢do ou projetos similares. O "shadow of the present" engloba a percep¢do atual do
stakeholder sobre suas possibilidades, ameacas e redes. O "shadow of the future" diz respeito
as expectativas do stakeholder sobre o futuro e como o projeto pode impactar essas
expectativas.

Esta abordagem mais holistica ¢ particularmente relevante para projetos complexos
onde multiplos stakeholders com historicos, percepgdes e expectativas diversas estdo
envolvidos. Compreender essas "sombras do contexto" pode ajudar os gestores de projeto a
anteciparem e gerenciar melhor as reagdes e comportamentos dos stakeholders.

Desafios e Tendéncias na Gestido de Stakeholders

A gestdo de stakeholders em projetos complexos enfrenta varios desafios e esta sujeita
a tendéncias emergentes no campo da gestdo de projetos. Um dos principais desafios ¢ a
complexidade das redes de relacionamentos entre stakeholders. Rajablu et al. (2015) criticam
as fraquezas dos modelos de mapeamento de stakeholders por ndo considerarem a
complexidade da rede de relacionamentos. Aaltonen (2011) também aponta para a necessidade
de considerar as mudangas no comportamento dos stakeholders ao longo do ciclo de vida do
projeto.

Outro desafio significativo ¢ o balanceamento entre as abordagens prescritiva e
relacional na gestao de stakeholders. Enquanto a abordagem prescritiva fornece ferramentas
estruturadas para andlise e classificacdo de stakeholders, a abordagem relacional enfatiza a
importancia do engajamento continuo e da constru¢do de relacionamentos. Encontrar o
equilibrio certo entre essas abordagens ¢ crucial para o sucesso do projeto.

Uma tendéncia emergente ¢ a adogao de métodos mais holisticos e dinamicos para
analise de stakeholders. O conceito de "shadows of the context" proposto por Eskerod e Larsen
(2018) ¢ um exemplo desta tendéncia, oferecendo uma perspectiva mais abrangente sobre as
motivagdes e comportamentos dos stakeholders.

Outra tendéncia ¢ a crescente énfase na ética e responsabilidade social na gestdo de
stakeholders. Eskerod et al. (2015b) argumentam que a gestdo de stakeholders deve ir além da
mera instrumentalizacdo dos stakeholders para alcancar os objetivos do projeto, e deve
considerar os impactos éticos e sociais das decisdes do projeto.

A digitalizacdo e o uso de tecnologias avancadas também estao moldando a gestao de
stakeholders. Ferramentas de analise de dados e inteligéncia artificial estdo sendo cada vez mais
utilizadas para mapear e analisar redes de stakeholders complexas, oferecendo insights mais
profundos e em tempo real sobre as dindmicas dos stakeholders.

A gestao eficaz de stakeholders ¢ um elemento critico para o sucesso de projetos
complexos. O referencial tedrico apresentado destaca a importancia de uma abordagem
abrangente e multifacetada para a gestdo de stakeholders, que considere tanto os aspectos
prescritivos quanto os relacionais.

A compreensdao das "sombras do contexto" dos stakeholders, incluindo suas
experiéncias passadas, percepg¢des atuais e expectativas futuras, pode fornecer insights valiosos
para prever e gerenciar comportamentos dos stakeholders. A constru¢do de confianga,
particularmente em suas dimensdes de integridade, competéncia e intui¢do, ¢ fundamental para
estabelecer relagdes produtivas com os stakeholders.

Metodologia

Este relato técnico baseia-se em uma abordagem de pesquisa-acao, metodologia que
combina a geracdo de conhecimento com a implementacdo de mudancas organizacionais
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(Thiollent, 1997). A pesquisa-agao ¢ particularmente adequada para este estudo, pois permite
uma intervencao direta na realidade organizacional, visando tanto a solucdo de problemas
praticos quanto o desenvolvimento de conhecimento cientifico (Biancolino et al., 2012).

O método empregado seguiu a logica CIMO, proposta por Van Aken (2007), que
consiste em uma abordagem estruturada para a resolugdo de problemas organizacionais.
Primeiramente, o Contexto refere-se a identificagao da situagdo-problema, onde se delineiam
as condicdes iniciais e os desafios enfrentados pela organizacao, oferecendo uma compreensao
clara do ambiente em que a intervencao ocorrera.

Em seguida, a Interven¢do diz respeito as agdes planejadas e executadas para abordar o
problema identificado. Essa fase envolve o desenvolvimento de estratégias e a implementacao
de praticas destinadas a modificar a situacdo inicial, visando a melhoria dos processos € o
alcance dos objetivos organizacionais.

Os Mecanismos adotados sdo as ferramentas, técnicas e abordagens utilizadas durante
a intervengdo, que explicam como as acdes planejadas foram conduzidas e de que maneira
influenciaram a situagdo-problema. Esses mecanismos sao cruciais para entender as interagdes
entre as acoes realizadas e o contexto em que foram aplicadas.

Por fim, os Resultados Obtidos (Obtained Results) correspondem aos efeitos e impactos
observados ap6s a implementagdo das intervencdes. Esta fase avalia se os objetivos foram
alcancados ¢ em que medida a intervencdo contribuiu para a solu¢do do problema,
proporcionando insights valiosos para futuras aplicacdes do método.

