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Solucéo de problemas de previsibilidade em interligacdo de sistemas de automacéao
industrial, por meio de gestao de stakeholders

Objetivo do estudo
Este relato tem como objetivo o levantamento da questdo da falta de previsibilidade, a partir da perspectiva da gestdo de
stakeholders, pelaidentificacdo, classificago e relacionamento, como protocolo para mitigar a ocorréncia deste problema.

Relevancia/originalidade

Organizagdes orientadas a projetos, em um mercado dinémico e competitivo, buscam solucfes, com diferenciais tecnol gicos
para alcangar seus objetivos estratégicos. A gestdo de stakeholders ajuda a mitigar problemas de previsibilidade de
componentes associados a estas solugdes, impactando nos resultados da empresa.

M etodologia/abor dagem
Para suportar aintervencdo, a partir do referencial tedrico de gestao de stakeholders aplicado a gestéo de projetos, foi elaborado
um roteiro com sete fases. O roteiro foi seguido e aplicado na empresa, envolvendo 30 profissionais atuando em todo o pais.

Principaisresultados
Os resultados preliminares indicam melhorias significativas em cerca de 90% dos projetos que sofreram intervencdo, causando
boa impressio na percepcdo da diretoria da empresa e dos gerentes de projetos.

Contribuicgdes tedricassmetodol 6gicas

O diagnostico da situagdo problema e gerenciamento dos stakeholders primérios ajudam a mitigar problemas relacionados a
atrasos causados pela falta de previsibilidade de produtos utilizados na fase de instalagéo dos sistemas de automagao industrial,
influenciando positivamente no aumento de vendas destes sistemas.

Contribuigdes sociais/para a gestdo

A gestdo de stakeholders melhora o relacionamento entre membros de projetos e clientes, influenciando positivamente nos
resultados dos projetos e no nivel de motivagéo da equipe de projetos.

Palavras-chave: Stakeholders, Gerenciamento de Stakeholders, Teoria de Stakeholders
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Predictability problems solution in the interconnection of industrial automation systems,
through stakeholder management

Study pur pose
This report aims to raise the issue of lack of predictability, from stakeholder management perspective, through identification,
classification and relationship, as a protocol to mitigate the occurrence of this problem.

Relevance/ originality

Project-oriented organizations, in a dynamic and competitive market, seek solutions with technological differentials to achieve
their strategic goals. Stakeholder management helps to mitigate predictability issues of components associated with these
solutions, impacting the company's results.

M ethodology / approach

To support the intervention, based on the theoretical framework of stakeholder management applied to project management, a
script with seven phases was created. The script was followed and applied at the company, involving 30 professionals working
across the country.

Main results
Preliminary results indicate significant improvements in about 90% of the projects that underwent intervention, making a good
impression on the company's board and project managers perception.

Theoretical / methodological contributions

The diagnosis of the problem situation and management of primary stakeholders help to mitigate problems related to delays
caused by the lack of predictability of products used in the installation phase of industrial automation systems, positively
influencing the increase in sales of

Social / management contributions

Stakeholder management improves the relationship between project members and customers, positively influencing project
results and the level of motivation of the project team.

Keywords: Stakeholdes, Stakeholder management, Stakeholder theory
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1 Introducéo

Esse é um relato técnico com énfase profissional e abordagem direta (Motta, 2017),
desenvolvido por meio de um protocolo de elaboracdo de Biancolino, Kniess, Maccari e
Rabechini Jr (2012), destinado aos gestores e interessados na gestéo de projetos, que pretendem
buscar solucdes préaticas para gestdo de stakeholders para impactar positivamente o desempenho
dos projetos. Para isso, é retratado como a gestdo de stakeholders contribui para resolucéo de
problemas.

A adequada integracdo com os stakeholders (Pottker, 2012), em todas as fases do projeto,
através do relacionamento (Oliveira e Rabechini Jr, 2018), pode melhorar a previsibilidade e
consequentemente o desempenho de entrega, gerando valor para o cliente (Freeman, Harrison
e Wicks, 2008). Este relato apresenta uma intervencdo em uma empresa multinacional,
referéncia no seu setor, atuando no Brasil, que fornece projetos de sistemas de automacéo
industrial.

A gestdo dos stakeholders foi aplicada para melhorar a previsibilidade e desempenho na
entrega para de produtos da linha de condugéo de fluidos utilizados durante a instalagdo de
sistemas de automag&o industrial, fornecidos para clientes fabricantes de equipamentos no
Brasil. A intervencéo, a partir da perspectiva da gestdo dos stakeholders pela busca de maior
integragcdo com estas partes interessadas, tem o intuito de possibilitar maior agilidade no
processo de instalacdo dos componentes de interligagdo dos sistemas. Esta agilidade deve
impactar nos custos de instalacdo e custos de mdo de obra, melhorando a experiéncia dos
clientes e consequentemente aumentando a probabilidade de conversdo de novos negdcios. A
ndo identificacdo destes componentes, pela falta de acesso aos stakeholders, limita o gerente de
projetos e sua equipe, na especificacdo de produtos, gerando gaps de previsibilidade e
consequente atraso durante a instalacéo.

