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RESUMO

Com o crescimento da concorréncia, as organiza¢fes foram impulsionadas a adotarem
boas préaticas gerenciais para o desenvolvimento de seus projetos. Independentemente
dos objetivos envolvidos, o0s projetos sempre envolvem pessoas, chamadas
stakeholders, as quais possuem interesses diferentes e contribuem diretamente para o
sucesso ou fracasso do empreendimento. Nesse contexto, este trabalho apresenta um
estudo introdutdrio sobre a area de conhecimento Gestdo de Stakeholders, que foi
incluida na ultima edicdo de um dos principais guias de gerenciamento de projetos, 0
Project Management Body of Knowledge (PMBoK), com o intuito de enfatizar a
importancia dessa area para 0 sucesso dos projetos.
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ABSTRACT

With the growth of competition, organizations have been driven to adopt good
management practices for the development of their projects. Regardless of the goals
involved, projects always involve people, called stakeholders, who have different
interests and contribute directly to the success or failure of the venture. In this context,
this paper presents an introductory study on the knowledge area Stakeholders
Management, which was included in the latest edition of one of the main project
management guides, the Project Management Body of Knowledge (PMBo0K), in order
to emphasize the importance of this area for the success of projects.
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Introducéo

As organizagOes enfrentam um ambiente de forte concorréncia de mercado
provocada pela globalizacdo e o desenvolvimento tecnoldgico avancado (SANTOS,
2006). O ambiente comercial conturbado e competitivo e a necessidade de estratégias de
mercado impulsionam as organizacgdes a adotarem um modelo de gestdo de projetos em
tecnologia da informagé@o para atingirem seus objetivos, garantindo a qualidade do
produto ou servico e a satisfacdo dos envolvidos no projeto. A comunicacao coletada,
organizada e direcionada entre os setores € um elemento chave para o sucesso do
projeto.

Em termos conceituais, projeto pode ser definido como um empreendimento
unico, com datas para inicio e conclusdo e que deve atender as expectativas dos
interessados (ISO 10006, 1997; PMI, 2013; SLACK, 2009; ESTECA et al., 2010;
HONDA et al., 2010). Por sua vez, geréncia de projetos consiste na implementacéo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto a fim de
atender aos requisitos, as necessidades e as expectativas dos interessados no projeto
(PMI, 2013).

Independentemente das metas envolvidas, projetos envolvem pessoas, chamadas
stakeholders, as quais afetam diretamente o andamento do projeto, contribuindo para o
sucesso ou fracasso do empreendimento.

Segundo Brito e Terra (2009), gestdo de stakeholders raramente € desenvolvida
e implantada nos processos de gestdo de empresas. Atualmente a abordagem dada a
gestdo de stakeholders é muito fraca, embora pesquisas revelem que problemas
relacionados ao tema figuram entre 0os mais comuns durante projetos. Um relatério
publicado pelo PMI em 2012 aponta que as organiza¢es vém enfrentando problemas
frequentes no andamento dos projetos devido a ma gestdo de stakeholders, entre os
quais podemos citar: problemas de comunicacdo, problemas com fornecedores,
insatisfacdo dos clientes do projeto (PMI, 2012).

Desenvolvido pelo Project Management Institute — PMI, o guia PMBoK —
Project Management Body of Knowledge é o instrumento utilizado como referéncia na
orientagdo da geréncia de projetos, apresentando de forma sistematica as melhores
praticas gerenciais do mercado (PMI, 2013). Em sua Gltima edicéo, visando enfatizar a
importancia de uma abordagem bem definida para a gestdo de stakeholders, o guia

PMBOoK introduziu a gestdo de stakeholders como uma nova area de conhecimento em
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gerenciamento de projetos, passando a contemplar um total de dez areas de

conhecimento.

1 Objetivo

O objetivo desse trabalho € apresentar um estudo introdutorio e uma andlise dos
beneficios da criacdo da area de conhecimento Gestéo de Stakeholders, com o intuito de
fomentar estudos e pesquisas mais avangados em torno do assunto, ainda pouco

explorado.

2 Metodologia

A metodologia utilizada para criar este artigo baseou-se no estudo de material
bibliogréfico relacionado ao gerenciamento de stakeholders em projetos. Inicialmente
foi realizada uma pesquisa e identificados artigos cientificos, monografias e
dissertacBes. Posteriormente os materiais com bom conteudo de informacdes e
exploracdo do tema foram selecionados e, a partir desse filtro, foram estudados
detalhadamente para definir a estrutura desse artigo. O processo metodoldgico adotado

para desenvolver o artigo é ilustrado na Figura 1.

Pesquisa
bibliografica

Material : —— .
selecionado m i ‘ m El;a?r;::n m g

Figura 1 — Processo metodoldgico.
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3 Gerenciamento de stakeholders

Nas préximas subsecdes serdo apresentados 0s principais conceitos relacionados
ao gerenciamento de stakeholders em projetos, bem como sua importancia e o0s
processos propostos pelo guia PMBoK para uma gestdo eficiente dessa area de

conhecimento.

