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GESTAO DAS PARTES INTERESSADAS E INOVAGAO ABERTA: UM ENSAIO TEORICO NA
PERSPECTIVA DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

RESUMO

A inovacdo aberta tem como um de seus principais fundamentos o compartilhamento de informagdes e conhecimento
com atores externos. A complexidade de projetos de inovagdo aberta é elevada em grande parte devido ao nimero de
partes interessadas que os compde. Portanto, planejar e gerenciar partes interessadas é fator determinante de sucesso
para projetos desta natureza. O presente artigo aborda tais questdes em um ensaio tedrico, que teve como objetivo
discutir a integracdo de diferentes abordagens de gerenciamento de projetos para uma melhor gestdo das partes
interessadas em projetos de inovagdo aberta. A visdo desenvolvida ao longo da ltima década propde um alinhamento
entre abordagens ageis de gerenciamento de projetos e inovagdo aberta. Contudo, o modelo conceitual desenvolvido
mostra que as abordagens tradicionais podem também contribuir ao fornecerem um corpo de conhecimento
estruturado, que proporciona apoio aos gerentes de projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Abordagens Ageis; Abordagens Tradicionais; Inovagio Aberta; Gest&o
das Partes Interessadas.

STAKEHOLDER MANAGEMENT AND OPEN INNOVATION: A THEORETICAL TEST FROM THE
PROJECT MANAGEMENT PERSPECTIVE

ABSTRACT

Open innovation is based on the sharing of information and knowledge with external actors. The complexity of open
innovation projects is high in large part because of the number of stakeholders that compose them. Therefore, planning
and managing stakeholders is a key determinant of success for projects of this nature. The present study is a theoretical
essay, whose objective was to discuss the integration of different approaches of project management to better
management of stakeholders in open innovation projects. The vision developed over the last decade proposes a greater
alignment of agile approaches to open innovation. However, the conceptual model developed shows that traditional
approaches can also contribute by providing a structured body of knowledge, which provides greater support to project
managers.

Keywords: Project Management; Agile Approaches; Traditional Approaches; Open Innovation; Stakeholders
Management.

Priscila Nesello!
Ana Cristina Fachinelli?

! Doutoranda em Administracdo pela Universidade de Caxias do Sul - UCS. Professora e pesquisadora em big data e
inteligéncia estratégica. Brasil. E-mail: pri.nesello@gmail.com

2 Doutora em Ciéncias da Comunicacéo e da Informagdo pelo Université de Poitiers, Franca. professora do Programa
de Pos-Graduagdo em Administracdo e do Centro de Ciéncias da Comunicacdo da Universidade de Caxias do Sul -
UCS. Brasil. E-mail: afachinelli@gmail.com

NESELLO/ FACHINELLI 50 Revista de Gesté&o e Projetos - GeP
Vol. 8, N. 3. Setembro/Dezembro. 2017


mailto:pri.nesello@gmail.com
mailto:afachinelli@gmail.com

Gestdo das Partes Interessadas e Inovagdo Aberta: Um Ensaio Tedrico na Perspectiva do

Gerenciamento de Projetos

1 INTRODUCAO

Durante muito tempo o0 processo de
inovacdo foi desenvolvido com foco nos recursos
internos da organizacdo, havendo pouca interacdo e
baixo acesso ao conhecimento externo (Clark &
Wheelwright, 1993; Dodgson, Gann, & Salter,
2006). Contudo, os crescentes avangos cientificos e
tecnoldgicos aumentaram a complexidade dos

projetos. Isto desencadeou, por parte das
organizagbes, a necessidade de acesso a
conhecimentos  externos, por meio de

relacionamentos colaborativos com outros agentes
(Richardson, 1972; Powell, Koput & Smith-Doerr,
1996; Hage & Hollingsworth, 2000). Esta mudanca
de perspectiva, onde as organizacdes podem e devem
utilizar ideias externas da mesma forma que internas,
e caminhos de mercado internos e externos, assim
como olhar o avanco tecnoldgico, foi chamada por
Chesbrough (2003) de inovagdo aberta. Ao abrir-se
para o conhecimento externo, parceiros, clientes e /
ou fornecedores podem contribuir
significativamente para gerar ideias, identificar
oportunidades e definir conceitos para futuros
produtos, processos ou Servigos.

Atualmente, o Brasil encontra-se em uma
posicdo desfavoravel no que se refere aos principais
indices globais de inovacdo (Ovanessoff, Plastino &
Faleiro, 2015; Schwab, 2016). Enquanto a maioria
dos paises lideres mundiais em inovacdo cada vez
mais busca superar fronteiras entre firmas, setores e
paises, as empresas brasileiras sdo relutantes em
explorar a tendéncia da colaboragdo. Como
principais desafios pode-se citar: perda de
competitividade, em funcéo da abertura dos limites
para outras empresas na cadeia de valor; direitos de
propriedade intelectual; mudanca na cultura
organizacional; desenvolvimento de uma
colaboracdo ganha-ganha; e, colaboragdo com
pequenas empresas, devido ao seu conhecimento
especializado e profundo (Parida, Oghazi & Ericson,
2014).

Para que as empresas brasileiras possam
alcancar melhores resultados, é necessario aprender
a construir relagdes de confianca, para além das
fronteiras organizacionais. A colaboragdo também
pressupbe um investimento significativo das partes
envolvidas para o desenvolvimento de uma
estratégia firme, busca de parceiros apropriados,
estabelecimento dos canais de comunicagéo,
alinhamento de processos e oferecimento de
respostas flexiveis as novas condigdes, tanto dentro
como fora da parceria (Schwab, 2016a).

O gerenciamento de projetos é parte
integrante do processo de inovacao e é apontado por
alguns autores como sendo um dos dominios que
oferece  solugbes simultdneas para acdes
complicadas requeridas por este  processo

(Boscherini, Chiaroni, Chiesa, & Frattini 2010;
Palucha, 2012; Schin, 2013). As abordagens de
gerenciamento de projetos diferenciam-se entre si,
entre outros critérios, pelo seu ciclo de vida. Em
extremos, temos 0s projetos com ciclos de vida
preditivos (direcionados ao planejamento) e, 0s
projetos com ciclos de vida adaptativos
(direcionados a mudanca).

Em funcdo da sua complexidade, os
projetos de inovagdo sdo geralmente conduzidos
seguindo uma abordagem 4&gil, com aplicagdo de
praticas emergentes em ciclos de vida adaptativos
(Sutherland, 2014). Contudo, o PMI introduziu em
sua 5% Edicdo do Guia PMBOK® (2013) a area de
conhecimento do gerenciamento das partes
interessadas do projeto. Apesar do PMBOK® estar
mais alinhado ao gerenciamento tradicional de
projetos, esta area de conhecimento ajuda a
responder uma das questdes essenciais da inovacdo
aberta: como gerenciar as partes interessadas do
projeto?