O conflito de interesses desses stakeholders tem origem no inicio do projeto, durante a
fase orgamentaria, momento em que custos destas instala¢des ndo sdo levados em consideracao,
devido ao alto nivel de competitividade das empresas fornecedoras deste tipo de projetos,
durante a fase de negociacdo destes equipamentos com seus clientes finais, também definidos
como stakeholders primérios. Vale destacar que existe uma pré-disposicdo de alguns dos
stakeholders priméarios em trabalhar com produtos com caracteristicas especificas que trazem
maior confiabilidade e melhor performance do equipamento, enquanto outros visam apenas a
questdo da viabilidade dos projetos em termos de custeio.

O ponto critico deste tipo de projeto € a impossibilidade de executar de forma efetiva os
controles formais de gestdo de projetos em sua fase final, definida como instalagéo e testes,
uma vez que os componentes de interligagdo ndo sdo especificados no momento adequado. Para
buscar uma solugéo integrada neste relato, busco apresentar levantamento dos detalhes deste
problema, a partir da perspectiva da gestdo de stakeholders, e apresentar diagndstico de
proposta para trazer solugdes e mitigar este problema.

Para suportar a intervencgdo, a partir do referencial tedrico de gestdo de stakeholders
aplicado a gestéo de projetos, foi elaborado um roteiro com sete fases. O método adotado para
este estudo foi feito com coleta, analise de dados, e a formatacdo de um protocolo baseado e
definido por meio de estudos cientificos, para aplicagdo de um roteiro de gestéo relacional de
stakeholders implementado no time de projetos da organizacgao estudada.

O roteiro foi seguido e aplicado na empresa, envolvendo 30 profissionais atuando em
todo o pais. Os resultados preliminares indicam melhorias significativas em cerca de 90% dos
projetos que sofreram intervencdo. Os resultados da implementagdo deste protocolo, se
mostraram satisfatorios na percep¢do da diretoria da empresa e dos gerentes de projetos, ap6s
diagndstico da situagdo problema, e gerenciamento dos stakeholders primarios, pois ajudaram
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a mitigar problemas relacionados a atrasos causados pela falta de previsibilidade de produtos
utilizados na fase de instalagdo dos sistemas de automacdo industrial, influenciando
positivamente no aumento de vendas destes sistemas, e no nivel de motivacdo da equipe de
projetos.

2 Referencial Teodrico

A teoria de Stakeholders (Freeman, 1963) é uma ideia sobre como o0s negdcios realmente
acontecem, e para que qualquer tipo de negdcio tenha sucesso é preciso criar valor para clientes,
fornecedores, colaboradores, comunidade, investidores, entre outras partes interessadas,
também denominadas como Stakeholders. Stakeholders pode ser definido como qualquer
individuo ou grupo que possa afetar ou ser afetado pelo processo do projeto ou pelos resultados
do projeto (Eskerod e Vaagaasar, 2014; Freeman, 1984).

Dentro das organizages, vale observar a importancia de ter todas as partes interessadas
envolvidas no projeto, para aumentar a taxa de sucesso. Cada um dos grupos envolvidos, de
alguma forma podem influenciar nos projetos, por isso a importancia de identificar os
stakeholders, conhecé-los, e definir uma estratégia com o objetivo de garantir a melhor forma
de atuacéo com estas partes evolvidas, pois cada um deste grupo é importante para 0 sucesso
do negoécio. (Freeman, 1984).

Os stakeholders do projeto sdo importantes para o sucesso do projeto por uma série
de razdes, das quais as quatro mais significativas sdo: O projeto precisa de contribuigcdes dos
stakeholders; as partes interessadas muitas vezes estabelecem os critérios para avaliar o sucesso
do projeto; a resisténcia das partes interessadas pode causar varios riscos e afetar negativamente
0 sucesso do projeto; e 0 projeto pode afetar as partes interessadas de forma negativa e
positiva. (Eskerod, Huemann e Savage, 2015).

De acordo com a abordagem descritiva da teoria dos stakeholders, as empresas devem
identificar seus stakeholders e suas demandas (Freeman, 2010). A identificag&o e classificagéo
dos stakeholders, e o conhecimento de suas demandas séo os principais fatores para definir
quais stakeholders devem ser engajados (Plaza-Ubeda, de Burgos-Jiménez e Carmona-Moreno,
2010). Através da identificagdo pode-se iniciar de forma mais assertiva o relacionamento com
os stakeholders, estabelecendo relagbes de confianga, (Oliveira e Rabechini Jr, 2018),
aumentando a resiliéncia das partes interessadas, e em casos de conflitos ou problemas no
projeto, gerando alternativas de solugdes. (Carvalho, M.M., Rabechini Jr, 2011).

