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RESumoO

Gestao de Stakeholders em Programas e Projetos de I&D em Colaboracdo Universidade-Industria

A complexidade dos projetos interorganizacionais torna a gestdo de stakeholders uma questdo critica
para o sucesso deste tipo de projetos. Esta dissertacdo investiga a gestdo de stakefiolders aplicada ao
contexto de programas e projetos colaborativos de I&D entre a universidade e a industria, uma forma
particular de relacdes interorganizacionais que retne desafios Unicos, tais como diferentes culturas

organizacionais e diferentes expectativas e necessidades dos stakeholders.

Para a concretizacdo desta investigacdo é analisado um caso de estudo, a parceria Bosch-UMinho, que
representa mais de sete anos de colaboracao entre uma universidade publica portuguesa (Universidade
do Minho) e uma empresa multinacional também sediada em Portugal (Bosch Car Multimedia). O estudo
de caso ¢é realizado através da analise documental do Modelo de Governacao da parceria e da analise
de 21 entrevistas semiestruturadas com stakeholders dos programas e projetos da parceria Bosch-

UMinho.

Como resultado é proposta uma metodologia de gestdo de stakeholders, especialmente desenvolvida
para programas e projetos colaborativos de 1&D entre a universidade e a industria, mas que pode também
ser aplicada a outros contextos interorganizacionais. A metodologia inclui quatro atividades principais de
gestdo de stakeholders: identificar os stakeholders, planear o comprometimento dos stakeholders, gerir
o comprometimento dos sfakeholders e monitorizar o comprometimento dos stakeholders. Cada
atividade principal contém um conjunto sistematico de subatividades, ou seja, praticas de gestdo de
Stakeholders, assim como ferramentas e técnicas capazes de apoiar a sua execucao, como por exemplo

0s questionarios, workshops e entrevistas.

Esta é uma investigacao baseada num unico estudo de caso e por esse motivo apresenta limitacdes no
que diz respeito a generalizacao dos seus resultados. A metodologia proposta para a gestao de
stakeholders em projetos de 1&D em colaboracao universidade-industria retrata uma simplificacéo da
realidade e por esse motivo deve ser cautelosamente aplicada tendo em consideracao as particularidades

do contexto especifico de aplicacao.

PALAVRAS-CHAVE

Gestao de Stakeholders, Colaboracao entre Universidade e Industria, Stakeholders do Programa e do

Projeto, Relacdes Interorganizacionais



ABSTRACT

Stakeholder Management in University-Industry Collaborative R&D Programs and Projects

The complexity of inter-organizational projects makes stakeholder management a critical issue for the
success of these types of projects. This dissertation investigates stakeholder management applied to the
context of collaborative R&D programs and projects between the university and the industry, a particular
form of inter-organizational relationships that brings together unique challenges, such as different

organizational cultures and different stakeholder expectations and needs.

To accomplish this research a case study is analysed, the Bosch-UMinho partnership, which represents
more than seven years of collaboration between a Portuguese public university (University of Minho) and
a multinational company also based in Portugal (Bosch). The case study is carried out through the
document analysis of the partnership Governance Model and the analysis of 21 semi-structured interviews

with stakeholders of the programs and projects of the Bosch-UMinho partnership.

As a result, a stakeholder management methodology is proposed, especially developed for collaborative
R&D programs and projects between University and Industry, but which can also be applied to other inter-
organizational contexts. The methodology includes four main stakeholder management activities:
identifying stakeholders, planning stakeholder engagement, managing stakeholder engagement, and
monitoring stakeholder engagement. Each core activity contains a systematic set of sub-activities, i.e.,
stakeholder management practices, as well as tools and techniques capable of supporting their execution,

such as questionnaires, workshops, and interviews.

This is an investigation based on a single case study and for this reason presents limitations about the
generalizability of its results. The proposed methodology for stakeholder management in R&D projects in
university-industry collaboration portrays a simplification of reality and for this reason should be cautiously

applied considering the particularities of the specific context of application.

KEYWORDS

Stakeholder Management, University-Industry Collaboration, Program and Project Stakeholders, Inter-

organizational Relations
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo sera exposto o tema de investigacao, salientando o enquadramento e a motivacao para a
realizacao deste trabalho, assim como os objetivos de investigacao e a metodologia de investigacao. Por

ultimo, € descrita genericamente a estrutura da dissertacdo apresentada neste documento.

1.1  Enquadramento e motivacgao

No contexto de um mercado global, o grande desafio que se impde aos paises € o crescimento sustentado
da produtividade e da competitividade do tecido empresarial, onde a inovacao, a investigacao e o
desenvolvimento se tornam atividades chave no delineamento de uma estratégia. Elevam-se, neste
cenario, as colaboracdes universidade-industria, uma forma particular de relacdes interorganizacionais,
onde o conhecimento produzido nas universidades toma forma no ambiente industrial. De facto, a
transferéncia tecnoldgica entre universidade e industria é um tema amplamente discutido, no entanto,
no contexto portugués, ha a consciencializacao que existe ainda um longo caminho a percorrer no sentido
de conseguir uma convergéncia com as estratégias desenvolvidas noutros paises da Uniao Europeia (UE)

mais desenvolvidos nesta matéria.

Apesar das vantagens claramente percebidas das colaboracdes entre universidade e industria, estédo
também inerentes desafios de alguma complexidade, nomeadamente o facto dos objetivos de curto,
medio e longo prazo serem diferentes nas universidades e nas industrias (Fernandes, Pinto, Araujo, &
Machado, 2020). Barnes, Pashby, e Gibbons (2006) sugerem que a maioria dos problemas associados
ao “cultural gap’ existente nas colaboracdes universidade-industria podem ser minimizados por uma boa

gestao de projetos.

A gestao de projetos tornou-se assim um importante elemento para o0 aumento do valor das organizacoes
(Eskerod & Riis, 2009; Zhai, Xin, & Cheng, 2009), porém os projetos continuam a falhar, uma vez que
0s seus resultados ndo correspondem as expectativas dos stakeholders (International Standish Group,
2013). Apesar das varias pesquisas existentes para realizar a gestdo de stakeholders, existem ainda
poucas abordagens no ambito de projetos interorganizacionais. A natureza unica destes projetos torna

muitas praticas tradicionais de gestao de stakeholders insuficientes (Barnes, Pashby, & Gibbons, 2002).

Os limites de um projeto interorganizacional sdo mais amplos e os conhecimentos mais diversificados
(Urbinati, Landoni, Cococcioni, & De Giudici, 2020), o que significa que a coordenacado dos stakeholders

nestas condicoes representa uma questao critica que precisa de ser abordada para aumentar o sucesso



destes projetos (Rowlinson & Cheung, 2008). Adicionada, ainda, a complexidade e a incerteza dos
projetos, torna-se extremamente desafiador para as equipas de projeto analisar os stakeholders e o seu

comprometimento neste tipo de ambiente (Yang, Shen, Bourne, Ho, & Xue, 2011).

Com esta dissertacao pretende-se colmatar a lacuna existente na literatura, explorando a gestdo de
Stakeholders no contexto interorganizacional, investigando a gestéao de stakefiolders aplicada ao contexto
de programas e projetos colaborativos de I&D entre a universidade e a industria, tendo em consideracéo
aspetos subjetivos da acdo humana, nomeadamente o comprometimento dos stakeholders. Olhando
para a literatura torna-se evidente que o comprometimento é claramente equacionado no sucesso dos
projetos, no entanto é relatado de forma muito subjetiva, conduzindo ao levantamento de algumas

questdes, nomeadamente quanto ao seu procedimento de analise, planeamento, gestdo e monitorizacao.

1.2  Objetivos de investigacao

Esta dissertacao tem como principal objetivo desenvolver uma metodologia que contemple um conjunto
de praticas para analisar, planear, gerir e monitorizar stakeholders, com especial enfoque nos programas
e projetos colaborativos de 1&D entre a universidade e a industria. Por conseguinte, a pergunta de

investigacao inerente a esta dissertacao é: “Quais as melhores praticas de gestao de stakeholders para

garantir a satisfacdo, o envolvimento e o comprometimento com os projetos em contexto colaborativo?”.

Para a consecucao do objetivo delineado este projeto de investigacao analisa a literatura existente sobre
praticas de gestao de stakeholders e é conduzido um estudo de caso que analisa a pareceria Bosch-

UMinho, por via de analise documental e entrevistas.

A Parceria Bosch-UMinho Fase Il é resultado de trés candidaturas a financiamento publico, Sensible Car,
Easy Ride e Factory of the Future, que sao entendidas pela entidade financiadora AICEP (Agéncia para o
Investimento e Comércio Externo de Portugal) como projetos. Todavia, a dimensdo, complexidade e
incerteza destas parcerias conduzem a que as duas partes, Bosch (Bosch Car Multimédia Portugal, S.A.)
e UMinho (Universidade do Minho), optem por gerir estes projetos como sendo programas de I&D. No
que respeita a governacao, envolvimento e comprometimento dos stakefiolders, a operacionalizacao
destas parcerias como programas permite um maior alinhamento estratégico e uma gestao de beneficios

idonea.

Resultante do desenvolvimento da referida metodologia de apoio a gestao de stakeholders em programas
e projetos de 1&D em colaboracao universidade-industria objetiva-se também a revisao dos processos de

gestao de stakeholders no Modelo de Governacdo da parceria Bosch-UMinho.



Apesar desta metodologia ser desenvolvida no ambito de um estudo de caso refente a uma colaboracéo
universidade-industria, tal facto ndo invalida a sua aplicabilidade noutros contextos interorganizacionais.
Pretende-se que esta metodologia de apoio a gestao de stakefiolders seja um contributo para programas

e projetos de I&D interorganizacionais, mas que também beneficie investigacdes futuras neste ambito.

1.3  Metodologia de investigacdo

Neste topico pretende-se apresentar quais foram os métodos utilizados para responder a pergunta de
investigacao e atingir os objetivos. Saunders, Lewis, e Thornhill (2019) desenvolveram a chamada

“Research Onion” (Figural), onde sédo analisadas as camadas da “cebola” da investigacao.

oo i --—-» Filosofia

Interpretativismo
Método Unico

Quantitativo

Experimentacao Método Unico
Pesquisa Qualitativo

Positivismo

Pesquisa i
Documental Inducao

Transversal
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Abducao

Etnografia Método Multiplo

Longitudinal Quantitativo

Realismo

Investigacao Agao

Teoria Método Misto Deducéo
Fundamentada Simples

Inquérito
Narrativo

Método Misto
Complexo

Pragmatismo

Pos-Modernismo
Horizonte Tempora

Figura 1 - "Research Onion"”

Adaptado de Saunders et al. (2019)

No seu livro “ Research Method’s for business students” os autores referem que a explicacao das escolhas

de investigacéo, para chegar a resposta da pergunta de investigacao, assume um papel extremamente



relevante na medida em que transparece credibilidade para aqueles que futuramente consultem a

pesquisa realizada.

Comecando pela primeira camada, esta diz respeito a filosofia de investigacdo, onde é explicada a
posicdo que o investigador toma face aos pressupostos que adota na producdo e na natureza do
conhecimento que explora. Ao longo dos projetos de investigacdo os investigadores, consciente ou
inconscientemente, fazem suposicdes que moldam a forma como sdo entendidas as perguntas de
investigacao assim como os dados recolhidos (Saunders et al., 2019). Nesta dissertacao sera adotado
um posicionamento de interpretativismo, uma vez que serao consideradas questdes relacionadas com o
significado subjetivo da acdo social. O interpretativismo enfatiza o facto de os humanos diferirem dos
fendmenos fisicos, uma vez que estes criam significados, e nesta posicao filosofica sdo explorados esses
significados (Saunders et al., 2019). O propodsito deste posicionamento nesta dissertacdo advém da
necessidade de alcancar novos entendimentos, mais ricos e completos, sobre aspetos do contexto social

dos stakeholders, de forma a apoiar a sua gestdo no contexto dos programas e projetos.

De seguida é descrita a abordagem de investigacao, ou seja, o tipo de investigacao a ser desenvolvida.
Neste caso sera uma abordagem dedutiva, partindo da lei geral para um caso particular, pois a
investigacao parte de abordagens ja existentes em matéria de gestdo de stakeholders. Na abordagem
dedutiva as conclusdes derivam de um conjunto de premissas, sendo considerada uma conclusao
verdadeira se todas as premissas forem também consideradas verdadeiras. A deducdo possui varias
carateristicas relevantes, nomeadamente o facto de existir a procura por relacdes causais entre conceitos
e variaveis de forma a desenvolver uma metodologia altamente estruturada, os conceitos precisam de
ser operacionalizados de forma que os factos sejam medidos, e, por ultimo, a deducdo permite a
generalizacdo sendo para tal essencial recolher amostras cuidadosamente e em tamanho razoavel

(Saunders et al., 2019).

Serao utilizados nesta dissertacao multiplos métodos qualitativos para explorar, descrever e compreender
fendmenos relacionados com a dimensdo subjetiva da gestdo de siakeholders. Neste campo, sera
importante ressalvar que a investigacao qualitativa segue uma logica de construcdo de conhecimento,
esta é uma logica que, pelos modelos qualitativos de investigacao, a realidade nao pode ser descoberta

(como acontece na investigacdo quantitativa), mas sim interpretada e contruida (Stake, 2005).

Relativamente a estratégia de investigacdo sera adotada a estratégia de estudo de caso, mais
concretamente da parceria Bosch-UMinho. A adequabilidade desta estratégia resume-se a sua

capacidade para explorar a teoria ja existente, questionar e fornecer novas hipéteses no contexto da



investigacao desenvolvida. O estudo de caso permite responder as questdes centrais de um projeto de
investigacao, nomeadamente o0 “como” e o0 “porqué” de determinados acontecimentos num contexto de
vida real (Yin, 2013), sendo que a sua utilizacdo se repercute em inimeras vantagens quando a
informacdo de um determinado fendmeno é reduzida e as teorias existentes ndo sdo adequadas para
explicar com clareza (Halinen & Térnroos, 2005). A utilizacdo desta estratégia justifica-se igualmente pela
necessidade de explorar uma situacdo que ndo esta bem definida (MacNealy, 1997). Pretende-se, numa
primeira fase, realizar a revisdo de literatura com o propdsito de recolher, analisar e compreender
informacéo relevante sobre a gestdo de stakeholders em projetos e programas de |&D colaborativos.
Segue-se a recolha de dados da parceria Bosch-UMinho através da analise documental do Modelo de
Governacado que permitira fazer o levantamento das praticas levadas a cabo para gerir os seus
stakeholders. Posteriormente surgem as entrevistas aos stakeholders dos programas de 1&D Bosch-
UMinho, de forma a entender o que realmente é posto em pratica, assim como recolher sugestdes de
como melhorar as praticas de gestdo de stakeholders. Todos estes passos sdo fundamentais para a
aquisicao de informacdo importante que resultara em conclusées que abrem caminho para o
desenvolvimento da metodologia que apoiara a gestdo de stakeholders em contexto colaborativo e para

a revisdo do Modelo de Governacdo da parceria.

Este sera também um estudo transversal, uma vez que se trata de uma investigacdo com inicio e fim

definidos, sendo que a investigacao é realizada num momento Unico claramente definido.

Por ultimo, as técnicas e procedimentos para a recolha e analise de dados serdo: analise documental e
entrevistas. Yin (2013) estabelece alguns principios importantes para a recolha de dados na realizacao

de estudos de caso, sao eles:
e Utilizacao de varias fontes de dados;
e Construcao de um banco de dados;
e Realizacao de ligacdes explicitas entre as questdes iniciais, os dados recolhidos e as conclusdes.

O autor evidéncia a importancia destes principios pela qualidade que os mesmos conferem ao estudo de
caso e enfatiza que sao principios fundamentais para todas as fontes de dados. Yin (2013) relata seis
fontes de dados, sendo duas delas relevantes para esta dissertacdo, nomeadamente: documentacao e
entrevistas. A Tabela 1 confere uma visdo geral sobre as fontes de dados relevantes para esta

dissertacao, ressaltando os seus pontos fortes e fracos.



Tabela 1 - Fontes de dados: pontos fortes e fracos

Adaptado de Yin (2013)

Fontes de Pontos Fortes Pontos Fracos
Dados
Estavel: A informacao pode ser analisada Capacidade de recuperacéo da informacao
inimeras vezes; pode ser baixa;
.§ Discreta: A informacao nao foi criada como Seletividade tendenciosa da informagéo, se a
g resultado do estudo de caso; recolha ndo estiver completa;
g Exata: A informacgéo contém detalhes exatos dos Visdes tendenciosas: podem refletir ideias
§ acontecimentos; preconcebidas dos autores da informacao;
o Ampla cobertura: Documentacao de varios Dificuldade de acesso a informacao.
aspetos relevantes, ao longo de varios eventos e
espacos de tempo.
Direcionadas: focam exatamente nos tdpicos do A ma elaboracao das questdes pode levar a
" estudo de caso; visdes tendenciosas;
g Percetivas: Fornecem inferéncias causais Respostas tendenciosas;
§ percebidas. Imprecisdes devido a memoria fraca do
E entrevistado;

e  Reflexividade: O entrevistado pode responder
ao entrevistador o que ele quer ouvir.

Pelo descrito torna-se evidente que nenhuma das fontes possui uma vantagem indiscutivel sobre a outra,
sendo altamente complementares (Yin, 2013). Durante a analise documental do Modelo de Governacao
e a realizacao de entrevistas, a stakefiolders da parceria Bosch-UMinho, serdo tidos em consideracdo os
trés principios aqui relatados, bem como todos os beneficios e limitacdes de cada fonte de dados, com
0 objetivo de obter dados de qualidade, ressaltando a importancia que esta fase representa para o

alcance do objetivo desta investigacao.

1.4  Estrutura da dissertacdo

Este documento esta dividido em seis capitulos principais que tém o propdsito de recolher os elementos

necessarios para atingir os objetivos desta investigacao.

