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Gerenciamento de Stakeholders como mecanismo-chave para o sucesso em projetos
complexos de consultoria tecnologica

1. INTRODUCAO

A consultoria de Tecnologia da Informacao (T1) se destaca como um importante servico
que visa auxiliar as organiza¢des na identificacdo, implementacdo e otimizagdao de solucdes
tecnoldgicas, e desempenham um papel fundamental na era digital atual (Santos et al, 2022),
impulsionando a inovagdo, o crescimento e a eficiéncia das organiza¢des em todo o mundo
(Zhao et al, 2020). A medida que as empresas enfrentam desafios globais cada vez mais
complexos, a necessidade de especializacao técnica e orientagcdo estratégica se torna essencial
para alcangar o sucesso de um projeto de TI (Malik, et al, 2018).

Um projeto de TI (implantacdo de um software, utilizagdo de novas ferramentas) pode
ser abrangente e complexo, envolvendo uma ampla gama de atividades, desde a andlise de
requisitos e a avaliacdo de processos existentes até a definicao de estratégias de implementagao
e o suporte continuo pos-implantacdo (Santos et al, 2022). Esses projetos podem incluir a
integracdo de novos sistemas, a migracdo para a nuvem, a transformacdo digital, a seguranca
da informacgdo, a andlise de dados, entre outros. Diante disto, projetos desta natureza envolvem
equipes multidisciplinares de consultores especializados que colaboram com os principais
stakeholders, que vao desde executivos, gerentes de TI e especialistas de negdcios, para abordar
desafios especificos e alcangar resultados-chave e duradouros (Bjorvatn e Wald, 2018;
Fernandez et al, 2018).

A complexidade desses projetos reside em diversos aspectos, como a necessidade de
compreender e alinhar tecnologias e processos existentes, lidar com restricdes de or¢amento e
prazos, gerenciar riscos e garantir a adocao efetiva das solucdes requiridas pelos usudrios finais
(Azenha et al, 2021). Para lidar com essa complexidade, as empresas de consultoria de
tecnologia da informacdo podem empregar abordagens estruturadas de gerenciamento de
projetos, como o uso de metodologias dgeis ou tradicionais, dependendo das necessidades e do
contexto do projeto (Matovic, 2020). Uma definicdo que merece destaque € a de sucesso de
projetos, considerada como a satisfacdo dos grupos envolvidos e a efetividade dos requisitos
técnicos, bem como, o desempenho técnico, eficiéncia de execucao, crescimento profissional,
competéncia na fabricacdo e desempenho do negécio (Ika, 2009).

Assim, o presente artigo buscou analisar “Como aumentar as chances de sucesso na
entrega de projetos de consultoria de TI em cendrios complexos e globais por meio do
gerenciamento adequado dos stakeholders?” Em particular, explorou como um envolvimento
efetivo com stakeholders e seus requisitos impacta a assertividade do projeto final (sucesso do
projeto). O projeto se baseou na teoria dos stakeholders, que identifica a troca de valor entre os
diferentes atores de uma relacao de valor, somada a uma discussdo tedrica sobre a abordagem
de projetos ageis. O trabalho foi baseado em um estudo de caso qualitativo, no qual analisou o
gerenciamento de stakeholders em um projeto de implantacdo tecnoldgica realizado por uma
empresa de consultoria de TI para uma renomada fabricante de pneus global, com presenca
significativa na inddstria automotiva.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Abordagens de gerenciamento de projetos baseadas em uma racionalidade linear e
unitarista ainda sdo comuns em grandes projetos de tecnologia (Boonstra et al, 2017). As
abordagens racionais lineares veem o0s projetos como uma série consecutiva de atividades
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dirigidas e planejadas que levam a resultados predeterminados. Argumenta-se, portanto, que a
complexidade de grandes projetos requer abordagens pluralistas que reconhecem troca de
crengas, valores e interesses entre as partes interessadas, principalmente os requisitantes.

A teoria dos stakeholders (TS) € a lente tedrica proposta para apoiar esta discussido. A
TS foi escolhida com base em parte de suas ideias-chave que incluem o reconhecimento de que
as empresas nao sao atores isolados, que cada stakeholder que esta envolvido com a empresa
influencia e € influenciado pelas acdes da empresa; e a crenga de que a principal tarefa dos
gestores € criar valor para as partes interessadas, onde multiplos interesses precisam ser
considerados simultaneamente. Na literatura de gerenciamento de projetos, ¢ comumente aceito
que as partes interessadas sao a chave para o sucesso do projeto.