A intervencao foi realizada em uma multinacional do setor de logistica e cadeia de
suprimentos, com operagdes globais e presenga significativa no Brasil. O projeto, denominado
"IT Infra ambitions 2027", teve como objetivo principal estabilizar a infraestrutura de TI,
melhorar o suporte e alinhar as operacdes de TI com as necessidades do negécio.

A metodologia adotada neste relato técnico permitiu uma abordagem abrangente e
sistemdtica para a intervencdo na infraestrutura de TI da organizagdo. A combinagdo de
pesquisa-acao com diversas técnicas e abordagens metodologicas proporcionou uma base
solida para a coleta de dados, analise e implementagdo de solucdes. Esta abordagem nao apenas
possibilitou a resolucdo de problemas praticos, mas também contribuiu para a geragao de
conhecimento relevante para o campo da gestdo de projetos e infraestrutura de TI.

Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de multiplas fontes e técnicas, assegurando
uma abordagem abrangente e rica em informacdes. A observagdo participante foi o principal
método empregado, uma vez que o autor do relato, sendo o responsavel direto pela intervencgao,
pode obter um entendimento profundo das dinamicas organizacionais, dos processos de
trabalho e dos desafios enfrentados pela equipe de TI. Essa técnica permitiu uma visdo
detalhada e contextualizada da realidade enfrentada no ambiente de trabalho.

Entrevistas informais também foram conduzidas com diversos stakeholders, incluindo
membros da alta administra¢do, gerentes de areas de negdcio, membros da equipe de TI e
fornecedores. Essas entrevistas proporcionaram insights valiosos sobre as percepgoes,
expectativas e necessidades dos diferentes grupos envolvidos, permitindo uma compreensao
mais ampla das influéncias e pressdes que afetavam a operacao de TIL.

Além disso, foi realizada uma analise documental detalhada dos documentos internos
da empresa, como relatérios de desempenho, registros de incidentes, documentacdo de
processos e politicas de TI existentes. Essa analise proporcionou uma compreensao histérica
dos problemas enfrentados e das tentativas anteriores de resolugdo, oferecendo uma base so6lida
para a elaboracao de estratégias de intervengao.
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O mapeamento de processos foi outra técnica utilizada, com o objetivo de identificar
gargalos, ineficiéncias e oportunidades de melhoria nos processos de TI existentes. Este
mapeamento foi essencial para visualizar o fluxo de trabalho e destacar areas criticas que
necessitavam de ajustes.

Além disso, a analise de dados quantitativos foi conduzida para avaliar o desempenho
da infraestrutura de TI, abrangendo diversos aspectos criticos. Foram coletadas e analisadas
métricas como o tempo médio entre falhas (MTBF), o tempo médio de reparo (MTTR), a
utilizag¢ao de recursos e os custos operacionais.

Especificamente, foram analisados os dados relativos a quantidade total de chamados,
categorizados por tipo, incluindo incidentes, requisicdes € mudangas. Também foi calculado o
tempo médio de atendimento aos chamados, a quantidade de chamados por headcount, e a
quantidade de chamados por analista, permitindo uma avalia¢ao detalhada da carga de trabalho
e da eficiéncia da equipe de suporte.

Além disso, foram avaliados os custos dos servigos de telecomunicagdes € 0s custos
associados aos servigos terceirizados, proporcionando uma visdo abrangente dos fatores que
impactavam o orgamento ¢ a operagao da area de TI. Esses dados quantitativos permitiram uma
avaliacdo objetiva da eficacia dos processos de TI e forneceram indicadores concretos para a
tomada de decisdes estratégicas.

Processo de Intervencio

O processo de intervencdo foi cuidadosamente estruturado em vérias etapas, seguindo
uma abordagem sistematica e orientada para resultados. Cada etapa foi planejada para abordar
os desafios especificos identificados na area de TI e garantir a transformacdo necessaria para
estabilizar e melhorar os servigos oferecidos.

A primeira etapa do processo consistiu em um mapeamento abrangente dos
stakeholders, que abrangia diferentes niveis e areas da organizagdo, incluindo TI, areas de
negocios, areas de apoio, gestdo regional e fornecedores. Essa identificagdo foi fundamental
para compreender as expectativas, influéncias e interagdes de cada grupo com a area de TI.
Além disso, foi realizada uma andlise historica da posicao, investigando os gestores anteriores,
a duracdo de suas permanéncias € 0os motivos que levaram as suas saidas, permitindo identificar
padrdes e entender os desafios enfrentados pelas liderangas passadas.

Também foi conduzido um levantamento das percepcdes dos stakeholders sobre a
situagdo atual e passada da area de TI, proporcionando uma visdo clara dos pontos de
insatisfacdo e expectativas de melhoria. Com o mapeamento de stakeholders concluido, a
proxima etapa envolveu um diagnoéstico detalhado da situag@o atual da infraestrutura de T1L.