3.1 O que séo stakeholders?

O termo stakeholder possui uma variedade de definicdes. Segundo Kaplan e
Norton (1997), stakeholders sdo “individuos, grupos de individuos e instituicdes que
definem o sucesso das organizac¢des ou afetam a capacidade que a organizagdo tem em
atingir seus objetivos”.

O gerente de projeto deve identificar e filtrar os stakeholders, de forma a
analisar a quantidade e qualidade dos interessados, para a criagdo de uma lista de acordo
com o nivel de contribuicdo que pode ser dado ao andamento do projeto.

Clarkson (1994) classifica stakeholders em primarios e secundarios. Os
stakeholders primarios sdo as pessoas envolvidas que mantém direta ou indiretamente
algum vinculo contratual com a organizacgdo, fundamentais para seu funcionamento. Os
stakeholders secundarios sdo a comunidade local e a sociedade como um todo, bem
como as atividades e metas da organizacdo que podem influenciar esse relacionamento.
Ainda para Cornell e Shapiro (1987), os stakeholders primarios sdo determinantes para
a sobrevivéncia da organizagéo.

Na Figura 2, é apresentada uma matriz classificando os stakeholders em relagéo
aos seus interesses e formas de poder (HARRISSON, 2005). De acordo com a figura
existem trés tipos de interesses. O interesse de propriedade refere-se aos stakeholders
cujos ganhos dependem das atividades da empresa (proprietario, acionista). O interesse
econdmico € o vinculo de funcionarios, clientes, fornecedores ou até mesmo parceiros
comerciais. Ja no interesse social, o stakeholder ndo possui vinculo com a empresa,
mas determina condi¢fes para seu funcionamento dentro das normas, como € o caso de
agéncias reguladoras como a ANP (Agéncia Nacional do Petréleo) e a Anatel (Agéncia
Nacional de Telecomunicacdo). Do mesmo modo, as formas de poder também sé&o

classificadas em trés tipos. O poder formal caracteriza os stakeholders competentes
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para tomar as decisdes em nome da empresa. O poder econdmico define o stakeholder
que representa valor a organizacdo, como os funcionarios. Por fim, o poder politico
associa-se a capacidade de convencer a classe politica, a comunidade e as agéncias

reguladoras, com medidas que podem beneficiar a imagem da empresa.

Propriedade | Diretores com agdes
o Acionistas
Wy
S, Proprietarios
Q .
E Interesse Parceiros Funcionarios Governos estrangeiros
< X % . . .
X economico | Credores Clientes Comunidades locais
2 Receita Federal Distribuidores Concorrentes
uo_l Fornecedores
% Credores
o
- Interesse Agéncias reguladoras | Comunidade Grupos ativistas
= social financeira Governo
Imprensa
Formal Econdmico Politico

Figura 2 — Matriz de classificacdo dos stakeholders: interesse x poder

3.2 Importéancia dos stakeholders

Para o gerente do projeto, uma das prioridades € a identificacdo dos stakeholders
durante o projeto. Essa identificacdo permite coordenar estratégias de acordo com o
escopo pré-determinado e conforme os recursos disponiveis no andamento do projeto.

De acordo com Mitchel, Agle e Wood (1997), “a combinacdo de poder,
legitimidade e urgéncia caracteriza o grau de importancia dos stakeholders em uma

organizac¢ao”. Essa combinacao gera sete tipos de stakeholders:

adormecido - possui poder para impor alguma decisdo, mas ndo tem

legitimidade ou urgéncia;

e arbitrario - apesar de ter legitimidade, ndo tem urgéncia nem poder para
influenciar nas decisdes. Geralmente esses stakeholders estdo mais preocupados
com a responsabilidade social corporativa;

e reivindicador - ndo possui legitimidade ou poder, mas deve ser monitorado,

pois tem potencial para conseguir um desses atributos;

e dominante - possui poder e legitimidade, podendo influenciar nas decisdes;
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e perigoso - ndo possui poder, legitimidade e urgéncia, porém apresenta uma
postura nociva a organizacao;

e dependente - possui urgéncia e legitimidade, mas depende de outro stakeholder
para ter suas reivindicacdes consideradas;

e definitivo - possui poder e legitimidade. Quando esse tipo de stakeholder

apresentar urgéncia, deve receber atencao diferenciada da organizacao.

Quando os stakeholders representam algum tipo de ameaca a empresa, eles
devem ser cuidadosamente monitorados. Por outro lado, quando representarem uma
oportunidade de melhorias aos processos desempenhados, eles devem ser escutados.

Em sintese, os stakeholders tém um papel vital em um projeto, porque sdo eles
quem definem os rumos do projeto e sdo responsaveis pela obtencdo de resultados

satisfatorios.