Rolstadas e Schiefloe (2017) propuseram a classificagdo dos stakeholders em trés grupos
principais. O grupo de stakeholders principais inclui a propria organizagdo do projeto, 0s
proprietarios do projeto, clientes e os principais fornecedores. O grupo de stakeholders
secundarios sdo os atores ou organizacOes dos quais o projeto € mais ou menos dependente para
servicos, financas, permissdes, cooperacdo ou boa vontade. Por fim os stakeholders terciarios
temos grupos de grupos de interesse locais, ONGs, midia, concorrentes e outros.

E importante entender como os stakeholders influenciam no processo de criacéo de valor
das organizagOes, consequentemente nos resultados dos projetos da organizacgdo. (Freeman,
Harrison e Wicks, 2008). A gestéo de Stakeholders em profissionais e académicos é um meio
importante para alcangar os objetivos de projetos. A teoria das partes interessadas na abordagem
instrumental sugere que melhorar a relagdo com os stakeholders e incorporar suas preocupagoes
na estratégia da empresa pode melhorar sua competitividade (Barney, 1991; Surroca, Tribo e
Waddock, 2010).

Outro importante stakeholder nas organizagdes sdo os investidores, que privam pela
melhoraria dos resultados da empresa, como a performance financeira € 0 crescimento
lucrativo, entretanto além de criar valor para os investidores, também €é importante criar valor
para outros stakeholders de modo a fazer com que os objetivos de todos sejam atingidos,
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portanto precisamos dar ateng&o as necessidades de todas as partes envolvidas ao mesmo tempo,
aumentando a possibilidade de sucesso nos projetos. (Freeman, 1984). E necessario encontrar
uma abordagem e engajamento com os Stakeholders para alcangar o sucesso do projeto (Littau,
Jujagiri e Adlbrecht, 2010; Mok, Shen e Yang, 2014).

A gestdo de stakeholders influencia positivamente na confianga no ambiente de projetos
(Oliveira e Rabechini Jr, 2018). As organizacBes que priorizam o0s negocios de forma ética
atendendo as agéncias reguladoras locais, treinando seus colaboradores sobre politicas
anticorrupgéo, proporcionando um adequado ambiente competitivo, respeitando as leis da livre
concorréncia, e adotando politicas que minimizem os impactos ambientais, como exemplo uma
politica de recuperacdo de residuos, tendem a se destacar no mercado gerando maior confianga
para seus stakeholders, entre eles seus clientes através de seus produtos e servicos,
consequentemente aumentando a possibilidade de sucesso em projetos.

A percepcdo de confianga dos stakeholders é um fator importante nas relagbes entre
empresas (Oliveira e Rabechini Jr, 2018). Para Pinto, Slevin e English, (2009), existe um grande
impacto potencial de confianca na pratica de gerenciamento de projetos, incluindo: melhor
relacionamento com o cliente, reducdo de tempo de mercado, reducdo de custos de projetos e
comunicacgdo mais eficaz. O PMI (2008, P. 204) afirma que uma comunicagdo eficaz cria uma
ponte entre os diversos stakeholders envolvidas no projeto, conectando ambientes culturais e
organizacionais, diferentes niveis de conhecimento, e diversas perspectivas e interesses na
execucdo ou nos resultados do projeto. Gestdo da Comunicacéo é definido como um conjunto
de processos que inclui identificar os stakeholders; planejar as comunicagdes; distribuir as
informacdes; gerenciar as expectativas dos stakeholders e reportar o desempenho.

As relagdes de negocios estdo vinculadas a realizacdo direta ou indireta de objetivos
(Walter et al.,2001). Ao estabelecer relacionamentos intraorganizacionais, as empresas
antecipam beneficios, que resultam imediatamente no especifico relacionamento ou de seu
impacto sobre negdcios futuros. O compromisso do cliente, também representado como
stakeholder primério, representa o desejo duradouro em manter e desenvolver um
relacionamento com o fornecedor (Anderson e Weitz, 1992). Para garantir a obten¢do do
compromisso, faz-se necessério uma estratégia de relacionamento, considerando as fases de
abertura, investigacdo, demonstracdo de capacidade, até a obtencdo deste compromisso, entre
elas uma muito utilizada denominada chamada SPIN®-selling. (Rackham, 2020). Mohr e
Speckman (1994) demonstraram o impacto positivo do comprometimento dos clientes sobre a
possibilidade de novos negécios e que clientes comprometidos oferecerdo mais valor aos seus
fornecedores como sua contribuicdo para o relacionamento continuo, viabilizando mais
oportunidades de negécios.