Comecando pelo presente capitulo introdutério, este enquadra e explica a motivacao desta investigacao,
assim como expoe 0s objetivos e a metodologia aplicada nesta investigacao. Apds a introducado apresenta-
se uma revisao de literatura, no Capitulo 2, que abrange conceitos sobre |&D em colaboracao

universidade-industria, gestdo de programas e projetos e gestao de stakeholders.

Segue-se a caraterizacao do estudo de caso (Capitulo 3) que detalha a parceria em analise,
nomeadamente as organizacdes parceiras, 0s programas realizados e a estruturacao da sua gestao, bem

como descreve 0s procedimentos de recolha e analise de dados das entrevistas.



No Capitulo 4 ¢ analisado o Modelo de Governacao da parceria e, com base nesta analise documental e
na informacao recolhida na revisdo da literatura, é desenvolvida a proposta inicial da metodologia de

gestao de stakeholders.

Seguidamente, o Capitulo 5 descreve e discute os resultados obtidos, resultando na proposta final da

metodologia de gestao de stakeholders e na revisdo do Modelo de Governacao.

Por ultimo, no Capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes desta investigacdo bem como limitacdes e

sugestdes para futuras investigacoes.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Introducédo

Dado que esta dissertacao investiga a gestao de stakeholders em projetos e programas colaborativos de
I&D entre universidade e industria, neste capitulo é realizada uma analise que pretende clarificar os
conceitos chave desta investigacao, dando o entendimento da especificidade destes conceitos e da
conjugacao dos mesmos. Sao, portanto, apresentados os conceitos relativos a |&D em colaboracéo
universidade-industria, partindo de seguida para a gestao de programas e projetos e, posteriormente,

para a gestao de stakeholders.

Este capitulo inicia-se com a exploracédo da I&D em colaboracéo universidade-industria, comecando pelo
seu enquadramento nas aliancas estratégicas e seguindo-se a recolha dos beneficios e limitacdes destas
colaboracdes. Sao ainda revistos os fatores de sucesso das colaboracdes de I&D entre universidade e
industria. A revisao de literatura segue, posteriormente, para a analise da gestao de programas e projetos,
focando-se o ciclo de vida e a especificidade da gestdo de programas e projetos colaborativos. De seguida
¢ estudada a gestdo de stakeholders, comecando igualmente por partir da generalidade para a

especificidade da gestao de stakeholders no contexto colaborativo.

Por ultimo sdo apresentadas as conclusoes desta revisao de literatura que pragmaticamente resumem
as informacdes essenciais retiradas da revisao de literatura para o desenvolvimento da metodologia de

gestdo de stakeholders em programas e projetos colaborativos de 1&D entre universidade e industria.

2.2  1&D em colaboragao universidade-industria

0O investimento em 1&D tem sido evidenciado pela literatura ao longo do tempo como fator chave para o
progresso cientifico e tecnoldgico. A investigacdo empirica mostra também que existe uma forte relacao
entre o investimento em inovacdo e o crescimento econémico, a médio e a longo-prazo (Ferreira et al.,

2018).

Olhando para o contexto europeu é notorio o incentivo ao investimento em I&D. Factualmente a Europa
detém apenas 7% da populacdo mundial e representa, na atualidade, 20% do investimento global em
1&D, produzindo um terco de todas as publicacdes cientificas de alta qualidade e ocupando uma posicao
de lideranca mundial em setores industriais como produtos farmacéuticos, produtos quimicos,

engenharia mecéanica e moda (European Commission, 2019). Estes numeros devem-se ndo sé aquilo



que sao os incentivos ao investimento em 1&D, mas também aos varios instrumentos existentes de apoio

a internacionalizacdo e & transferéncia de conhecimento.

Em Portugal alguns dos instrumentos de apoio a internacionalizacdo e a transferéncia de conhecimento
sdo geridos ou coordenados pela Agéncia Nacional de Inovacdo (ANI). A ANI tem por objeto o
desenvolvimento de acdes destinadas a apoiar a inovacéo tecnoldgica e empresarial, contribuindo para
a consolidacdo do Sistema Nacional de Inovacéo (SNI) e para o reforco da competitividade da economia
nacional nos mercados globais (ANI, 2020a). Em termos praticos compete a ANI prosseguir as linhas
orientadoras para uma estratégia de inovacao tecnologica e empresarial para Portugal, nomeadamente
o estimulo do investimento privado em 1&D, a promocédo da colaboracdo entre entidades do sistema
cientifico e tecnoldgico e o meio empresarial e o reforco da participacdo em redes e programas
internacionais por parte das empresas e entidades do sistema cientifico e tecnoldgico nacional,
nomeadamente instituicdes de ensino superior e centros de interface, com vista a promocao das suas
capacidades, competéncias e resultados da politica de apoio a inovacdo (ANI, 2020a). No seu relatorio
“Investir em I&D: instrumentos e medidas de apoio geridas ou coordenadas pela ANI' sao apresentados

0s seguintes instrumentos:

(i) Desde 1984, as atividades de 1&D tecnologico da Comunidade Europeia sdo definidas e
implementadas por uma série de programas quadro plurianuais, atualmente o Horizonte
Europa_ (2021-2027) (ANI, 2021c). Os Programas Quadro da Comissdo Europeia sdo o
principal instrumento de financiamento a investigacdo e inovacdo na Europa e foram criados
com o objetivo de criar um verdadeiro mercado interno da ciéncia e da tecnologia na construcao
do futuro europeu (Ferreira et al., 2018). Em Portugal o GPPQ (Gabinete de Promocéo do
Programa-Quadro de I&DT) ¢é responsavel pelo acompanhamento da participacdo da
comunidade cientifica e tecnolédgica nos programas da Unido Europeia e assegura a recolha e
circulacao das informacoes referentes a implementacao destes programas (Ferreira et al.,

2018).

(i) A Rede Eureka é uma rede intergovernamental lancada em 1985 para apoiar a 1&D, tem como
objetivo estimular a produtividade e a competitividade da industria europeia através da
promocao de projetos de cooperacao internacional que apoiem o desenvolvimento de produtos,
processos ou servicos inovadores com potencial mercado global e baseados em tecnologias
avancadas (Ferreira et al., 2018). Atualmente a Rede Eureka é composto por 45 paises e é a

maior rede publica mundial parar a colaboracao internacional em 1&D e inovacdo (ANI, 2021b).



(i)

(iv)

(v)

A Rede EUREKA oferece aos parceiros do projeto acesso rapido a habilidades e conhecimentos
em toda a Europa assim como esquemas nacionais e publicos de financiamento (European

Commission, 2018);

O Programa EUROSTARS tem como objetivo apoiar projetos de I&D Internacionais liderados
por Pequenas e Médias Empresas (PME) que desenvolvam atividades de 1&D, com forte
potencial de crescimento, complementando outros Programas Europeus, Nacionais e Regionais
de apoio as PME. O Programa EUROSTARS resulta do esforco de colaboracédo entre a Rede
Eureka e a Comissdo Europeia (ANI, 2021b). O futuro Programa EUROSTARS 3 esta a ser
negociado entre os Estados membros da Rede EUREKA e a Comissao Europeia e configurara

a Parceria Europeia "Innovative SMEs" (ANI, 2021b).

ENTERPRISE EUROPE NETWORK - EEN, criada em 2008, esta rede integra diversos parceiros

como, que desenvolve atividades de:

a. Apoio a internacionalizacdo e a inovacao empresarial, com atividade centrada nas PME

inovadoras;

b. Promocao e organizacao de eventos de brokerage tecnoldgico e de negocio para a

dinamizacao de novas parcerias;

C. Promocao de tecnologias e parcerias internacionais - disponibilizacédo de uma base de

dados de perfis de cooperacao, facilitando a procura de parceiros internacionais;

d. Acompanhamento do programa “SME /nstrument’ - Servico de Key Account

Management (KAM) para os beneficiarios do Programa;

e. Acompanhamento de PME no desenvolvimento de um diagndstico das capacidades de
gestdo da inovacao de empresas e de um plano de acdo com vista a melhorar a

eficiéncia e eficacia dos seus processos de gestdo da inovacao (Ferreira et al., 2018).

Bolsa de Tecnologia e Negocios, promovida pela ANI com base em oportunidades de

colaboracdo a nivel nacional e internacional. Esta bolsa oferece aos seus utilizadores um meio
para a valorizacao de resultados da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéao, desde a procura
de parceiros para projetos e a exploracao dos resultados, até a promocdo de produtos
inovadores, facilitando o acesso a novas parcerias e mercados (Ferreira et al., 2018). Através

da Bolsa de Tecnologia e Negdcios é possivel a qualquer entidade colocar o seu problema
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tecnologico, procurar tecnologias que deem resposta as suas necessidades, bem como

pesquisar patentes e marcas registadas em Portugal (ANI, 2020b).

(vi) O programa BORN FROM KNOWLEDGE, programa de valorizacao cientifica e tecnoldgica com

0 objetivo de promover e premiar a criatividade de estudantes universitarios e investigadores
na criacdo de ideias de negocio baseadas no conhecimento cientifico ou em atividades de |1&D,
e a transferéncia de conhecimento entre as comunidades académica e empresarial (ANI,

2021a; Ferreira et al., 2018).

Historicamente a Industria teve o confronto com a necessidade de investir em 1&D no final da década de
70 e no inicio dos anos 80, quando a industria tecnolégica se deparou com uma desaceleracdo
generalizada do crescimento da produtividade e da competitividade, por consequéncia do declinio da
taxa de inovacdo tecnologica (Poyago-Theotoky, Beath, & Siegel, 2002). Contrariamente a estes
acontecimentos, o Japdo estimulava de forma eficaz a sua industria, através da promocdo da
investigacdo colaborativa e do apoio governamental, ainda nos estagios iniciais da mesma (Poyago-
Theotoky et al., 2002). Iniciou-se assim um novo capitulo pautado pela crescente volatilidade do
conhecimento e das economias, onde as industrias tém necessidade de explorar novas fontes de

conhecimento para inovar e crescer no mercado (Scandura, 2016).

Assim, a industria, concertando as suas necessidades juntamente com as aprendizagens retiradas de
acontecimentos passados, passa a apostar na sua insercio em aliancas estratégicas. E facto que as
empresas ao se consciencializarem quanto a relevancia da inovacao e, consequentemente, ao
promoverem a sua insercao em aliancas estratégicas, estimulam a obtencao de vantagens competitivas,

por via de interacdes cientificas e técnicas continuas (Owen-Smith & Powell, 2004).

2.2.1 Aliancas estratégicas

As aliancas estratégicas sao consideradas uma pratica proeminente da economia baseada no
conhecimento, onde é dado especial énfase a propriedade e ao capital intelectual, em oposicao a outros
capitais mais convencionais como os fisicos (Poyago-Theotoky et al., 2002). A definicado de alianca
estratégica foi explorada por diferentes autores. Klotzle (2002) reuniu a definicdo de alguns autores,

destacando-se as seguintes:

(i) Teece (1992): Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de alcancar

um objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e recursos e coordenando as suas
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atividades. Uma alianca estratégica implica algum grau de coordenacao estratégica e

operacional das atividades e inclui, entre outras, as seguintes operacoes:
a. atividades conjuntas de I1&D;
b. transferéncia mutua de tecnologia;
c. concessao de direitos exclusivos de producao e venda;
d. acordos de cooperacao na area de marketing.

(i) Hagedoorn e Narula (1996): As aliancas estratégicas podem ser classificadas de duas
maneiras. Por um lado, existem tipos que envolvem participacao acionista, como joint-
ventures e companhias conjuntas de pesquisa. Por outro lado, ha formas sem participacdo
acionista, baseadas apenas em contratos entre os parceiros, onde se encontram os acordos
de desenvolvimento conjunto de produtos, pactos de pesquisa conjunta, acordos mutuos de

licenciamento e contratos de 1&D.

(iii) Dussauge e Garrette (1995, 1997): Projetos de colaboracdo implantados por empresas
rivais, operando na mesma industria. As empresas mantém, independéncia. Esta definicdo
exclui, assim, fusdes e aquisicdes, as quais levam a perda de autonomia de pelo menos um
parceiro. Também sdo excluidas parcerias verticais formadas por fornecedores e

compradores.

(iv) Lorange e Roos (1992): Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua entre,
de um lado, transacdes em um mercado livre (mercado) e, de outro, a internalizacao total
(hierarquia). Temos, assim, as seguintes opcdes de aliancas estratégicas em termos do grau

de integracao vertical com a empresa mae:
a. fusdes e aquisicoes;
b. participacado acionista;
C. Jjointventure,
d. empreendimento cooperativo formal;
e. empreendimento cooperativo informal.

(v) Garai (1999): Aliancas estratégicas incluem acordos de esforcos conjuntos na area de

marketing, atividades conjuntas de 1&D, colaboracao no desenvolvimento de novos produtos,
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transferéncia de tecnologia e atividades de terceirizacdo. Fusdes e aquisicdes nao sdo

consideradas aliancas estratégicas.

A Figura 2 mostra as diferentes e possiveis formas que uma alianca estratégica pode assumir (Klotzle,

2002).

Licencas

Acordos de
Distribuicao

Contratos Unilaterais

Participacao Acionista

TR Contratos de |&D
Minoritaria

Alianca Estratégica
Joint-Ventures 1&D Colaborativo

Marketing e
Promocao Conjunta

Contratos Bilaterais

Producao Conjunta

Parcerias Avancadas
com Fornecedores

Figura 2 - Tipos de Aliancas Estratégicas
Adaptado de Kiotzle (2002)

Destacando o caso especifico da I&D colaborativa, ainda ndo existe uma definicdo clara desta atividade,
especialmente por esta acontecer em diversos niveis que podem incluir diversos individuos, grupos,
departamentos, instituicdes, setores e paises (European Commission, 2015). Bozeman, Fay, e Slade
(2013) analisam a investigacao colaborativa em termos de capital humano definindo como um processo

social pelos quais sao reunidos os capitais humanos com o objetivo de produzir conhecimento.

2.2.2 1&D em colaboracao universidade-industria

No designio desta dissertacao, e de entre as aliancas estratégicas existentes, importa destacar a 1&D
colaborativa entre universidade e industria. A troca de conhecimento entre a universidade e a industria
assume-se como um mecanismo essencial para potenciar a inovacao e o crescimento econémico, onde
o conhecimento produzido nas universidades toma forma no ambiente industrial. As universidades sao
consideradas a principal fonte de novos conhecimentos e ideias, assim como um mecanismo primario
de investigacado que pode levar a inovacdo (European Commission, 2015). De uma forma geral, esta ¢

uma alianca que permite, principalmente, uma difusao tecnologica mais rapida das universidades para

13



as empresas (Poyago-Theotoky et al., 2002). De entre as varias formas de |&D colaborativa, a 1&D em
colaboracao universidade-industria € uma tipologia de extrema relevancia, tendo em consideracdo o
envolvimento de instrumentos publicos de financiamento que surgem com o fim de apoiar as atividades

de 1&D e potenciar a competitividade e a inovacdo das empresas.

De modo a formalizar a definicdo de I&D em colaboracdo universidade-industria importa fazer uma
referéncia primaria as atividades de I&D. As atividades de 1&D sao definidas no Manual de Frascati
(OECD, 2015) como o trabalho criativo e sistematico conduzido para aumentar o stock de conhecimento
- incluindo o conhecimento da humanidade, cultura e sociedade - e conceber novas aplicacoes de
conhecimento disponivel. Segundo a mesma fonte, as atividades para serem atividades de 1&D devem

atender a cinco critérios centrais, nomeadamente serem:
(i) Originais: espera-se que o objetivo de uma atividade de I&D seja um novo conhecimento;

(i) Criativas: é também expectavel que as atividades de I&D tenham como objetivo o alcance de
novos conceitos ou ideias que melhorem o conhecimento existente, sendo que tal facto exclui

atividades rotineiras, e, portanto, a atividade humana ¢ inerente a criatividade na 1&D;

(iii) Incertas: no geral, as atividades de I&D sdo pautadas por incerteza quanto aos seus custos

e tempo necessario para atingir os objetivos desejados, assim como a incerteza se o0s

objetivos chegarao a ser alcancados;

(iv) Sistematicas: quer isto dizer que as atividades de 1&D sdo conduzidas segundo um plano,

com registo dos processos e dos resultados;

(v) Transferiveis e/ou reprodutiveis: uma atividade de 1&D deve resultar no potencial de

transferéncia do novo conhecimento, garantindo a sua utilizacao e a possibilidade de outros

investigadores reproduzirem esses resultados nos seus proprios trabalhos de investigacao.
0 termo I&D abrange, por sua vez, trés tipos de atividades (OECD, 2015):

(i) Investigacéo basica: trabalho experimental ou tedrico realizado principalmente para adquirir

novos conhecimentos dos fundamentos subjacentes a fendmenos e factos observaveis, sem

ter qualquer aplicacao ou uso particular em vista;

(i) Investigacao aplicada: investigacéo original conduzida para adquirir novos conhecimentos.

E, no entanto, dirigida principalmente para um fim ou objetivo especifico e pratico;

14



(i) Desenvolvimento experimental: ¢ um trabalho sistematico, baseado em conhecimento

adquirido de investigacdo, experiéncia pratica e conhecimento adicional produzido,
direcionado para a producao de novos produtos ou processos ou para melhorar os produtos

OU processos existentes.

Para diferenciar os tipos de I&D existe um critério chave: o uso esperado dos resultados (OECD, 2015).
Além disso, existem também duas questdes capazes de apoiar a identificacdo do tipo de I&D (OECD,

2015):
(i) Quanto tempo demorara o projeto a produzir resultados que possam ser efetivamente aplicados;

(i) Qudo ampla é a gama de possiveis campos de aplicacao para os resultados do projeto de 1&D

(quanto mais fundamental a pesquisa mais campos de aplicacdo tem).