Foi realizada uma avaliacdo minuciosa dos sistemas e servigos, identificando pontos
criticos e areas que necessitavam de melhorias urgentes. A andlise ndo se restringiu apenas aos
aspectos técnicos; também incluiu uma avaliacdo da maturidade técnica e gerencial da equipe
de TI existente. Essa andlise permitiu identificar as principais lacunas de habilidades e
competéncias, bem como os desafios organizacionais € operacionais enfrentados pela area de
TI. A partir desse diagnostico, foram identificados os principais problemas que precisavam ser
enderecados para garantir a eficiéncia e a confiabilidade dos servicos de TI.

Com base no diagnostico, foram desenvolvidas e implementadas a¢des concretas para
reverter a situacao identificada. A reestruturagdo da equipe de TI foi uma das primeiras
medidas, envolvendo a implementacdo de programas de treinamento e desenvolvimento para
elevar o nivel de competéncia técnica e gerencial.

Paralelamente, foram estabelecidos processos estruturados para suporte e gestdo de
infraestrutura, garantindo maior eficiéncia e previsibilidade na operagao diaria. Um portfolio
de projetos foi desenvolvido para guiar a renovacdo e gestdo continua da infraestrutura,
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acompanhado da elaboracdo e execu¢do de um plano de investimentos voltado para a
atualizagcdo tecnologica. A revisdao e otimizacdo de custos, bem como a renegociacdo de
relacionamentos com fornecedores, foram etapas essenciais para garantir a sustentabilidade
financeira das agdes implementadas.

Para assegurar que as mudangas fossem bem-sucedidas e sustentaveis, foi crucial o
alinhamento continuo com os stakeholders. Foram estabelecidos canais de comunicagao
efetivos que permitiram a troca de informagdes de forma clara e regular. Além disso, reunides
periodicas foram organizadas para alinhar expectativas e objetivos, garantindo que todas as
partes interessadas estivessem cientes do progresso e dos desafios enfrentados.

A implementagao de mecanismos de feedback continuo permitiu ajustar as estratégias e
acOes conforme necessario, aumentando a transparéncia e a colaboracao entre TI e as demais
areas da organizagao.

A ultima etapa do processo de intervenc¢ao envolveu o estabelecimento de métricas de
desempenho para avaliar o progresso alcangado. Essas métricas foram essenciais para
monitorar os resultados das acdes implementadas e identificar areas que necessitavam de
ajustes.

Através da implementacdo de processos de melhoria continua, baseados em feedback e
nos resultados obtidos, a equipe de TI pdde refinar suas abordagens e garantir a manutencao
dos avancgos alcancados. O monitoramento constante permitiu que a intervengao ndo apenas
resolvesse os problemas imediatos, mas também estabelecesse uma base solida para o
crescimento € a inovagao futura da area de TI.

Abordagem Metodologica

A intervengao combinou elementos de varias metodologias e abordagens, adaptadas ao
contexto especifico da organizagao:

Ferramentas, Frameworks e Métodos

O processo de intervencdo utilizou uma combinagdo de ferramentas, frameworks e
métodos para garantir uma abordagem abrangente e eficaz. Foram incorporados principios das
metodologias ageis, como Scrum e Kanban, para a gestdo de projetos e fluxos de trabalho, o
que permitiu maior flexibilidade e uma resposta mais rapida as mudancas.

Além disso, os conceitos de Lean Manufacturing e Six Sigma foram utilizados para
eliminar desperdicios e promover a melhoria continua dos processos. O ciclo PDCA (Plan-Do-
Check-Act) foi aplicado ao planejamento, execucao, verificacdo e agdo corretiva das iniciativas
implementadas, assegurando uma abordagem estruturada e iterativa.

No ambito da resolugcdo de problemas, foram empregadas diversas ferramentas da
qualidade, como o diagrama de Ishikawa, a andlise de Pareto e a técnica dos 5 Porqués, para
identificar e resolver as causas raiz dos problemas.

A gestdo de stakeholders foi abordada por meio de técnicas de mapeamento e
engajamento, alinhadas com as abordagens prescritiva e relacional discutidas na literatura.
Como destacado por Beringer, Jonas, e Kock (2013), o mapeamento eficaz dos stakeholders ¢
crucial para identificar e priorizar os interesses e influéncias que cada parte interessada exerce
sobre o projeto. Mok, Shen, e Yang (2015) também enfatizam a importancia de um engajamento
continuo e adaptativo, que permita ajustar as estratégias de acordo com as mudangas no
contexto do projeto e nas expectativas dos stakeholders.

Além disso, conforme abordado por Rabechini Jr. e Carvalho (2013), a integragdo entre
a gestao de stakeholders e a gestdo de riscos ¢ fundamental para mitigar impactos negativos e
garantir o alinhamento estratégico do projeto. A construg¢do de confianga com os stakeholders
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foi outro foco central, trabalhada com base nos tipos de confianga identificados por Hartman
(2003).

Eskerod e Larsen (2018) refor¢am que a confianca baseada em integridade, competéncia
e intuigdo € essencial para estabelecer relagcdes duradouras e colaborativas. Essas dimensdes de
confianc¢a foram estrategicamente desenvolvidas para garantir que os stakeholders estivessem
nao apenas envolvidos, mas também comprometidos com o sucesso do projeto.