Assim, o objetivo deste artigo é compreender de que modo € possivel estabelecer um
gerenciamento eficaz para alcance de sucesso do projeto alinhando as expectativas dos
stakeholders com as metas organizacionais em projetos de TI. Este estudo contribui para a
literatura de gerenciamento de projetos ao propor um framework para o gerenciamento de
stakeholders em grandes projetos de tecnologia e ao explicar as pontes entre uma perspectiva
agil e o gerenciamento das partes interessadas (Aragonés-Beltran et al, 2017; Bhatt e Singh,
2020; Tampio et al, 2022). Também contribuird para que a teoria das partes interessadas seja
aplicada em estudos de gerenciamento de projetos mais aprofundados por meio da discussdao
possiveis trade-offs realizados pelos stakeholders em projetos complexos com base na deteng¢do
de poder.

3. REFERENCIAL TEORICO

3.1. Teoria dos Stakeholders e 0 enquadramento desses atores em Gestao de Projetos

A Teoria dos Stakeholders (ST) tem como ideias bdsicas o entendimento de que as
empresas nao sdo atores isolados, que qualquer grupo ou individuo que faz parte de uma rede
afeta e € afetado pelas iniciativas da empresa e essa € a definicdo de uma organizagdo (ver figura
1). Também faz parte das ideias-chave que o objetivo dos gestores € criar valor para as partes
interessadas onde multiplos interesses precisam ser considerados e alinhados simultaneamente.
A ST também tem como intrinseca a ideia de que as decisdes éticas ndo estdo isoladas ou
separadas das decisdes relacionadas a criacdo de valor, e as organizagdes sdo construidas em
torno de propdsitos comuns que vao além do lucro e nos quais os stakeholders cooperam
(Freeman et al, 2010; Freeman & Reed, 1983; Littau et al, 2010).

O gerenciamento de stakeholders € uma das dez &dreas de conhecimento do
gerenciamento de projetos. De acordo com o PMI (Project Management Institut), na 7* edi¢do
do Guia PMBOK (2021), stakeholders sdo individuos, grupos ou organizacdes que podem ser
impactados, influenciar ou ter interesse no resultado de um projeto, programa ou portfélio.

Segundo o guia PMBOK (2021), os stakeholders podem mudar com a natureza e
desenvolvimento do projeto, exercendo papel de fornecedores, clientes, usudrios finais,
agéncias regulatdrias e outros. Para empresas de consultoria em tecnologia, que desempenham
um papel fundamental no fornecimento de solugdes eficientes para organiza¢des em todo o
mundo (Santos et al, 2022), € essencial levar em consideracdo a participacao significativa dos
stakeholders (Freeman, 2010) especialmente em projetos de longo prazo envolvendo empresas
multinacionais. Nota-se que quanto mais elevada for a complexidade do projeto, maior devera
ser a gestdo de stakeholders para alcancgar os resultados esperados (Bjorvatn e Wald, 2018;
Nguyen, 2018). Casos de projetos falhos evidenciam a importancia dessa gestdo ser eficiente
(Fernandez, 2017).



3.2. Gestdo de Projetos Ageis e o Principio de Interacao

A abordagem 4gil € um conjunto de principios e préticas que visa aprimorar a maneira
como as equipes de desenvolvimento de software e projetos lidam com a complexidade e a
incerteza (Hobbs e Petit, 2017). No contexto 4gil, o foco estd na entrega de valor continua e na
adaptacdo aos desafios em vez de seguir um plano fixo. Em vez de esperar até o final do projeto
para apresentar resultados, as equipes dgeis dividem o trabalho em iteracdes menores (Santo e
Carvalho, 2021). A ideia central é promover a colaboracdo, a flexibilidade e a entrega de valor
continua, permitindo que as organizacdes se adaptem mais rapidamente as demandas do
mercado e alcancem melhores resultados (Lalic et al, 2022). Os principios dgeis, estabelecidos
no Manifesto Agil, incluem 4 dimensdes (Figura 1).

Individuos e interacoes

Software em funcionamento

Colaboragdo com Cliente

Resposta a mudanca

Figura 1 — Principios Ageis
Elaborado pelos Autores

Assim, para estudar o gerenciamento de stakeholders em projetos de TI, serd
incorporado o “Manifesto Agil” de 2001 que enfatiza a importincia da colaboragao,
comunicacdo e adaptacdo, esses principios dgeis serdo adotados no projeto de TI internacional
devido ao nivel de poder mais forte dos stakeholders. Para complementar essa abordagem,
também serd utilizado os conceitos promovidos pelo “Gerenciamento dos Stakeholders” do
Guia PMBOK , 7% edi¢do, por oferecer uma abordagem sistematica e reconhecida mundialmente
para a identificacdo, compreensdo, andlise, priorizacdo, engajamento € monitoramento dos
stakeholders ao longo do ciclo de vida do projeto. De acordo com Matovic (2020), a
combinacdo dessas duas abordagens pode garantir um gerenciamento de stakeholders mais
holistico e flexivel.