Diante da importancia da gestdo de stakeholders em organizacgOes orientadas a projetos,
e visando mitigar o problema foco deste relato, foi desenvolvido um protocolo elencando as
principais etapas de identificag&o, classificagéo e relacionamento com os Stakeholders, com a
definicdo de um roteiro de gestdo relacional de stakeholders (Oliveira e Rabechini Jr, 2018), a
partir da fundamentacdo tedrica apresentada. Este processo foi dividido em sete etapas
principais, com o0 objetivo de orientar os gerentes de projetos das etapas de gestdo dos
stakeholders, desde a identificacdo até o relacionamento, com as a¢des especificas e impactos
esperados, atrelados as referéncias dos autores pesquisados, como pode-se verificar na Tabela
1.
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Tabela 1:
Roteiro de Gestao de Stakeholders de Projetos.

Roteiro de gestdo de stakeholders de projetos.
Fase | Acdo Impacto esperado Referéncias
1 Identificacdo  dos | Mapear stakeholders envolvidos com a fase | Freeman, (2010); Carvalho,
Stakeholders. critica analisada. M.M., Rabechini Jr, (2011)
2 Classificacdo  dos | Selecionar os stakeholders com maior poder | Plaza-Ubeda et al., (2010);
Stakeholders. de decisédo no projeto. Rolstadas e Schiefloe, (2017)
3 Gestdo da | Planejar a comunicagdo, preparar antecipar | PMI (2008, P. 204); Anderson e
Comunicacgéo. beneficios. Weitz, (1992)
4 Relacionamento Melhorar relacéo, envolver Stakeholders. Barney, (1991); Surroca et al.,
com Stakeholders. (2010)
5 Engajamento. Engajar os Stakeholders e gerentes de | Littau et al., (2010); Mok et al.,
projetos. (2015)
6 Estabelecer Estabelecer relacdo de confianga com os | Pinto et al. (2009); Oliveira e
Confianca. Stakeholders. Rabechini Jr, (2018)
7 Proporcionar Valor. | Criar valor para os clientes com entrega de | Freeman, Harrison e Wicks,
resultados. (2008)

Fonte: Elaborada pelo autor.

3 Método da Producéo Técnica

Este método foi desenvolvido por meio de um diagndstico de proposta de gestdo de
stakeholders que teve como base a analise da literatura contida no referencial teérico, e com a
aplicacgdo das etapas do roteiro de gestéo relacional, entre a equipe de projetos e os stakeholders
identificados. A experiéncia dos gerentes de projetos da organizagdo pesquisada, associado a
prética da diretoria comercial em relacionamento e gestdo de stakeholders primarios, também
foi considerada com o proposito de melhor identifica-los, classifica-los e obter um adequado
nivel de relacionamento, visando ter acesso a uma melhor qualidade de informacGes relativas
aos projetos, para auxiliar o gerente de projetos na tomada de deciséo, e com isso mitigar
problemas de instalacéo.

Outras interagdes ocorreram através do relacionamento de cada gerente de projetos com
seus respectivos stakeholders, através de feedbacks dos clientes, fornecedores e time de projetos
de cada uma das regides de negdcios e considerando as varias caracteristicas de projetos de
sistemas de automacdo, com o objetivo de antecipar a obtencdo de possiveis variantes dos
projetos associadas as caracteristicas do local de instalagdo, visando melhorar a previsibilidade
de componentes aplicados aos sistemas de automagéo industrial.

Os gerentes de projetos utilizaram sua experiéncia profissional obtida em projetos
relacionados as instalagdes ocorridas no passado, com clientes do mesmo segmento de mercado.
Esta experiéncia, reforcada por Eskerod e Larsen (2018), sobre a compreenséo e previsibilidade
do comportamento dos stakeholders, foi importante para compreender as percepc¢des dos
stakeholders, sobre o passado, o presente, e futuro relevantes para sugerir possiveis solucdes
para atender as expectativas dos stakeholders, considerando que 0s motivos e as circunstancias
que afetam seus comportamentos, mudam com o tempo e com as boas experiéncias.

Outra habilidade utilizada foi a identificagdo (Freeman, 2010), classificacéo (Rolstadas e
Schiefloe, 2017) e relacionamento com os stakeholders, com o objetivo de influenciar na
confianga do ambiente de projetos (Oliveira e Rabechini Jr, 2018), engajando e obtendo dados
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importantes no momento habil para a tomada de decisdes que influenciam positivamente no
sucesso dos projetos. Com a obtengdo destas informagdes, e com a experiéncia dos gerentes de
projetos, foi possivel qualifica-las para posteriormente propor a solucéo, através da perspectiva
da gestdo de stakeholders, buscando solugdes para mitigar os problemas na instalagédo de
sistemas de automacéo industrial, causados pela falta de previsibilidade de componentes.

Como algumas atividades como identificacdo e classificacdo de stakeholders j& vinham
sendo praticadas pela experiéncia dos gerentes de projetos em treinamentos realizados
anteriormente, porém n&o faziam parte de um processo claramente estabelecido, a partir deste
estudo viabilizado pela &rea académica e aplicado com o aval da alta gestdo da organizagéo,
efetivou-se 0 processo conforme roteiro estabelecido na Tabela 1, com a aplicagéo das 7 etapas
definidas como forma de gerenciar o relacionamento entre a equipe de projetos e o0s
stakeholders identificados.

