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GESTAO DE STAKEHOLDERS EM PROJETO DE MUDANCA DE PLANTA
OPERACIONAL

Resumo

O principal objetivo desta pesquisa é entender como a gestdo de stakeholders influencia no
sucesso de um projeto de mudanca da planta operacional. Foi utilizado o relato técnico como
método de apresentacdo do estudo para atingir o objetivo, obedecendo o0 seguinte roteiro:
elaboracdo da questdo de pesquisa; levantamento do referencial teorico; coleta de dados do
projeto e da empresa pelo pesquisador participante; analise dos resultados obtidos a luz do
referencial tedrico e a elaboracdo deste relato. Como resultados, foi possivel constatar que o
envolvimento dos principais stakeholders desde o inicio do projeto e a comunicacéo continua
contribuiram para o sucesso do projeto. A principal limitacdo foi focar a analise apenas da
gestdo dos stakeholders, sem considerar o efeito do clima organizacional na empresa.

Palavras-chave: gestdo de stakeholders; sucesso em projeto; engajamento de stakeholders.

Abstract

The main objective of this research is to understand how the stakeholder’s management
influences the success of a project to chance a company’s operational plant. The technical
report was used as the study presentation method to achieve the goal, according to the
following sequence: development of the research question; research the theoretical
framework; data collection of the project and the company by the researcher involved;
analysis of the results in light of the theoretical framework and the preparation of this report.
The result revealed that the involvement of key stakeholders since the beginning of the project
and ongoing communication contributed to the project's success. The main limitation was to
focus the analysis only on the management of stakeholders, without considering the effect of
the organizational environment in the company.

Keywords: stakeholders management; project success; stakeholders engagement.
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1. Introdugéo

Muitos projetos ndo atingem seus objetivos planejados devido a fragilidade na gestéo
de stakehoders (Aladpoosh, Shaharoun, & Saman, 2012). Os interessses dos seus stakeholders
devem ser colocados em evidéncia para ter um projeto bem sucedido (Bourne & Walker,
2005b). Quantitativamente, 2/3 das falhas em projetos estdo associados a erros ndo técnicos
(Levasseur, 2010), isto e, estdo relacionados com a falha na gestdo dos principais
stakeholders, caracterizando como uma lacuna em gestao de projetos. Hornstein (2015) revela
que na literatura de gestdo ha muitos exemplos de insucessos de projetos como sendo
consequéncia direta a “dimensdo pessoas”, Bourne ¢ Walker (2005b) destacam que o
envolvimento e a comunicacdo nas fases iniciais do projeto com os principais stakeholders
contribuem para o sucesso do projeto, sendo justificavel a abordagem dos temas gestdo de
stakeholders e sucesso no projeto.

Este estudo relata o projeto de mudanca de uma planta operacional de uma empresa
com aproximadamente 300 funcionarios localizada no estado de Sdo Paulo. O projeto de
mudanca visava reduzir o nimero de plantas para duas. A planta transferida era responsavel
pelo principal servico da empresa, trata-se de informacgbes personalizadas em forma de
clipping, distribuidos eletronicamente e impressa, a mais de 90 mil clientes com frequéncia de
uma a quatro vezes por dia, para isso, operava, em dias Uteis, 24 horas por dia. As razdes da
mudanga de planta operacional foram o0s custos crescentes de manutencdo predial e as
exigéncias de investimentos em infraestrutura para adequar-se tanto as novas tecnologias
implementadas, como também as que virido a ser implementadas na opera¢do. O insucesso na
mudanca geraria impacto negativo a empresa e, por isso, o projeto foi considerado por seus
responsaveis como importante e merecedor de atencdo e controle, principalmente por ndo
envolver apenas dimensdo técnica, mas também a dimensdo pessoas, com alteracdo no
deslocamento dos funcionarios no novo endereco e adaptacdo a um novo ambiente, com
mudancas tanto fisicas como em seus processos de operacdo na nova plana. Da mesma forma,
a diretoria da empresa estudada tinha depositado expectativas que iam além da economia com
a otimizacdo de recursos e reducdo de ativos, pois, a mudanca viabilizava um dos objetivos da
empresa em inovar o seu principal produto, invidvel na planta anterior frente aos custos e
limitacGes de infraestrutura, mas da mesma forma, ndo era admitida a perda da posicdo de
destaque conseguida frente aos seus clientes com avaliacéo positiva do servi¢o (em 98% entre
bom e 6timo).