A importancia do tema advém do contexto de interacdo de stakeholders, uma vez que
eles podem vir de diferentes culturas ou posi¢des geograficas, adicionando complexidade aos
projetos (Barrow, 2017), mas também podem trazer especificidades valiosas para o produto
(Bourne e Walker, 2005). Dessa forma, o gerenciamento de stakeholders desempenha um papel
critico no desenvolvimento de projetos complexos, sendo um fator chave de sucesso, (Beringer,
2012). O estudo apresentado busca fornecer técnicas e insights para gerentes de projetos diante
de desafios semelhantes, para aumentar a satisfacdo das expectativas e minimizar tensoes.



4. METODOLOGIA

O estudo se baseia na intersecdo das melhores praticas descritas no Guia PMBOK,
aliada ao enfoque Agil, devido a natureza multinacional do projeto de consultoria tecnoldgica,
que envolve uma interacao intensa com os stakeholders. Nesse sentido, a pesquisa se deparou
com trés questdes cruciais.

A primeira questdo envolveu a andlise da complexidade no processo de defini¢do dos
stakeholders, juntamente com a identificacdo de riscos decorrentes de mudancgas no ciclo de
vida do projeto e a elaboracdo de estratégias para mitigar seus impactos.

A segunda questdo foi o levantamento das competéncias técnicas e habilidades
necessdarias para implementacdo do projeto, lidando com a diversidade cultural em equipes
globais, visando minimizar conflitos nesse contexto.

Por fim, a terceira questdo constituiu na avaliagdo de como o engajamento e a motivacao
dos project owners, também chamados de agentes da mudanca, influenciam nas entregas ao
longo do projeto e demais resultados.

Diante disso, o estudo foi estruturado em:

e Contextualizacdo da literatura especializada em gerenciamento de stakeholders para
trazer o melhor approach existente nos frameworks para o contexto de projetos
internacionais complexos de consultorias de TI.

e Estudo qualitativo, com estratégia de case study (Yin, 2014), e abordagem abdutiva por
adotar modelos pré-estabelecidos da literatura, mas sem uma légica do positivismo
classico, mas se baseando nestes conceitos, temas e abordagens para o desenvolvimento
da pesquisa (Saunders et al, 2019)

e Entrevistas semiestruturadas como instrumento de coleta de dados, na busca de mais
detalhes sobre o fendmeno e aumentando a compreensao sobre o assunto.

e O caso diz respeito ao gerenciamento de um stakeholder realizado por uma empresa de
consultoria de Tecnologia da Informacao, cujo requisitante do projeto € uma empresa
multinacional. O caso foi escolhido por razdes préticas e tedricas, configurando-se uma
amostra proposital (Morgan, 2020). Teoricamente, o caso permite uma observagdo clara
do fendmeno e as relacdes com os construtos investigados. Assim, houve a selecdo de
uma multinacional do setor automotivo (stakeholder) que estava contratando a
consultoria de TI para o projeto de implementacdo de um sistema de software. O
objetivo principal dessa fase foi compreender as caracteristicas do gerenciamento
realizado pelos agentes envolvidos, desse modo, a unidade de andlise do estudo € a diade
estabelecida entre a empresa multinacional e os diversos stakeholders internos e
externos ao projeto.

e Portanto, usamos uma abordagem de elaboragdo de teoria porque “o contexto ndo ¢
conhecido o suficiente para obter premissas suficientemente detalhadas que possam ser
usadas em conjunto com a teoria geral para deduzir hipdteses testaveis” (Ketokivi &
Choi, 2014, p. 236)

e A andlise dos dados centrou-se no contetido dos dados por meio da codificacdo (Gioia
et al, 2012). A andlise dos cédigos que pertencem ao mesmo fendmeno foi agrupada
para formar grandes categorias ou dominios. Os dominios, interpretados a partir dos
dados, foram confrontados com a teoria para construir uma explicagdo tedrica em
termos de conceito, propriedades e dimensdes

e Andlise dos dados coletados dardo suporte para compreender a relacdo entre i) o
gerenciamento de stakeholders aplicado pelas empresas de consultoria e ii) a influéncia
dessa gestdo ao longo de todo o ciclo do projeto, desde sua concepgdo até a entrega
final.
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Os entrevistados sdo representantes da consultoria de TI (prestadora de servicos) e da
empresa multinacional (contratante do servigo/stakeholder). Enquanto a consultoria tecnoldgica
traz a visdo sobre as praticas adotadas na gestdo, a empresa multinacional fornece uma andlise
sobre como podem influenciar e participar desse processo de gerenciamento. As entrevistas
foram autorizadas pelos entrevistados, havendo consentimento de coleta das informacdes por
meio de concordancia ao “Termo de consentimento”, que apresenta a forma de tratamento de
dados para pesquisa (vide Apéndice) e o contetido dessas entrevistas foi registrado por meio de
anotacdes, formuldrios e gravagdes. Com o material empirico coletado foi realizada a
transcricdo das entrevistas em sua totalidade utilizando como ferramenta o VB-AUDIO
VIRTUAL CABLE e o software MAXQDA para o levantamento da andlise qualitativa.