A relacdo entre investigacao basica, aplicada e desenvolvimento experimental deve ser vista numa
perspetiva dinamica, ou seja, é possivel que a investigacdo aplicada e o desenvolvimento experimental
possam adaptar conhecimento fundamental decorrente da investigacao basica (OECD, 2015). O Manual
de Frascati (OECD, 2015) refere ainda que uma "atividade de 1&D" é a soma de acdes deliberadamente
realizadas por investigadores, a fim de gerar novos conhecimentos. Na maioria dos casos, as atividades
de I&D podem ser agrupadas para formar “projetos de I1&D". Cada projeto de I&D consiste num conjunto
de atividades de I&D, é organizado e gerido para uma finalidade especifica e tem os seus proprios
objetivos e resultados esperados, mesmo no nivel mais baixo de atividade formal. Nos projetos 1&D em

contexto colaborativo existe (Brocke & Lippe, 2015):

() Um contexto de aplicacdo especifico definido pela Industria, mas que é do interesse de

todos os parceiros;

(i)  Parceiros heterogéneos, como diferentes instituicbes com focos de investigacao

diferenciados;
(iii)  Responsabilidades coletivas;
(iv)  Na maior parte das vezes, financiamento através de agéncias de fundos publicos.

Focando agora nos projetos de 1&D em colaboracao universidade-industria sdo apresentados de seguida
trés pontos que, retratando um relacionamento de interacdes complexas, simplificam o seu

entendimento:

15



(i) Os projetos de I&D em colaboracdo universidade-industria podem ser vistos como um
mecanismo de informacao voluntario e reciproco que aprimora processos de aprendizagem

e desempenho das organizacdes parceiras (Feldman & Kelley, 2006).

(i) A transferéncia de conhecimento entre universidade-industria € um conceito amplo que
identifica um vasto conjunto de interacdes entre empresas e universidades que visam a troca

de conhecimentos relacionados com a pesquisa, a ciéncia e a tecnologia (Scandura, 2016).

(iii) Normalmente, este tipo de colaboracao envolve acordos formais que implicam contribuicdes
monetarias e/ou em espécie de ambos os lados, para que os dois atores partilhem nao sé
conhecimento e competéncias, mas também instalacdes e investigadores (D’Este, Guy, &

lammarino, 2013).

De uma perspetiva geral, a troca de conhecimento e competéncias entre universidade e industria
contribui positivamente para reduzir as falhas de mercado e obter todos os beneficios sociais dos
investimentos em 1&D (Martin & Scott, 2000; Poyago-Theotoky et al., 2002). Scandura (2016) refere que
varios investigadores com interesse na transferéncia de tecnologia e conhecimento analisaram, ao longo
dos anos, as determinantes, caracteristicas e barreiras das atividades de transferéncia de conhecimento
entre universidade e industria, sendo que recentemente o foco mudou para o efeito dessas mesmas
atividades. A maioria dos estudos que exploraram colaboracdes de |&D, incluindo colaboracdes
universidade-industria, verificaram a existéncia de varios efeitos positivos nas atividades de inovacéo das
empresas, nomeadamente na intensidade com que inovam, na propensao a registar novas patentes,

assim como na introducdo e venda de novos produtos no mercado (Scandura, 2016).

2.2.3 Beneficios e limitacdes da |&D em colaboracao universidade-industria

Poyago-Theotoky et al. (2002) enaltecem os beneficios das colaboracdes de I&D para as empresas e
para as universidades. Segundo os autores, as empresas conseguem com estas colaboracdes adquirir
conhecimento capaz de gerar lucro adicional, assim como aprimorar o conhecimento e competéncias
para realizar o seu proprio trabalho cientifico. O vinculo universidade-industria esta associado a inovacao
em geral, onde as empresas que colaboram com as universidades tendem a introduzir no mercado as
inovacoes mais originais (Brostrom & Lo6f, 2008). Deste modo, as empresas obtém vantagens valiosas
nomeadamente no acesso a infraestruturas de 1&D, conhecimentos e competéncias desenvolvidas no

meio universitario. Além disto, também o0s custos e 0s riscos podem ser partilhados por ambas as partes.
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Quanto aos beneficios para as universidades, os fundos resultantes das parcerias podem ser utilizados
para aprimorar as suas condicdes de investigacao (quer seja pela aquisicao de equipamentos, quer pela
contratacdo de investigadores), as colaboracdes podem também ser usadas para atrair e reter
investigadores, e, por ultimo, podem existir beneficios em espécie, resultantes da atuacdo das
universidades nas colaboracdes de I&D, nomeadamente o aumento da vontade das empresas em

empregar estudantes e investigadores (Poyago-Theotoky et al., 2002).

Considerando a crescente importancia atribuida as colaboracdes de I&D entre a universidade e a
industria e o apoio prestado pelos governos a estas colaboracdes, é natural questionar se efetivamente
existem efeitos benéficos para a mitigacao das falhas de mercado (Poyago-Theotoky et al., 2002). Avaliar
as consequéncias das colaboracdes universidade-industria é de interesse central para aqueles que
concebem e promovem as politicas de apoio a estas interacdes (Perkmann, Salandra, Tartari, McKelvey,
& Hughes, 2021). Apesar das varias vantagens percebidas das colaboracdes universidade-industria,
Scandura (2016) refere que a literatura sobre a inovacédo tem sido apenas parcialmente conclusiva em
relacdo ao impacto que as atividades de I&D em colaboracdo universidade-industria tém tido no
desempenho das empresas. Os resultados mostram-se um pouco ambiguos, dada a existéncia de certos
estudos que analisaram o impacto do conhecimento universitario no desempenho geral das empresas a
demonstrar que néo foi verificado nenhum efeito significativo resultante da colaboracdo (Scandura,
2016). Scandura (2016) esclarece que o facto de esta informacao ser contraproducente, pode estar
relacionado com o horizonte temporal da investigacédo (longitudinal ou transversal) e com as diferencas
dos setores empresariais analisados. Contudo, relativamente ao impacto que as atividades de 1&D em
colaboracao universidade-industria tém tido para as universidades, os resultados mostram que os
investigadores universitarios que colaboram com a Industria geram mais publicacdes (producdo de
conhecimentos cientificos), confirmando a existéncia de sinergias entre 0 meio académico e a industria

(Perkmann et al., 2021).

Estes aspetos levam-nos a equacionar que tanto as universidades como as industrias tém objetivos
distintos e enfrentam variados conflitos e restricdes (Rybnicek & Konigsgruber, 2019). Olhando para a
cultura e para os interesses das empresas, entendemos que estas precisam de avancar rapidamente e
obter resultados que possam ser traduzidos rapidamente em vantagens econdmicas, assim como
apropriar-se desses mesmos resultados, enquanto que a cultura universitaria enfatiza o longo prazo e a
discussao aberta dos resultados, alavancando cada vez mais projetos de investigacao e colando os seus
resultados em dominio publico (European Commission, 2015). Também a cultura da “ciéncia aberta”,

que se refere a livre troca e disseminacdo de novas ideias, pode ser degradada pelas colaboracdes entre
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universidade-Industria, da mesma forma que os investigadores da universidade também podem ter
restricdes quanto a divulgacao de resultados obtidos, situacdo que pode, por sua vez, deteriorar o servico

prestado na universidade, aos alunos e outros investigadores (Poyago-Theotoky et al., 2002).

Todas estas questdes tém sido amplamente equacionadas nos ultimos anos, uma vez que juntamente
com a necessidade de superar os obstaculos existentes, surgem as pressdes crescentes do processo de
globalizacéo (Scandura, 2016). Em suma, o contraste existente entre as universidades e a industria pode
aumentar o valor da colaboracdo, mas também é uma fonte de complicacdes (Rybnicek & Konigsgruber,
2019). Na falta de coordenacao adequada, é possivel que os conflitos de interesses sejam prejudiciais a

inovacao de diversos setores (European Commission, 2015).

Tendo ainda em conta os efeitos destas colaboracdes e a relevancia financeira, é importante garantir
uma gestao bem-sucedida para serem atingidas vantagens de ambos os lados (Rybnicek & Konigsgruber,
2019). A analise das colaboracdes universidade-industria tem demonstrado que estes projetos de 1&D,
apesar de altamente promovidos, tém falhado (Chin, Yap, & Spowage, 2011). Chin et al. (2011) indicam

que os principais motivos apontados para estas falhas sao:
(i) Diferentes niveis de compromisso entre parceiros;
(i) Né&o existir uma relacao de confianca;
(iii) Diferentes motivacdes e objetivos dos parceiros;
(iv) Requisitos pouco claros;

(v) Fraco planeamento e monitorizacdo do progresso.

2.2.4 Sucesso das colaboracoes de I&D entre universidade e industria

Rybnicek e Koénigsgruber (2019) identificam quais sao os fatores de sucesso de uma colaboracao
universidade-industria, fornecendo um modelo para organiza-las, assim como recomendacdes praticas.

0 modelo encontra-se ilustrado na Figura 3. Este modelo tem trés elementos distintos:

(i) Colaboracdo genérica: sao ligadas duas organizacdes de diferentes setores, neste caso

universidade e industria, para alcancar em conjunto um determinado resultado.

(i) Fatores: fatores identificados em torno do processo que derivaram em quatro categorias

distintas e abrangentes:

a. fatores institucionais, que se referem as instituicdes participantes;
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b. fatores de relacionamento, que se referem a ligacdo entre os parceiros;
c. fatores de “outout’, referentes aos resultados desejados;
d. fatores estruturais, que se referem a aspetos ambientais.

(iii) Moderadores: representam circunstancias das colaboracdes universidade-industria que

podem ter impacto na forma como os fatores individuais afetam a colaboracao.
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Figura 3 - Modelo de fatores de sucesso de uma colaboracéo universidade-industria

Adaptado de Rybnicek e Konigsgruber (2019)
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Comecando por explorar os fatores institucionais, sdo identificadas pelos autores trés dimensdes cruciais

para 0 sucesso das colaboracdes universidade-industria, nomeadamente: recursos, estrutura e
disposicdo para a mudanca. Os recursos desempenham um papel de extrema importancia na
implementacao de um projeto desta natureza, uma vez que, em geral, a qualidade e a utilidade de uma
colaboracdo depende fortemente dos recursos que um parceiro pode oferecer (Rybnicek & Konigsgruber,
2019). Rybnicek e Konigsgruber (2019) identificaram como recursos criticos os recursos financeiros, de
tempo, de recursos humanos (equipa) e equipamentos. Quanto a estrutura, o grande desafio advém do
“background’ das empresas e das universidades. Aqui organizacdes burocraticas e responsabilidades
pouco claras sao grandes barreiras para uma parceria com sucesso (Rybnicek & Konigsgruber, 2019).
A disposicdo a mudar é também outro fator de sucesso, onde é essencial que os intervenientes da
colaboracdo aprendam a interagir com organizacdes distintas, de forma a tirarem o maior proveito das

suas diferencas.

Os fatores de relacionamento estdo estritamente relacionados com a comunicacéo, que permite a criacao

de vinculos vitais para o sucesso das colaboracdes. A comunicacdo deve ser frequente, permitir o
feedback continuo e a troca mutua de informacdes, assim como a atualizacdo dos parceiros sobre
incidentes ou novas atividades (Rybnicek & Konigsgruber, 2019). Dentro dos fatores de relacionamento
¢ ainda ressalvada a importancia do compromisso, que consiste na forma como os membros de uma
organizacao se identificam com a mesma e com os seus objetivos, o quanto um membro ¢ leal a essa
organizacado ou faz esforcos acrescidos pela mesma (Rybnicek & Kénigsgruber, 2019). Também a
confianca é um fator relevante na promocao de um bom relacionamento na colaboracao universidade-
industria, estando relacionada com uma boa comunicacdo e podendo ser estimulada com
salvaguardadas contratuais (Rybnicek & Konigsgruber, 2019). Os mesmos autores destacam a cultura
como um fator de relacionamento crucial. A cultura refere-se a forma como os membros de uma
estrutura organizacional devem perceber, pensar e sentir em relagdo a problemas e desafios (Schein
Edgar & Peter, 2017). Como ja fora suprarreferido, existe uma lacuna cultural entre universidades e
industria. Neste sentido, devem ser reunidos esforcos para colmatar as limitacdes adjacentes destas

diferencas culturais.

Quanto aos fatores de “output’, sdo enaltecidos os objetivos e a transferéncia eficaz de conhecimento e

tecnologia. Aprofundando o fator “objetivos”, este refere-se a estratégia, visdes, metas, planos ou
resultados esperados de uma colaboracado (Rybnicek & Konigsgruber, 2019). Neste topico é essencial

dar especial atencao a escolha dos parceiros, sendo importante entender os interesses da outra parte e
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criar uma colaboracdo em que todos os beneficios sejam retirados, onde os interesses e objetivos sdo

concordantes (Rybnicek & Konigsgruber, 2019).

Os fatores estruturais podem ser sobre o ambiente que se refe, por exemplo, a apoios governamentais,

restricoes legais ou ambiente de mercado (Rybnicek & Kdnigsgruber, 2019); contratos e propriedade

intelectual que, entre outras vantagens, ajudam a estabelecer confianca (Hemmert, Bstieler, & Okamuro,

2014); e, por ultimo, distancia geografica que deve ser o mais conveniente possivel para permitir o uso

pleno de instalacdes e recursos humanos qualificados (Myoken, 2013).

Os autores Rybnicek e Konigsgruber (2019) identificam um aspeto principal, por categoria de fatores,

gue se torna essencial para que a colaboracao universidade-industria seja bem-sucedida:

(i)

(il

(i)

(iv)

Fatores institucionais: Flexibilidade, no sentido de existir a capacidade de lidar com a

instabilidade e mudanca, bem como os diversos interesses dos parceiros.

Fatores de relacionamento: Honestidade, ao tratar os parceiros de forma justa, comunicar de
forma aberta e honesta, e informar os parceiros sobre os desenvolvimentos atuais, a fim de

promover a confianca (Barnes et al., 2002).

Fatores de “output’: Clareza, com objetivos claros onde existam responsabilidades atribuidas e

planeamento realista, especificando a contribuicdo de cada parceiro (Barnes et al., 2002).

Fatores estruturais: Consciéncia de desenvolvimentos econémicos, legais, politicos ou sociais,
uma vez que estes sao desenvolvimentos com grande impacto nas colaboracdes. E fundamental
estudar o ambiente em que a colaboracao sera realizada, estar ciente dos desenvolvimentos
atuais ou mudancas futuras e monitorizar influéncias ambientais (Rybnicek & Kdnigsgruber,

2019).

Resta agora abordar os moderadores, que podem influenciar o impacto dos fatores na probabilidade de

um projeto ser bem-sucedido e que se encontram ainda pouco explorados pela literatura (Rybnicek &

Kdnigsgruber, 2019), sao eles:

(i)

Fases: A importancia dos fatores mencionadas varia ao longo do curso da colaboracéo
universidade-industria, por exemplo, no inicio da colaboracao a comunicacao pode ser um dos
fatores mais importantes para delinear o caminho da colaboracédo, no entanto, noutra fase mais
avancada, podem ser outros os aspetos que representam maior relevancia, por exemplo a

flexibilidade e a capacidade de lidar e confiar no parceiro.
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2.3

(il

(i)

(iv)

Escala: A dimensao dos parceiros influencia os fatores de sucesso de uma colaboracéo. Entre
outros aspetos, o poder financeiro, de negociacao, de lidar com contratempos, podem variar
consoante a dimensdo de uma empresa. Deste modo, o financiamento de um projeto
colaborativo, a cultura e confianca, o uso mutuo de recursos pode diferir entre uma Pequena e
Media Empresa (PME) e empresas maiores. Este topico torna-se de grande relevancia a partir
do momento em que as colaboracdes universidade-industria ndao sao apenas entre empresas

nacionais e por englobarem empresas de diversas dimensoes.

Nivel: Diferentes niveis organizacionais podem interferir com alguns dos fatores de sucesso. Os
autores verificaram que a maioria das colaboracdes universidade-industria é operacionalizada ao
nivel de departamentos académicos individuais, ao invés de ser operacionalizada por toda a
universidade. De um modo geral, & necessario existir coordenacédo entre todos os niveis de

operacionalizacao de uma colaboracao, para que a mesma seja bem-sucedida.

Disciplina: As Disciplinas (cientificas) sdo um potencial moderador para os fatores de sucesso,
uma vez que elas se baseiam em diferentes convencdes, culturas, métodos e ferramentas de
investigacao. Por exemplo, num projeto relacionado com fatores humanos, a confianca pode ser
um fator extremamente relevante, mas para um projeto relacionado com ciéncias naturais ou
tecnoldgicas, o acesso a infraestruturas e equipamentos de investigacdo podera revelar-se um

fator mais significativo.

Gestao de programas e projetos

De forma a estabelecer um enquadramento do presente capitulo, importa remontar aquilo que fora

descrito nos capitulos anteriores, ressalvando dois aspetos essenciais, nomeadamente a dinamica do

ambiente de negocios, que se carateriza por um ritmo acelerado de mudanca, bem como a necessidade

das empresas em se manterem competitivas na economia mundial (PMI, 2017). Tais factos resultam na

adocéao, por parte das organizacdes, de praticas de gestao de projetos de forma a que os seus projetos

sejam levados a cabo com sucesso, sejam capazes de impulsionar mudancas e que estejam ligados a

criacdo de valor para os negocios (PMI, 2017). Uma pratica ¢ definida como um tipo especifico de

atividade que pode empregar uma ou mais técnicas e ferramentas para levar a acabo um processo de

gestao de projetos (Tereso, Ribeiro, Fernandes, Loureiro, & Ferreira, 2019).