A literatura sobre integracdo e comparacao
entre gestdo de projetos, gerenciamento de portfélio
de projetos e principios abertos de inovacdo €
limitada. Isso foi comprovado mediante pesquisa
realizada em bases de dados académicas e também é
uma afirmacdo presente em trabalhos como os de
Conboy e Morgan (2011), von Saucken, Guertler,
Schneider, & Lindemann, (2015), Felin, Lakhani &
Tushman (2017), e, principalmente, Srivannaboon e
Munkongsujarit (2016). Dada a caréncia de estudos
com foco em como sdo gerenciados os projetos de
inovagdo aberta, 0 presente ensaio tem como
objetivo discutir a integracdo de diferentes
abordagens de gerenciamento de projetos para uma
melhor gestdo das partes interessadas em projetos de
inovacéo aberta.

Para apresentar as reflexdes tedricas acerca
dos temas de modo a facilitar a compreensdo do
leitor, o artigo esta estruturado da seguinte forma:
inicialmente apresentam-se as teoriza¢Ges sobre o
campo de estudo, abordando-se 0s conceitos de
inovacdo e inovacdo aberta, gerenciamento de
projetos tradicional e agil e gerenciamento das partes
interessadas. Na sequéncia é apresentada a analise e
discussdo dirigida a proposta de um modelo
conceitual integrador das abordagens tradicionais e
ageis para melhor gestdo das partes interessadas em
projetos de inovagédo aberta. Por fim, apresentam-se
as consideracdes finais e os encaminhamentos para
pesquisas futuras.

2 PRINCIPAIS CONCEITOS
A seguir, serdo abordados os principais

conceitos utilizados neste estudo como base para
discussao da integracdo de diferentes abordagens de
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gerenciamento de projetos para uma melhor gestdo
das partes interessadas em projetos de inovagdo
aberta.

2.1 Conceitos, Classificacdes e Grau de Abertura
para Inovagao

Uma inovacdo é a implementacdo de um
produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou processo, novo método de marketing,
novo método organizacional nas praticas de
negdcios, na organizacgdo do local de trabalho ou nas
relagdes externas. A inovacao tecnoldgica, refere-se
a inovacao de produto e processo; €, inovagfes nao
tecnol6gicas, a inovacdo organizacional e de
marketing (OCDE, 2005).

Para Christensen, Anthony e Roth (2007),
as etapas do processo inovativo estdo relacionadas as
fases ou passos da inovagdo e as atividades sdo as
acles do processo. De acordo com Tidd, Bessant e
Pavitt (2005), as etapas de um processo de inovagdo
iniciam pela busca, passando pela selecdo e
finalizando com a implementac¢&o da inovacdo.

Os autores ressaltam que este processo
genérico, que percebe a inova¢do como um conjunto
de atividades distribuidas ao longo do tempo,
raramente se apresenta como um evento Unico na
vida real. Além disso, durante muito tempo o
processo de inovagdo foi desenvolvido com foco nos
recursos internos da organizagdo, havendo pouca
interacdo e baixo acesso ao conhecimento externo
(Clark & Wheelwright, 1993; Dodgson et al., 2006).
Mas os crescentes avancos cientificos e tecnoldgicos
aumentaram a complexidade dos projetos, trazendo
a necessidade de conhecimentos externos, por meio
de relacionamentos colaborativos com outros
agentes (Richardson, 1972; Powell et al., 1996; Hage
& Hollingsworth, 2000).

De acordo o grau de controle que a empresa
exerce sobre 0 processo, a inovacdo pode ser
definida como fechada e aberta. De acordo com
Chesbrough (2003), inovagdo fechada se da
internamente dentro das organizagdes. Neste
modelo, profissionais das &reas de P&D buscam
encontrar solug@es para o desenvolvimento de novos
produtos internamente, sem a interacdo com agentes
externos. Assim, todos 0s processos de
desenvolvimento de novos produtos, bem como sua
comercializagdo, ocorrem dentro dos limites da
empresa.

J& na inovacdo aberta, a empresa precisa
abrir suas fronteiras para permitir que o
conhecimento possa fluir a partir do exterior, a fim
de criar oportunidades para 0S processos
cooperativos de inovag¢do com parceiros, clientes e /
ou fornecedores (Chesbrough, 2003; Gassmann &
Enkel, 2004; Dahlander & Gann, 2010; Chesbrough
& Bogers, 2014). Entretanto, passar de um
paradigma de inovacao fechada para inovacao aberta

envolve abrir mdo do controle para o sucesso da
inovagdo. Com isso, deve-se acreditar que as ideias
vindas de fora podem ter qualidade, disponibilidade
e capacidade.

A inovacdo aberta avancou tanto na
quantidade quanto na qualidade da pesquisa sobre o
tema, na Ultima década (West, Salter, Vanhaverbeke
& Chesgrough, 2014). Sua concepcdo original foi
aprimorada por meio de fluxos de conhecimento de
entrada de outros frameworks e teorias em inovagao,
estratégia e economia. Séo trés os temas relevantes
na pesquisa em inovacéo aberta: novas abordagens
para medir o processo de inovacao; interagdo entre
estratégias abertas de inovacdo e abordagens
proprietarias (fortes e fracas); crescente interacdo
com teorias estabelecidas de inovacdo, gestdo e
economia  (West, Salter, Vanhaverbeke &
Chesgrough, 2014).

De acordo com Pisano e Verganti (2008),
muitas vezes as empresas iniciam  0S
relacionamentos com atores externos sem considerar
sua estrutura e principios organizacionais, ou seja,
sua arquitetura colaborativa. Segundo Chiaromonte
(2006), a cada organizacdo cabe uma parte no
processo estratégico de inovacdo. Muitas vezes, 0s
parceiros possuem e usam diferentes competéncias
para a gestdo do projeto, sendo este definido como
um esforgo co-inovagao.

As redes de colaboragdo diferem
significativamente no grau em que a adeséo é aberta
a qualquer um que quer se juntar. Pisano e Verganti
(2008) propuseram quatro modos basicos de
colaboracéo: uma rede fechada e hierarquica (um
circulo de elite), uma rede aberta e hierarquica (uma
alameda de inovagdo), uma rede aberta e plana (uma
inovacdo comunidade), e uma rede fechada e plana
(um consorcio).