As tabelas 1 e 2 sobre os “Dados gerais dos entrevistados” apresentam informagdes
relevantes sobre o perfil e experiéncia dos participantes das entrevistas conduzidas neste estudo.
Cada entrevistado é representado por seu cargo nas respectivas empresas e suas funcdes
especificas no projeto em andlise. Além disso, foram registrados o tempo de experiéncia do
entrevistado na empresa, em anos, e a duracdo da entrevista realizada com cada um deles.

Tabela 1: Dados gerais dos entrevistados — Consultoria (prestadora de servigo)

(continua)
Entrevistados Cargo na Funcdo no Tempo de Duracao da
empresa projeto empresa entrevista
(Anos)
Entrevista 1 Gerente Lider de frente 11 01h 25min
da area de
Procurement
Entrevista 2 Gerente Lider de 16 01h 10min
Contas a
Pagar
Entrevista 3 Consultor Consultor da 5 01h O0Omin
SAP moédulo éareade
Material Purchase
management
(MM)
Entrevista 4 Gerente de Gerente de 5 01h 30min
Comunicagdo  Comunicacio
Tabela 1: Dados gerais dos entrevistados — Consultoria (prestadora de servigo)
(conclusao)
Entrevistados Cargo na Funcao no Tempo de Duracdo da
empresa projeto empresa entrevista
(Anos)
Entrevista 5 Diretora na Lider de 18 01h 20min
area da Change
Consultoria de  Management
Talentos e
Organizagdes



Entrevista 6 Gerente Solution 5 01h 40min
Sénior Architect,
Delivery Lead
Total - - 60 08h 05min
Fonte: Dados formulados a partir das entrevistas - maio de 2023
Tabela 2: Dados gerais dos Stakeholders — Multinacional (contratante do servico)
Entrevistados Cargo na Funcdo no Tempo de Duragdo da
empresa projeto empresa entrevista
(Anos)
Entrevista 1 Supervisora de Project Owner 13 15 min
Compras LAS -
(Latina Representando
América) Brasil
Entrevista 2 Analista de Analista 2 9 min
Planejamento  Funcional da
area de
Manufacturing
Resource
Planning
(MRP)
Entrevista 3 Comprador SME da é&rea 7 10 min
Sénior de Purchase
Entrevista 4 Analista de SME 6 12 min
Sistemas Developer
Sénior (ABAP)
Entrevista 5 Especialista Business 6 12 min
em Controles Analyst
Internos
Total - - 34 58 min

Fonte: Dados formulados a partir das entrevistas - maio de 2023

As transcricdes foram importadas para o software e organizadas em dois conjuntos de
pastas, o primeiro conjunto referente as seis entrevistas com a consultoria e o segundo conjunto
com as outras cinco entrevistas com os stakeholders. Para cada uma delas, foi aplicado o
processo de codificagdo com estrutura hierdrquica e uso de cores para facilitar a visualizagdo,
com isso obtiveram-se highlights de

e quem sdo os agentes de mudancas e influenciadores dentro do projeto;

® 0 qué é necessdrio (técnicas e skills) para gerenciamento dos projetos; e

® como essa gestdo impacta de forma positiva ou negativa o prazo, orcamento e
qualidade de cada projeto.

Ap6s o término da codificacao iniciou-se a andlise dos dados, utilizando a estratégia de
Templates Alternativos (Langley, 1999), estruturando-os em Diagrama de Ishikawa para trazer
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uma visao geral de acdo e reacdo do gerenciamento realizados pelos stakeholders e uma tabela
sintese das informagdes obtidas nas entrevistas diante do framework. Esta estratégia fornece
um meio poderoso de derivar insights de um unico caso porque fornece diferentes
interpretacdes tedricas (Langley, 1999)

5. ANALISE DOS RESULTADOS
5.1. O contexto do caso

O caso estudado diz respeito a um projeto que foi executado por uma empresa prestadora
de servicos de consultoria em TI para uma renomada fabricante de pneus com atuacdo global,
na qual possui presenca significativa na inddstria automotiva (requisitante do projeto). O
projeto trata-se da implementacdo de um sistema de software de alto renome no ambito global
e é designado principalmente para grandes empresas. Na multinacional requisitante, o projeto
¢ alimentado por bases de dados mantidas por equipes de paises distintos da empresa
requisitante do projeto, do qual incorpora requisi¢cdes de pessoas responsdveis por sistemas
legados, programadores, gerentes e diretores, SMEs, Project Office (POs), entre outros,
presentes em paises como Estados Unidos e Brasil, demonstrando alto nivel de complexidade
para a implantacdo.