O PMBOK (PMI, 2017) descreve que o contexto de iniciacdo de um projeto surge em resposta a fatores

que afetam uma organizacao, tais como:
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(i) Cumprir requisitos regulatorios, legais ou sociais;

(i) Atender a pedidos ou necessidades dos stakeholders,

(i) Implementar ou alterar estratégias de negocio ou tecnoldgicas;
(iv)  Criar, melhorar ou corrigir produtos, processos ou Servicos.

Em termos teoricos, projeto define-se como sendo um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado tnico (PMI, 2017). Outra definicao refere que projeto é um sistema de
atividades de trabalho para o qual existe um resultado predefinido a ser entregue e um cronograma
associado com uma data de conclusdo (Sapsed & Salter, 2004). E ainda definido como atividades
caraterizadas por tarefas ndo repetitivas e prazos para conclusdo (PMAJ, 2017). Os projetos sdo assim
realizados para cumprir objetivos através da producdo de entregas (PMI, 2017), e, decompondo esta

ultima afirmacao, temos os seguintes termos esclarecidos:

()  Um objetivo é definido como um resultado a que o trabalho é orientado, uma posicdo estratégica
a ser alcancada ou um proposito a ser atingido, um produto a ser produzido ou um servico a ser

realizado (PMI, 2017).

(i) Uma entrega ¢ definida como qualquer produto, resultado ou capacidade Unico e verificavel que

deve ser produzido para concluir um processo, fase ou projeto (PMI, 2017).
(iii) As entregas podem ser tangiveis ou intangiveis (PMI, 2017).

No PMBOK (PMI, 2017) é também exposto que os projetos sdo empreendidos em todos os niveis
organizacionais, podendo envolver um Unico individuo ou um grupo, uma unica organiza¢do ou multiplas
unidades organizacionais de multiplas organizacdes. Quanto ao enquadramento temporario, 0 PMBOK
(PMI, 2017) refere que a sua natureza temporaria indica que eles tém um inicio e um fim definidos, ndo

significando necessariamente que o projeto seja de curta duracao.

Por sua vez, a gestao de projetos € a aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto a fim de cumprir os seus requisitos (PMI, 2017). Historicamente a gestao de
projetos transcendeu as suas origens na engenharia aeroespacial e de defesa e agora é usada na maior
parte dos setores para realizar inumeras iniciativas de mudanca (Morris, 1994). O uso extensivo de
projetos trouxe consigo a necessidade de coordenar e equilibrar os seus diversos interesses e prioridades

para a realizacao de objetivos e aspiracoes estratégicas (Pellegrinelli, 2011).
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Pelo descrito, um projeto pode ser gerido em trés cenarios distintos: como projeto autonomo (fora de um
portfélio ou programa), dentro de um programa ou dentro de um portfolio (PMI, 2017). Por exemplo,
podem ser necessarios varios projetos para atingir um conjunto de metas e objetivos de uma organizacao
e nestas situacdes os projetos podem ser agrupados num unico programa (PMI, 2017). Andersen e
Jessen (2003) fornecem uma distincdo entre gestdo de projetos, gestdo de programas e gestdo de
portfélio: a gestdo de projetos envolve a gestdo de projetos individuais, a gestdo de programas refere-se
a um conjunto de projetos com um objetivo comum enquanto que a gestdo de portfélio diz respeito a
gestao de uma série de projetos e programas que nao compartilham necessariamente um objetivo

comum, mas sao realizados simultaneamente.

De um modo mais especifico, um programa ¢ definido como um grupo de projetos, programas
subsidiarios e atividades de programa relacionados, geridos de modo coordenado, visando a obtencao
de beneficios que ndo estariam disponiveis se estes fossem geridos individualmente (PMI, 2017). Um
programa integra atividades que combinam varios projetos com o intuito de atingir objetivos, tais como
a realizacdo da estratégia organizacional (PMAJ, 2017). A definicdo de programa parece, entdo, envolver
a gestdo coordenada de uma série de projetos interconectados e outros trabalhos nao relacionados a
projetos, para a entrega de um pacote especifico de beneficios (Maylor, Brady, Cooke-Davies, & Hodgson,
2006). Contudo, a palavra programa pode ser aplicada em diferentes tipos de atividades (Pellegrinelli,
1997), ou seja, existe variacdo na definicdo da unidade de trabalho na medida em que aquilo que para
uma organizacdo pode ser classificado como programa outra organizacdo pode classificar como um

grande projeto (Maylor et al., 2006).

Neste seguimento, a gestdo de programas é definida como a aplicacdo de conhecimentos, habilidades
e principios a um programa para atingir os objetivos do programa e obter beneficios e controlo, que de
outra forma nao estariam disponiveis através da gestao individual dos componentes do programa (PMI,
2017). A gestdo de um programa tem como requisito a gestdo de todos os projetos que o constituem,
ou seja, a gestao dos projetos fornece informacao a gestao do programa. Contudo, tanto os programas
como a gestao de programas tém sido utilizados para fazer mais do que coordenar projetos (Pellegrinelli,
2011). Ambos sao considerados uma capacidade pratica para responder a mudancas externas que
permitem flexibilidade e lidam com a ambiguidade, complexidade, incerteza e expansibilidade (PMAJ,

2017).

Algumas organizacoes podem empregar o uso de um portfélio de projetos para efetivamente gerir varios

programas e projetos em andamento num determinado momento. Um portfolio é definido como projetos,
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programas, portfélios subsidiarios e operacdes geridos em grupo para alcancar objetivos estratégicos
(PMI, 2017). Os programas e os projetos que constituem o portfolio podem ser, ou nao, interdependentes
ou diretamente relacionados. A gestdo de portfolio consiste na gestdo centralizada de um ou mais
portfélios, tendo em vista alcancar determinados objetivos estratégicos, disponibilizando mecanismo a
governacao estratégica de suporte a tomada de decisédo que garanta a otimizacao de investimentos

(Fernandes, Pinto, et al., 2019).

2.3.1 Ciclo de vida da gestdo de projetos

O ciclo de vida de um projeto corresponde as fases pelas quais um projeto passa, desde o inicio até a
conclusdo. Por sua vez, a fase de um projeto € um conjunto de atividades relacionadas, de maneira
logica, que culmina na conclusao de uma ou mais entregas, existindo a possibilidade de estas serem
sequenciais, iterativas ou sobrepostas (PMI, 2017). Os projetos, mesmo que diferentes entre si em
aspetos como a sua dimensao e complexidade, seguem uma estrutura de ciclo de vida padrao, que inclui
quatro estagios: conceptualizacdo, planeamento, execucdo/implementacdo e encerramento (Gupta et

al., 2019).

O PMBOK (PMI, 2017), por sua vez, refere que o ciclo de vida de um projeto é gerido através da execucdo
de uma série de atividades de gestao de projetos, conhecidas como processos de gestdo de projetos,

sendo estes processos agrupados logicamente e podendo ser:
(i) realizados uma vez ou em pontos definidos do projeto;
(ii) executados periodicamente conforme necessario;
(iii) realizados continuamento ao longo do projeto.

Estes processos podem também ser agrupados em cinco grupos:

(i) Grupo de processos de iniciacao: 0s processos realizados para definir um novo projeto ou uma

nova fase de um projeto existente, através da obtencao de autorizacao para iniciar o projeto ou

fase (PMI, 2017).

(i) Grupo de processos de planeamento: os processos realizados para definir o ambito do projeto,

refinar os objetivos e desenvolver as acdes necessarias para alcancar os objetivos para 0s quais
o projeto foi criado (PMI, 2017). A fase de planeamento pressupde a realizacdo de um

planeamento mais detalhado do projeto para garantir que as atividades realizadas durante a fase
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de execucao do projeto sejam devidamente sequenciadas, dotadas de recursos, executadas e

controladas (Westland, 2007).

(iii) Grupo de processos de execucao: processos realizados para concluir o trabalho definido no plano

de gestao do projeto, para satisfazer os requisitos do projeto (PMI, 2017). A fase de execucdo é
normalmente a fase mais longa do projeto em termos de duracéo, e é a fase onde as entregas

sao constituidas e apresentadas para aceitacao (Westland, 2007).

(iv) Grupo de processos de monitorizacdo e controlo: os processos exigidos para acompanhar,

analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, identificar quaisquer areas nas quais

serdo necessarias mudancas no plano, e iniciar as mudancas correspondentes (PMI, 2017).

(v) Grupo de processos de encerramento: os processos realizados para concluir ou fechar

formalmente um projeto, fase ou contrato (PMI, 2017).

Além dos grupos de processos, 0s processos também sao categorizados por areas de conhecimento,
embora estas sejam inter-relacionadas, as areas de conhecimento sao definidas separadamente do ponto
de vista da gestdo de projetos (PMI, 2017). O PMBOK (PMI, 2017) define assim dez areas de

conhecimento, sendo estas:

(i) Gestao da integracdo do projeto que inclui os processos e as atividades necessarias para

identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades de gestao

de projetos nos grupos de processos de gestao de projetos.

(i)  Gestado do ambito do projeto que inclui 0s processos necessarios para assegurar que o projeto

contempla todo o trabalho necessario, e apenas o necessario, para que 0 mesmo termine com

SUCESSO.

(i)  Gestdo do cronograma do projeto que inclui 0s processos necessarios para gerir o término

pontual do projeto.

(iv)  Gestao do custo do projeto que inclui os processos envolvidos em planeamento, estimativas,

orcamentos, financiamentos, gestao e controlo dos custos, de modo que o projeto possa ser

terminado dentro do orcamento aprovado.

(v)  Gestdo da qualidade do projeto que inclui os processos para incorporacao da politica de

qualidade da organizacdo com relacao ao planeamento, gestao e controlo dos requisitos de

qualidade do projeto e do produto, para atender as expectativas dos stakehiolders.
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(vi)  Gestado dos recursos do projeto que inclui os processos para identificar, adquirir e gerir os

recursos necessarios para a conclusao bem-sucedida do projeto.

(viij  Gestao da comunicacdo do projeto que inclui 0s processos necessarios para assegurar que as

informacdes do projeto sejam planeadas, recolhidas, criadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas, geridas, controladas, monitorizadas e finalmente organizadas de maneira

oportuna e apropriada.

(vii) Gestdo dos riscos do projeto que inclui os processos de conducdo do planeamento,

identificacdo e analise da gestdo de risco, planeamento de resposta, implementacdo de

resposta e monitorizacao de risco num projeto.

(ix)  Gestao das aquisicdes do projeto que inclui 0s processos necessarios para comprar ou adquirir

produtos, servicos ou resultados externos a equipe do projeto.

(x)  Gestdo dos stakeholders que inclui os processos exigidos para identificar as pessoas, grupos

ou organizacdes que podem afetar ou ser afetadas pelo projeto, analisar as expectativas dos
stakeholders e o seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias de gestao apropriadas para

0 seu envolvimento eficaz nas decisdes e execucdo do projeto.

2.3.2 Gestdo de programas e projetos em contexto colaborativo

Cabe nesta altura abordar a gestdo de programas e projetos no contexto colaborativo, considerando a
existéncia de desafios especificos resultantes da multidisciplinariedade dos projetos, onde a falta de uma
gestdo de projetos transparente e forte pode dificultar a execucdo bem-sucedida dos mesmos (European

Commission, 2015).

A literatura sobre a gestdao de projetos para parcerias de investigacao inclui inumeras prescricoes,
sugerindo que as colaboracdes de sucesso tém uma gestao intensiva (European Commission, 2015), ou
seja, os fatores de insucesso dos projetos colaborativos de I&D universidade-industria podem ser
mitigados através da implementacao de boas praticas das metodologias de gestao de projetos (Barnes
et al.,, 2002; Chin et al., 2011). Contudo, a natureza unica dos projetos colaborativos, ambiente do
projeto e a resisténcia das pessoas e organizacdes envolvidas tornam muitas praticas tradicionais de

gestdo de projetos ineficazes (Barnes et al., 2002).

Fernandes, Pinto, Machado, Araujo, e Pontes (2015) desenvolveram uma abordagem de gestdo de

programas e projetos para colaboracdes de 1&D entre universidade e industria (Figura 4). Esta abordagem
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estabelece uma camada de gestdo de projetos abaixo da camada de gestdo de programas (Fernandes

et al., 2015).

Iniciacao do Projeto

Planeamento Inicial do

Projeto

Acompanhamento do
Projeto

Encerramento do
Projeto

Figura 4 - Integracdo dos ciclos de vida da gestao de programa e projeto

Adaptado de Fernandes et al. (2015)

O ciclo de vida da gestao de programas ¢ dividido em quatro fases:

() Preparacdo do programa: alinhar uma estratégia comum para os membros do consércio,

identificar o ambito do programa e procurar 0S recursos necessarios para apoiar 0S novos

projetos de 1&D, nomeadamente o apoio financeiro.

(ii) Iniciacao do programa: garantir o planeamento inicial do programa e o alinhamento dos objetivos

e resultados do programa com os siakeholders que efetivamente se envolverao na execucdo do

programa.

(iii) Entrega dos beneficios do programa: durante esta fase iterativa, os projetos do programa sao

planeados, integrados e geridos para facilitar a entrega dos beneficios pretendidos do programa.

(iv) Encerramento do programa: para executar um encerramento controlado do programa e

determinar se a colaboracdo pode ser mantida.

O ciclo de vida da camada de gestdo de projetos também é dividido em quatro fases:
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(i) Iniciacdo do projeto: para realizar o lancamento do projeto apoiado pelo “termo de abertura do

projeto”, que cria a ligacao do projeto com os objetivos estabelecidos na proposta de aplicacao

do programa para solicitacao de financiamento nacional.

(i) Planeamento inicial do projeto: alcancar um compromisso entre a coordenacdo do programa e

a equipa do projeto do plano inicial do projeto (inclui ambito, tempo, custo e qualidade).

(i) Execucdo, monitorizacao e controlo, e replaneamento do projeto: executar o trabalho do projeto,

monitorizar e executar as acdes de controlo necessarias para alcancar o sucesso do projeto.

(iv) Encerramento do projeto: produzir o relatorio de encerramento do projeto, obter aceitacdo formal

dos resultados pelos stakeholders, formalizar a entrega dos resultados do projeto e arquivar

todas as informacdes do projeto.

Em suma, a iniciacdo dos projetos ocorre apenas apés a formalizacdo da iniciacdo do programa; a
entrega dos beneficios do programa ¢ feita através da execucdo dos projetos; o encerramento dos
projetos pode iniciar ainda durante a fase de entrega de beneficios do programa, e podera prolongar-se
durante a fase de encerramento do programa; por ultimo para o encerramento final do programa, todos

0s projetos devem estar encerrados (Fernandes, Pinto, et al., 2019).

E evidente que a gestdo de projetos de I&D em colaboracdo universidade-industria detém um conjunto
de caracteristicas muito especificas que necessitam da alocacdo dos melhores conhecimentos e
habilidades, e, por esse motivo, Cassanelli et al. (2017) sugerem que a gestdo destes projetos seja
realizada separadamente em duas areas de conhecimento sinérgico: Gestao de I&D e Gestao de Projetos.
No fundo o que os autores pretendem é aprimorar a integracao, a adaptacéo e a aplicacédo da gestdo de
projetos por via da coexisténcia de um Gestor de Projetos e um Diretor de Investigacdo. Assim sendo, o
projeto teria um Gestor de Projetos focado na gestao do projeto e um Diretor de Investigacao focado em
gerir as atividades de 1&D, e desta forma é possivel trabalhar com um alto nivel de integracéo, de forma
a otimizar as habilidades em cada tarefa (Cassanelli et al., 2017). Em suma, considera-se que a I&D
deve ser orientada pelo Diretor da Investigacdo, mas a gestdo de projetos de I&D deve ser
responsabilidade do Gestor de Projeto, para agregar um valor real a gestdo da 1&D (Cassanelli et al.,

2017).

Chin et al. (2011) estabeleceram uma estrutura basica para auxiliar a gestdo de projetos colaborativos
universidade-industria. Esta estrutura esta dividida em 4 mdédulos: iniciacdo, planeamento, execucao e
controlo e encerramento do projeto. De seguida, na Tabela 2, sdo apresentados os objetivos, atividades

e saidas principais de cada madulo, definidos pelos autores.
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Tabela 2 - Estrutura de gestao de projetos colaborativos universidade-industria

Objetivos
Identificar o proposito
Unico do projeto;
Definir os objetivos, metas
e missao do projeto;
Identificar possiveis
parceiros da colaboracao;
Desenvolver um
documento de iniciacao
do projeto;
Redigir um acordo e obter
aprovacao para iniciar o
modulo do planeamento
do projeto.

Objetivos
Desenvolver um
cronograma de
atividades;

Identificar os recursos e
orcamento do projeto;
Documentar e
acompanhar o0s
problemas que surgem no
projeto;

|dentificar, planear e
responder a riscos e
incertezas no projeto;
Desenvolver os canais de
comunicacgao e
distribuicao de
informacéo;

Identificar e garantir que
as metas de qualidade
atendem as expectativas
dos stakeholders.

Adaptado de Chin et al. (2011)

Médulo 1: Iniciacao
Atividades

Desenvolver uma proposta de projeto para
definir os objetivos e a finalidade;
Avaliar os parceiros da colaboracao com base
numa lista de critérios;
Criar um documento de iniciacao do projeto,
que fornece um plano de alto nivel do projeto,
uma descricao do projeto, objetivos, ambito do
trabalho, entregas, abordagens e restricoes;
Escolher o gestor de projeto e os membros da
equipa, identificar dos stakeholders e atribuir
as respetivas funcdes e responsabilidades;
Realizar uma reunido inicial com os parceiros
para esclarecer o ambito, requisitos e
expectativas de cada parceiro relativamente
aos assuntos do projeto, como por exemplo,
cronograma, orcamento, qualidade, funcdes e
responsabilidades, plano de documentacéo,
etc. (esta atividade permite também fortalecer
0s canais de comunicacao) ;
Formalizar um acordo contratual.