4 Situacao Problema

Este relato contempla um problema usual dos projetos de maior valor agregado em
empresas fornecedoras de sistemas de automagdo industrial, com produtos multiplataformas,
pois ocorre em aproximadamente 40% dos projetos com essa caracteristica. Especificamente
este relato considera o contexto de uma empresa multinacional, lider no seu segmento, que tem
uma de suas areas atuando em tecnologias hidraulica, eletromecénica, pneumatica e conducéao
de fluidos. Normalmente, as etapas do projeto desde o planejamento até mesmo a entrega da
solugdo desenvolvida, ocorre dentro do cronograma pré-estabelecido pelo time de projetos,
entretanto, a identificagdo e aquisicdo tardia de produtos da linha de condugéo de fluidos,
fundamentais para a interligacdo dos equipamentos durante a fase de instalagdo e testes, geram
constantes atrasos na entrega dos projetos, pelo fato de ocorrerem na etapa final do cronograma,
e em alguns casos, apos a entrega do sistema. Verificar exemplo: Tabela 2.

Tabela 2:
Cronograma de Fabricacédo e Montagem de Sistemas de Automacéao Industrial.

Cronograma de Projeto

Altividades Tempo de Execucio da Etapa (Dias)
Etapas | Discriminacao 15 | 30 | 45 |60 | 75| 90 | 105|120 135|150 | 165
Emissdo do pedido
Projeto Hidraulico
Revisdo do projeto e finalizagdo
Importacdo e compra de materiais
Manufatura e pintura
Montagem em campo
Instalacdo e testes

8 Entrega da documentagdo
Fonte: Elaborada pelo autor.

Nl WIN|EF

Nossos clientes, em geral fabricantes de equipamentos de valor agregado, iniciam o
planejamento das interligacdes dos sistemas, quando do recebimento de todos estes subsistemas
de seus diversos fornecedores. Um dos fatores que limitam a identificacdo prévia das
caracteristicas de interligacBes destes subsistemas, é a diversidade de padronizagdo de sedes,
roscas e conexdes elétricas dos produtos contidos nos sistemas, principalmente pelo fato destes
produtos serem fabricados em diversas localidades, dentro e fora do Brasil, e que com alguma
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frequéncia, sofrem atualizacdo de seus fabricantes mediante evolucdo das tecnologias, e até
mesmo por fusdes ou reestruturacdes que ocorrem em empresas fabricantes deste portfolio.

A falta de previsibilidade destes componentes, gera constrangimentos para alguns
stakeholders (time de projetos, clientes e usuarios finais dos equipamentos desenvolvidos pelos
clientes fabricantes), pois mesmo tendo um histérico das principais caracteristicas dos produtos
que compdem os projetos, ndo conseguem adquirir a totalidade destas interligacdes em tempo
habil para a instalacdo do equipamento no cliente usuério final, geralmente definidas como
montadoras de veiculos, siderurgias, mineradoras, usinas sucroalcooleiras, hidrelétricas,
fabricantes de fertilizantes, empresas do segmentos de alimentos e bebidas, entre outros.

O atraso gerado pela falta destes componentes é reconhecido por parte dos colaboradores
da empresa, nas areas de vendas, engenharia e assisténcia técnica. Em funcéo disso, parte dos
colaboradores que tinham mais experiéncia com este tipo de projeto, e até mesmo alguns
distribuidores com melhor estrutura para este tipo de trabalho, desenvolveram uma estrutura
propria de servigos com o intuito de trabalhar estas oportunidades de mercado, considerando o
impacto existente para os stakeholders. Vale destacar que se trata de pessoas com conhecimento
considerdvel das tecnologias envolvidas e com grande experiéncia na instalacdo destes
sistemas, em fungdo de diversos contatos com este tipo de situacéo.

5 Tipo de Intervencéo e Mecanismos Adotados

A organizagdo selecionada para estudo de caso foi uma empresa multinacional de grande
porte, com aproximadamente 1000 funcionarios distribuidos entre 5 plantas de manufatura do
Brasil, localizadas nos estados de Sdo Paulo e Rio Grande do Sul, com mais de 100 anos de
existéncia globalmente e aproximadamente 50 anos de atuag&o no Brasil, oferecendo solugdes
para 0 movimento e controle do movimento em diversos mercados, como agricultura,
mineragdo, siderurgia, transportes, inddstria, petréleo e gas, energia, sucroalcooleiro, alimentos
e bebidas. Os projetos abrangem principalmente o desenvolvimento e fabricagdo de produtos
de movimento e controle, e sistemas derivados da combinagao destes produtos, associados com
servicos e material de terceiros.