Frente as expectativas e necessidades com a mudanca da planta, a gestdo desses
stakeholders passou a ser considerada como fundamental pelos responsaveis do projeto, sendo
que e os indicadores classicos de sucesso em projeto: custo, prazo e escopo (Atkinson, 1999),
mesmo que atingidos, poderiam ndo garantir sozinhos o seu sucesso.

Neste contexto, este relato técnico visa responder a questdo de pesquisa: Como o
sucesso do projeto de mudanca de uma planta operacional relaciona-se com a gestdo de
stakeholders?

Para responder a esta questdo, a estrutura deste estudo contém revisdo teorica acerca
da gestdo de stakeholders e de sucesso em projetos, posteriormente, é abordada a metodologia
utilizada nesta pesquisa, com coleta de dados realizada pelo pesquisador participante, a
analise dos resultados obtidos e, finaliza com a concluséo do trabalho de pesquisa.

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 2



A IV SINGEP
{ y Simpésio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
L h International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317 - 8302

2. Referencial tedrico

2.1.  Gestdo de Stakeholders

A gestdo de projetos tem sido utilizada para que as organizacdes suportem o
crescimento em virtude da sua extrema utilidade para otimizar a alocacdo e o emprego de
recursos (Pinto & Prescott, 1988), sendo definido como “conjunto de atividades
administrativas necessarias para levar um projeto a um final bem-sucedido” (Shenhar & Dvir,
2010, p. 17), a natureza da gestdo de projetos ¢ a mudanca (Griffith-Cooper & King, 2007).
Levasseur (2010) apresenta que 2/3 dos projetos de Tl falham por razdes nao técnicas, por
exemplo, aparentemente intratavel resisténcia a mudanca, sendo crucial o papel do gerente de
projeto para estabelecer o equilibrio entre as partes interessadas, 0 que vai ao encontro do que
apresentam (Cicmil, Williams, Thomas, & Hodgson, 2006) ao definir que projetos sdo
padrdes sociais complexos caracterizados pela tensdo entre imprevisibilidade, controle e
colaboracdo, sendo assim, mudanca € uma consequéncia inevitdvel de implementacdo de
projeto e a forma em que a mudanga € gerenciada, impacta como serd o sucesso do projeto
(Hornstein, 2015). Ainda segundo 0 mesmo autor, sucesso de projeto é reconhecido por ser
multidimensional, ndo somente utiliza a medida tradicional de desempenho de projeto,
comumente chamado de triangulo de ferro (Atkinson, 1999), mas também estende em campos
associados tais como a gestdo da mudanca organizacional, sendo assim, o gerente de projetos
deve tornar-se mais intimamente familiarizado e usar as ferramentas associadas com 0s
processos mais bem conhecidos e rigorosos de gerenciamento de mudancas (Hornstein, 2015).
Mesmo autor apresenta que na literatura de gestdo ha muitos exemplos de insucessos de
projetos como sendo uma consequéncia direta com a “dimensdo pessoas”, ou de uma forma
mais abrangente, as pessoas, ou grupo de pessoas, que podem ser afetadas ou séo afetadas
pelas decisfes de um projeto, seguindo a definicdo de stakeholders de projetos (Sutterfield,
Friday-Stroud, & Shivers-Blackwell, 2006), Para Bourne & Walker (2005b) e Rabechini Jr. &
Carvalho (2003) usuérios finais, clientes finais, sponsor do projeto, lider do projeto e membro
do seu time sdo considerados como stakeholders, precisam ser identificados e ter seus
interesses mapeados. Mitchell, Agle, & Wood (1997) apresentam uma tipologia dos
stakeholders em trés grandes grupos de influéncia que eles podem exercer: poder,
legitimidade e urgéncia, sendo que a tipologia na base do poder € definida como a capacidade
daqueles que possuem poder podem alcancar os resultados que eles desejam e subdividida
pelos autores em trés classes: forca coercitiva, baseada no uso da forca fisica; forca utilitaria,
quando o poder é baseado em dominio sobre recursos materiais ou financeiros e, forca
normativa, baseado no dominio do recurso simbolico. O gerente de projeto precisa
compreender a natureza da organizacdo e a cultura que os stakeholders operam, sem essa
atencdo para as necessidades e expectativas dos diferentes conjuntos de stakeholders, o
projeto provavelmente ndo serd considerado como sucesso, mesmo que tenha atingindo o
prazo, custo e escopo originalmente definidos (Bourne & Walker, 2005a). Dos mesmos
autores, se 0 gerente de projeto tem estabelecido a credibilidade, eventuais desastres podem
ser evitados. Para estabelecer a credibilidade, o gerente de projeto precisa de uma apropriada
fundag&o de poder e influéncia, envolvendo todos os relevantes stakeholders durante o projeto
e manter com eles um sistema ativo de comunicagdo. Manter uma comunicacao eficiente com
stakeholders também foi destacado por Choi (2011).