Médulo 2: Planeamento

Atividades
Dividir as atividades do projeto em pacotes de
trabalho;
Sequenciar e agendar todas as atividades por
via de um grafico de Gantt,
Criar de um plano de recursos e estimar o
orcamento para compras;
Criar um plano de gestdo de problemas para
documentar problemas identificados no
projeto;
Criar de um plano de risco para mitigar e
controlar os riscos do projeto;
Criar de um plano de comunicacao para
identificar “quem”, “o qué” e “como” distribuir
informacdes ao longo do ciclo de vida do
projeto;
Criar de um plano de qualidade para identificar
critérios e padrdes aceitaveis.
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Saidas
Proposta de projeto;
Documento de iniciacdo
do projeto;
Parceiro colaborativo
selecionado;
Acordo contratual.

Saidas
Work breakdown structure
(WBS) e dicionario da
WBS;
Cronograma do projeto
(gréfico de Gantd),
Plano de recursos;
Plano de orcamento
(baseline);
Plano de gestao de
conflitos;
Plano de gestao e registo
de riscos;
Plano de comunicacao;
Plano de gestao e registo
de qualidade.



Objetivos
Garantir que cada objetivo
do projeto é entregue
conforme o planeado;
Coordenar a concluséo de
todas as tarefas dentro do
cronograma e orcamento;
Monitorizar as solicitacoes
de mudanca e minimizar
o0 impacto no ambito,
cronograma e orcamento
do projeto;
Acompanhar o progresso
do projeto em relacdo aos
planos através de
relatdrios de
desempenho;
Tomar medidas corretivas
relativamente a
alteracdes.

Objetivos
Identificar e medir o
desempenho colaborativo;
Registar as licoes
aprendidas;

Obter a aceitacao da
conclusao de todo o
trabalho de projeto;
Aprovar e entregar o
projeto aos stakeholders
para 0 seu encerramento;
Sustentar o
relacionamento para
futuras parcerias.

Médulo 3: Execucao e controlo
Atividades

Realizar reunides para monitorizar e
acompanhar o progresso do projeto;
Documentar o desempenho do projeto por
meio de atas, relatorios de progresso e registo
de progresso;
Documentar solicitacdes de mudanca e °
monitorizar a execucao na mudanca de plano;
Realizar a revisdo de atividades na conclusdo
de cada atividade de um modulo;
Realizar a revisdo do modulo na concluséo de
cada maodulo;
Repetir as atividades acima até que todos os
objetivos do projeto sejam atingidos.

Mddulo 4: Encerramento
Atividades

Medir os indicadores de desempenho o
colaborativo em quatro perspetivas: financeira;
clientes: processos internos; e crescimento da .
inovacao e da aprendizagem;
Criar um relatdrio de licdes aprendidas para °
referéncia futura; .
Atualizar e arquivar todo o ambito do trabalho
concluido e variacdes do desempenho do
projeto no relatorio final do projeto;
Preparar a aceitacao formal para aprovacao e
entrega do projeto.

Saidas
Atas do projeto;
Relatorio de progresso do
projeto;
Lista de verificacdo do
registo de progresso;
Plano de solicitacdo de
mudanca e registo da
solicitagéo.

Saidas
Indicadores de medicao de
desempenho colaborativo;
Relatorio de licbes
aprendidas;
Relatdrio final do projeto
Aprovacdo e entrega do
projeto.

Por sua vez, Fernandes et al. (2019) exploram as iniciativas chave para gerir programas de |&D bem-
sucedidos entre universidade e Industria, na Tabela 3 sdo exploradas essas iniciativas chave pelas
diferentes fases do ciclo de vida de gestao do programa: preparacao do programa, iniciacao do programa,
entrega dos beneficios do programa e encerramento do programa. Segundo os autores da investigacdo
entende-se por “iniciativas” tanto um conjunto de ferramentas e técnicas especificas para “executar um
processo”, como também um conjunto de comportamentos, rotinas e formas de trabalho que se

destinam a melhorar a I&D colaborativa entre universidades e industria.
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Tabela 3 - Iniciativas chave para gerir programas de 1&D bem-sucedidos entre universiagade e industria

Adaptado de Fernandes et al. (2019)

Fases do T
Principais Praticas
Programa

e /nnovation ldea Paper - Criar, em estreita colaboracdo, um documento que descreve sucintamente
0 problema e os objetivos de cada ideia inicial do projeto. Este documento é fundamental na
medida em que permite aos parceiros de uma colaboracao universidade-industria priorizar e
selecionar as ideias de inovacéo para desenvolver ideias de projeto;

e  Estabelecer um processo de selecdo de ideias e de lideres de projeto - Alocar lideres de ideias de
projeto com competéncias técnicas no dominio do ambito do projeto, mas também com
competéncias de gestao de projetos;

e  Desenvolver o plano de preparacao do programa - inclui todos os processos, ferramentas e
técnicas que devem ser executados e aplicados para garantir o alinhamento dos membros dentro
do programa e a apresentacao de um pedido de financiamento viavel;

e  Project Idea Paper - Detalhar cada ideia de projeto, ou seja, 0 ambito do problema, os objetivos e
as potenciais solucdes;

e Alinhamento entre Project ldea Papers e o pedido de financiamento - assegurar o
comprometimento dos lideres da ideia do projeto em relacdo aos resultados esperados do projeto
estabelecidos.

e  Criar um escritorio de gestdo de programas e projetos (PgPMO) ou uma estrutura semelhante
para a poiar ativamente a coordenacao do programa e as equipas de projeto;

e  Definir e comunicar um Modelo de Governacao de modo a garantir um relacionamento consistente
entre os diferentes drgaos do programa, definir as funcdes e responsabilidades dos diferentes
stakeholders, bem como esclarecer 0s processos, técnicas e ferramentas de gestao de programa
e projeto e procedimentos organizacionais entre os parceiros;

Providenciar plataformas de comunicacao colaborativa para facilitar a partilha de informacao.
Promover workshops de alinhamento de stakeholders de forma que estes estejam alinhados com

Inicia¢do do os objetivos do programa e para assegurar a compreensao das interdependéncias entre os

Programa projetos dentro do programa, contribuindo para a criacao e crescimento do espirito de equipa;

o  Criar Project charters de modo a estabelecer uma baseline e um compromisso entre os lideres de
projeto e a equipa com a coordenacédo do programa;

e  Conduzir Kick-off Meetings de cada projeto, que incluem a apresentacao do project chartere a sua
aprovacao oficial. Estas reunides tém o objetivo de gerar um entendimento comum entre todas as
partes envolvidas, demonstrar apoio por parte da gestao de topo e comunicar as decisdes
tomadas pelo Steering Committee;

e  Estabelecer beneficios esperados e indicadores de desempenho (Key Performance Indicators —
KPI's) para cada projeto a fim de medir no futuro o seu sucesso.

e  Conduzir reunides de progresso do projeto a fim de apoiar a equipa na gestdo do projeto e
acompanhar cada projeto para poder reportar a coordenacao do programa o andamento do
mesmo e consequentemente o desempenho do programa;

e Realizar relatorios de progresso do projeto, que séo o registo das reunides de progresso do
projeto. As informacdes deste relatério séo compiladas e “alimentam” o relatorio de desempenho

Entrega dos do programa;

Beneficiosdo e  Gerir riscos e problemas, identificando, avaliando e planeando acdes de resposta;

Programa e Pedidos de mudanca do projeto, uma vez que os programas colaborativos de I&D universidade-
industria sdo geralmente financiados com recursos publicos, as alteracdes significativas no ambito
dos projetos requerem a aprovacao da entidade financiadora;

e |mplementar mecanismos de reconhecimento e motivacéo a fim de estimular o recrutamento e a
retencéo de talentos durante todo o ciclo de vida do programa;

e  Conduzir eventos de disseminacao e partilha de conhecimento.

e Sistematizar e divulgar licdes aprendidas com o objetivo de entender aquilo que deu certo e deve
ser replicado no futuro e também aquilo que deve ser evitado ou melhorado, permitindo uma
melhoria continua;

e  Criar planos de transicdo de projeto para garantir uma transferéncia e exploracao eficiente dos
resultados dos projetos para a industria.

Preparacao do
Programa

Encerramento
do Programa
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Quanto ao sucesso do projeto, o PMBOK (PMI, 2017) refere que os critérios de sucesso de um projeto
devem ser estabelecidos na fase inicial do projeto. Muitos investigadores adiantam que cumprir as metas
de tempo, custo e ambito (triangulo de ferro) nao chega para garantir o sucesso de um projeto (Serrador

& Turner, 2015).

Serrador e Turner (2015) desenvolveram uma investigacdo de forma a averiguar a relacdo existente entre
0 sucesso de um projeto e a sua eficiéncia, concluindo que existe uma correlacao. Isto demonstra que a
eficiéncia de um projeto é importante, e aqui falamos principalmente do tridngulo de ferro: ambito, tempo
e custo. Contudo, esta investigacdo concluiu que a eficiéncia de um projeto esta 60% correlacionada com
0 sucesso do projeto, o que mostra claramente a existéncia de outros fatores que contribuem
significativamente para o sucesso de um projeto (Serrador & Turner, 2015). Os autores definiram alguns
desses possiveis outros fatores, e, no contexto desta dissertacéo, é relevante destacar um desses fatores
gue equaciona o seguinte: se o resultado do projeto recai sobre aquilo que eram as expectativas dos
stakeholdersou se houve alguma omissao ou ma interpretacdo das especificacdes. Neste tdpico destaca-
se a importancia de alcancar objetivos mais especificos de um projeto, a fim de obter os resultados

esperados e garantir a satisfacdo dos stakeholders (Ika, 2009).

2.4  Gestao de stakeholders

A definicdo de stakeholder mais amplamente usada e reconhecida pelos investigadores é da autoria de
Freeman (1984) que define o conceito como sendo qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou ser
afetado pela consecucéo dos objetivos da empresa. A definicdo de stakeholderinclui todos os individuos,
grupos e entidades relacionadas com o projeto, independentemente de serem internos ou externos a
organizacao (Eskerod, 2017). Com o seu livro, Strategic Management: a Stakeholder Approach, Freeman
(1984) da enfase a gestao que tem também em consideracdo o ambiente externo de forma sistematica,
abrindo assim caminho para varias pesquisas subsequentes no campo da gestao de stakeholders (Elias,

Cavana, & Jackson, 2002).

Eskerod, Huemann e Savage (2015) fornecem quatro razdes para a importancia dos stakeholders,

nomeadamente:

(i) O projeto precisa de contribuicdes (financeiras e nao financeiras) que sdo controladas pelos
stakeholders, por exemplo, financiamento do projeto, mao de obra, aprovacdes, boas ideias,

conformidade, etc.;
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(ii) A (potencial) resisténcia dos stakeholders pode causar riscos e afeta negativamente o processo

do projeto ou mesmo os resultados;

(iiiy O projeto pode afetar os stakeholders de muitas formas, tanto negativas quanto positivas,

pretendidas e nao pretendidas;
(iv) Os stakeholders estabelecem os seus critérios individuais para avaliar o sucesso do projeto.

Com base nas razdes descritas surgem dois propositos para a interacdo com os stakeholders (Eskerod

& Larsen, 2018):
(i) Obter contribuicdes controladas e necessarias para o projeto por parte dos stakeholders,
(i) Garantir que os interesses e preocupacdes dos stakeholders sao cuidadosamente considerados.

De facto, olhando para os projetos, todos eles tém stakeholders que sao afetados ou podem afetar o
projeto, de forma positiva ou negativa, sendo que alguns dos stakeholders podem ter uma capacidade
limitada para influenciar o trabalho ou os resultados do projeto, enquanto outros podem ter uma
influéncia significativa no projeto e nos seus resultados esperados (PMI, 2017). Quando falamos em
aumentar a probabilidade de sucesso de um projeto, damos entdo enfase a gestdo de stakeholders e,

consequentemente, aos seus processos intrinsecos.

Olhando para o contexto organizacional, é de grande importancia tomar decisdes e acdes estratégicas
baseadas no entendimento da relacéo entre a organizacéo e os seus stakeholders, bem como nas
carateristicas dos sfakeholders (procura, desejos, legitimidade, poder, etc.) (Eskerod, 2020), uma vez
qgue num sistema interconectado e interdependente, cada stakeholder deve ser considerado um meio e

também um fim (Freeman, Phillips, & Sisodia, 2020).

Por conseguinte, gerir bem as relacbes com os stakeholders é um pré-requisito para obter e sustentar o
sucesso de qualquer negdcio, independentemente das medidas de sucesso aplicadas (Eskerod, 2020).
A gestao dos stakeholders do projeto numa organizacao que contém projetos, programas, portfolios e/ou
operacOes, que compartilham recursos comuns, requere uma visao geral de todo o panorama dos
stakeholders, bem como escolhas estratégicas sobre como lidar com cada um deles, incluindo cada uma
das subunidades de cada stakeholder, se forem grupos ou entidades como organizacdes (Eskerod,

2017).

A seguinte estrutura é uma forma viavel de fazer a analise dos stakefiolders (Eskerod & Jepsen, 2013):
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(i) Identificacdo dos stakeholders do projeto: Quem pode afetar ou ser afetado pelos processos ou

entregas do projeto da organizacao?

(i) Avaliacdo dos stakeholders do projeto: Como é que cada stakeholder deve contribuir para o

sucesso? Quais sdo as suas motivacoes?

(iii) Priorizacdo dos stakeholders do projeto: Quais os stakeholders do projeto que precisam de mais

atencao?

De um modo geral, a teoria dos stakeholders é sobre saber como comprometer os stakeholders e criar
valor também para eles (Freeman et al., 2020). Podemos considerar que o compromisso se assume
como uma obrigacdo, responsabilidade ou promessa firmada com o projeto denotando empenho no
mesmo. Deste modo, o comprometimento significa que os stakeholders do projeto estdo cientes do
projeto e dos seus resultados e estdo preparados para ter o comprometimento, participacéo e interesse
necessarios no trabalho (Bourne, 2016). A chave para um comprometimento eficaz dos stakeholders é
o foco na comunicacao continua com todos eles, incluindo os membros da equipa, para entender as
suas necessidades e expectativas, abordar as questdes conforme elas ocorrem, administrar os interesses
e incentivar o envolvimento apropriado dos stakehiolders com as decisdes e atividades do projeto (PMI,

2017).

Uma atividade importante para garantir o comprometimento eficaz e sustentavel dos stakeholders nos
projetos &, precisamente, abordar os interesses conflituantes e envolver os préprios stakeholders na
tomada de decisdes, por meio de comités de direcdo (Aarseth, Ahola, Aaltonen, @kland, & Andersen,
2017; Luyet, Schlaepfer, Parlange, & Buttler, 2012). Levantam-se, neste campo, algumas questdes
quanto a importancia dada ao conflito inerente aos interesses dos stakeholders, em vez de focar nos
stakeholders de forma conjunta (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar, & de Colle, 2010). Ackermann e
Eden (2011) introduzem o conceito de desagregacdo dos stakeholders, destacando a nocdo de que
subcategorias ou uma segmentacao dos tipos de stakeholders pode ser relevante para fazer uma boa

analise e garantir o comprometimento dos stakeholders.

Em suma sao varios os aspetos e discussoes a considerar na gestdo de sfakeholders. Com base na
literatura e deducdes proprias, Eskerod (2020) definiu uma série de proposicdes, sumariamente

apresentadas de seguida:

() Um stakeholder pode ser definido como qualquer individuo ou grupo que afeta, pode

potencialmente afetar, ou esta a ser afetado pelas atividades e/ou realizacoes.
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(il

(i)

(iv)

(v)

(vi)

A amplitude da definicao de stakeholdersnéo é fornecida. Uma definicdo mais ampla pode inclui,
por exemplo, comunidade local, sociedade, geracoes futuras, etc., enquanto uma definicado mais

restrita pode incluir, por exemplo, proprietarios, principais clientes e fornecedores, etc.

Aplicar a perspetiva dos stakeholdersimplica ver uma organizacao e os seus stakeholders como
um sistema, no qual o conjunto de sfakeholders nao é dado, mas deve ser definido com base

no proposito do caso em questao.

A perspetiva dos sfakeholders pressupde que o condutor fundamental de valor sdo os
relacionamentos com os stakefiolders e que as decisdes éticas nao devem ser separadas das

decisbes de negocio.

Devido as suas atividades e as contribuicdes fornecidas pelos stakeholders, a organizacao e os
Stakeholders criam valor que pode ser distribuido entre todas as partes. Isso inclui ndo apenas
o valor financeiro, mas todos os tipos de valor, definidos pelas funcdes de utilidade da
organizacao e dos sftakeholders. Além disso, as atividades da organizacdo podem criar
externalidades, ou seja, custos ndo intencionais (destruicdo de valor) ou beneficios nao

intencionais, para si mesma e para os Stakeholders.

Os stakeholders podem possuir 0s recursos necessarios para as organizacoes, e 0s stakeholders
podem desejar o valor fornecido pela organizacdo e pela cooperacdo. A relacdo entre a
organizacao e 0s seus Stakeholders é reciproca e caraterizada por uma série de trocas, muitas

vezes contribuicoes e recompensas que podem ser nos dois sentidos.

(vii) As motivacdes das organizacdes e dos stakeholders para criar e manter as suas relacdes sao:

funcao de utilidade, cumprimento das expectativas e percecao de justica. A percecao do
potencial da relacao para a criacao de valor deve estar alinhada para que o relacionamento seja

sustentado e cresca.

(viii)A maioria dos stakeholders sao membros voluntarios do sistema e podem, portanto, decidir

(ix)

tomar medidas para se retirar ou recusarem-se a contribuir suficientemente.