A percepcéo do problema, foco deste relato, ocorreu durante as reunides quinzenais com
0s gerentes de projetos envolvidos na comercializacdo e desenvolvimento de sistemas de
automacao industrial e no relacionamento com os clientes, stakeholders primarios, uma vez que
perceberam o aumento do nivel de insatisfacdo durante a fase de instalacdo dos sistemas de
automacdo comercializados. A partir destes fatos percebidos, e em fung¢éo da consequéncia dos
problemas ocorridos, entre elas a perda de negdcios futuros, iniciou-se uma consultoria com
formacéo e intervencdo de um comité composto pela diretoria técnica e comercial da empresa,
com base em estudos de artigos cientificos relacionados ao tema gestdo de stakeholders,
fundamentais para implementagéo do protocolo de gestdo de stakeholders com aplicagdo do
roteiro conforme Tabela 1, para identificar as causas dos problemas e ap6s isso definir acoes
efetivas para reduzir o nimero de ocorréncias, além de mitigar os impactos dos problemas.

Participaram processo de identificacdo dos problemas, 30 pessoas, todos funcionarios
diretos da empresa com média superior a 10 anos de experiéncia em projetos de automacéo,
divididos em quatro equipes de projetos, sendo a primeira equipe de 11 gerentes de projetos,
responsaveis pelos negdcios nos estados de SP, MT e MS. A segunda equipe de 8 gerentes de
projetos, responsaveis pelos negécios nos estados de MG, GO, PA, BA e PE. A terceira equipe
de 7 gerentes de projetos, responsaveis pelos negécios nos estados do RS, SC e PR. E a quarta
equipe de 4 gerentes de projetos, responsaveis pelos negécios nos estados do RJ e ES. Todos
0s participantes possuem graduacdo de nivel superior, sendo mais de 80% engenheiros e 50%
possuem especializacdo MBA.
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A primeira parte da consultoria utilizou-se de reuniGes semanais existente com o comité
envolvendo 4 gerentes de projetos e o diretor comercial com o0 objetivo de captar as
caracteristicas dos problemas que foram identificados pelos times em reunides anteriores e que
causaram grande insatisfacdo em funcédo de constantes retrabalhos associados a necessidade de
solugdo do problema de falta de previsibilidade de componentes de instalagdo. Apds
identificacdo das caracteristicas do problema, obteve-se um parecer técnico, atraves de
diagnéstico do problema de instalacdo e definiu-se através do comité, a necessidade do
desenvolvimento de um plano de intervengéo para mitigar este problema de instalacéo e evitar
insatisfagdo dos stakeholders na fase de entrega do projeto. Para isso definimos tratar estas
questdes regionalmente através de reuniGes com o time, e focando solucbes de melhoria de
previsibilidade para cada segmento de mercado caracteristicos de cada regido.

Apos identificadas as caracteristicas, cada equipe de gerentes de projetos, iniciou o
gerenciamento dos stakeholders considerando seus clientes atrelados aos mercados regionais,
tendo como base o processo de gestdo de stakeholders apresentado na Tabela 1 do referencial
tedrico deste relato. O propdsito da utilizagdo deste processo, além de cobrir as sete agBes
definidas, foi ser mais assertivo nos pontos chave de cada uma das etapas de identificacéo,
classificacdo e relacionamento com os stakeholders, visando estabelecer melhores niveis de
relagdo que servem de base para a captacdo de dados de projetos que poderiam mitigar
problemas de instalacéo de sistemas de automacéo industrial.

Na segunda fase da consultoria, identificou-se 0s principais segmentos de mercados de
destino dos sistemas, dentro das quatro regiées com o objetivo de fazer uma melhor anélise das
caracteristicas das interligacdes para cada tipo de mercado. Esta identificagdo foi feita com cada
um dos times regionais de forma isolada, com o objetivo de dar foco e agilidade nas analises
individuais das 4 macrorregides. Apés estas reunifes, os times de projetos, em carater de
unanimidade reforgaram a importancia e consequente necessidade de implementar a forca tarefa
com acdes efetivas para solucdo do problema e melhoria do relacionamento com os clientes
responsaveis pela definicdo do escopo de interligacdo dos sistemas de automagdo com o
objetivo de minimizar os impactos causados pelos atrasos de projeto atraves da previsibilidade
dos componentes. Nestas reunides foram definidos os principais clientes para a forga tarefa,
iniciado com os processos previsto na Tabela 1, de identificagdo (1), classificacdo (2),
planejamento (3) e posterior relacionamento (4) com os stakeholders associados aos projetos
de sistemas de automagcdo industrial.