De maneira a resumir 0s principais temas e seu respectivo autor (autores) que
sustentaram o encadamento neste relato, apresenta-se na Tabela 1, a sintese do referencial
teorico.
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Tabela 1

Sintese do referencial teorico
Tema Autores
Gestao de Stakeholders
- Classificacéo Rabechini Jr. & Carvalho (2003)
- Processo de gestéo Mitchell, Agle, & Wood (1997)
- Indicadores de Stakeholders Bourne e Walker (2005a)
Sucesso em projetos
- Implantacéo de mudancas Hornstein (2015);Choi (2011)
- Indicadores classicos Atkinson (1999)

Resumidamente, o sucesso em um projeto é dependente da percep¢do dos principais
stakeholders do projeto, mesmo que sejam atendidos os indicadores de desempenho classicos
de projeto. As mudancas geradas pela implementacdo de um projeto podem comprometer o
sucesso, envolver os stakeholders j& nas fases iniciais do projeto, com comunicacao adequada
ao longo de todo ciclo de vida do projeto e o continuo mapeamento dos stakeholders, sdo
acbes que juntas, por meio de uma gestdo adequada de stakeholders, aumentam a
probabilidade de sucesso em projeto.

3. Meétodo do Relato Técnico

O objetivo de pesquisa é entender a influéncia da gestdo dos principais stakeholders
contribuiu com o sucesso do projeto de transferéncia de uma operacdo de uma empresa, sendo
assim, foram colhidos dados do projeto de mudanca de planta. Em conformidade com o
protocolo proposto por Biancolino, Kniess, Maccari, & Rabechini Jr. (2012), com este relato
técnico pretende-se compartilhar experiéncia profissional, sem perder o rigor cientifico e
metodoldgico. Para construcdo deste relato foi seguido o seguinte roteiro: elaboracdo da
questdo de pesquisa; elaboracdo do referencial tedrico; coleta de dados a partir da
documentacdo gerada no projeto; analise dos resultados obtidos a luz do referencial tedrico
levantado e conclusdo do trabalho.

Na Figura 1 sdo apresentadas esquematicamente as etapas cumpridas para a
metodologia de pesquisa.

Y Y s ~ s ~ s ~
(3) (4)
(1) 2) coleta de analise dos
" " dados a partir resultados (5)
elaboracdo da elaboracdo do . "
" - da obtidos a luz conclusdo do
questdo de referencial " .
- - documentacao do referencial trabalho
pesquisa tedrico .
gerada no tedrico
projeto levantado
N J e . J . J . J

Figura 1. Etapas do roteiro metodoldgico
Elaborado pelo autor

Na elaboracdo da questdo de pesquisa o foco foi analisar a influéncia que a gestédo de
stakeholder no sucesso do projeto, conforme apresenta Aladpoosh (2012), € conhecido que
muitos insucessos em projetos é consequéncia de ma gestdo dos stakeholders, mas como o
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proprio autor defende, h4 uma grande concentracdo em classificar os stakeholders mas pouco
em integracao de esforcos de diferentes stakeholders. Com a questdo de pesquisa formulada:
Como o sucesso do projeto de mudanca de uma planta operacional relaciona-se com a gestao
de stakeholders? O passo seguinte foi a elaboracdo do referencial tedrico com abordagem em
dois temas principais: Gestdo de stakeholders e sucesso em projetos, o foco principal foi
identificar atividades, acdes e comportamentos na gestdo do projeto para com os stakeholders
que representasse em sUcesso no projeto.