Além disso, a andlise de contexto desempenhou um papel fundamental, utilizando o
conceito de "shadows of the context", conforme proposto por Eskerod e Larsen (2018), para
compreender as percepgdes dos stakeholders sobre o passado, presente e futuro da organizagao.
Essa combinagdo de ferramentas, frameworks e métodos foi essencial para a implementagao
bem-sucedida da intervengdo e para a obtengao dos resultados desejados.

Habilidades Profissionais Utilizadas

A execucdo bem-sucedida da intervencdo exigiu a aplicagdo de um conjunto
diversificado de habilidades profissionais. A comunicagdo e¢ negociagdo desempenharam um
papel crucial no engajamento efetivo com stakeholders e na gestao de expectativas, garantindo
que todas as partes interessadas estivessem alinhadas e comprometidas com os objetivos do
projeto.

Lideranca e gestdo de equipes foram fundamentais para a reestruturacdo e
desenvolvimento da equipe de T1, promovendo um ambiente de trabalho colaborativo e focado
em resultados.Além disso, a gestdo de projetos foi essencial para o planejamento e execugao
das iniciativas, aplicando conhecimentos especificos para manter o controle sobre prazos,
recursos e entregas.

O conhecimento técnico em infraestrutura de TI foi necessario para uma compreensao
profunda dos desafios técnicos enfrentados e para a proposi¢do de solucdes adequadas,
enquanto a capacidade analitica foi empregada na analise de dados, identificacao de problemas
e avaliacdo dos resultados obtidos.

Visao sistémica foi outra habilidade crucial, permitindo a compreensao das interrelacdes
entre os diferentes aspectos da infraestrutura de TI e seu impacto direto nos negécios. Por fim,
a inovacdo e¢ ambidextria foram fundamentais para equilibrar a resolu¢do de problemas
imediatos com a implementac¢do de solug¢des inovadoras de longo prazo, assegurando tanto a
eficacia operacional quanto a adaptacao continua as mudancas e desafios futuros.

Analise de Dados

A andlise dos dados coletados foi realizada de forma abrangente, incorporando tanto
abordagens qualitativas quanto quantitativas. A andlise qualitativa envolveu a interpretagdo das
entrevistas e observagdes, com o objetivo de identificar padrdes e temas emergentes. Além
disso, foi realizada uma andlise de conteido dos documentos organizacionais, que proporcionou
uma compreensao mais profunda das praticas internas e das diretrizes que orientavam as
operacoes.

A avaliagdo das percepcoes e feedback dos stakeholders também foi uma parte crucial
dessa etapa, permitindo que as diversas perspectivas fossem consideradas na formulagdo das
conclusdes. Por outro lado, a andlise quantitativa se concentrou na avaliacdo estatistica de
métricas de desempenho da infraestrutura de TI, permitindo uma anélise objetiva dos dados
coletados. Essa abordagem incluiu a avaliagcdo de indicadores financeiros relacionados a custos
e investimentos em TI, além da mensuracao dos niveis de servi¢o (SLAS) e outros indicadores
de qualidade, essenciais para monitorar a eficiéncia e eficacia das operacdes de T1I.
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Para garantir a validade dos resultados, foi aplicada a triangulacdo dos dados,
combinando diferentes fontes e tipos de informacgdes. Essa técnica permitiu validar os achados
e assegurar uma compreensdo holistica da situacdo, integrando as evidéncias qualitativas e
quantitativas para formar uma analise robusta e bem fundamentada.

Limitacoes do Estudo

E importante reconhecer as limitagdes inerentes a este estudo. Em primeiro lugar, como
se trata de um estudo de caso Unico, a generalizagdo dos resultados para outros contextos deve
ser feita com cautela, considerando as particularidades da organizagdo analisada. Além disso, a
natureza participativa da pesquisa-a¢ao pode introduzir elementos de subjetividade na analise,
uma vez que o pesquisador estd diretamente envolvido no processo de intervencgao.

Por fim, o estudo reflete um periodo especifico na histéria da organizagdo, e as
condigdes observadas podem mudar ao longo do tempo, o que limita a aplicabilidade dos
resultados a contextos futuros ou diferentes.

Analise e discussao dos resultados

A subsidiaria brasileira de uma multinacional do setor de logistica e cadeia de
suprimentos enfrentava uma crise significativa em sua infraestrutura de Tecnologia da
Informagdo (TI) quando o autor assumiu o cargo de gestor. A situagdo era caracterizada por
multiplos desafios criticos que ameagavam nao apenas a eficiéncia operacional, mas também o
crescimento e a competitividade da empresa no mercado.

O principal problema era a instabilidade cronica da infraestrutura de TI, que resultava
em um desempenho insatisfatério e impactava negativamente os negdcios e resultados da
empresa. Esta situacdo era agravada por um déficit de lideranga e continuidade na gestdo de T1,
evidenciado por um historico preocupante de turnover nas posi¢des de lideranca. O autor era o
quarto gestor a ocupar o cargo em menos de cinco anos, indicando problemas estruturais
significativos na area.

Além disso, a empresa havia tomado a decisdo drastica de demitir toda a gestdo de TI,
optando por permanecer sem gestores de dezembro de 2021 até julho de 2022. Esta decisao sem
precedentes deixou a area de TI sem diregdo estratégica por mais de sete meses, exacerbando
os problemas existentes e criando um vacuo de lideranga que precisava ser urgentemente
preenchido. Tal situagdo ndo apenas contribuiu para a deterioragdo dos servigos de TI, mas
também criou um ambiente de incerteza e desconfianca entre os colaboradores e stakeholders.