A perspetiva dos stakeholders é gerida, analisando e envolvendo os stakeholders de forma
intencional para criar valor direcionado a todas as partes. A analise do comprometimento dos
stakeholders nao precisa de ser realizada por gestores, pode ser realizada por qualquer

representante da organizacao.
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(x) Para a analise do comprometimento dos stakeholders, os individuos responsaveis devem decidir

sobre o nivel de desagregacao dos stakeholders.

(xi) O relacionamento entre a organizacado e cada stakeholder pode ser regido por um contrato

formal.

(xii) No processo de troca entre a organizacdo e os stakeholders, o cumprimento da reivindicacao,
bem como o cumprimento da expectativa ou entrega sao importantes para que o relacionamento

seja sustentado e floresca.

(xiii)Os stakeholders competem e colaboram. A perspetiva dos stakeholders enfatiza os interesses

comuns dos stakeholders em avancarem juntos, em vez dos seus interesses conflituantes.

(xiv) A perspetiva dos stakeholders pode ser aplicada por uma abordagem de gestdo dos stakeholders
ou de gestao para os stakeholders. Uma abordagem de gestao de stakeholders implica ver os
Stakeholders como meios, enquanto uma abordagem de gestao para stakeholders aplica uma
definicdo mais ampla de stakeholders e considera-os independentemente do seu valor

instrumental.

(xv) Um gestor de stakeholders bem-sucedido é capaz de focar nos relacionamentos entre a
organizacao e cada stakeholder e nos stakeholders em rede entre si, aquando da analise do

comprometimento dos stakeholders.

De forma a aprofundar a gestdo de stakeholders serdo analisados quatro processos fornecidos pelo

PMBOK (PMI, 2017), que inclui os processos exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou

organizacdes que podem afetar ou ser afetados pelo projeto, analisar as expectativas dos stakeholders,

0 seu impacto no projeto e desenvolver estratégias de gestao apropriadas para o comprometimento eficaz

dos stakeholders nas decisdes e na execucao do projeto.

(i) Identificar os stakeholders. processo de identificar regularmente os stakeholders do projeto e

analisar e documentar informacdes relevantes sobre os seus interesses, comprometimento,

interdependéncias, influéncia e impacto potencial no sucesso do projeto.

(i) Planear o comprometimento dos stakeholders. o processo de desenvolvimento de abordagens

para envolver os stakeholders do projeto, com base nas suas necessidades, expectativas,

interesses e potencial impacto no mesmo.
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(i) Gerir o comprometimento dos stakehiolders. o processo de se comunicar e trabalhar com os

stakeholders para atender as suas necessidades e expectativas, lidar com questdes e promover

0 comprometimento dos stakeholders adequados.

(iv) Monitorizar o comprometimento dos stakeholders. o processo de monitorizar as relacdes dos

stakeholders do projeto e adaptacao de estratégias para envolver os stakeholders, através da

modificacao de planos e estratégias de comprometimento.

Posto isto, e exatamente com vista ao sucesso de um projeto, o processo iterativo de identificacdo e
comprometimento dos stakeholders deve comecar assim que possivel, depois do project charter ser
aprovado e o gestor do projeto designado (PMI, 2017).

2.4.1 Identificacao dos stakeholders

A identificacdo dos sfakeholders é o processo de identificar regularmente os stakeholders do projeto e

analisar e documentar informacdes relevantes sobre os seus interesses, comprometimento,

interdependéncias, influéncia e impacto potencial no sucesso do projeto (PMI, 2017).

Frequentemente, este processo ocorre pela primeira vez num projeto antes ou simultaneamente ao
desenvolvimento e aprovacdo do termo de abertura do projeto (project charter), sendo repetido conforme
necessario, mas devendo ser realizado no inicio de cada fase e quando ocorre uma mudanca significativa

no projeto ou na organizacéo (PMI, 2017).

Normalmente, o projeto comeca com um nucleo inicialmente limitado de sfakefiolders e depois cada
stakeholder sugere outros stakeholders para trazer para o projeto (Freeman, Harrison, & Wicks, 2007).
Ressalvando que a reunido de diferentes perspetivas de multiplos stakeholders é um processo a ser

realizado durante todo o ciclo de vida, em termos de entradas, saidas e efeitos (Urbinati et al., 2020).

No PMBOK (PMI, 2017) sdao mencionadas algumas ferramentas para realizar a identificacdo dos
stakeholders que incluem a opinido especializada, a recolha de dados (por exemplo por via de

questionarios ou focusgroup), a analise de dados, a representacdo de dados e reunides.

Na sua investigacao Yang et al. (2011) identificaram varias abordagens praticas, denominadas pelos

autores de abordagens operacionais, para analisar os stakeholders (Tabela 4).
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Tabela 4 - Abordagens préticas para analisar os stakeholders

Adaptado de Yang et al. (2011)

Proposito Abordagens praticas

Experiéncia pessoal passada

Identificar stakeholders mais dbvios para estes identificarem
outros (snowball)

Lista de Stakeholders L L
Diretrizes na organizacao
__ Servicos profissionais (opinido especializada)
|dentificar Diretivas de autoridades superiores
stakeholders e os Focus group
seus interesses A
Experiéncia pessoal passada
Lista de Interesses/ Abordagens de consulta publica

informacao dos sfakeholders  Entrevistas
Memorandos formais
Questionarios

Poder dos stakeholders — Matriz poder/interesse

AvaIIAare? Diretivas de autoridades superiores
influéncia dos Urgéncia das solicitacdes dos stakeholders
stakeholders g ¢

Proximidade dos stakeholders
Experiéncia pessoal do passado

Analisar os Workshops

relacionamentos Entrevistas

dos stakeholders  Abordagens de comprometimento publico
Surveys

A Tabela 5, ainda com base na investigacao de Yang et al. (2011), expde os pontos fortes e as
consideracdes a ter sobre as abordagens praticas mencionadas. Importa salientar que as abordagens
praticas de consulta e de comprometimento publico foram consideradas pelos autores praticas amplas
que incluem diferentes tipos de métodos, como por exemplo boletins informativos e foruns, sendo estes
dois exemplos expostos na Tabela 5. A referida tabela nao inclui as abordagens praticas “urgéncia das
solicitacdes dos stakeholders’ e “proximidade dos stakefiolders” pelo facto de estas serem abordagens

incluidas nos assuntos analisados com maior detalhe ainda no presente capitulo.

Tabela 5 - Pontos fortes e consideracdes sobre as abordagens praticas para analisar os stakeholders

Adaptado de Yang et al. (2011)

Abordagens praticas Pontos fortes Consideracoes
Experiéncia pessoal e Compreensao clara sobre 0s e  Pode ter limitacdes cognitivas;
p P stakeholders anteriores. e  Pode ser inutil devido a natureza Unica
passada ;
dos projetos.
o e Ajuda a identificar stakeholders e Aescolha dos contactos iniciais € 0 mais
Identificar stakeholders : )
mais 6bvios para estes desconhecidos; importante;
. i P Reduz os riscos do projeto; e O limite dos stakeholders deve ser
identificarem outros . .
Baseia-se nos recursos das redes decidido de forma adequada.
(snowball) )
existentes.
Diretrizes na e  Facil de seguir; e Demora algum tempo a formular;
e Inclui a gestao de stakeholders como e Qs stakeholders podem mudar consoante

organizacao . .
ganizag dever. as situacoes.
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Abordagens praticas

Senvicos profissionais
(opinido especializada)

Diretivas de autoridades
superiores

Focus group

Entrevistas

Memorandos Formais

Questionarios e Surveys

Poder dos stakeholders
- Matriz poder/interesse

Workshops

Boletins informativos

Pontos fortes
Fornece planos completos para a
gestdo de stakeholders;
Economiza tempo aos gestores de
projeto.
Fornece conselhos para os gestores
de projeto.
Proporciona a oportunidade para uma
maior variedade de comentarios;
Bom para identificar as razdes por
detras das opinides dos stakeholders;
Altamente aplicavel quando uma nova
proposta é sugerida e pouco se sabe
sobre as opinides dos stakeholders.
Permite uma discussao aprofundada e
compreensdo das questdes;
0 contacto individual significa que o
local da reuniao é flexivel;
Capacidade de explicar pontos na sua
propria linguagem;
Normalmente de baixo custo e facil de
organizar.
Fornece informacao detalhada sobre
0s Stakeholders.
0 anonimato dos inquiridos pode
encorajar respostas mais honestas;
Pode ser respondido por varios
stakeholders, independentemente da
sua localizacéo;
Fornece informacao a partir daqueles
que tém pouca probabilidade de
assistir a reunides e workshops,
Permite que o inquirido responda num
momento conveniente;
Fornecer amostras maiores a um
custo baixo.
A equipa do projeto pode dar
diferentes atencoes e aplicar
diferentes métodos de
comprometimento de acordo com
cada tipo stakeholder,
Mais barato e facil de fazer.
Ideal para analisar questdes
especificas;
Excelente para discussao de critérios
ou analise de alternativas;
Oferece uma escolha dos membros da
equipa para responder a perguntas
dificeis;
Constréi a propriedade e a
credibilidade para os resultados;
Maximiza o feedback obtido dos
participantes.
Mantém os stakeholders informados;
Oportunidade de satisfazer os
stakeholders.
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Consideracoes
Pode ter custos elevados;
Pode ter parcialidade sobre o projeto.

Nao adequado para todos os problemas.

Requer uma selecéo cuidadosa para ser
uma amostra representativa;

Devem ser contratados facilitadores
qualificados;

Pode ser dispendioso;

Os grupos podem nao representar a
opinido maioritaria.

Pode ser demorado para a equipa do
projeto;

Pode ser caro;

Pode nao existir tempo suficiente;

Requer pericia dos entrevistadores;
Pouca informacao quantitativa recolhida e
nado correspondente a opinido maioritaria.

Pode ser demorado a documentar a
informacéo.

As baixas taxas de resposta podem
influenciar os resultados;

Deve ter-se o cuidado na formulacdo das
perguntas de forma a estas ndo serem
ambiguas para prevenir resultados
enviesados;

E necessario cuidado na amostragem
escolhida para garantir que sao recolhidas
amostras representativas;

A informacéo recolhida pode ser
superficial e as razdes por detras de uma
opiniao podem nem sempre ser claras.
Dificil de avaliar o poder;

A avaliacdo ndo pode considerar a inter-
relacdo entre os stakeholders.

Nao é uma discussao totalmente
individualizada;

Precisa de ser bem organizado, com
individuos crediveis que tém
competéncias interpessoais para lidar
com questdes desafiantes;

Se as acbes nao forem seguidas pode
destruir a confianca.

A sua preparacao pode ser demorada;
Nem toda a informacéo pode ser incluida
nos boletins.



Abordagens praticas Pontos fortes Consideracoes

e Encoraja a discussao entre e  Alguns stakeholders podem nao ter tempo
Féruns stakeholders; para aderir;
e  Oportunidade para a troca de ideias. e Pode causar disputas.

E de destacar que o sucesso de um projeto estd estritamente relacionado com a satisfacdo dos
Stakeholders e, consequentemente, com o grau de comprometimento que os stakeholders detém pelo
protejo, tornando-se imprescindivel saber quem sdo aqueles que defendem ou se opde ao projeto,
entendendo as suas respetivas necessidades e niveis de influéncia. Jepsen e Eskerod (2009) referem
que os stakeholders tém de ser caracterizados no que diz respeito as contribuicdes necessarias, as
expectativas e beneficios que tém relativamente a recompensas pela entrega das suas contribuicdes, e
ao seu poder em relacéo ao projeto. No mesmo estudo, Jepsen e Eskerod (2009) obtém resultados
onde se mostram que fazer uma analise completa dos sfakefiolders é uma atividade demorada, podendo
o gestor de projeto facilmente ver-se dividido num dilema entre gastar tempo a fazer uma analise

completa e a necessidade do projeto entrar em acao.

Posto isto, embora seja enaltecida a importancia que deve ser dada a todos os stakeholders, na pratica
nem sempre € viavel satisfazer todas as expectativas e entregar todos os beneficios, existindo a
necessidade de prestar mais atencdo a determinados grupos especificos em detrimento de outros.
Assim, o gestor de projeto deve considerar os stakeholders mais importantes, garantindo que existe a
recolha de informacao necessaria sobre as suas expectativas (Jepsen & Eskerod, 2009). A literatura faz
varias propostas para classificar os stakeholders pelo seu respetivo nivel de importancia. Mainardes et

al. (2012) reuniram as tipologias existentes para a classificacdo dos stakeholders, apresentadas na

Tabela 6.
Tabela 6 - Tipologias de classificacdo de stakeholders
Adaptado de Mainardes et al. (2012)
Autores Classificagéo/Critério Utilizado
Goodpaster (1991) Stakeholder estratégico e moral
Savage, Nix, Whitehead, e Blair Os potenciais poderes dos stakeholders para ameacar ou cooperar com a
(1991) organizacao
Clarkson (1995) Stakeholder primario (com relagées formais) e o secundario (sem relacdes
formais)
Mitchell, Agle, e Wood (1997) Poder, legitimidade e urgéncia
Rowley (1997) A densidade da rede e a centralidade da organizacéo (redes sociais)
Scholes e Clutterbuck (1998) Poder da influéncia, impacto na organizagéo e afinidade com os objetivos
organizacionais
Kamann (2007) Poder e nivel de interesse
Fassin (2009) Stakeholders classicos, stakewaltchers, stakekeepers
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O PMBOK (PMI, 2017) sugere que se realize o mapeamento dos stakeholders de forma a categoriza-los.
De entre os modelos referidos pelo PMBOK, destacam-se as matrizes de poder/interesse (Figura 5),
poder/influéncia e a matriz de impacto/influéncia. Cada uma destas matrizes apoia um grupo de
stakeholders, de acordo com o nivel de autoridade (poder), nivel de preocupacéo sobre os resultados do
projeto (interesse), capacidade de influenciar os resultados do projeto (influéncia), ou capacidade para

causar mudancas no planeamento ou na execucao do projeto.

Poder

Esforco
minimo

BT T

Interesse

Figura 5 - Matriz de poder x interesse

Adaptado de (1981)

Mitchell, Agle, e Wood (1997) fomentam a questdo da consideracdo que deve ser dada aos stakeholders
através de um estudo que permite identificar os varios tipos de stakeholders existentes com base na
atribuicao, unica ou combinada, de alguns atributos, nomeadamente: poder, legitimidade e urgéncia.
Importa notar que a definicdo de tipo de stakeholder carece de constante atualizacéo, dado que ao longo

tempo os stakeholders podem perder ou obter atributos diferentes daqueles inicialmente identificados.

Segundo os autores, o poder assenta na capacidade para alcancar os resultados que desejam, ou seja,
tém faculdade de impor a sua vontade. Legitimidade &, por sua vez, baseada na definicdo de Suchman
(1995) que expde o termo como percecdo ou suposicdo generalizada de que as acdes de uma entidade
sao desejaveis, apropriadas ou adequadas dentro de algumas estruturas socialmente construidas de
normas, valores, crencas e definices. Por ultimo, urgéncia foi definida como o grau de atencao imediata
que as reivindicacbes dos stakeholders exigem, com base em dois atributos: sensibilidade ao tempo e
criticidade (Jones, 1991). A sensibilidade ao tempo define quando o atraso administrativo no atendimento
da reivindicacao ou relacionamento se torna inaceitavel para o stakeholder, e a criticidade é referente a

importancia da reivindicacao ou do relacionamento com o stakeholder.
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Mitchell et al. (1997) definiram sete tipos de stakeholders com base nos atributos definidos, ilustrados

na Figura 6. Os sete tipos de stakeholders sao:

(i) Stakeholders adormecidos - o Unico atributo presente é o poder para impor a sua vontade na

organizacao;
(i) Stakeholders discretos - possuem legitimidade;
(i) Stakeholders exigentes - quando o Unico atributo é a urgéncia;

(iv) Stakeholders dominantes - possuem poder e legitimidade, por esse motivo sdo alvo de muita

atencao;
(v) Stakeholders perigosos - quando ha poder e urgéncia;

(vi) Stakeholders dependentes - tém urgéncia e legitimidade, no entanto dependem do poder de

outros stakeholders;,

(vii) Stakeholders definitivos - quando possuem poder, legitimidade e urgéncia.

Stakeholders
Adormecidos

Stakeholders Stakeholders
Perigosos Dominantes

Stakeholders
Definitivos

Urgéncia Legitimidade

Stakeholders
Exigentes

Stakeholders
Discretos

Stakeholders
Dependentes

Figura 6 - Tipo de stakeholders
Adaptado de Mitchell et al. (1997)

Por sua vez, Bourne (2005) desenvolveu o circulo dos stakeholders, uma metodologia que permite

identificar e priorizar os principais stakeholders, desenvolver uma estratégia de comprometimento e um
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plano de comunicacdo adequado, de forma a garantir que as necessidades e expectativas desses
Stakeholders sejam compreendidas e geridas. Esta é uma metodologia que mapeia os principais

stakeholders, de acordo com a sua capacidade de influenciar o sucesso do projeto (Bourne, 2005).

Quanto a identificacdo dos stakeholders, esta metodologia pretende recolher informacdes sobre os
nomes, as funcdes, a importancia do projeto e as expectativas dos stakeholders. Para a recolha de
informacéao, Bourne (2005) sugere que se realize um primeiro workshop com individuos da organizacao
que estejam familiarizados com as entregas e restricbes do projeto e também com a estrutura
organizacional e as politicas organizacionais. A etapa seguinte desta metodologia é a priorizacao dos
stakeholders. Nesta etapa sdo considerados trés fatores/atributos, poder, proximidade e urgéncia, que
fornecerdo dados para ser criada uma lista dos principais sfakeholders ordenados pela sua prioridade,
sendo esta lista o ponto de partida para o desenvolvimento de estratégias de comprometimento (Bourne,
2005). No primeiro workshop deve ser questionado o nivel de poder dos stakehiolders numa escala de 1
a 4, onde 1 representa um nivel de poder baixo (geralmente ndo podem causar grandes alteracoes) e 4
representa uma capacidade alta de instruir formalmente a mudanca, ou seja, pode mesmo interromper
o projeto. A proximidade utilizada nesta metodologia refere-se a proximidade com o projeto, onde, numa
escala de 1 a 4, o nivel 1 significa que o stakeholder ndo tem um envolvimento direto com o projeto e o
nivel 4 significa que o stakeholdertrabalha diretamente com o projeto. Por ultimo o fator urgéncia que é
baseado no conceito suprarreferido de Mitchell et al. (1997). Desta vez os participantes do workshop
devem classificar os stakeholders numa escala de 1 a 5, em que o nivel 1 significa que ha pouca
necessidade de acao e o nivel 5 significa que a acdo imediata é garantida, independentemente de outros

compromissos de trabalho.