A governanca varia entre os diferentes tipos
de redes, em relagdo a forma como os problemas
serdo priorizados e resolvidos (West, 2014). Assim,
0 modo de colaboracdo a ser adotado deve ser uma
opcdo da organizacdo, relacionado ao tipo projeto
que esta sendo desenvolvido e seus objetivos. Ha
distingdes entre a colaboracdo formal (aliangas), e
colaboracBes informais (pesquisa, comércio de
conhecimento, participagdo comum em associacGes)
(Henkel, Schoberl & Alexy, 2014; Laursen &
Salterm, 2014; Mina, Bascavusoglu-Moreau &
Hughes, 2014). De acordo com o0s autores, a
colaboragdo formal esta associada a maiores
transferéncias de conhecimento, proporcionando um
grande potencial de risco e recompensa.

Para que o sucesso da cooperacdo seja
maximizado, Enkel (2007) aponta dez diretrizes a
serem seguidas: (1) adotar institui¢des fortes; (2)
alinhar interesses; (3) tratar a colaboragdo
estrategicamente; 4 organizar-se para
relacionamentos duradouros; (5) fornecer as
competéncias  profissionais  adequadas;  (6)
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estabelecer intengbes claras; (7) utilizar praticas
padrdo e comunicar-se regularmente; (8) alcancar
propriedade intelectual eficaz; (9) fornecer
treinamentos relevantes; (10) Ver a inovacdo como
transdisciplinar.

O processo de inovacdo aberta ndo podera
depender apenas de planejamento e pesquisa, mas
sim de experimentos, adaptacdo e ajustes em
resposta ao retorno inicial do mercado. Muitas vezes
as empresas se deparam com projetos que parecem
pouco atrativos inicialmente, devido a falta de ajuste
com o modelo de negécios. Contudo, uma vez
equilibrado o capital e investimento mediante o
recebimento de novas informacBes externas, estes
falsos negativos podem ganhar uma nova
perspectiva e serem autorizados.

A inovacdo pode ser classificada com
relacdo ao seu grau de novidade, sendo incremental

e disruptiva ou radical (OCDE, 2005). A inovagdo
incremental consiste em melhorias introduzidas em
produtos existentes. Christensen (1997) relaciona a
inovacdo disruptiva as novas tecnologias que tornam
a anterior obsoleta e, simultaneamente, reforcam a
ligacdo com o mercado. De acordo com Shumpeter
(1934) a inovacdo radical implica em alteragdes na
estrutura da inddstria e no design basico do produto
e da producéo.

Os projetos de inovacdo aberta podem ser
baseados em expertise, projetos de ideagdo e projetos
de tentativa e erro (Terwiesch & Xu. 2008).
Respectivamente, estes podem ser associados com a
inovagdo incremental e disruptiva ou radical. A
seguir, a Tabela 1 apresenta as caracteristicas de cada
um dos tipos de projetos, bem como suas
caracteristicas e ac@es dos solucionadores:

Tabela 1 - Casos especiais de projetos de inovagdo aberta.

TIPO DE PROJETO

CARACTERISTICAS DO
PROJETO

ACOES DOS
SOLUCIONADORES

Projetos baseados em expertise

Tarefas de engenharia com
nenhuma incerteza em funcéo de
desempenho (solugdo previsivel).
Ex. Modificar um projeto de
processo existente para atender a
uma nova unidade de producéo.

Investir esforco para melhorar as
competéncias existentes relevantes
para o projeto.

Projetos de ideacdo

Problemas inovadores sem
especificagdes claras, levando a
incerteza na funcgéo de
desempenho. Ex. Projeto de design
da proxima geragdo de produtos.

Investir esforgo para criar a melhor
apresentagao possivel.

Projetos de tentativa e erro

Solugdes para pesquisar problemas
com metas bem definidas, com
robustas opgBes de  solugdo,
criando  incerteza em como
melhorar uma solucdo. Ex. Uma

Experimentar varias soluces e, em
seguida, escolher o caminho com o
mais alto desempenho.

pilula que
grisalhos.

reduz

os cabelos

Fonte: Adaptado de Terwiesch & Xu (2008).

As inovagdes também podem ser analisadas
de acordo com a sua orientacdo para o mercado.
Assim, Rothwell (1994) propGe cinco diferentes
geragdes do processo de inovagdo. A primeira
geragdo é a technology-push, onde a tecnologia
desenvolvida internamente pelas areas de P&D e
empurrada para o mercado. Este modelo da énfase
no desenvolvimento técnico-cientifico. Outro
modelo é o demand-pull, onde a inovacdo é
representada pela melhor possibilidade técnica
disponivel na organizacdo, para atender aos sinais
emitidos pelo mercado. Esta € considerada a segunda
geracdo de inovacdo, na qual a énfase é dada as
necessidades de mercado, direcionando P&D.

Terwiesch & Xu (2008) também separam a
incerteza dos diferentes tipos de projetos nas
dimensdes técnica e de mercado. Projetos baseados
em expertise tem baixa incerteza de mercado e baixa
incerteza técnica. Projetos de tentativa e erro tem alta
incerteza técnica e baixa incerteza de mercado. Por
fim, projetos de ideacdo tem alta incerteza, tanto
técnica quanto de mercado. O processo de inovagdo
aberta nas organizacfes ird aumentar o nimero de
fontes de inovacdo. Isto requer uma maior
capacidade de avaliar as tecnologias em estagio
inicial. Além disso, a questao do avango tecnoldgico
pode representar um importante desafio para as
organizagOes, pois pode ser dificil para os
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consumidores se adaptarem a novas tecnologias
(Chesbrough, 2004).

Rogers (2003) definiu o processo de adocdo
da inovacdo como 0 momento em que o tomador de
decisdo ou unidade responsavel passa pelo
conhecimento de uma nova tecnologia, e opta por
adota-la ou rejeita-la. Se adotada a nova ideia, entdo
ird se dar a implementacdo. Segundo Rogers (2003),
a adocgao da tecnologia aumenta lentamente no inicio
e acelera até que a metade dos individuos no sistema
passem a adota-la. Apds, ela segue aumentando até
os individuos restantes. A difuséo ira ocorrer quando
do inicio do aumento da utilizagdo da nova
tecnologia (quando 10 a 20% dos individuos
comecam a adota-la). Desta forma, a adocdo se
refere & decisdo em usar uma nova tecnologia. A
difusdo se refere ao nivel acumulado de usuérios de
uma inovacdo no mercado (Rogers, 2003).

De acordo com Harhoff e Lakhani (2016),
uma série de praticas relacionadas ao “crowd” e
formas organizacionais mais “abertas” (como
crowdfunding, crowdsourcing, producdo por pares e
comunidades, concursos de inovacao e inovagdo de
usuarios), estdo recebendo maior atencdo na
estratégia, organizacoes e literaturas de inovagao.