Finalizada a pesquisa de referencial tedrico, o proximo passo foi a coleta de dados a do
projeto analisado, um dos autores (pesquisador participante) ocupou o cargo de gerente de
operacdes da empresa estudada e também a funcdo de gerente do projeto da mudanca da
planta operacional, facilitando a coleta de informacBes em todo o ciclo de vida do projeto,
também foram entrevistados outros dois participantes do projeto, a gerente de RH e a
supervisora de operacdo da planta transferida, as duas profissionais interagiram em
perspectivas diferentes no projeto, enquanto a gerente de RH participou do comité de projeto,
com fungdes consultivas e de orientacdo, a supervisora de operacdo participou na execucgado
das atividades planejadas do projeto. Na Tabela 2 sdo apresentados os entrevistados e
informacBes principais do perfil. As respostas das entrevistas foram confrontadas com os
documentos do projeto, validando as informacg6es coletadas.

Conforme serad detalhado no item 5 (tipo de intervencdo e mecanismo adotados), o
gerente de projeto, na fase de planejamento, agrupou as atividades previstas do projeto em
trés frentes: Pessoas, Tecnologia e Processos. As frentes foram consideradas como a forma
mais apropriada para reunir as atividades com responsabilidades e prazos definidos,
facilitando o monitoramento e controle do projeto. A andlise dos resultados foram
confrontando com o referencial tedrico levantado para identificar evidéncias de acles e
comportamentos em projetos de sucesso.

Tabela 2
Entrevistados na pesquisa e perfil social, profissional e educacional
Entrevistados Cargo; formacdo; tempo de formado; idade
Pesquisador participante  Gerente de Operacdes e G. de Projeto; Eng. Mecénico; 20 anos; 45 anos.
Entrevistado A Gerente de RH; Psicéloga; 23 anos; 48 anos.
Entrevistado B Supervisora de Op.; Administradora; 18 anos; 43 anos.

4. Resultados

4.1.  Caracterizacdo da organizacao

A organizacdo, objeto deste estudo, € uma entidade de classe com proximo de 600
funcionarios e mais de 80 anos de existéncia. Ela fornece uma gama de servicos e produtos
voltados para agilizar e facilitar as atividades profissionais dos seus clientes e obtém
faturamento principalmente por assinatura anual realizada por seus clientes, contava com mais
de 90 mil clientes, sendo seu principal produto produzido na planta pesquisada. A organizagéo
tem duas plantas na capital de Sdo Paulo e trés filias no estado de S&o Paulo e Distrito
Federal. Sua principal operacao, analise deste estudo, possui mais de 300 funcionarios, conta
como estrutura organizacional um gerente de operacOes responsavel pela planta, reportando-
se ao superintendente, com responsabilidades sobre as areas de operacdo, suporte de Tl e
manutencdo. A gestdo de projetos é realizada por demanda, sem uma area dedicada para
coordenacdo das agdes. A mudanca da planta fazia parte de um planejamento de
modernizacéo e reestruturacdo em tecnologia e de processos que a operacao vinha sofrendo.
4.2.  Caracterizagdo do projeto/problema analisado
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Os investimentos realizados em tecnologia e processos na operagao geraram demandas
de adequacdo da infraestrutura da planta a custos proibitivos, segundo a opinido dos
entrevistados, com investimentos ndo apenas nas &reas dedicadas para a operacdo, mas
também em todas as areas de suporte e auxiliares prediais. A transferéncia da operacdo para
outra sede da empresa foi considerada pelos entrevistados com uma alternativa atraente,
mesmo sendo necessarios investimentos na infraestrutura para recepcao da operacdo na outra
planta, pois, aproveitaria a sinergia das areas de suporte a operacdo (areas de RH,
departamento pessoal, seguranca patrimonial, telefonia, manutencédo, limpeza, entre outras) ja
existentes na planta destino e ainda contaria com a possibilidade de utilizar o prédio ocupado
em fonte de receita com sua locagéo, ou sua venda, no mercado imobilidrio. Para garantir uma
gestdo de projetos adequada, houve a estruturacdo de um comité de gestdo de projeto
formado pelo Superintendente da empresa, Gerente de RH, Gerente de OperacOes e Gerente
Administrativo que tinha como principais objetivos: analisar a execucdo das atividades
previstas para a mudanca, deliberar sobre decisGes necesséarias para atender o cronograma
estabelecido no planejamento, o custo e escopo do projeto, e zelar para que a mudanca ndo
impactasse negativamente aos principais stakeholders envolvidos: usuérios do servigo e
colaboradores transferidos para outra planta, considerando, assim, que 0s usuarios do servico
e colaboradores pertencentes ao grupo de influéncia com base da forcga utilitaria, isto €, que
detém os recursos financeiros e materiais respectivamente (Mitchell et al., 1997).