Eskerod e Larsen (2018) referem que para entender as motivacdes e os comportamentos dos
Stakeholders do projeto € necessario realizar uma analise que inclua as experiéncias anteriores dos
stakeholders e, mais importante, as percecoes e interpretacbes do passado, bem como as suas

expectativas para o futuro.

0O risco de considerar todos estes aspetos a fim de obter /nsjghts mais ricos sobre os stakeholders é que
0s representantes do projeto que deveriam interagir com os stakeholders ficam paralisados devido ao
excesso de informacdo (Eskerod & Larsen, 2018). Deste modo, os responsaveis pela gestdo de
stakeholders devem procurar o equilibrio entre ter o maximo de informacdo possivel sobre os

Stakeholders e nao ficarem paralisados devido ao excesso de informacao (Eskerod & Larsen, 2018).
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O principal resultado do processo de identificacdo dos stakeholders é o stakeholder register, documento

que inclui informacoes de identificacao, avaliacdo e de classificacdo dos stakeholders (PMI, 2017). Esta
informacdo constitui uma base para decisdes, objetivos e planos para o projeto (Jepsen & Eskerod,
2009).

2.4.2 Planeamento do comprometimento dos stakefiolders

O planeamento do comprometimento dos stakeholders é o processo de desenvolvimento de abordagens

para envolver os stakeholders do projeto, com base nas suas necessidades, expectativas, interesses e

potencial impacto no mesmo (PMI, 2017).

Existem varios modelos e estruturas que categorizam os stakefiolders de um projeto, com base nos seus
atributos, como o modelo anteriormente descrito de Mitchell et al. (1997). Devido a natureza dinamica
dos projetos, os gestores devem atualizar a lista e os atributos dos sfakeholders continuamente para
serem capazes de se envolver com eles de forma eficaz (Bahadorestani, Naderpajouh, & Sadig, 2020).
Além de tudo isto, um plano adequado de comprometimento dos stakeholders, além de ser essencial
para alcancar o sucesso de um projeto, permite capturar diferentes formas de conhecimento por meio

de aprendizagens sociais (Bahadorestani et al., 2020).

De acordo com a literatura de comprometimento dos stakeholders, existem duas abordagens principais
para o plano de comprometimento dos sfakeholders, nomeadamente o comprometimento baseado na
relevancia e o comprometimento baseado na procura. No comprometimento baseado na relevancia, os
gestores de projeto focam-se no nivel de relevancia dos stakeholders para priorizar a importancia do seu
nivel de comprometimento (Li, Zhang, Ng, & Skitmore, 2018; Mitchell et al., 1997; Olander & Landin,
2005). A principal desvantagem desta abordagem é que os pontos de vista dos stakeholders nao estédo
contidos nos processos de tomada de decisao e os gestores decidem apenas com base na sua percecao
da relevancia dos stakeholders (Bahadorestani et al., 2020). Quanto ao comprometimento com base na
procura, 0 comprometimento é priorizado com base nos recursos necessarios (Seyis & Ergen, 2017,
Wei, Liu, Skibniewski, & Balali, 2016). Esta abordagem visa assim atender a procura mais urgente,
contudo, ao adotar esta abordagem, existe a possibilidade de negligenciar os principais stakeholderscom

impacto critico no projeto (Bahadorestani et al., 2020).

Como resultado, é importante integrar as duas abordagens no processo de tomada de decisdo, podendo,
deste modo, salientar trés abordagens principais para o comprometimento dos stakeholders

(Bahadorestani et al., 2020):
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(i) Gestdo de stakeholders. Existe atencao absoluta aos valores do projeto. Nesta abordagem os
gestores alocam o0s recursos para 0s stakeholders que colocam mais valor no projeto

(stakeholders mais relevantes).

(i) Gestdo para os stakeholders. Existe tencdo absoluta aos valores dos stakeholders. Nesta
abordagem, os gestores acreditam que os direitos e valores dos stakeholders sdo vitais (Eskerod
& Huemann, 2013). Portanto, as decisdes sdo tomadas com base nos direitos dos stakeholders,
mesmo que os valores dos stakeholders nao estejam a contribuir para a criacao de valor para
o0s projetos. Geralmente, esta abordagem destaca o interesse dos stakeholders ao invés de seu

papel no projeto (Silvius, 2017).

(i) Gestado de/para stakeholders ou abordagem hibrida: Existe atencao integrada dos valores do
projeto e dos sfakeholders. Nesta abordagem, os gestores tentam envolver-se com o0s

Stakeholders, equilibrando os valores dos stakeholders e do projeto na tomada de decisao.

Nesta tematica o PMBOK (PMI, 2017) propde as seguintes ferramentas para planear o comprometimento
dos stakeholders. opinido especializada; recolha de dados; analise de dados; tomada de decisao; e

representacao de dados.

O PMBOK (PMI, 2017) sugere ainda que o gestor de projeto avalie o envolvimento e comprometimento
dos stakeholders por meio da matriz de avaliacdo do nivel de comprometimento, podendo os

stakeholders ser classificados como:
e Desinformados - sem conhecimento do projeto e impactos potenciais;

e Resistentes - cientes do projeto e dos impactos potenciais, mas resistentes a qualguer mudanca
gue possa ocorrer, como resultado do trabalho ou dos resultados do projeto. Estes stakeholders

nao apoiarao o trabalho ou os resultados do projeto;
e Neutros - cientes do projeto, mas nao apoiam nem resistem;

e Apoiantes - cientes do projeto e dos impactos potenciais e apoiantes do trabalho ou dos seus

resultados;

e Lideres - cientes do projeto e dos impactos potenciais e envolvidos ativamente para garantir que

0 projeto tenha éxito.

46



A Tabela 7 é ilustrativa de uma matriz de avaliacdo do nivel de comprometimento dos staketiolders. A
letra “C” representa o nivel de comprometimento atual de cada stakeholder e a letra “D” indica o nivel

que a equipa de projeto avaliou como essencial para garantir o sucesso (desejado) do projeto.

Tabela 7 - Matriz de avaliacéo do nivel de comprometimento dos stakeholders

Adaptado do PMBOK (PMI, 2017)

Stakeholder Desinformado Resistente Neutro Apoiante Lider
Stakeholder 1 © > D
Stakeholder 2 C D
Stakeholder 3 DC

Bourne (2005), na etapa de desenvolvimento de estratégias para o comprometimento dos stakeholders,
propde a realizacdo de um segundo workshop (o primeiro workshop é recomendando na etapa da
identificacao dos stakeholders), onde sdo definidas estratégias para todos os stakeholders, com especial
atencdo aos stakeholders priorizados. Como entrada para este workshop sao utilizadas informacdes
provenientes do primeiro workshop, principalmente informacdes sobre o que é que o projeto precisa dos
stakeholders e as suas expectativas (Bourne, 2005). Estas informacdes sdo consideradas, juntamente
com o nivel de interesse e o nivel de apoio, de forma a desenvolver uma estratégia de comunicacao
(plano de comunicacdo) para cada stakeholder ou grupo de stakeholders, estratégia essa que permitira
gerir as suas expectativas e percecdes (Bourne, 2005). Assim sendo, a frequéncia e a regularidade de
comunicacao varia de acordo com o interesse e o0 nivel de apoio de cada stakeholder, mas também com

as fases do projeto (Bourne, 2005).

2.4.3 Gestao do comprometimento dos stakeholders

A gestdo do comprometimento dos stakefiolders envolve 0 processo de comunicar e trabalhar com os

stakeholders para atender as suas necessidades e expectativas, lidar com questdes e promover o

comprometimento dos stakeholders adequados (PMI, 2017).

Neste seguimento, gerir o comprometimento dos stakehiolders ajuda a garantir que 0sS mesmos
entendem claramente quais sdo as metas do projeto, os objetivos, os beneficios e 0s riscos para o
projeto, assim como entendem também que a sua contribuicao aprimorara o sucesso do projeto (PMI,

2017).
Gerir o comprometimento dos stakeholders envolve atividades tais como (PMI, 2017):

e Envolver os stakeholders nas etapas apropriadas do projeto para obter, confirmar ou manter seu

compromisso continuo com o sucesso do projeto;
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e Gerir as expectativas dos stakeholders através de negociacdo e comunicacao;

e Abordar quaisquer riscos ou preocupacdes potenciais relacionadas com a gestao de stakeholders

e antecipar questdes futuras;

e Esclarecer e solucionar as questdes que foram identificadas.

O PMBOK (PMI, 2017) sugere as seguintes ferramentas para gerir o comprometimento dos stakeholders.

opiniao especializada; habilidades de comunicacao; habilidades interpessoais e de equipa; gound rules,

€ reunioes.

Yang et al. (2011) identificaram varias abordagens praticas para garantir o comprometimento dos

stakeholders. As mais relevantes sdo apresentadas na Tabela 8.

Propdsito

Comprometimento dos
stakeholders

Adaptado de Yang et al. (2011)

Tabela 8 - Abordagens praticas para garantir o comprometimento os stakeholders

Abordagens praticas

Reunides
Workshops
Negociacdes
Entrevistas
Contactos sociais

Abordagens de comprometimento publico

Questionarios

Algumas das abordagens praticas mencionadas (reunides, workshops, entrevistas, abordagens de

comprometimento publico e questionarios) ja foram exploradas quanto aos seus pontos fortes e

consideracoes na Tabela 5 do capitulo “ldentificacdo dos stakeholders’. Posto isto, importa neste

momento explorar os pontos fortes e as consideracdes a ter sobre as restantes abordagens (Tabela 9),

tendo por base a investigacado de Yang et al. (2011).

Tabela 9 - Pontos fortes e consideracdes sobre as abordagens praticas para garantir o comprometimento os stakeholders

Abordagens praticas

Reunides

Negociagoes

Adaptado de Yang et al. (2011)

Pontos fortes
Representam poucos custos e sao o
relativamente faceis de organizar;
Utiliza as redes existentes e permite
que sejam selecionados stakeholders e
especificos;
O contacto presencial assegura que 0s
participantes compreendem as
questdes e pode ser pedida
informacéao sobre as suas opinioes.
Representa poucos custos e é uma °
abordagem mais rapida para resolver
problemas.
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Consideracoes
Questdes desconhecidas e relacdes
anteriores entre os stakeholders
podem direcionar respostas;
As opinides podem nao ser
representativas da comunidade.

A equipa de projeto deve estar bem
preparada;



Abordagens praticas Pontos fortes Consideracoes
e Por vezes devem ser feitas

concessoes.

e (Cria confianca entre os stakeholders, Apenas é adequado para alguns

e Maximiza o dialogo bidirecional. stakeholders;

Contactos sociais e Requer criatividade e investigacéao

dos recursos para alcangar um
grande numero de pessoas.

A gestdo do comprometimento dos stakeholders pode também ser definida como as varias praticas,
processos e acdes de comunicacdo que uma organizacdo (ou equipa de projeto) deve realizar para
envolver os stakeholders, de forma a garantir o seu comprometimento ou reduzir a sua indiferenca ou
hostilidade (Bourne, 2016). Como cada projeto é Unico, também os seus stakeholders o sdo, e, por isso
mesmo, devem ser utilizadas estratégias de comunicacdo eficazes que tenham em consideracdo a
complexidade dos stakeholders e a importancia do seu comprometimento para o sucesso do projeto

(Bourne, 2016). Bourne (2016) enaltece os aspetos essenciais da comunicacao eficaz. Sao eles:

O tipo de comunicacao e taticas especiais para garantir que as informacdes atinjam o objetivo

pretendido;
e (lareza sobre a finalidade da comunicacéo, definindo o seu propdsito;

e Refinar a mensagem, considerando o que é conhecido sobre 0s stakeholders, como sua

participacdo ou interesse, cultura, personalidade e género, de modo a personalizar a mensagem:;

e (apacidade de monitorizar e medir a eficacia da comunicacao: garantir que a comunicacao
planeada seja implementada e medir a eficacia da comunicacao, através da aplicacdo do

processo seguinte, nomeadamente monitorizacdo do comprometimento dos stakeholders.

Rudo e Lopes (2017) sugerem abordar a comunicacao de forma sistematica e estratégica, desenvolvendo

para o efeito um modelo de gestdo da comunicacao especifico para projetos de engenharia, que inclui:

(i) Desenhar a estratégia de comunicacao: incluindo a identificacao dos objetivos, dos stakeholders
chave e do eixo/conceito (ou ideia fundamental a comunicar de acordo com as caracteristicas

do projeto, dos publicos e das licdes aprendidas);

(i) Desenhar o plano de comunicacao: deve integrar a programacao dos conteudos das mensagens,
de acordo com o eixo de comunicacao estabelecido, a determinacao dos canais a usar, a
definicao dos timings de atuacédo (de acordo com as fases dos projetos), a orcamentacao e a

avaliacao da comunicacao realizada;
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(iii) Redesenhar a estratégia e o plano de comunicacao: a introducdo de ajustamentos a estratégia
e ao plano de comunicacdo, em funcdo dos resultados da avaliacao.
2.4.4 Monitorizacao do comprometimento dos stakeholders

Por sua vez, a monitorizacdo do comprometimento dos stakeholders é o processo que consiste na

monitorizacao das relacoes dos stakefiolders do projeto e na adaptacao de estratégias para os envolver,

através da modificacdo de planos e estratégias de comprometimento (PMI, 2017). A monitorizacao do
comprometimento dos stakeholders é sempre realizada tendo em consideracédo o planeamento do
comprometimento dos stakeholders. O objetivo da monitorizacao é, entao, verificar se as atividades de
comprometimento do stakeholders sao eficazes para atender as suas necessidades e expectativas, lidar
com questdes e promover o envolvimento dos stakeholders adequados (PMI, 2017), melhorando a

satisfacdo dos stakeholders na medida do possivel.

A monitorizacdo tem como principal beneficio manter ou incrementar a eficiéncia e eficacia das
atividades de comprometimento dos stakeholdersa medida que o projeto se desenvolve e 0 seu ambiente
muda (PMI, 2017). Hermann (2005) definiu varias fases para um modelo de gestdo de stakeholders,
onde incluiu a fase de monitorizacdo continua e a fase de medicao, sugerindo a definicdo de indicadores

de desempenho (KPI's).

2.4.5 Gestao stakeholders em contexto colaborativo

Considerando que os projetos colaborativos de I&D sdo uma evolucdo dos projetos ndo colaborativos
(projetos tradicionais), impulsionada pelas recentes exigéncias do mercado impostas as organizacoes, é
importante entender que as praticas de gestdao de projetos devem também retratar essa mesma

evolucao, adequando a sua aplicabilidade ao contexto dos projetos colaborativos.

Comecando pela diferenca nos mecanismos de controlo e coordenacdo do projeto, note-se que em
projetos tradicionais de 1&D o controlo recai, normalmente, sobre a empresa responsavel pelo projeto,
enquanto que nos projetos colaborativos de |&D, o controlo costuma ser distribuido entre os diversos
stakeholders envolvidos (Bergman, Jantunen, & Saksa, 2009). Neste dominio, um dos problemas
relatados é a falta de coordenacao entre stakeholders, correndo-se o risco de nao haver uma atribuicao
clara de responsabilidades entre os diferentes atores envolvidos no projeto (Urbinati et al., 2020). Em
consequéncia deste facto, os mecanismos pelos quais os stakeholders atuam, interagem e participam
no projeto influenciam a gestdo do projeto em toda a sua complexidade (Bergman et al., 2009). E

evidente que os limites de um projeto de 1&D colaborativo sdo mais amplos e o conhecimento mais
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diversificado (Urbinati et al., 2020), o que significa que coordenar os stakeholders nestes contornos
representa uma questao importante a ser enfrentada, a fim de aumentar o sucesso do projeto (Rowlinson

& Cheung, 2008).

Outra questao levantada no ambito da gestao da colaboracéo é sobre a heterogeneidade dos stakeholders
e a capacidade de efetivar a sua gestdo. O envolvimento de stakeholders heterogéneos nos projetos pode
originar potenciais conflitos (Moura & Teixeira, 2010), sendo que estes conflitos sdo frequentemente
geridos com base em praticas comuns de gestao de conflitos, que podem néo ter o efeito pretendido no

contexto colaborativo.

Sobre o comprometimento dos stakeholders em projetos colaborativos, destacam-se questdes quanto a
manutencao dos seus relacionamentos ao longo do tempo, mesmo apos o encerramento do projeto,
para potencializar colaboracdes futuras (Urbinati et al., 2020). Embora a importancia dos stakeholders
seja destacada na gestdo de projetos, em projetos de 1&D colaborativos esta gestdo ndo é ainda vista
como um processo dinamico e continuo (Eskerod & Vaagaasar, 2014). Os stakeholders estédo
acostumados a equilibrar os seus objetivos e tempo entre varios projetos, com o objetivo de selecionar
e priorizar os programas ou projetos certos (Urbinati et al., 2020), sendo notdria a real necessidade de
envolver os stakeholders continuamente em cada fase do projeto. Contudo, em projetos tradicionais de
I1&D, manter um relacionamento continuo com um sfakeholder ajuda para uma eventual colaboracdo
futura, mas o foco estd em projetos individuais e poucos stakeholders (Urbinati et al., 2020). Pelo
contrario, em projetos de 1&D colaborativos, a maioria dos stakeholders normalmente deseja continuar
a colaboracdo, mesmo apds o encerramento do projeto, reforcando a visdo de longo prazo das

colaboracoes (Louche, Idowu, & Filho, 2010).