A equipe técnica apresentava deficiéncias consideraveis. Era composta principalmente
por profissionais juniores e inexperientes, muitos deles terceirizados, com baixa competéncia
técnica. Esta composi¢do da equipe dificultava a resolucdo eficaz de problemas e a
implementagao de melhorias sustentaveis.

Um aspecto particularmente preocupante era a falta de transparéncia nas operagdes de
TI no Brasil. A gestdo regional nos Estados Unidos percebia a operagdo como uma "caixa
preta", indicando problemas sérios de comunicag@o e visibilidade. Esta situagdo ndo apenas
dificultava o suporte e a colaboracdo regional, mas também gerava desconfianca e
potencialmente limitava o acesso a recursos € investimentos necessarios.

A infraestrutura tecnoldgica sofria com a obsolescéncia resultante da falta de
investimentos adequados ao longo do tempo. Como consequéncia, a infraestrutura existente era
incapaz de suportar as demandas crescentes das areas de negocios, criando um gargalo
significativo para o crescimento e a inovagao na empresa.

A auséncia de processos estruturados de gestdo de projetos e a inexisténcia de um
Project Management Office (PMO) no Brasil contribuiam para a desorganizacao e ineficiéncia
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na execucao de iniciativas de TI. Esta lacuna resultava em projetos mal gerenciados, prazos nao
cumpridos e recursos mal utilizados.

Os problemas de relacionamento com stakeholders eram evidentes e demandavam
atencao imediata. Havia uma necessidade urgente de realinhar expectativas e melhorar a
comunicagdo com os principais stakeholders internos e externos. A falta de um didlogo efetivo
resultava em mal-entendidos, insatisfacao e falta de apoio as iniciativas de TI.

A ineficiéncia operacional se manifestava nos tempos insatisfatorios de resposta e
resolucao de problemas. Esta situacdo nao apenas impactava negativamente a produtividade da
empresa como um todo, mas também causava stress e sobrecarga na equipe de suporte e
infraestrutura, potencialmente levando a um ciclo vicioso de baixo desempenho e alta
rotatividade.

A gestao inadequada de fornecedores era outro ponto critico. O relacionamento com
fornecedores necessitava de uma revisdo completa para otimizar custos e melhorar a qualidade
dos servicos prestados. Esta situagcdo potencialmente resultava em gastos desnecessarios € em
servigos que ndo atendiam plenamente as necessidades da empresa.

Todos esses fatores combinados representavam um risco significativo para o
crescimento e a competitividade da empresa no mercado. A falta de resiliéncia e flexibilidade
da infraestrutura de TI limitava a capacidade da empresa de se adaptar rapidamente as mudangas
do mercado e de aproveitar novas oportunidades de negocio.

Diante deste cendrio complexo, o autor foi encarregado de liderar uma transformacao
abrangente. O projeto, denominado "IT Infra ambitions 2027", visava ndo apenas resolver os
problemas imediatos, mas também posicionar a TI como um parceiro estratégico para o
crescimento futuro da empresa. Os objetivos incluiam a estabilizacdo da infraestrutura, a
reestruturacao da equipe, a implementag¢do de processos de suporte eficientes, o alinhamento
com stakeholders, a estruturacdo de um portfolio de projetos de renovacao e a preparacao de
um plano de investimentos para a modernizagdo da infraestrutura de TI.

A intervencdo requeria uma abordagem holistica que considerasse nao apenas os
aspectos técnicos, mas também os fatores humanos, organizacionais e historicos. As "sombras
do contexto" - passado, presente e futuro - precisavam ser cuidadosamente analisadas e
consideradas na formulagdo da estratégia de transformagao. Esta abordagem visava ndo apenas
corrigir os problemas imediatos, mas também criar uma base solida para o futuro da TI na
empresa, alinhada com as necessidades estratégicas e capaz de suportar seu crescimento
competitividade no longo prazo.
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Categoria [-] Descrigio -
Natureza Empresa multinacional privada.

Propriedade do capital Estrangeira, com sede na Franga e report regional Americas.
Cadeia de suprimentos, ger i 1to de fretes, otimizacao de supply chain, armazenamento e transporte
maritimo, aéreo além do desembarago aduaneiro.

Setor de atividade

. Sede no Brasil localizada em Sao Paulo, com filiais € operagées em 12 localidades (9 no estado de Sao
Porte e localizagéo ) ’ )
Paulo, Rio de Janeiro, Salvador ¢ Manaus). Regienal nos EUA, global na Franca.

Nuimero de colaboradores i 500 no Brasil, 50 milno mundo.
Faturamento Nao divulgado.
Mercado de atuagao Mercado global de logistica e gestio da cadeia de suprimentos.

O Brasil reporta para Americas com sede nos EUA. Gestores de drea de apoio e negécios tém reportes
matriciais locais e regionais.
Gerenciamento de fretes (rodoviario, ferroviario e multimodal), otimizagao da cadeia de suprimentos (gestao

Estrutura organizacional

o | de inventério, planejamento de demanda, gestéo de fornecedores), armazenamento e logistica
Principais linhas de produtos/servigos o L ., ) )
(armazenagem, distribuicao, logistica reversa), transporte maritimo e aéreo, servi¢os de desembaraco

aduaneiro, kitting, 1s per i Cr¢ docking.