O crowdfunding é o processo de pedir ao
publico em geral doagBes que fornecem capital
inicial para novos empreendimentos. (Steinberg &
DeMaria, 2012; Lee, Sameen & Cowling, 2015).
Esta préatica evoluiu rapidamente para um veiculo de
uso comum na fungéo, porém questdes em torno do
crowdfounding e inovagdo, ainda precisam ser

melhor estudadas — por exemplo, os efeitos adversos
do excesso de dependéncia das fontes de
conhecimento (Stanko & Henard, 2017).

Na colaboracdo totalmente aberta, ou
crowdsourcing, todos podem participar:
fornecedores, clientes, designers, instituicdes de
pesquisa, inventores, estudantes, entusiastas e
concorrentes. Da parte do cliente, sdo muitos os
motivos que levam a participar de iniciativas de
inovacdo aberta. Como exemplos pode-se citar o
desejo de competir por status, ou mesmo auto
interesse do participante como usuario-final do
produto em questdo (von Hippel 2005; Franzoni &
Sauermann, 2013; Felin et al., 2017).

Os concursos de inovacdo  sdo
frequentemente utilizados como recursos para
inovacdo aberta (Piller e Walcher, 2006; Terwiesch
& Xu. 2008; Felin et al., 2017). Eles consistem em
torneios de inovacgdo, onde muitos individuos ou
equipes apresentam planos ou protétipos a uma
empresa inovadora. Contudo, de acordo com Piller e
Walcher (2006) apenas 10% das ideias em concursos
de inovagdo correspondem a ideias novas, radicais,
tendo potencial para expandir e mudar o espectro de
negdcios da empresa Destes 10%, as ideias de
especialistas sdo mais sofisticadas do que a dos
consumidores.

Os usudrios principais podem estar
contribuindo em diferentes sub-fases iniciais no
projeto de inovacdo aberta (Enkel, 2007). O modelo
chamado “fuzzi front-end ”, Figura 1, esclarece como
funciona esta interac&o:

Figura 1 — O fuzzi front-end no que diz respeito a integracdo de conhecimento do cliente.

Identificagdo
de

Ideia e criagao ¢ anlise
de

conhecimento

Conheci
mento do
cliente

Ideia e selegdo
de
funcionalidade
s

Definigdo de
conceito

Fuzzi Front-End

oportunidades

Teste do e — % B
protétipo

Fase 11 Fase III

Desenvolvimento de) Comercializagdo
novos produtos

Fonte: Adaptado de Enkel (2007).
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Na Figura 1 é possivel identificar a
contribuicdo de clientes para a geracdo de ideias,
identificacdo de oportunidades e definicdo de
conceitos para o futuro produto, processo ou servico.
Contudo, Enkel, Prez-Freije e Gassmann (2005)
esclarecem que a intensidade e a forma de integracédo
do cliente podem variar em cada etapa do processo
de inovacdo. Assim, sdo requeridos diferentes perfis
de clientes ao longo do processo de inovagao.

Primeiramente o “cliente requerente” ira
fornecer ideias para novos produtos, de acordo com
as suas necessidades. Estas contribui¢des irdo
depender da capacidade da empresa de capturar o
conhecimento do cliente, sob a forma de
reclamacdes e sugestdes (Enkel, 2007).

O perfil do “cliente de lancamento” ira se
envolver desde a fase de desenvolvimento, com
atividades de simulacdo de design e
desenvolvimento integrado. Ao ‘“cliente de
referéncia” cabera o papel altamente produtivo de
fornecer a experiéncia da aplicacdo, com a realizacao
de testes de produto e protdtipo. O “primeiro
comprador” ird apresentar um papel mais passivo no
processo de desenvolvimento. De acordo com o
modelo de difusdo da inovagdo, os ‘“adotantes
iniciais” irdo influenciar fortemente a penetragdo do
novo produto no mercado. Por fim, clientes que
podem estar presentes em todas as fases do processo
serdo as opgoes preferidas para a cooperagéo, eles
sd0 0s usuarios principais (Enkel, 2007).

Em estudo mais recente, Appleyard e
Chesbrough (2016) esclarecem que a longevidade
das iniciativas abertas pode ser reduzida & medida
que as organizacOes optam pela captura de valor
(abordagem proprietéria da inovacdo), em relagéo a
criacdo de valor cooperativo (abordagem aberta).

Como desafios para a inovagdo aberta,
Parida et al. (2014) fala sobre: perda de
competitividade, em funcgéo da abertura dos limites
para outras empresas na cadeia de valor; direitos de
propriedade intelectual; mudanca na cultura
organizacional; desenvolvimento de uma
colaboracdo ganha-ganha; e, colaboragdo com
pequenas empresas, devido ao seu conhecimento
especializado e profundo.

2.2 Gerenciamento de Projetos: Dos Ciclos de
Vida Preditivos ao Desenvolvimento Agil

Projetos podem ser definidos como uma
combinacdo de recursos humanos e ndo humanos
juntos, em uma organizacdo temporaria para
alcancar determinado objetivo (Cleland & Kerzner,
1985). Outros autores como como Packendorf
(1995), Lundin & Sdderholm (1995), Lindner &
Wald (2010) e Turner, Anbari & Bredillet (2013)
também  relacionam  0os  projetos  como
empreendimentos que Se apresentam como

organizacgoes
especificos.

Algumas associacdes profissionais na area
desenvolveram definicdes mais detalhadas e
especificas para projetos. De acordo com o PMI
(2013), projeto é um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo; AXELOS (2017) define projeto
COmOo uma organizagao temporaria que é criada com
0 objetivo de entregar um ou mais produtos
empresariais de acordo com um caso de negdcios
acordado; a APM (2006) define projeto como sendo
um esforco Unico, transitério comprometido em
alcangar os objetivos planejados; segundo a IPMA
(2015) um projeto é um esforco Unico, temporario,
multidisciplinar e organizado para realizar entregas
acordadas dentro de requisitos e restricdes
predefinidos.

O gerenciamento de projetos tem sido cada
vez mais utilizado nas organizagdes como forma de
gerar resultados de qualidade, considerando aspectos
de prazos, custos e satisfacdo das partes interessadas,
no contexto do projeto. Ele consiste na aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto, a fim de atender seus objetivos
(PMI, 2013). A tarefa de gerenciar um projeto passa
por equilibrar restricdes conflitantes, que variam de
acordo com caracteristicas e circunstancias
especificas de cada projeto. Exemplos de restri¢fes
S80 0 esCopo, 0S prazos, 0s custos, entre outros.