O gerente de operagOes assumiu a geréncia do projeto, cabendo a ele relatar o
andamento do projeto em reunifes periddicas, enquanto durou o projeto, e com autonomia
para tomada de acdes para garantir o sucesso do projeto, conforme definido por Shenhar &
Dvir (2010) para a gestdo de projetos, sendo balizado em cinco metas a cumprir: (1) prazo de
mudanca previsto de até cinco meses; (2) custo até o limite orcado e aprovado pela diretoria;
(3) escopo aprovado, com a transferéncia completa, em condi¢des operacionais na nova planta
e liberacdo da planta antiga; (4) sem impacto aos inscritos, sem atrasos na entrega, ou entrega
parciais, dos servicos; (5) facil adaptacdo dos colaboradores transferidos, avaliado de forma
indireta por meio de dois indicadores: primeiro indicador foi a pesquisa de satisfacdo com o0s
colaboradores sobre a mudanca, sendo a meta maior que 90% entre totalmente satisfeito e
satisfeito com a mudanca, e 0 segundo indicador a quantidade de desligamentos espontaneos,
em decorréncia da mudanca, com meta sendo menor que dez funcionarios.

Havia pelos entrevistados a preocupacao, desde inicio do projeto, quanto a adaptacao
dos colaboradores a nova planta, pois, aléem do proprio impacto no deslocamento dos
funcionarios e ajustes de conducdo e transporte, a area de operacdes transferida tinha como
perfil a informalidade no tratamento, enquanto que os funcionarios que trabalhavam na outra
planta, além de perfil formal, construiram uma imagem da &rea de opera¢fes como uma
“outra” empresa, ndo pertencente a organizacdo que elas faziam parte, essa segregacdao, como
relataram os entrevistados, era nitida em situacdes como festas de confraternizagdo de fim de
ano, em que era possivel verificar as concentraces dos grupos. Se por um lado a mudanca era
a oportunidade vista pelos entrevistados como integradora entre os colaboradores das duas
plantas, por outro lado, o desafio de integracdo poderia comprometer o sucesso do projeto.

4.3. Tipo de intervengédo e mecanismo adotados

As atividades previstas no projeto de mudanga foram agrupadas em trés grandes
frentes pelo gerente do projeto: Pessoas, Tecnologia e Processos, conforme explicado no item
3 (Método da producdo técnica). Quanto as atividades previstas em pessoas, foram elencadas
vinte tarefas com foco em garantir os objetivos previstos relacionados aos colaboradores
(stakeholders), indo ao encontro ao que foi pesquisado por Choi (2011) de gerar aos
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stakeholders os sensos de: prontiddo da mudanca; compromisso para mudanca e abertura para
mudanca. As acdes continham desde visitas de pequenos grupos de funcionarios da operacéo
na nova localizacédo, ainda durante a preparacao do local para instalagcdo e tendo como guia 0s
funcionarios da propria planta, passando por entrevista individual ou em pequenos grupos
para levantar as impressoes e opinides da mudanca, visando reduzir a resisténcia a mudanca e
rapida adaptacdo ao novo ambiente.