Nome do projeto Projeto IT Infra Ambitions 2027.

Desafio Performance da infraestrutura de Tl no Brasil comprometida por falta de investimento, obsolescéncia e baixa
maturidade técnica e gerencial da equipe, impactando negati te negdcios e

Risco Infraestrutura nao resiliente e flexivel o suficiente para suportar demandas crescentes, colocando em risco
o crescimento da empresa.

Prln:lpal responsavel Demanda gerada pela gestao regional de infraestrutura, estruturagao por Fernando Maquiaveli.

Lpelainterl aofd i Fernando Maguiaveli
Redugao de custos, aumento da qualificagdo e maturidade do time, estabilizagao do ambiente de
infraestrutura, atualizacao tecnoldgica, foco na seguranca da informagao.

Tema central do projeto

Fonte de financi Financiamento préprio via caixa local com aprovagao regional.

Estabilizar a infraestrutura e suporte, reestruturar o time, alinhar com stakeholders, implementar processos
de suporte, estruturar o portfélio de projetos de doegestaodail a, abrir a "caixa preta”
que o Brasil representava, preparar plano de investimentos para renovagao da infraestrutura de Tl, revisar

Objetivo

custos e relacionamento com fornecedores.

Tabela 1: Caracterizagdo da empresa (fonte: dados fornecidos pela empresa)

Tipo de intervencio e mecanismos adotados

A intervencdo, denominada "IT Infra Ambitions 2027", teve como objetivo criar uma
infraestrutura de TI de classe mundial, adotando diversos mecanismos estratégicos.
Inicialmente, foi realizado um mapeamento de stakeholders, abrangendo diferentes niveis e
areas da organizacdo, como TI, negdcios, gestdo regional e fornecedores. Em seguida, a equipe
de TI foi reestruturada e desenvolvida por meio de avaliagcao de competéncias e implementagao
de programas de treinamento, visando elevar a qualifica¢do do time.

O mapeamento e a estabiliza¢do da infraestrutura de TI identificaram pontos criticos e
priorizaram ag¢des para melhorar o ambiente. Processos estruturados de suporte e gestdo foram
implementados para aumentar a eficiéncia das operacdes. Um portfolio de projetos voltado para
a renovacao da infraestrutura foi criado, acompanhado de um plano de investimentos.

A revisao de custos e o aprimoramento das relacdes com fornecedores visaram otimizar
despesas e melhorar a qualidade dos servigos contratados. Finalmente, estabeleceu-se uma
comunicacdo regular com os stakeholders, assegurando o alinhamento continuo das
expectativas e objetivos.

Descricio dos resultados obtidos

A intervengdo resultou em melhorias significativas em varias areas. Houve uma notéavel
redugdo nos tempos de atendimento e uma melhoria na qualidade do suporte, com tempos de
resposta e resolucdo de problemas significativamente menores. A infraestrutura de TI foi
estabilizada, evidenciada pela redu¢ao do MTTR (Mean Time to Repair) e pelo aumento do
MTBF (Mean Time Between Failures). Além disso, os custos relacionados a infraestrutura de
TI foram otimizados, resultando em uma reducao de despesas.

A seguranga e a resiliéncia da infraestrutura foram aumentadas com a implementacao
de medidas de seguranga aprimoradas e uma maior capacidade de suportar demandas
crescentes. Esse esforgo foi refletido em uma maior satisfacao dos stakeholders, que forneceram
feedbacks positivos, incluindo gestores, colaboradores e clientes.

A equipe de TI também experimentou uma redugdo no estresse devido a uma melhor
gestdao da carga de trabalho e a um ambiente de trabalho mais equilibrado. Como resultado, a
area de TI ganhou maior visibilidade positiva dentro da organiza¢do, com um reconhecimento
mais amplo de sua importancia estratégica. Por fim, os niveis de servico (SLAs) acordados
foram elevados, demonstrando a eficacia das melhorias implementadas.
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Analise dos resultados pelo autor

Os resultados obtidos demonstram o sucesso da intervengdo em enderegar os principais
desafios enfrentados pela organizacdo. A abordagem holistica, que considerou aspectos
técnicos, humanos e organizacionais, foi fundamental para alcangar melhorias substanciais em
multiplas dimensoes.

A estabilizacdo da infraestrutura e a melhoria na qualidade do suporte tiveram um
impacto direto na eficiéncia operacional e na satisfagdo dos usudrios. A redugdo de custos, por
sua vez, contribuiu para a otimizacao dos recursos da empresa, alinhando-se com os objetivos
estratégicos de eficiéncia financeira.

O aumento da seguranca e resiliéncia da infraestrutura posicionou a area de TI como um
habilitador estratégico para o crescimento do negdcio, superando a percep¢do anterior de ser
um gargalo operacional. A maior satisfacao dos stakeholders e a reducao do stress na equipe de
TI indicam uma melhoria significativa no ambiente de trabalho e nas relagdes
interdepartamentais.