O corpo de conhecimento em
gerenciamento de projetos, proposto pelo Project
Management Institute (PMI), é chamado PMBOK®
GUIDE. De acordo com Da Rosa e Esteves (2017),
esta é uma bibliografia obrigatéria para quem
trabalha e pesquisa sobre gerenciamento de projetos,
pois contempla os principais aspectos e todos 0s
processos envolvidos na tarefa de cientificamente
gerenciar projetos. Além disso, o PMI é a maior
associacdo  mundial de  profissionais em
gerenciamento de projetos, o que torna 0 PMBOK ®
um dos padrées mais conhecidos para o
gerenciamento de projetos (Srivannaboon &
Munkongsujarit, 2016). Neste guia estdo contidos os
47 processos que apoiam 0 gerenciamento de
projetos ao longo de todo o seu ciclo de vida.

Os processos descritos no PMBOK®
GUIDE estdo agrupados em cinco categorias:
processos de iniciacdo, planejamento, execucéo,
monitoramento e controle e encerramento (PMI,
2013). Estes processos pertencem a 10 areas de
conhecimento distintas. Uma area de conhecimento
representa um conjunto completo de conceitos,
termos e atividades de um campo profissional. As
areas de conhecimento sdo: gerenciamento da
integracdo do projeto, do escopo, do tempo, da
qualidade, dos recursos humanos, das comunicagoes,
dos riscos, das aquisicles e das partes interessadas
do projeto (PMI, 2013).

temporarias, com  objetivos
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Ao fim, um projeto sera considerado bem-
sucedido se atender ou exceder as expectativas das
partes interessadas, mediante aprovacdo formal.
Segundo de Moura e Diniz (2016), os projetos ainda
contam com uma caracteristica singular, que é o fato
de os times envolvidos serem sempre temporarios e
se remontarem a cada novo projeto com uma nova
configuracdo, novo arranjo, tanto fisico quanto
social. Por isso, todas as informagdes relevantes ao
projeto sdo registradas durante seu ciclo de vida. Isto
ira compor um repositorio de ligdes aprendidas, que
seré utilizado pela organizacao para projetos futuros,
compondo um importante ativo organizacional.

O ciclo de vida do projeto é constituido de
fases pelas quais um projeto passa, do inicio ao
término. Estas fases sdo determinadas pelo nivel de
gerenciamento e controle requerido pelas
organizacOes, pelo tipo de projeto e pela area de
aplicacdo do produto ou servigo que estd sendo
desenvolvido. Independente da complexidade do
projeto, as seguintes fases podem ser propostas para
um ciclo de vida genérico: inicio do projeto,
organizacdo e preparacdo, execucdo do trabalho do
projeto e encerramento do projeto.

Na fase inicial do desenvolvimento de um
projeto, geralmente havera maior incidéncia de
riscos e menor alocagdo de recursos financeiros. Isto
ocorre em funcgdo de que nesta fase o escopo total do
projeto ainda pode ser desconhecido e, a equipe
estard mais focada em se aprofundar neste
conhecimento e planejar o projeto. A medida que o
projeto avanca, o escopo se torna melhor conhecido
e as tarefas comecam a ser realizadas pela equipe.
Com isto, os riscos vado diminuindo e as alocacGes de
recursos financeiros vao sendo executadas. Por fim,
0s produtos ou servigos demandados do projeto séo
entregues e aceitos pelas partes interessadas e, a
equipe se desfaz. Neste ponto os custos do projeto
caem rapidamente (PMI, 2013).

Em extremos, o ciclo de vida do projeto
pode variar desde abordagens previsiveis ou
direcionadas por um plano, até abordagens
adaptativas ou acionadas por mudangas. Em um
ciclo de vida previsivel, o produto e as entregas sdo
definidas no inicio do projeto e quaisquer mudancas
no escopo sao cuidadosamente gerenciadas. Ja nos
ciclos de vida adaptativos, o produto é desenvolvido
através de maltiplas iteragdes e um escopo detalhado
é definido para cada iteracdo somente no inicio da
mesma (PMI, 2013).

De acordo com The Standish Group (2015),
no relatério “The CHAOS Manifesto”, apenas 29%
dos projetos podem ser caracterizados como bem-
sucedidos (no prazo, no orcamento e com um
resultado satisfatdrio). Para trabalhar com aumento
da complexidade em projetos, as empresas precisam

3 Fonte: http://www.agilemanifesto.org/. Acesso em:
25/09/2015.

buscar solugdes adaptativas, dando espago para as
praticas emergentes — aquelas que surgem
especificamente para resolver um problema. Com
isso, tém-se focado no desenvolvimento de projetos
menores com equipes pequenas e maior proximidade
com o cliente (Conforto, Barreto, Amaral e
Rebentisch, 2015).

Esta tendéncia comegou a ganhar maior
proporgcéo a partir da década de 1990. O “Manifesto
agil é o conjunto de valores e principios que foi
elaborado em 2011 por membros da comunidade
técnica do desenvolvimento de software. Em
traducdo livre, ele consiste em valorizar: individuos
e interacbes mais que processos e ferramentas;
software em funcionamento mais que documentacéo
abrangente; colaboracdo com o cliente mais que
negociacao de contratos; responder a mudangas mais
que seguir um plano.® Além disso, um método para
ser caracterizado agil deve apresentar, em um grau
adequado, as caracteristicas de adaptabilidade,
incrementalidade, iteratividade, colaboratividade,
colaboracdo, orientacdo a pessoas, parcimdnia
(leanness) e restricdo de prazo.

Segundo Conboy e Morgan (2010), nos
Gltimos dez anos houve o surgimento de uma série
de métodos de desenvolvimento agil, entre eles 0 XP
(Beck & Anders, 1999) e o Scrum (Schwaber &
Beedle, 2002). Embora estes métodos tenham sido
bem aceitos no desenvolvimento de software eles
ainda carecem de uma estrutura tetrica e de
desenvolvimento mais robusta (Conboy, 2009;
Conboy & Morgan, 2010;). Além disso, quando a
inovagdo aparece combinada com complexidade ou
ambientes distribuidos, um impasse se estabelece.
Em se tratando de projetos com muitos clientes e
partes interessadas, ou a distancia deles e, a0 mesmo
tempo, a dependéncia entre pacotes de trabalho, a
gestdo das interfaces pode requerer mais disciplina
(Conforto et al., 2015).

O Scrum é a metodologia &gil mais
utilizada no mundo (VersionOne Inc., 2015). Ele
relne atividades de monitoramento e feedback e
reunides rapidas e diérias, visando identificacéo e
correcdo de quaisquer deficiéncias e / ou
impedimentos na execu¢do dos projetos (Schwaber,
2004). O Scrum se baseia em trés pilares:
transparéncia, inspecédo e adaptagéo.