Nas fases (1) e (2) do roteiro definido, com os processos de identificagdo e classificacéo,
0 impacto esperado foi acessar os maiores niveis de decisdo dentro dos clientes, considerados
com stakeholders primarios, para ap0s isso, nas fases (3) e (4), preparar o time de projetos para
as visitas de relacionamento com estes stakeholders, atendendo uma estratégia de abordagem e
relacionamento com clientes conhecida e utilizada pela organizagdo chamada SPIN®-selling.
(Rackham, 2020). Vale destacar que 100% da equipe de projetos responsavel pelo
relacionamento com os stakeholders foram treinadas e certificadas na estratégia SPIN,
conhecida como uma das mais reconhecidas abordagens comerciais ao redor do mundo e que
tem se popularizado entre as empresas brasileiras. Trata-se de um modelo de orientacdo que
ajuda na comunicacdo com os clientes, através de preparagdo para as visitas com o
desenvolvimento de perguntas que servem de base para o relacionamento com os clientes,
guiando o processo de negdcios rumo a uma melhor performance de vendas.

Apos a fase (4), iniciou-se as fases de relacionamento mais criticas no processo, pois a
percepcédo de engajamento (5) e confianga (6) dos time de projetos e stakeholders se déo a partir
do momento que as informagdes trocadas entre estas partes tem influéncia positiva para melhor
previsibilidade dos componentes demandados na instalagéo e consequentemente a entrega do
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projeto no prazo pré-estabelecido no cronograma, atendendo a expectativa dos stakeholders.
Para garantir o cumprimento destas fases ocorreram reunides de acompanhamento com o0s
gerentes de projetos, com o objetivo de garantir a eficiéncia nestas fases do processo e facilitar
a percepcdo de valor (7) gerado aos clientes com a entrega dos projetos no prazo preé-
estabelecidos no cronograma conforme Tabela 2.

O roteiro de gestdo de stakeholders aplicado conforme Tabela 1, desenvolvido através de
pesquisa académica, também teve como base o referencial tedrico deste relato, além da gestéo
relacional proposta por Oliveira e Rabechini Jr, 2018, com o objetivo de trabalhar nas questdes
de definigdo e relacionamento dos stakeholders e melhorar o nivel de confianga. O roteiro
contempla as questdes prescritivas e relacionais da gestdo de stakeholders como 0 mapeamento,
classificacdo e monitoramento, além do envolvimento e engajamento com os Stakeholders.
Apoés este processo para melhorar a confiangca o roteiro sugere tratar as questdes de
comunicacdo, relacionamento e entrega de resultados.

O proposito desta intervencéo, foi assegurar a mais adequada forma de se relacionar com
stakeholders que tenham reais informacdes e poder de decisdo sobre a fase critica do projeto,
definida como instalagdo e testes, com o objetivo de ter melhor previsibilidade dos componentes
e mitigar problemas de falta de produtos na fase de instalagdo e testes dos sistemas de
automacdo industrial.

6 Resultados Obtidos e Andlise

Esse trabalho apresentou uma andlise e diagndstico de um problema caracteristico da fase
instalacdo de sistemas de automagéo industrial que impactava consideravelmente no prazo de
entrega de projetos em fungdo da falta de previsibilidade de componentes contidos nestes
sistemas. O diagndstico proposto se baseou na perspectiva da gestéo de stakeholders primérios,
definidos como clientes e gerentes de projetos que influenciam e sdo influenciados diretamente
por problemas ocorridos nesta fase do projeto.

A analise feita pela consultoria desenvolvida pelo comité, estruturado por quatro gerentes
de projetos e um diretor comercial, baseado em estudos de artigos cientificos relacionados ao
tema gestéo de stakeholders, identificou por meio de comunicagéo com os gerentes de projetos,
o reconhecimento de fatos relevantes como a deficiéncia na identificacéo e classificacdo dos
stakeholders, por parte dos gerentes de projetos. Cerca de 40 % dos projetos apresentavam
incidéncia deste problema. Esta deficiéncia tinha como consequéncia, problemas de
relacionamento entre estes individuos, durante a execucdo dos projetos que impactava na falta
de informagdes que influenciavam na falta de previsibilidade de componentes contidos nos
projetos de sistemas de automacgéo industrial.

A assessoria proposta pelo comité de consultoria, da estratégia de gestéo de stakeholders
(Freeman, 1984), através do roteiro definido na Tabela 1, resultou em uma rotina de acbes
prescritivas e relacionais (Oliveira e Rabechini Jr, 2018), entre os gerentes de projetos e 0s
clientes implementado pela organizagdo, gerando maior engajamento (Littau et al., 2010) e
confianga (Pinto et al. 2009) dos stakeholders durante as fases do projeto. Esta confianca
impactou em um melhor nivel de comunicagéo (Anderson e Weitz, 1992) entre as partes, e tem
mostrado boa eficiéncia na obtencdo das informagbes necessarias para a identificagdo de
especificagbes de componentes de interligagdo utilizados nos projetos, melhorando a
previsibilidade dos produtos aplicados nos sistemas, durante a fase de instalagdo e testes em
clientes. As equipes de projetos verificaram significativa melhoria na eficiéncia de
previsibilidade em 90% dos projetos com esta caracteristica.