A multinacional decidiu realizar essa transformacao tanto na parte de negdcio quanto na
transformacdo digital devido a desintegracdo de bases globais com sistemas diferentes e
operacoes de maneiras diversas, o que resultava em uma falta de gestdo unificada e global nos
dois aspectos além de dificuldades operacionais.

Diante dessa situagdo, a multinacional optou por integrar e unificar as operacoes
tecnoldgicas e processuais em todas as suas plantas globais. A estratégia adotada consistiu em
estabelecer um template de processo global que pudesse ser aplicado em todas as plantas da
regido, com algumas especificidades locais, mas mantendo o nucleo do processo consistente
em todas elas.

A implantacdo do software pela propria multinacional de pneus ndo era uma opg¢ao
vidvel, mesmo possuindo uma equipe interna de tecnologia da informacao, porque a integragao
de todos os sistemas da multinacional exigiria um conhecimento amplo dos processos e das
operacdes do negdcio, bem como uma familiaridade profunda com o software em questao.
Entre os principais problemas identificados, destacaram-se: (i) a necessidade de modernizar um
sistema utilizado ha mais de 15 anos; (i1) o objetivo de aumentar a seguranca da informagao;
(ii1) a busca por uma ferramenta global e unificada dentro da multinacional; (iv) a compreensao
de que um projeto dessa magnitude requer muitas pessoas dedicadas exclusivamente a sua
implementacgdo; (v) a busca pela otimizacao dos processos e operacgdes; (vi) integracdo de varios
outros sistemas satélites e (vi) a transformacdo digital com o uso da nuvem, servigos web
escaldveis (EWS) e migracdo dos bancos de dados para a nuvem.

Assim, foi requerida a contratagdo da empresa de consultoria de T, visando alcancar o
sucesso no projeto por meio das necessidades e particularidades da multinacional, bem como
dos requisitos demandados pelos diferentes atores (stakeholders) envolvidos, de modo a
permitir o planejamento e alinhamento estratégico.

O projeto, iniciado em maio de 2021 e concluido em julho de 2023, teve suas primeiras
interagdes por meio virtual devido a COVID-19, utilizando a ferramenta Microsoft Teams.
Durante essas interagdes, as reunides ocorriam com as cameras ligadas, com o objetivo de
estabelecer familiaridade entre os stakeholders do projeto. Cada membro das equipes, tanto da
consultoria quanto da multinacional, fazia uma breve apresentacdo profissional e pessoal,
permitindo uma melhor compreensido mutua. Além disso, foram agendadas dinamicas virtuais



para promover uma maior aproximagao entre as partes envolvidas e diversos workshops foram
realizados para apresentar a proposta do projeto e levantar os requisitos necessarios.

5.2. Apresentacio e Discussao dos Resultados

A andlise das entrevistas realizadas com essa multinacional possibilitou a construg¢do de
duas andlises no formato de diagrama de Ishikawa, revelando, dessa forma, a relacao entre os
temas abordados.

Para melhor clareza dos resultados obtidos a sec@o de resultados foi dividida em quatro
subtopicos, a partir do nivel superior do diagrama representado na “Figura 27, evidenciando a
visdo geral de como os frameworks, Principio do Manifesto Agil e GUIA PMBOK, estio
relacionados como fatores (causas) para a contribui¢ao nos resultados (efeito).

Individuos e Responder a
interacdes mudancas
Identificar Identificar
Compreender Compreender
Guia PMBOK . & analisar Guia PMBOK | & analisar
Engajar e Engajar e
monitorar monitorar
Sucesso do
Projeto
Identificar Compreender
Compreender Guia PMBOK SAnGkEor
Guia PMBOK. © analisar Engajar e
m monitorar
Engajar e Software em
monitorar funcionamento

Colaboracao
com Cliente

Figura 2: Sintese das entrevistas x Frameworks
Fonte: Elaborado pela autora 2023

a) Sucesso do projeto -> Individuos e Interacoes

Identificar: foi a etapa inicial e primordial pela consultoria, pois nela houve o
mapeamento das pessoas, 6rgdos reguladores e governamentais relevantes para a finalidade do
projeto. Caso houvesse uma identifica¢do falha ou a inclusdo de novos integrantes ao longo do
projeto, o processo de identificacdo era reiniciado. Esse mapeamento foi documentado no
escopo do projeto, planilha e apresentacdo de slides sendo compartilhado via sharepoint para
os integrantes do projeto (consultoria e multinacional). O documento contemplou

1) stakeholders externos como Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos
Recursos Naturais Renovdveis (IBAMA), Environmental Protection Agency
(EPA), Agéncias regulatorias, entidades governamentais como Internal Revenue
Service (IRS) e Ministérios, além de outras entidades; e

11) stakeholders internos que tinham acdo direta no projeto, considerando pessoas
com skills interpessoais para atuarem como influenciadores, bem como
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individuos com conhecimento do negécio e dos processos da empresa,
abrangendo diferentes niveis hierdrquicos.