Historicamente, o termo Scrum surgiu em
um artigo publicado por Takeuchi e Nonaka (1986).
Neste artigo, 0s autores descreveram uma
abordagem holistica na qual equipes de projeto sdo
compostas de pequenas equipes multifuncionais,
trabalhando com sucesso rumo a um objetivo
comum. Estas equipes foram comparadas pelos
autores a formacdo Scrum em jogos de rugby. O
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Framework Scrum que estd fundamentado em
termos de fluxo, papéis, cerimonias e artefatos:

Cada componente dentro do Framework
serve a um proposito especifico e é essencial para o
uso e o sucesso do Scrum. Segundo Schwaber &
Sutherland (2011), os papéis no Scrum sdo
compostos pelo Product Owner (trabalha com as
partes interessadas para definir o backlog de produto
e para ser responsavel pelos resultados do negdcio),
Scrum Master (serve como guardido da estrutura de
processo do Scrum) e Equipe de Desenvolvimento
(se auto gerencia e se auto organiza). O tamanho
ideal da equipe deve ser pequeno o suficiente para se
manter gil e grande o suficiente para completar uma
parcela significativa do trabalho. Os papéis de
Product Owner e de Scrum Master ndo sdo incluidos
nesta contagem, ao menos se eles estejam envolvidos
na execucdo do trabalho.

Os times no Scrum sdo auto organizaveis e
multifuncionais. Estas equipes escolhem a melhor
forma para completarem seu trabalho, em vez de
serem dirigidas por outros de fora da equipe. Os
membros da equipe possuem todas as competéncias
necessarias para entregar produtos de forma iterativa
e incremental. Estas entregas garantem que uma
versdo funcional do produto do trabalho esteja
sempre disponivel. As cerimbnias do Scrum sdo
usadas para criar uma rotina e minimizar a
necessidade de reunides ndo definidas. Estes eventos
sdo projetados para permitir a inspecéo e adaptacédo
do produto.

Todo desenvolvimento de projeto com
Scrum é feito de forma iterativa e incremental — por
meio de sprints. Segundo Sutherland (2014), as
sprints sdo compostas por uma reunido de
planejamento da sprint, reunides diérias, o trabalho
de desenvolvimento, uma revisdo da sprint (objetivo
é apresentar o que a equipe fez durante a sprint e
fazer a entrega ao Product Owner) e a retrospectiva
da sprint (tem o objetivo de identificar o que
funcionou e o que ndo funcionou durante a sprint
atual).

As cerimbnias realizadas no Scrum sdo
time-boxed, ou seja, cada evento tem uma duragdo
méaxima que garante que a quantidade adequada de
tempo seja gasta. A ndo inclusdo de qualquer um dos
eventos resultara na redugdo de transparéncia e perda
de oportunidade para inspecionar e adaptar
(Sutherland, 2014).

Os artefatos do Scrum representam o
trabalho ou o valor e sdo especificamente projetados
para maximizar a transparéncia das informacoes e
oportunidades de inspecdo e adaptacdo. Eles sdo o
product backlog (lista contendo todas as
funcionalidades desejadas para um produto), e a
sprint backlog (é uma lista de tarefas que a equipe se
compromete a fazer em uma sprint).

2.3 Gerenciamento das Partes Interessadas do
Projeto

Durante muito tempo, uma das principais
fungdes dos gerentes de projetos era a de “acalmar”
as partes interessadas e trazer o foco para os detalhes
da gestdo de projetos. Atualmente a necessidade é
que estas partes interessadas possam ser capacitadas
para que tenham um aporte significativo para o
empenho do projeto, para incentivar a
“Interferéncia” de ndo especialistas no dominio dos
gerentes (Rowlinson & Cheung, 2008).

A administracdo das partes interessadas
para garantir o atingimento dos objetivos de uma
empresa, foi pela primeira vez citada por Freeman
(2013). De acordo com de Vasconcellos Dullius e
Macadar (2014) este é basicamente o0 mesmo
conceito adotado pelo PMI (2013), sem fazer
referéncia direta de origem do conceito. Este novo
olhar acerca das partes interessadas do projeto
envolve muita atencdo no dominio da pesquisa em
gerenciamento de projetos e também no
conhecimento do negécio (Oppong, Chan e Dansoh,
2017).

Alinhando esta expectativa, 0
gerenciamento das partes interessadas do projeto foi
incluido no PMBOK GUIDE® como uma area de
conhecimento em sua quinta edicdo de 2013. O
gerenciamento das partes interessadas, conforme
proposto pelo PMI (2013) é composto de quatro
processos, a saber:

1. ldentificar as partes interessadas: trata-se
de identificar as pessoas, grupos ou
organizacfes que podem impactar ou ser
impactos pelo projeto (seja por uma
decisdo, atividade ou resultado). Nesta
etapa sdo analisadas e documentadas as
informacBes  relevantes quanto  aos
interesses, nivel de  engajamento,
interdependéncias, influéncia e seu impacto
no bom andamento do projeto.

2. Planejar o gerenciamento das partes
interessadas: desenvolvem-se estratégias
adequadas para engajar cada uma das partes
interessadas de maneira eficaz ao longo de
todo ciclo de vida do projeto, baseando-se

nas suas informacBGes levantadas na
primeira etapa.
3. Gerenciar 0 engajamento das partes

interessadas: envolve a comunicacdo com
as partes interessadas para atender as suas
necessidades e expectativas, abordando as
questbes e incentivando 0 engajamento
apropriado ao longo do ciclo de vida do
projeto.

4. Controlar o0 engajamento das partes
interessadas: inclui o monitoramento dos
relacionamentos das partes interessadas do
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projeto e os ajustes das estratégias e de
planos para 0 engajamento das partes
interessadas.

Os métodos ageis trabalham a questdo das
partes interessadas, em especifico, a Equipe de
Desenvolvimento, seguindo os principios de auto-
organizacdo e multifuncionalidade (Sutherland,
2014). Apello (2011) fornece um Framework,
baseado em seis visbes que poderiam ser
incorporadas a gestdo 4gil das partes interessadas:
energizar pessoas, empoderar times, alinhar
restricBes, desenvolver competéncias, estruturar e
melhorar tudo. Contudo, ndo ha um aprofundamento
desta abordagem no que tange a gestdo das partes
interessadas internas e externas do projeto.