Acbes de comunicagdo foram planejadas para que os funcionarios soubessem
semanalmente o status da mudanca, o esforco de construir e manter uma comunicacao
eficiente com stakeholders também foi destacado por Choi (2011) como uma importante
ferramenta para a gestdo dos stakeholders. Murais com fotos e depoimentos dos funcionarios
que visitaram a nova planta tinham como objetivo dar conta da evolucdo da preparacdo da
nova planta e apresentacdo dos depoimentos colhidos. Amostras das novas estacdes de
trabalho adquiridas foram colocadas para que os funcionarios tivessem contado com elas
antes de chegar a nova planta.

4.4. Resultados obtidos e analise

Além de cumprir as medidas consideradas tradicionais de desempenho de projeto,
também foram atingidas as metas que estendem o campo associado a gestdo de stakeholders,
indo ao encontro do que foi apresentado por Hornstein (2015) sobre a gestdo do ambiente
organizacional. A respeito das metas de desempenho: prazo de mudanca previsto de até cinco
meses, ocorreu em quatro meses; atendimento ao custo or¢ado e aprovado por diretoria;
atendimento ao escopo previsto, com a transferéncia completa, em condic¢des operacionais na
nova planta e liberacdo da planta antiga. Com relacdo as metas associadas a gestdo de
stakeholders definidos pela organizacdo, foram atendidos conforme se segue: (1) sem impacto
aos inscritos, sem atrasos na entrega, ou entrega parciais, dos servigos, sem ocorréncia ou
reclamacdo postada nos canais de atendimento relacionada a prejuizo que algum cliente tenha
sofrido com a mudanca; (2) facil adaptacdo dos colaboradores transferidos, avaliado de forma
indireta por meio de dois indicadores: primeiro indicador foi a pesquisa de satisfacdo com 0s
colaboradores sobre a mudanca, sendo a meta maior que 90% entre totalmente satisfeito e
satisfeito com a mudanca, essa meta também foi atingida, os colaboradores entrevistados,
95% do quadro, responderam de acordo com a escala: insatisfeito — 2%, pouco satisfeito —
5%, satisfeito — 80%, e totalmente satisfeito — 13%. O segundo indicador utilizado para
avaliacdo da adaptacdo foi a quantidade de desligamentos espontaneos, em decorréncia da
mudanca, com meta sendo menor que dez funcionarios e ocorreu apenas um desligamento
espontaneo. Contribuiu positivamente para o sucesso do projeto o time de projeto ter
estabelecido uma gestdo de comunicacdo com os principais stakeholders, inclusive sendo uma
recomendacdo passada por Bourne & Walker (2005b) como fator critico de sucesso em
projetos. O time de projeto considerou varias formas para obter as expectativas e as
necessidades dos stakeholders, com revisdo periodica delas, como por exemplo: visitas
monitoradas a nova planta, instalacdo de amostras das estacOes de trabalho para apreciagéo e
comentarios dos colaboradores, reunides com pequenos grupos organizados pelo RH para
esclarecer davidas e recolher sugestdes, instalacdo de mural com comunicagdo do avango das
obras de preparacdo e atualizado semanalmente. Na Tabela 3, de forma sintética, sdo
relacionados o referencial tedrico com as evidéncias identificadas na pesquisa documental e
entrevistas realizadas.
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Quadro comparativo referencial tedrico e evidéncias identificadas
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Encontrado em pesquisa do
referencial tedrico
(Etapa 2 do roteiro metodoldgico)

Autores

Coletado em pesquisa
documental e em entrevistas
(Etapa 3 do roteiro metodoldgico)

Os autores argumentam que o papel do
gerente de projeto é, entre outras
responsabilidades, estabelecer o
equilibrio entre as partes interessadas

Cicmil, Williams,
Thomas & Hodgson
(2006)

O time de projeto fez a gestdo das
diferentes necessidades dos principais
stakeholders em todo ciclo de vida do
projeto, conforme coletado em atas
de reunides e documentos do projeto.