Compreender e analisar: apds a fase de identificacio, a etapa de compreensao e andlise
foi conduzida por meio de entrevistas pessoais ou online, em que as cameras eram abertas para
captar o comportamento e perfil de funcionamento de cada stakeholder. Essas informagdes
foram registradas e utilizadas para construir um registro detalhado no formato de planilha. Na
planilha, foram incluidas informacdes pessoais, como preferéncias de comunicacao, principais
interacOes com outras dreas do projeto, niveis hierdrquicos, riscos decorrentes da transi¢ao do
estado atual para o estado desejado, maturidade para assumir lideranca, desafios e expectativas
em relacdo ao projeto. Além disso, foi analisado se o individuo em questao seria um beneficidrio
direto, neutro ou sofreria perdas apds a implementacdo do projeto.

Priorizar: foi levado em considera¢do o grau de poder e influéncia que cada stakeholder
possuia em relagdo a cada fase do projeto, e as demandas e priorizacdes foram registradas no
Azure DevOps (ADO) para gerenciamento. Essa andlise buscou identificar quais stakeholders
tinham maior capacidade de impactar o resultado e direcionar recursos e esforcos de forma
adequada. Foi realizado uma avaliacdo do envolvimento e da participa¢do ativa de cada
individuo, levando em conta sua posi¢do hierdrquica, expertise, capacidade de influéncia e
alinhamento com os objetivos do projeto. Dessa forma, os esforcos foram direcionados para
atender as demandas dos stakeholders mais relevantes, garantindo uma abordagem estratégica
e eficaz na gestao das interacdes com esses individuos ao longo do projeto.

Engajar e monitorar: adotou-se estratégias que promoviam a motivacio € o
acompanhamento continuo. Isso incluiu a implementacao de periodos de descanso, conhecidos
como "blackout", apds fases desafiadoras e de comprometimento com o projeto, visando
preservar o bem-estar e a saide da equipe. Além disso, foi fundamental envolver
influenciadores que apoiaram o projeto para ajudar a trazer os ndo beneficidrios ou neutros para
uma posicdo sem interferéncias externas. O reconhecimento individual e publico também
desempenhou um papel crucial, alcancado por meio do uso de fotos pessoais com descri¢des
dos feitos e conquistas. A criagdo de um ambiente colaborativo, com o financiamento de
transporte e ferramentas necessdrias, além da promocdo da proximidade entre as equipes,
contribuiu para fortalecer as interacOes. A realizacdo de reunides periddicas para superar
resisténcias dentro dos times foram estratégias essenciais para estimular o engajamento e o
monitoramento adequado dos individuos envolvidos, resultando em uma condu¢do mais eficaz
do projeto.

b) Sucesso do projeto -> Colaboracao com cliente

Identificar: a construcdo de parcerias entre os individuos envolvidos, como a
consultoria e a multinacional, foi realizada com base no que foi previsto no escopo do projeto.
Houve uma busca por uma colaboracdo sdlida e alinhada com as expectativas e requisitos
definidos, com o objetivo de criar de uma relacdo de confiangca e trabalho conjunto. A
identificacdo dos envolvidos e sua correta integracdo permitiu a constru¢do de parcerias
efetivas, em que cada parte desempenhou um papel relevante, contribuindo para o sucesso e
alcance dos objetivos do projeto.

Compreender e analisar: envolveu a colaboragdo dos individuos-chave e
influenciadores naturais para apoiar as tomadas de decisdes durante a implementacdo ou
mudanca. Essa colaboracdo possibilitou a obten¢do de insights valiosos e assegurou que as
decisOes fossem embasadas e alinhadas com as necessidades do cliente. Além disso, a
comunicacdo ativa e visual desempenhou um papel essencial, seja por meio de reunides
presenciais ou online com cameras ligadas, o que permitiu uma interacdo mais efetiva e o
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compartilhamento de informagdes relevantes. Outro aspecto relevante foi a maturidade no nivel
de integracdo, que assegurou respostas eficientes e alinhadas, facilitando a colaboragao entre as
partes envolvidas e contribuindo para o sucesso do projeto de colaboragdo com o cliente.

Priorizar: destacou-se a importancia de identificar e envolver os stakeholders que
possuiam maior contribuicdo de conhecimento e investimento no projeto. Ao priorizar esses
stakeholders, foi possivel concentrar esforcos e recursos nas dreas que tiveram maior impacto
e valor para o sucesso do projeto. Essa abordagem permitiu a alocacdo estratégica de recursos,
aproveitando a experiéncia e o envolvimento desses stakeholders-chave para impulsionar a
colaboracdo e alcancar resultados significativos. Ao garantir que suas necessidades e
expectativas fossem atendidas, a colaboragdo com o cliente se tornou mais eficiente e
direcionada, maximizando as chances de alcancgar os objetivos do projeto de forma satisfatoria
para todas as partes envolvidas.