A maior visibilidade positiva da area de T1 representa uma mudanca cultural importante,
posicionando a TI como um parceiro estratégico no negocio, em vez de um mero provedor de
Servigos.

Confronto com a teoria revisada no referencial tedrico

Os resultados obtidos corroboram varias teorias e conceitos discutidos no referencial
teorico:

Gestao de Stakeholders: A abordagem adotada alinha-se com as perspectivas de Cleland
(1986) e Mitchell et al. (1997) sobre a importancia do mapeamento e monitoramento continuo
dos stakeholders. A comunicacdo efetiva e o envolvimento dos stakeholders-chave desde o
inicio do projeto, conforme defendido por Olander e Landin (2005), foram fundamentais para
0 sucesso da intervengao.

Confianca em Projetos: A melhoria na satisfacdo dos stakeholders e na visibilidade da area
de TI reflete a construcao de confianga, alinhando-se com as teorias de Karlsen et al. (2008) e
Rose e Schlichter (2013). Os resultados indicam o desenvolvimento dos trés tipos de confianga
identificados por Hartman (2003): baseada em integridade, competéncia e intuigao.

Influéncia do Contexto: A abordagem adotada considerou o conceito de "shadows of the
context" proposto por Eskerod e Larsen (2018), levando em conta as experiéncias passadas,
percepgdes atuais e expectativas futuras dos stakeholders na formulagdo e implementagdo das
estratégias de intervencao.

Desafios e Tendéncias na Gestao de Stakeholders: A intervengdo abordou a complexidade
das redes de relacionamentos entre stakeholders, conforme discutido por Rajablu et al. (2015),
e considerou as mudangas no comportamento dos stakeholders ao longo do ciclo de vida do
projeto, alinhando-se com as observagdes de Aaltonen (2011).

Contribuicoes relevantes e ensinamentos para a comunidade profissional

As contribui¢cdes mais relevantes deste relato incluem a demonstra¢do da eficacia de
uma abordagem holistica na transformag¢do de infraestruturas de TI em ambientes
organizacionais complexos. O relato também evidencia a importancia critica da gestao de
stakeholders e da construcdo de confianga em projetos de transformacao de TI, ilustrando de
forma pratica a aplicagcdo de conceitos tedricos como "shadows of the context" e os diferentes
tipos de confianga em um projeto real.

Anais do XII SINGEP-CIK — UNINOVE - Sao Paulo — SP — Brasil — 23 a 25/10/2024 13



ZxusNGEP () CYRUS i

Simpésio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagio e Sustentabilidade
CIK 12" INTERNATIONAL CONFERENCE

1S5N:2317-8302

Além disso, destaca a importancia do desenvolvimento e capacitacdo da equipe interna
como parte essencial de uma transformacao bem-sucedida.
Os ensinamentos que podem ser compartilhados na comunidade profissional incluem a
necessidade de uma abordagem equilibrada entre aspectos técnicos € humanos em projetos de
transformagao de TL.

Ressalta-se a importancia de um mapeamento detalhado e continuo de stakeholders,
considerando ndo apenas suas posi¢des atuais, mas também suas experiéncias passadas e
expectativas futuras. O valor de uma comunicagdo transparente e frequente com todos os
stakeholders para construir confianga e alinhar expectativas também ¢ enfatizado.

Além disso, a eficacia de combinar diferentes metodologias e abordagens, como Agile,
Lean e Six Sigma, adaptadas ao contexto especifico da organizagdo, ¢ destacada. Por fim,
sublinha-se a relevancia de focar ndo apenas na resolucao de problemas imediatos, mas também
na constru¢do de capacidades e estruturas que suportem o crescimento futuro.

Este caso oferece insights valiosos para profissionais enfrentando desafios similares em
outras organizagdes, especialmente em contextos de transformacgado de infraestruturas de TI em
empresas multinacionais. A experiéncia demonstra que uma abordagem bem estruturada,
focada tanto em aspectos técnicos quanto humanos, pode levar a melhorias significativas e
duradouras, posicionando a TI como um parceiro estratégico para o negocio.

Conclusoes/Consideracoes finais e contribuicoes

O projeto "IT Infra ambitions 2027" representa uma interven¢do bem-sucedida na
transformagao da infraestrutura de TI de uma multinacional do setor de logistica. A situagao
inicial era critica, caracterizada por uma infraestrutura obsoleta, uma equipe com baixa
maturidade técnica e gerencial, e problemas recorrentes que impactavam negativamente os
negocios.

Este cendrio demandava uma abordagem holistica e estratégica para reverter a situagao
e posicionar a TI como um parceiro estratégico do negdcio. A intervengdo foi fundamentada
em conceitos teoricos relevantes da gestdo de projetos e stakeholders. A abordagem adotada
alinhou-se com as teorias de Cleland (1986) e Mitchell et al. (1997) sobre a importancia do
mapeamento € monitoramento continuo dos stakeholders. A comunicagdo efetiva e o
envolvimento dos stakeholders-chave desde o inicio do projeto, conforme defendido por
Olander e Landin (2005), foram cruciais para o sucesso da intervencao.