A anélise dos resultados dos projetos, na percepgdo da diretoria da empresa e dos gerentes
de projetos, apds diagnéstico da situacdo problema, e o gerenciamento dos stakeholders
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primarios, definindo as agbes promovidas pelo comité, e implementando as a¢des definidas pelo
time de projetos, tem se mostrado satisfatorios, pois tem mitigado cerca de 80% dos problemas
relacionados a atrasos causados pela falta de previsibilidade de produtos da linha de condugao
de fluidos na fase de instalagdo dos sistemas. Os feedbacks recebidos durante as reunides
ocorridas entre os gerentes de projetos e a alta gestdo, tem refletido esta melhoria de
performance nas estregas dos sistemas, atendendo o cronograma pré-estabelecido no inicio do
projeto, uma vez que obtiveram melhoria significativa na previsibilidade de produtos. Com
reducéo deste problema, obteve-se novas oportunidades de negécios nos clientes existentes,
consequentemente as vendas de sistemas de automacdo industrial tiveram incremento de 10%.

A reducdo de problemas de atraso de entrega de sistemas industriais, ap6s implementacéo
de um roteiro de gestdo de stakeholders, considerando a identificacdo (Freeman, 2010),
classificagdo (Rolstadas e Schiefloe, 2017), comunicagdo (PMI 2008), relacionamento (Barney,
1991), engajamento (Littau et al., 2010), estabeleceram melhores relagcbes de confianga
(Oliveira e Rabechini Jr, 2018), proporcionando maior valor aos clientes (Freeman, et al. 2008)
, influenciando no sucesso dos projetos (Littau et al., 2010; Mok et al., 2014), melhorando as
relagdes comercias (Walter et al.,2001) e impactando positivamente no comprometimento dos
clientes sobre a possibilidade de novos negdcios (Mohr e Speckman, 1994).

7 Concluséao

Esse trabalho apresentou um levantamento da questdo da falta de previsibilidade, a partir
da perspectiva da gestdo de stakeholders, como identificagéo, classificagdo e relacionamento
de gerentes de projetos com clientes usuarios de sistemas de automacdo industrial em uma
empresa multinacional, fabricante de produtos e sistemas de movimento e controle. Os
resultados desta pesquisa foram obtidos com a implementacdo de rotinas definidas no estudo
cientifico, e consequente definicdo e aplicagdo de um roteiro de gestdo de stakeholders de
projetos, conforme Tabela 1. Os beneficios destes resultados foram percebidos pela alta gestéo
da empresa estudada, por meio analise de KPIs, (Key Performance Indicators), e por de
feedbacks de gerentes de projetos e clientes. Os resultados obtidos foram: (a) Melhoria na
eficiéncia de previsibilidade em 90% de projetos com esta caracteristica. (b) Redugéo de 80%
dos problemas relacionados a atrasos causados pela falta de previsibilidade de produtos. (c)
Incremento de vendas em sistemas de automacéo industrial de 10%.

Os resultados mostraram a importancia da gestéo de stakeholders em empresas orientadas
a projetos, pela influéncia que estas partes interessadas exercem sobre os resultados dos
projetos, uma vez que impactam ou séo impactadas pelo projeto. A gestéo de stakeholders de
projetos, desde a fase inicial dos projetos, através da identificacdo, classificagdo e
relacionamento atraves de melhoria da confianca e engajamento, melhora a previsibilidade de
componentes do projeto, auxilia na tomada de decis@o e aumenta a probabilidade de sucesso,
melhorando a experiéncia dos clientes e gerando novas oportunidades de negdcios.

Vale destacar que algumas das fases definidas no roteiro de gestéo de stakeholders, foram
implementadas pelo comité, antes do desenvolvimento formal do roteiro conforme Tabelal. A
partir do estudo de artigos cientificos relacionados ao tema gestdo de stakeholders, e do
desenvolvimento deste roteiro, 0 mesmo tem sido utilizado pela organizagdo, com boa aceitagéo
da equipe de projetos, em fungdo do bom relacionamento adquirido com os stakeholders e pelas
boas experiéncias no ambiente de projeto. Outro impacto positivo, percebido pela organizagio
foi a melhoria no fator motivacéo do time de projetos no desenvolvimento de suas atividades,
uma vez que perceberam significativa melhora no nivel de relacionamento e engajamento com
os stakeholders.
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Uma limitacdo, foi a ndo aplicacdo de entrevistas aos membros das equipes de projetos,
sobre a percepcdo dos beneficios apos intervencgdo feita pela implementacdo do roteiro de
gestédo relacional, portanto recomenda-se evoluir com estas entrevistas em todos os niveis do
time de projetos, além de verificar o impacto da gestéo de stakeholders em empresas de outros
segmentos, para avaliarmos os resultados, considerando estas variantes.
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