Engajar e monitorar destacou-se a importancia de reconhecer individualmente e
publicamente os envolvidos, utilizando elementos como o uso de fotos pessoais com descricoes
dos feitos alcancados. Esse reconhecimento nao apenas valorizou o trabalho realizado, mas
também promoveu um ambiente de competitividade produtiva, incentivando a busca por
resultados cada vez melhores. Além disso, as reunides periddicas desempenharam um papel
fundamental no engajamento e monitoramento continuo, o que permitiu a atualizagdo mutua
sobre o andamento do projeto, a troca de informacdes e a identificacdo de eventuais desafios
ou necessidades de ajustes. Essas préticas fortaleceram a colaboracdo, mantiveram as partes
envolvidas alinhadas e contribuiram para o sucesso conjunto do empreendimento.

¢) Sucesso do projeto -> Responder a mudanca

Identificar: foi abrangido o conhecimento saber como os atores externos influenciaram
em algumas tomadas de decisdes do projeto como temas legais e regulatérios que precisaram
ser considerados. Foi realizada a coleta de feedbacks também € importante nessa fase para
compreender os stakeholders afetados pelas mudangas e compilar os comentarios e sugestoes
recebidos.

Compreender e analisar: implicou em ter identificado as necessidades e expectativas
dos envolvidos, a fim de estabelecer uma rotina de acompanhamento adequada. Além disso, foi
crucial avaliar as solicitacdes e possiveis impactos considerando-se o estdgio do projeto, as
workstreams afetadas, o prazo em relagdo ao cronograma, a capacidade de absorver a demanda
e a disponibilidade de recursos humanos e financeiros. A realizacdo de reunides periddicas
desempenhou um papel fundamental nesse processo, permitindo a andlise continua das
mudancas e a revisdo apropriada das estratégias. Ao compreender e analisar de maneira
abrangente, considerando as necessidades, expectativas, solicitagdes, impactos e reunides
regulares, foi possivel responder de forma 4gil e efetiva as mudancgas, assegurando a adaptagao
do projeto as demandas em constante evolucao.

Priorizar: sob o ponto de vista das respostas a mudancas, destacou-se a importancia de
ter atendido as demandas de acordo com seu grau de urgéncia e sua coeréncia com o objetivo
do projeto. Além disso, foi essencial avaliar se as solicitacdes consideraram o funcionamento
global, levando em conta as peculiaridades legais, regulatdrias e operacionais de cada pais. O
envolvimento dos stakeholders na tomada de decisao € fundamental para obter insights valiosos
e garantir que as mudancas fossem devidamente avaliadas e implementadas. Ao priorizar de
forma criteriosa, considerando a urgéncia, o alinhamento com o objetivo e a participacao dos
stakeholders, foi possivel responder de maneira eficaz as mudangas, assegurando a
adaptabilidade.

Engajar e monitorar: a etapa revelou a importancia de garantir o protagonismo e o
compromisso dos envolvidos no projeto. Para motivar as equipes e reforcar os objetivos
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estabelecidos, foram adotadas algumas iniciativas de recompensa. Afim de assegurar que as
mudancas fossem compreendidas e implementadas de forma adequada, houve a necessidade de
ter a clareza em relacdo do design e a execucdo do projeto. Nesse sentido, o treinamento
desempenhou um papel crucial ao capacitar os participantes para lidar com as mudancas e se
adaptarem as novas exigéncias. O alinhamento constante ao longo das fases e entregas
possibilitou uma monitoracdo efetiva das mudangas, promovendo a deteccdo precoce de
desvios e ajustes necessdrios. Por fim, as reunides periddicas proporcionaram um espaco de
comunicacdo e compartilhamento de informagdes, contribuindo para a avaliagdo continua das
mudancas e a tomada de decisdes dgeis

d) Sucesso do projeto -> Software em funcionamento

Compreender e analisar: assumiu uma importancia significativa, pois foi além de
simplesmente seguir um plano estabelecido. O objetivo principal foi alcancar um software
plenamente funcional, sendo o indicador mais concreto e confidvel de que o trabalho foi bem
executado. A comunicacdo ativa e visual, por meio de reunides presenciais ou virtuais com
cameras ligadas e demonstra¢des, desempenhou um papel fundamental nesse processo. Essa
abordagem permitiu ndo apenas que os stakeholders visualizassem o software em agdo, mas
também fornecessem feedbacks diretos sobre sua funcionalidade e usabilidade. Dessa forma, o
software apresentado em pleno funcionamento, no ambiente de produ¢do, tornou-se um marco
tangivel e concreto, demonstrando o progresso e a qualidade alcancados até o momento. Além
disso, essa abordagem fortaleceu a confianca dos stakeholders no trabalho da equipe de
desenvolvimento, pois eles puderam vivenciar o resultado do projeto em tempo real.