3.3 Falhas de comunicacgao com stakeholders

A utilizacdo de uma comunicacdo padronizada € importante para que
informacdes incorretas ndo se propaguem pela empresa (PMI, 2013).

A comunicacdo entre os stakeholders é importante desde a definicdo do escopo
do projeto, de forma a criar uma relacdo de trabalho que motive os interessados a atingir
0 objetivo da organizacdo. Segundo Sievert (1986), as falhas de comunicacdo podem
gerar frustracdes no trabalho, levando até a perda de prazos, a falta de materiais em
estoque, bem como a execucdo desordenada de atividades.

A comunicacdo de informacdes entre os stakeholders deve proceder de forma
clara e exata para entendimento adequado. Porém, a transmissdo das informacgdes pode
encontrar diversas barreiras e interferéncias dentro da organizacdo, seja atraves dos
proprios stakeholders ou de fatores externos. O gerente de projetos deve garantir

processos de comunicacdo que evitem essas falhas.

3.4 Gerenciamento de Stakeholders no guia PMBoK

O guia PMBoOK sugere como boa prética de gestdo a execucdo de um conjunto

de processos, que serdo apresentados brevemente nas proximas subsegdes.
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3.4.1 Identificar os stakeholders

Um dos primeiros passos do gerenciamento de stakeholders é identificar os
stakeholders e adquirir o maior nimero de informacdes sobre eles, procurando interligar
os envolvidos de maneira a reduzir a possibilidade de que eventos inesperados

prejudiquem as entregas do projeto.

3.4.2 Planejar o gerenciamento dos stakeholders

O principal objetivo de programar e planejar o gerenciamento dos stakeholders é
definir estratégias que diminuam as resisténcias e confirmem o empenho dos

envolvidos.

3.4.3 Gerenciar o engajamento dos stakeholders

E o processo de comunicacdo e interacdo com os stakeholders para atender as

suas necessidades e solucionar questfes a medida que ocorrerem.

3.4.4 Controlar o engajamento dos stakeholders

E o processo que tem como objetivo acompanhar as relagbes entre 0s
stakeholders e acertar estratégias, de maneira a engajar os stakeholders eliminando

resisténcias e aumentando o suporte ao projeto.

4 Beneficios da Gestdo de Stakeholders em Projetos

A anélise dos beneficios da gestdo de stakeholders em projetos foi fundamentada
no estudo do artigo “Sistemas produtivos: da inovacao a sustentabilidade”, apresentado
no VIII Workshop de P6s-Graduacéo e Pesquisa do Centro Paula Souza (CHAVES et
al., 2013). Esse artigo teve como objetivo avaliar os beneficios trazidos pela area de
conhecimento Gestdo de Stakeholders em implementacdes de projetos de sistemas,

segundo opinides de especialistas em gestdo de projetos.
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Dentre os beneficios com a implantacdo do gerenciamento de stakeholders em
projetos de diferentes segmentos, cabe destacar:

e 0 conhecimento dos stakeholders e as diversas visdes sobre o projeto durante o
desenvolvimento pode permitir que novas oportunidades de negdcio sejam
exploradas, cientes das expectativas da organizacgéo;

e as expectativas dos interessados séo atendidas com maior facilidade durante o
andamento do projeto;

e 0s riscos nos projetos sdo identificados mais cedo, evitando possiveis
paralisacdes por eventos diversos e contribuindo para o sucesso do projeto;

e 0 envolvimento dos stakeholders na implantagéo dos projetos contribui para o

gerenciamento de mudancas.

De acordo com o estudo, especialistas concordam com a implantacdo da gestéo
de stakeholders como fator determinante para o sucesso dos projetos. No entanto,

segundo eles, essa ainda ndo é uma pratica comum na maioria das empresas.

Considerac0es Finais

Este artigo apresentou um estudo da area de conhecimento Gestdo de
stakeholders, bem como uma analise dos beneficios da inclusdo dessa nova area no guia
PMBoK.

Ao longo do artigo foi apresentado um embasamento conceitual sobre o
gerenciamento de stakeholders, abordando o que sdo os stakeholders e a necessidade de
identifica-los desde o inicio dos projetos, mapeando seus interesses e o nivel de
influéncia de cada um. Além disso, foram apresentados os beneficios da inclusdo dessa
nova area de conhecimento aos resultados de projetos segundo a opinido de especialistas
do mercado.

Espera-se que esse artigo promova uma Visdo introdutoria sobre a Gestdo de
stakeholders em projetos capaz de motivar os leitores a se aprofundarem nesse
processo, que certamente é um importante diferencial para o curriculo de profissionais
de Tecnologia da Informacdo. Além disso, artigos futuros poderdo abordar esse tema de
forma mais profunda, desenvolvendo até mesmo ferramentas e métodos de apoio ao

Gerenciamento de stakeholders em projetos.
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