Dias, Jeunon e da Cunha Duarte (2016)
apontam algumas facilidades e dificuldades na
gestdo das partes interessadas do projeto. Como
facilidades estdo a quebra de resisténcias na solucéo
de problemas, o aumento do suporte ao projeto, a
padronizacdo das informacfes e a comunicagdo
sobre o status atual e necessidades reais do projeto.
Como dificuldades ressaltam-se a gestdo dos
conflitos gerados pelos interesses particulares de
cada grupo de stakeholders relevantes, o
mapeamento completo das partes interessadas, as
aprovacdes, o levantamento de requisitos, a gestdo
dos riscos, o alinhamento das expectativas e
sincronizacdo da gestdo das demandas de cada
equipe envolvida no projeto.

Com base em estudo empirico, de Bem
Noro (2012) atesta que apesar da gestdo eficaz das
partes interessadas estar ganhando importancia, a
questdo ainda é abordada de maneira informal pela
organizacdo, sem grandes preocupagdes com o
relacionamento dos atores chave no projeto. Em
contrapartida, Gomes, de Oliveira Pazeto,
Tractenberg & Junior (2017) ressaltam que a ma
gestdo das partes interessadas pode acarretar desde
pequenas alteracdes na estrutura do projeto até a
inviabilidade do mesmo. Assim, procurar saber quais
0s motivos levam a essas falhas € essencial para que
0 projeto tenha a possibilidade de comecar e se
manter dentro do que foi estipulado, considerando
também a anélise dos riscos.

3METODOLOGIA

Um ensaio teorico caracteriza-se pela sua
natureza reflexiva e interpretativa, diferente da
forma classificatoria da ciéncia. De acordo com
Meneguetti (2011), o ensaio valoriza as mudancas
qualitativas que ocorrem nos objetos ou fendmenos
analisados pelos ensaistas. O ensaio ndo requer um
sistema ou modelo especifico, pois seu principio esta
nas reflexdes em relagdo aos préprios sistemas ou
modelos. Ele permite a busca por novos enfoques e

interagcdo permanente com os préprios principios da
forma (Meneguetti, 2011).

A caracteristica mais elementar do ensaio é
a originalidade, que pode estar na argumentacao, na
escolha do objeto de andlise, no recorte dado a
andlise, na abordagem epistemolégica, na subversédo
da racionalidade dominante, relacionada ao tema
(Meneguetti, 2011). Em funcdo dos atuais desafios
que se apresentam para a adocéo da inovacao aberta
(Parida et al. 2014; Ovanessoff et al., 2015; Schwab,
2016), buscou-se na literatura encontrar publicaces
que pudessem dar o suporte a questéo.

Contudo, por meio de pesquisa realizada
pelo autor em bases de dados académicas foi
identificada caréncia de estudos com foco na
integracdo e comparacdo entre gestdo de projetos,
gerenciamento de portfélio de projetos e principios
abertos de inovacdo. Esta constatacdo também esta
presente nos trabalhos de Conboy e Morgan (2011),
Guertler, von Saucken, Schneider e Lindemann
(2015), Felin et al., (2017), e, principalmente,
Srivannaboon e Munkongsujarit (2016).

O conhecimento em gerenciamento de
projetos direciona a utilizacdo de abordagens ageis
para inovagdo, porém apenas isso ndo é o suficiente
para gerenciar projetos de alta complexidade em
termos do nlmero de partes interessadas que 0s
compde (Conforto et al., 2015). Por este motivo este
ensaio tem como objetivo discutir a integracdo de
diferentes abordagens de gerenciamento de projetos
para uma melhor gestdo das partes interessadas em
projetos de inovagao aberta.

4 ANALISE E DISCUSSAO: o)

GERENCIAMENTO DAS PARTES
INTERESSADAS EM PROJETOS DE
INOVACAO ABERTA

A definigdo de uma estratégia efetiva para o
tratamento das partes interessadas em projetos é
fundamental, considerando que a adocdo da
inovagdo aberta ganha cada vez mais relevancia no
contexto organizacional. Quando este processo é
fechado, o equilibrio entre poder e influéncia de
partes interessadas é mais facil de ser gerido, pois
tratam-se apenas das pessoas da organizagao.
Entretanto, no momento que a organizacdo estende
os limites do projeto permitindo que outros
participantes possam contribuir, a complexidade
aumenta e, consequentemente outra abordagem deve
ser adotada.

Por exemplo, partindo-se do pressuposto
que a inovacdo aberta pode fazer com que a
organizacdo saia de um grau de inovacdo
incremental, para disruptiva ou radical, pode-se
cogitar que isso se aplica a qualquer tipo de projeto.
Contudo, Salge, Farchi, Barrett e Dopson (2013)
descobriram que, em geral, 0s retornos em nivel de
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projeto de pesquisa aberta tendem a ser maiores
guando (1) o projeto é de natureza explorative
(aprendizagem gerada) ao invés de exploitative
(aprendizagem existente); (2) quando o projeto é
coordenado por um lider com mais experiéncias
anteriores em DNP e, (3) quando o ambiente do
projeto DNP é mais apoiador. Este tema leva a
proposicdo 1 do estudo: no portfélio de projetos da
organizacdo, é necessario identificar o tipo de
projeto que estd sendo conduzido, para que possa
determinar se ele serd conduzido internamente ou ira
contar com a participacdo de partes externas.

Pode-se também ponderar que quanto
maior o numero de partes interessadas, mais
impactante serd o produto ou servico gerado pelo
projeto. Contudo, Praest e Bgtker (2011) alertam que
0 nivel de abertura do projeto ndo incidira
necessariamente em maior desempenho no
desenvolvimento de produtos, pelo contrério, fara
com que 0S custos sejam maiores e 0S projetos se
tornem mais lentos.

Em oposicdo, Tranekjer e Segndergaard
(2013) defendem que empresas com uma maior
mistura de fontes (de mercado e cientificas), tendem
a diminui¢do de custos. Porém, nem sempre a
colaboragcdo com fontes externas traz beneficios,
principalmente em projetos mais longos. Além disso,
a colaboracdo com fornecedores de uma base de
conhecimento similar é benéfica, porém uma maior
integracdo com fornecedores diminui o grau de
novidade do produto. Este tema leva as proposicdes
2 e 3 do estudo: em projetos de inovacao aberta, é
necessario planejar o gerenciamento das partes
interessadas do projeto; em projetos de inovacdo
aberta, é necessario identificar as competéncias
necessarias para que a equipe possa atingir aos
objetivos propostos para o projeto.