O autor defende que impacta no sucesso
do projeto a forma com que a mudanca
é gerenciada

Hornstein (2015)

Os entrevistados destacaram que
contribuiram para o sucesso no
projeto a inclusdo de atividades
especificas orientadas para aumentar
0 engajamento dos principais
stakeholders (por exemplo: visitas
regulares a nova planta e reunides
para informar o avango do projeto e
coletar percepcdes sobre a mudancga).

Os autores apresentam a definicdo da
forga utilitaria, quando o poder exercido
pelos stakeholders é baseado em
dominio sobre recursos, e que pode
impactar no sucesso ou fracasso de um
projeto.

Mitchell, Agle, &
Wood (1997)

O poder exercido pelos principais
stakeholders do projeto pode ser
classificado como forga utilitaria, ao
exercer dominio sobre os recursos
(no caso dos funcionérios afetados
com a mudancga, o dominio dos
recursos de mao de obra, e recursos
financeiros, no caso da diretoria da
empresa). A gestdo de suas
necessidades foi considerada como
fundamental para o sucesso do
projeto, segundo as percepcdes dos
entrevistados.

Os autores apresentam que eventuais
desastres podem ser evitados, quando o
gerente de projeto tem a credibilidade
estabelecida com os principais
stakeholders.

Bourne e Walker
(2005a)

Os entrevistados destacaram que 0s
projetos implementados
anteriormente para modernizacéo da
operacao contribuiram para fornecer
credibilidade ao gerente de projeto
para a mudanca de planta.

O autor defende que a manutencdo de
uma comunicacao eficiente com

stakeholders aumenta a probabilidade de

sucesso do projeto

Choi (2011)

Com o plano de comunicagdo e de
identificacdo de necessidades
estabelecidos e mantido em todo
ciclo de vida do projeto, os
stakeholders sentiram-se proximos as
decisBes do projeto, conforme
destacado pelos entrevistados,
contribuindo para o engajamento dos
stakeholders.

5. Concluséo

Este trabalho relaciona o envolvimento dos principais stakeholders como um dos
fatores de sucesso do projeto. Mesmo cumprindo o que se chama de triangulo de ferro
(escopo, custo e prazo, a ma gestdo dos stakeholders poder levar ao insucesso do projeto.
Segundo Levasseur (2010), 2/3 dos projetos fracassam por razdes ndo técnicas, justificando o
tema de importancia académica. A gestdo de projetos aplicada na mudanca de planta forneceu
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bases necessarias para planejar, executar e monitorar as atividades previstas, com uma gestdo
de comunicacdo proxima capaz de fornecer informacdes aos principais interessados sobre o
andamento do projeto. O time de projeto estabeleceu a¢des para que o projeto tivesse maior
chance de sucesso ao procurar atender metas tanto de desempenho do projeto (custo, prazo e
escopo), como também metas relacionadas ao impacto sobre os principais stakeholders do
projeto (perda de pessoas ou insatisfagio com a mudanga). Projeto é reconhecido por ser
multidimensional, tanto com medidas de desempenho tradicional como a “dimensao pessoas”.
Com as acOes tomadas pelo gerente de projeto para que os principais stakeholders fossem
envolvidos em todas as fases do projeto e também comunicados sobre o avanco, aliado ao
historico recente de projetos bem-sucedidos na visdo dos principais envolvidos no projeto,
estabeleceu-se uma relacdo de credibilidade dos principais stakeholders com o time de
projeto, permitindo a antecipacdo e a gestéo facilitada de eventuais problemas, naturais em
qualquer projeto deste porte.

Uma limitacdo desta pesquisa foi desconsiderar o ambiente anterior & mudanca, pois,
conforme Choi (2011), o clima organizacional tem fator decisivo para o sucesso de projetos e
um bom clima anterior poderia ter estabelecido a credibilidade necessaria para que o projeto
tivesse éxito. Para propostas de estudos futuros, seria recomendavel analisar empresas que
n&o obtiveram sucesso em seus projetos de mudanca e estudar como foi conduzida a gestéo de
stakeholders.
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