Engajar e monitorar: A utilizacdo de ferramentas baseadas em jogos foi empregada
como meio de avaliar o nivel de engajamento dos usudrios, fornecendo insights valiosos para
aprimorar a interacdo e a experiéncia geral do software. Além disso, contou-se com a
participacao de influenciadores favordveis ao projeto, contribuindo para engajar aqueles que
ndo se beneficiavam diretamente ou que apresentavam uma postura neutra em relacdo aos
resultados do software. Essa abordagem visou minimizar possiveis interferéncias e promover
um alinhamento de perspectivas. A clareza em relacdo ao design e a execucdo do projeto
também desempenhou um papel fundamental, garantindo que o soffware estivesse alinhado
com as expectativas dos stakeholders e atendesse as suas necessidades especificas. Testes
abrangentes, incluindo os de sistema, usabilidade e de funcionamento, foram imprescindiveis
para assegurar a qualidade do software e proporcionar uma experiéncia sélida aos usudrios.
Além disso, a coleta de feedback continuo permitiu identificar oportunidades de melhoria e
realizar os ajustes necessdrios para otimizar o desempenho do software em funcionamento.

Assim, foi possivel estabelecer as seguintes proposi¢oes:

P1: O gerenciamento de stakeholders estd associado ao alcance de sucesso do projeto
em projetos complexos de TI;

P2: Os principios dgeis estdo associados ao gerenciamento de Stakeholders em projetos
complexos de TT;

A Figura 3 sintetiza esses resultados
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6. CONCLUSOES

Em conclusdao, este estudo abordou a relagdo direta entre o gerenciamento de
stakeholders e o alcance bem-sucedido de projetos de consultoria de TI em um ambiente
complexo e global. Através do estudo de caso realizado, foi possivel destacar o papel crucial
do gerenciamento de stakeholders desde a fase inicial do projeto até o seu ciclo de vida
completo.

A andlise revelou que a identificagcdo cuidadosa dos stakeholders, tanto internos quanto
externos, € o primeiro passo essencial para estabelecer as bases sélidas de colaboragdo, uma
vez que, em projetos, existem ndo apenas beneficidrios ou partes neutros, mas também
stakeholders que podem ser afetados negativamente pela implementacdo de um software
integrado. O estudo mostrou que a compreensao e andlise aprofundada dos stakeholders permite
um melhor gerenciamento dos atores envolvidos por conhecer suas necessidades, expectativas
e impactos, possibilitando uma abordagem estratégica para atender as suas demandas de
maneira adequada.

O engajamento e monitoramento continuos dos stakeholders foram essenciais para
manter a motivacdo, promover o reconhecimento e garantir a participacao ativa de todas as
partes envolvidas. Estratégias como a criagdo de um ambiente colaborativo, o envolvimento de
influenciadores e a realizacdo de reunides periddicas mostraram-se eficazes para superar
resisténcias, manter as partes alinhadas e impulsionar o sucesso do projeto.

Além disso, o estudo enfatizou a importancia da colaboracdo com o cliente. A
constru¢do de parcerias sOlidas, baseadas na identificacao e compreensao das necessidades do
cliente, foi fundamental para estabelecer uma relacdo de confianca e trabalho conjunto. A
tomada de decisOes embasadas, a comunicagio efetiva e o alinhamento continuo permitiram a
adaptacdo 4gil as mudangas e a entrega de resultados que atendessem as expectativas do cliente.

No contexto especifico do funcionamento do software, o estudo ressaltou a importancia
de compreender e analisar as necessidades dos stakeholders. Por meio de demonstracoes,
reunides e feedback direto, foi possivel garantir o desenvolvimento de um software funcional,
atendendo as expectativas dos usudrios e promovendo uma experiéncia de qualidade.

Alguns fatores-chave para alcancar resultados positivos incluiram a transparéncia das
informacdes, a comunicacdo clara e eficaz para garantir o entendimento mituo, a compreensao
das necessidades e expectativas, o gerenciamento de riscos, o reconhecimento dos méritos e a
constru¢do de parcerias efetivas.

Com base nesses resultados, podemos concluir que o gerenciamento eficaz de
stakeholders, combinado com a aplicacdo dos principios 4geis, é um fator determinante para o
sucesso de projetos de TI em multinacionais. A colaboragdo ativa, a capacidade de resposta 4gil
as mudancas e a satisfacdo dos stakeholders sdo elementos-chave para alcancar resultados
positivos. E fundamental que as organizac¢des reconhecam a importéncia do gerenciamento de
stakeholders como parte integrante de suas estratégias de gerenciamento de projetos, visando
fortalecer as relacdoes com os stakeholders e impulsionar o sucesso na entrega de projetos de TI
em um ambiente global cada vez mais desafiador.
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