Além dos desafios que se apresentam para
inovacdo aberta no ambito fisico, atualmente ainda
hd a possibilidade de uma aproximagdo com o
ambiente virtual. Em seu estudo Kohler, Matzler e
Fuller (2009) exploram oportunidades de inovacéo
do mundo virtual para 0 mundo real. A utilizacdo de
mundos virtuais representa uma oportunidade para
gue as empresas possam interagir com os clientes ao
longo do processo de desenvolvimento de novos
produtos. Isto pode trazer melhorias para os esforgos
de inovacdo, em funcdo do envolvimento e co-
criacdo com uma representacao visual dos proprios
clientes efetivos ou potenciais. Este tema leva as
proposices 4, 5 e 6 do estudo: em projetos de
inovacdo aberta, € necessario localizar as partes
interessadas entre as redes de colaboracdo/inovacgdo
gue a empresa estd envolvida; em projetos de
inovacgdo aberta, é necessério que se desenvolva uma
estratégia para engajar as partes interessadas; em
projetos de inovacao aberta é necessario que se tenha
um controle do engajamento das partes interessadas.

Conforme  mencionado anteriormente,
embora os projetos ageis oferecam uma estrutura
organica e flexivel, em oposto as estruturas
tradicionais que sdo caracterizas por serem
mecanicas, burocraticas e formais, eles carecem de
carecem de wuma estrutura tedrica e de
desenvolvimento mais robusta. As proposicdes
geradas no presente estudo sdo graficamente
expostas na Figura 2 e, representam a fuséo da base
de conhecimento preditiva, com o gerenciamento
das partes interessadas do projeto, num ciclo de vida
orientado a pratica do gerenciamento agil para
projetos de inovacao aberta:
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Figura 2 — Projeto com ciclo de vida adaptativo.

Identificar as
competéncias essenciais
para o desenvolvimento
do projeto em questdo
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Conforme mostrado na Figura 2, na fase de
iniciacdo o projeto é enquadrado em uma das
categorias propostas por Terwiesch & Xu (2008):
projeto baseado em expertise, ideacdo ou tentativa e
erro. Dependendo desta classificacdo, o projeto
poderd requerer um maior nimero de partes
interessadas, que deverdo ser gerenciadas durante
todo o seu ciclo de vida. Sdo exemplos os projetos
de ideacdo ou tentativa e erro, onde a complexidade
é maior.

Outra mudanga foi que na fase de iniciacdo,
o processo de “Identificar as partes interessadas” foi
removido. Isso foi feito porque a identificacdo de
partes interessadas, no contexto da inovagéo aberta,
deve ocorrer de forma alinhada as necessidades de
competéncias relacionadas ao projeto a ser
desenvolvido. Ou seja, ndo se trata mais de apenas
identificar as partes interessadas do projeto, mas sim
de identificar as partes externas necessarias para o
seu desenvolvimento. Logo, este processo requer um
melhor entendimento do projeto a ser desenvolvido
e, também, das competéncias necessarias para tal.

Com isso, na fase de planejamento ocorre o
“Planejamento das partes interessadas do projeto”
(PMI, 2013). Entretanto, de acordo com o tipo de
projeto identificado na etapa anterior, & necessario
também que sejam executadas as seguintes tarefas:
identificar as competéncias essenciais para o0
desenvolvimento do projeto em questdo (Enkel,
2007); localizar estas partes interessadas entre as
redes de colaboracéo / inovagdo que a empresa esta
envolvida (Pisano e Verganti, 2008; Chiaromonte,
2006); e, identificar a estratégia que a empresa ira
adotar para engajar estas partes interessadas no
projeto (Chiaromonte, 2006).

As fases de execucdo e monitoramento e
controle permanecem da mesma forma como
proposto no PMBOK® GUIDE (PMI, 2013), com 0s
processos de: “Gerenciar o engajamento das partes
interessadas” e, “Controlar o engajamento das partes
interessadas”. Em suma, no contexto da inovagdo
aberta o gerenciamento das partes interessadas sai de
uma posicdo de apenas identificar e gerenciar as
partes impactantes ou impactadas pelo projeto. Esta
area de conhecimento passa a orientar como gerentes
de projetos e suas equipes podem buscar agentes
externos com as competéncias necessarias para o
desenvolvimento do projeto. 1sso pode ser realizado
sem perder as caracteristicas do gerenciamento &gil
de projetos.

5 CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi o de discutir a
integracdo  de  diferentes  abordagens  de
gerenciamento de projetos para uma melhor gestdo
das partes interessadas em projetos de inovagdo

aberta. A inovacdo aberta compreende a gestdo de
diferentes atores, partes interessadas que possuem
diferentes niveis de poder e interesse no projeto que
esta sendo desenvolvido. Em funcdo de sua
complexidade, projetos inovadores costumam ser
gerenciados por meio de abordagens ageis. A
utilizacdo de modelos hibridos para o gerenciamento
de projetos é comum, porém aspectos especificos do
gerenciamento de partes interessadas em projetos de
inovacdo aberta precisam ser desenvolvidos, de
forma a orientar gerentes para uma melhor conducédo
de seus projetos.

Com base nas teorizagcbes dos temas
inovacdo aberta, gerenciamento de projetos
tradicional e agil e gestdo das partes interessadas, foi
possivel identificar algumas proposicdes para o
gerenciamento das partes interessadas em projetos
de inovacdo aberta. Estas proposicbes foram
apresentadas na forma de um modelo tedrico
conceitual. Este modelo teve como plano de fundo o
ciclo de vida adaptativo das abordagens ageis,
integrando 0s processos padrdo do gerenciamento
das partes interessadas com o refinamento necessario
para aplicacdo em projetos de inovacdo aberta, de
acordo com aspectos relevantes identificados na
literatura.

Primeiramente, o0 projeto deve ser
enquadrado em projeto baseado na expertise,
ideacdo ou tentativa e erro. Projetos de ideacdo ou
tentativa e erro irdo envolver um maior ndmero de
partes interessadas, cujas competéncias devem ser
identificadas e localizadas nas redes de
colaboracdo/inovacdo da empresa. Além disso, 0
engajamento destas partes interessadas no projeto é
algo que terd que ser desenvolvido. Todos estes
processos fazem parte o  planejamento.
Posteriormente, o engajamento destas partes devera
ser gerenciado e controlado. Com isso, a expectativa
é que se tenha um melhor desempenho do projeto por
meio das partes que o compde.

Como limitagcBes deste estudo, pode-se
mencionar que o modelo tedrico conceitual ndo
explorou em profundidade cada uma das proposigdes
levantadas. Entende-se que cada elemento
apresentado no modelo poderia ser estudado em
profundidade, com literatura especifica. Trabalhos
empiricos, com o intuito de validar as proposi¢des
apresentadas no modelo sdo sugeridos como estudos
futuros. Outros trabalhos estariam relacionados a
mensurar a relacdo entre as proposicOes apresentadas
e 0 desempenho dos projetos de inovacdo aberta.
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