A estratégia implementada considerou o conceito de "shadows of the context" proposto
por Eskerod e Larsen (2018), levando em conta as experiéncias passadas, percepgoes atuais €
expectativas futuras dos stakeholders na formulacdo e implementacdo das estratégias de
intervencdo. Além disso, a abordagem para constru¢do de confianga alinha-se com as teorias
de Karlsen et al. (2008) e Rose e Schlichter (2013), bem como com os trés tipos de confianca
identificados por Hartman (2003): baseada em integridade, competéncia e intuigao.

Os resultados obtidos demonstram o sucesso da interven¢do. A melhoria significativa
nos KPIs, como o aumento do MTBF de 24 horas para 700 horas e a redu¢do do MTTR de 6
horas para 20 minutos, evidencia a eficacia da abordagem adotada. Outros indicadores, como a
redugdo no tempo médio de solugao de incidentes e requisi¢cdes, 0 aumento na porcentagem de
chamados resolvidos rapidamente, e a melhoria na satisfacdo dos stakeholders, corroboram o
sucesso do projeto.

A transformacgao da equipe de TI foi um aspecto crucial da intervengdo. A estratégia de
identificar high potentials, implementar planos de melhoria de desempenho, e contratar
profissionais seniores resultou em uma equipe mais capacitada e alinhada com as necessidades
do negobcio. O investimento em treinamento, mentoria e coaching foi fundamental para elevar
a maturidade técnica e gerencial da equipe.
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A priorizacdo de acdes baseada no impacto (financeiro, operacional, reputacional),
riscos de seguranga, ¢ foco em quick wins mostrou-se uma estratégia eficaz para lidar com o
volume de problemas existentes no inicio do projeto. A abordagem de comunicacdo intensiva,
com reunioes e relatorios frequentes, foi crucial para gerenciar as expectativas dos stakeholders
e manter o alinhamento durante todo o processo de transformagao.

Para empresas e projetos que enfrentam situacdes semelhantes, recomenda-se adotar
uma abordagem holistica que leve em consideracdo aspectos técnicos, humanos e
organizacionais. E fundamental implementar uma estratégia robusta de comunicagio e
gerenciamento de expectativas dos stakeholders, garantindo que todas as partes interessadas
estejam alinhadas e informadas ao longo do processo.

Além disso, ¢ crucial realizar uma avaliagdo criteriosa da equipe existente e investir no
desenvolvimento de talentos, assegurando que a equipe tenha as competéncias necessarias para
enfrentar os desafios.

Também ¢ importante estabelecer KPIs claros e mensuraveis para monitorar o progresso
e o impacto das mudangas, permitindo ajustes rapidos e baseados em evidéncias. As agdes
devem ser priorizadas com base em seu impacto e nos riscos associados, com foco em quick
wins que possam demonstrar valor rapidamente e ganhar a confianga dos stakeholders.

Adotar uma abordagem pragmatica e baseada em dados para a tomada de decisdes
garantird que as escolhas feitas sejam fundamentadas em fatos concretos. Por fim, ¢ essencial
focar na construcdo de relacionamentos e confianca com stakeholders estratégicos desde o
inicio do projeto, estabelecendo uma base sélida para o sucesso a longo prazo.

As principais limitagdes do trabalho incluiram o volume inicial de problemas, a
necessidade de reestruturagdo significativa da equipe, restricdes or¢amentarias € a pressao
constante das areas de negocio. O tempo necessario para se familiarizar com a empresa e suas
complexidades, bem como a necessidade de longas horas de trabalho, representaram desafios
adicionais que demandaram resiliéncia e comprometimento da equipe de lideranga.

Refletindo sobre a experiéncia, destaca-se a importancia da abordagem relacional com
os stakeholders em todos os niveis da organizacdo. A capacidade de estabelecer limites
razoaveis € expectativas realistas, juntamente com uma atuacdo pragmadtica e tomada de
decisdes rapida e embasada em fatos e dados, foram cruciais para o sucesso do projeto.

Em uma futura intervengao similar, seria recomendavel adotar uma postura ainda mais
assertiva em relagdo aos problemas e fortalecer desde o inicio um processo de construcao de
relacionamento e confianca com stakeholders estratégicos.

Para futuros relatos ou trabalhos técnicos e profissionais, sugere-se realizar uma analise
comparativa de diferentes métodos de transformacao de infraestrutura de TI em empresas
multinacionais; conduzir um estudo aprofundado sobre o impacto da gestdo de stakeholders na
construgdo de confianga e no sucesso de projetos de TI; investigar estratégias eficazes para o
desenvolvimento e retencao de talentos em equipes de TI durante processos de transformagao;
avaliar o impacto das metodologias ageis e lean na melhoria dos processos de suporte e
infraestrutura de TI; e analisar o papel da lideranga na gestdo de mudangas em projetos de
transformacgao de TI.

Este relato técnico contribui para o campo da gestdo de projetos de TI, oferecendo
insights valiosos sobre como abordar transformagdes complexas de infraestrutura em ambientes
empresariais desafiadores. As ligdes aprendidas e as estratégias implementadas servem como
um guia valioso para profissionais enfrentando desafios similares em suas organizagoes,
demonstrando a importancia de uma abordagem holistica, focada em pessoas, processos €
tecnologia, para alcangar uma transformac¢do bem-sucedida.
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