Importa também destacar a relevancia da satisfacao dos stakeholders, que deve ser considerada um
objetivo chave do projeto (Urbinati et al., 2020). No entanto, durante a gestdo de projetos de I&D
colaborativos, o triangulo tempo-custo-qualidade que carateriza os projetos tradicionais de I&D deixa de
ser suficiente para resumir a satisfacao dos siakeholders e as suas percecdes subjetivas (Urbinati et al.,

2020).

Por ultimo, o compromisso. Num projeto tradicional de 1&D sao projetadas um conjunto de politicas para
maximizar o comprometimento dos stakeholders no projeto (Varvasovszky & Brugha, 2000). No ambiente
colaborativo, a gestao do compromisso é igualmente relevante, contudo o compromisso parece assumir
ainda mais relevancia neste ambiente, uma vez que pode afetar (ainda mais que as politicas) a propensao

de cada stakeholder em partilhar informacdes (Meyer & Allen, 1997). Posto isto, construir um
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relacionamento com os Stakeholders, por meio do compromisso, permite as partes de uma colaboracao

promover a partilha de informacdes e conhecimento por parte dos seus stakeholders.

Urbinati et al. (2020) resumiram as principais diferencas na gestdo de stakehiolders em projetos de 1&D

tradicionais e colaborativos, como apresentado na Tabela 10:

Tabela 10 - As principais diferencas na gestao de stakeholders em projetos de I1&D tradicionais e colaborativos

Adaptado de Urbinati et al. (2020).

Mecanismos de controlo
do projeto

Mecanismos de
coordenacao do projeto

Gestao de conflitos

Comprometimento dos
stakeholders

Manter relacionamentos
com os sfakeholders

Satisfacdo dos
stakeholders

Gestao do compromisso

Gestao de stakeholders em projetos
tradicionais de I&D

O controlo é exercido por uma Unica
empresa.

Existe interacdo coordenada entre os
stakeholders.

Os conflitos séo geralmente geridos
segundo praticas comuns de gestao
de conflitos.

Os stakeholders séo envolvidos por
meio de objetivos e acordos
claramente definidos.
Alguns stakeholders continuam a ter
algum relacionamento apos o
encerramento do projeto.
A satisfacdo é medida de acordo
com as métricas de desempenho:
tempo, custo e qualidade.

E planeado um conjunto de politicas
para maximizar o compromisso dos
stakeholders ao projeto.

Gestao de stakeholders em projetos colaborativos
de 1&D

0 controlo ¢ distribuido entre os diferentes
Stakeholders envolvidos.
Existe coordenacao informal: participacao ativa de
todos os stakeholders do projeto.
Os conflitos parecem ser mais frequentes devido a
abertura do projeto e ao maior grau de
heterogeneidade dos stakeholders.
0 comprometimento dos stakeholders ¢ visto como
um processo dinamico e continuo, que constroi
relacionamentos continuos.
A maioria dos sfakeholders continua a colaboracao
apos o encerramento do projeto.

A satisfacao é entendida através da determinacéo
do ambito do projeto, de forma continua, de modo
a prever igualmente o sucesso do projeto.

0 compromisso afeta a propensao dos stakeholders
em divulgar informacgdes aos outros.

Pouloudi e Whitley (1997) defendem um conjunto de principios que caraterizam o comportamento dos
stakeholders, sao eles: os stakeholders dependem do contexto especifico e periodo temporal; os
stakeholders nao podem ser vistos isoladamente; a posicdo de cada stakeholder pode mudar com o
tempo e; por ultimo, as opcdes exequiveis podem diferir dos desejos dos siakeholders. Os autores
defendem a utilizacdo destes principios para compreender a realidade organizacional e
interorganizacional, explicar as circunstancias do passado e utilizar as conclusdes para planear de forma
realista a atividade futura (Pouloudi & Whitley, 1997). Para esse efeito, os autores abordaram as
implicacdes que estes principios tém para a identificacdo de um vasto leque de stakeholders, como
acontece num contexto interorganizacional onde se inserem, por exemplo, as colaboracdes universidade-

industria.

O primeiro principio, que assume a contingéncia de quem sao os stakeholders no tempo e no contexto,
pode ser traduzido em duas propostas: primeiro o0 mapa dos stakeholder sé pode ser realizado tendo em

conta as particularidades do contexto e do dominio de investigacao; e em segundo lugar, qualquer mapa
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dos stakeholdertem de ser revisto de forma regular, para que se atualize ao longo do tempo (Pouloudi
& Whitley, 1997). Em suma os autores defendem que ndo devem ser utilizados mapas de stakeholders

genéricos, num contexto tdo especifico como o contexto interorganizacional.

O segundo principio sublinha a importancia das inter-relacdes dos staketiolders, algumas das quais
podem ser indiretas e muito complicadas (Pouloudi & Whitley, 1997). Na pratica, isto significa que, num
dominio complexo, a identificacdo de um sfakeholder pode levar a identificacdo de outros (Pouloudi &
Whitley, 1997). Assim, a identificacdo dos stakeholders necessita de ser um processo iterativo, em que
0 mapa dos stakeholders se torna continuamente mais amplo para cobrir todos os stakeholders

relevantes (Pouloudi & Whitley, 1997).

De acordo com o terceiro principio, a posicao dos stakeholders pode mudar com o tempo, o0 que resulta
frequentemente da reacdo dos stakeholders as mudancas no contexto (primeiro principio), ou até pela
historia do stakeholder ou dos stakeholders (Pouloudi & Whitley, 1997). A importancia do contexto
historico significa que ndo podemos limitar a investigacado dos stakeholders a um ponto especifico no
tempo. Pelo contrario, deve adotar-se uma perspetiva que leve em consideracéo as alteracoes dos pontos
de vista dos stakeholders ao longo do tempo (Pouloudi & Whitley, 1997). Esta perspetiva é necessaria
no sentido de explorar as razdes por detras das decisdes e das atuacoes passadas dos stakeholdere, ao
mesmo tempo, servir de orientacdo para explorar cenarios futuros, da forma mais realistica possivel
(Pouloudi & Whitley, 1997). Este principio vai ao encontro daquilo que foi referido por Eskerod e Larsen
(2018), onde ¢ dito que para entender as motivacdes e os comportamentos dos stakeholders do projeto,
€ necessario realizar uma analise que inclua as experiéncias anteriores dos stakeholders, as percecdes
e interpretacdes do passado, bem como as suas expectativas para o futuro. Transpondo para o contexto
interorganizacional, este pode ser um principio importante para identificar os stakeholders que sao

favoraveis ou desfavoraveis a este contexto (Pouloudi & Whitley, 1997).

O quarto principio refere que as opcoes exequiveis podem diferir dos desejos dos stakeholders, isto é,
0s stakeholders podem ter ideias diferentes para o futuro (Pouloudi & Whitley, 1997), ideias estas que
podem ou nao ser opcdes realizaveis, dependendo de diversos fatores, como por exemplo o poder que
0 stakeholder detém ou até mesmo fatores relacionados com a capacidade econdmica ou tecnolégica.
Posto isto, é necessario considerar os fatores que alteram a posicao e o papel do stakeholder ao longo
do tempo. Como resultado, as mudancas de comportamento do stakeholder podem ser explicadas e,

possivelmente, antecipadas.
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Em suma, Pouloudi e Whitley (1997) defendem que dentro de um contexto especifico, o processo de

identificacdo e analise dos stakeholders tem de ser iterativo, adotando uma perspetiva a longo prazo na

exploracdo de quem sao os stakeholders e quais sao os seus pontos de vista.

Posto isto, temos Elias et al. (2002) que propdem uma metodologia de andlise dos stakeholders que

auxilia a gestdo de stakeholders em projetos colaborativos (por exemplo universidade-industria). Os
autores estabeleceram oito etapas a seguir, sendo que as sete primeiras sdo baseadas em Freeman

(1984) e a ultima etapa ¢ baseada em Mitchell et al. (1997). As etapas sdo as seguintes:
(i) Desenvolver um mapa dos stakeholders de investigacdo e desenvolvimento do projeto;

(i) Elaborar um grafico dos stakeholders (este grafico é composto por informacdes especificas dos

stakeholders, tendo por base o0 mapa dos stakeholders desenvolvido na etapa anterior);
(iii) Identificar e analisar as participacdes dos stakeholders,
(iv) Preparar uma tabela de poder versus participacao;

(v) Conduzir uma analise dos stakeholders ao nivel do processo (nesta analise estara contemplada
a explicacdo de como é feita a gestdo de projetos ao nivel dos relacionamentos com os seus

stakeholders);

(vi) Elaborar uma analise dos stakeholders ao nivel transacional (esta analise servira para entender
0 conjunto de transactes entre a gestao de projeto e os stakeholders e analisar se estas se
ajustam ao mapa dos stakeholders e aos processos. O entendimento da legitimidade dos
stakeholders e o estabelecimento de processos de interacao rotineira, que demonstram
consideracao pelas preocupacdes dos mesmos em relacado ao projeto, sdo elementos-chave para

as transacdes bem-sucedidas);

(vii) Determinar o indice de capacidade de gestdo dos stakeholders do projeto (para determinar este
indice é necessario, em primeira instancia, averiguar se a gestao do projeto entendeu ou néao o
seu mapa de stakeholders e, de seguida, é necessario classificar como a gestdo do projeto lida

com os stakeholders ao nivel dos processos e das transacoes);

(viii)Analisar a dinamica dos stakeholders (esta analise justifica-se na medida em que as atitudes dos
stakeholdersem relacao ao projeto variam ao longo do ciclo de vida do mesmo, da mesma forma
que a importancia dos stakeholders na perspetiva da gestdao do projeto pode também variar.
Pelo exposto, 0 modelo desenvolvido por Mitchell et al. (1997) pode ser usado para fazer a

referida analise da dinamica dos stakeholders).
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Olhando novamente para a investigacdo de Fernandes et al. (2019) (ja referida no capitulo 2.3.2), que
identifica iniciativas chave nas diferentes fases do ciclo de vida de gestdo do programa, é notorio que
embora estas iniciativas surjam numa investigacao sobre o contexto geral da gestdo das colaboracoes
entre universidade e industria, muitas destas iniciativas estao estritamente relacionadas com a gestao

de stakeholders.

Posto isto, e comecando por analisar as iniciativas chave na fase de iniciacdo do programa, temos a

criacdo de gabinete de gestdo de programas e projetos (PgPMO) ou estrutura semelhante, onde a equipa

PgPMO apresenta grande relevancia no apoio ativo da coordenacdo do programa e das equipas de
projeto, que por sua vez sdo responsaveis pela gestdo de sfakeholders. Segue-se a definicdo e

comunicacao do Modelo de Governacéo que ¢ implementado principalmente pelo PgPMO e assegura a

consisténcia da relacdo entre os diferentes organismos de governacdo do programa, define os papeis e
responsabilidades dos diferentes stakeholders, assim como clarifica os processos de gestdo de projetos,
ferramentas, técnicas e procedimentos organizacionais existentes entre parceiros. Outra iniciativa chave

diz respeito a disponibilizacdo de plataformas de comunicacdo colaborativa para facilitar a partilha

transparente de informacdo. Durante a iniciacdo do programa € identificada como iniciativa chave, a

realizacdo de workshops de alinhamento dos stakeholders, sendo esta iniciativa fundamental para, entre

outros aspetos, garantir que os principais stakeholders estao alinhados com os objetivos do programa e
para a promocdo de um espirito de equipa de projeto. A realizacdo dos workshops de alinhamento é

desencadeada para a criacdo dos termos de abertura do projeto (project charter). Por sua vez o termo

de abertura do projeto estabelece uma linha de base e um compromisso entre os lideres do projeto e a
equipa com a coordenacdo do programa. O termo de abertura do projeto ¢ também essencial para

identificar os beneficios esperados e os indicadores desempenho (KPI's) para medir, no futuro, o sucesso

do projeto. Uma vez criado e acordado o termo de abertura do projeto € a altura de realizar reunides de

lancamento do projeto. As reunides de lancamento de projeto tém como objetivos gerar compreensao

entre todos os stakeholders, demonstrar apoio a gestao de topo e comunicar as decisdes tomadas pela

direcéo, tais como o Modelo de Governacgao estabelecido.

Na entrega de beneficios do programa, a equipa PgPMO realiza regularmente reunides de progresso dos

projetos, a fim de apoiar a equipa na gestao do projeto e de acompanhar cada projeto para poder relatar
a coordenacao do programa o progresso do projeto e, consequentemente, o desempenho do programa.
Devido ao contexto dos projetos colaborativos entre universidade e industria, e a imprevisibilidade de

algumas atividades de inovacao do projeto, é extremamente importante gerir regularmente os riscos e

problemas do projeto. A gestdo de riscos e problemas ¢ fundamental para a realizacdo dos objetivos,
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resultados e beneficios desejados do projeto. Outra iniciativa chave, fortemente ligada a gestdo de

stakeholders, diz respeita @ implementacdo de mecanismos de reconhecimento e motivacao, a fim de

estimular o recrutamento e a retencdo de talentos durante todo o ciclo de vida do programa. Um dos
mecanismos mais motivadores e de alinhamento, durante a entrega de beneficios do programa, é a

realizacdo de eventos de divulgacao e partilha de conhecimento. Estes eventos proporcionam a partilha

de resultados de projetos entre equipas de projetos e stakefiolders do programa em geral, mas, além
disso, enraiza o sentido de pertenca a algo maior do que os projetos por si sO e, potencialmente,

apoiarem sinergias entre projetos que possam exponenciar os beneficios do programa.

Deste conjunto de iniciativas chave mencionadas é ainda importante salientar a identificacdo dos

beneficios esperados e dos indicadores desempenho (KPI's), uma vez que esta é uma iniciativa chave

que se relaciona com a monitorizacdo do comprometimento dos stakeholders (identificacdo dos

indicadores de desempenho - KPI's).

Os programas colaborativos universidade-industraia sdo construidos com base em relacionamentos
interativos que requerem consideravel confianca e compromisso entre 0s parceiros, para criar beneficios
reciprocos ao longo do tempo (Plewa, Korff, Baaken, & Macpherson, 2013). Assim sendo, estes
programas necessitam de um alto nivel de compromisso de todos os parceiros para garantir que os
beneficios sejam harmonizados e consolidados (Perkmann et al., 2013) e, portanto, o envolvimento de

todas os stakeholders do programa é fundamental (Jenner, 2015).

Nesta matéria, Fernandes & O'Sullivan (2021) desenvolveram uma invetigacdo sobre a gestdo de
beneficios em programas colaborativos entre universidade e industria onde incluiram os cinco principais
beneficios esperados para os trés principais grupos de stakeholders. Universidade, Industria e, Governo
e Sociedade. Importa ressalvar que um beneficio é entendido como uma melhoria mensuravel que deriva
dos resultados obtidos (Payne, 2007) e que é percebido de forma positiva pelos olhos dos stakeholders

(Breese, 2012; Jenner, 2015).

A Tabela 11 resume o0s cinco principais beneficios esperados para os trés principais grupos de

stakeholders. Universidade, Industria e, Governo e Sociedade.

Tabela 11 - Beneficios esperados dos principais stakeholders nas colaboracoes universidade-industria

Adaptado de Fernandes e O'Sullivan (2021)

Stakeholder Beneficio Esperado
Aumentar o financiamento para contratar recursos humanos e equipamentos

Aumentar o reconhecimento da universidade no meio académico, como detentora de
conhecimentos sobre as tecnologias e metodologias desenvolvidas nos diferentes projectos
de 1&D

Universidade
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Stakeholder Beneficio Esperado
Afiliacdo com um ambiente seguro para receber feedback sobre ideias/resultados/teorias

Reforcar o Anow-how da universidade em determinadas disciplinas, devido as caracteristicas
intrinsecas da industria
Aumentar a capacidade de atrair novos alunos
Aumento da competitividade no mercado por meio da capacidade de atrair projetos
industriais inovadores
Crescimento economico e criacdo de riqueza, resultantes do desenvolvimento de novos
produtos e aumento da eficiéncia
Industria Melhorar a investigacao rentavel
Acesso a novos conhecimentos (estado da arte), reforcando as competéncias internas das
empresas nas suas diferentes areas de negdcio
Resolucao de problemas técnicos (por exemplo, embalagem de produtos, armazenamento
de produtos, identificacdo de produtos, etc.)
Potencializar o desenvolvimento econémico regional/local, nomeadamente através do
aumento direto e indireto da producdo de bens e servicos e de orientacdo para a exportacao
das empresas regionais/locais
Aumentar o recrutamento de estudantes (emprego)
Aumentar a inovacéo tecnologica (por exemplo, interface homem-maquina, sensores de
cancelamento de ruido)
Aumentar a aprendizagem/desenvolvimento profissional continuo

Governo e Sociedade

Reforcar a transferéncia de conhecimento para a industria

Neste contexto, Barnes et al. (2006) desenvolveram um modelo de boas praticas para a gestdo de

colaboracdes de 1&D entre universidade e industria (Tabela 12).

Neste modelo sdo apresentados varios fatores de sucesso agrupados nas seguintes categorias: questdes
relacionadas com a diferenca cultural; questdes relacionados com parceiros; preparacdo do projeto e

execucao; e fatores universais de sucesso.

Tabela 12 - Modelo de boas praticas
Adaptado de Barnes et al. (2006)

Categoria e subcategoria de fatores de sucesso Fatores de Sucesso

Diferenca nas prioridades/prazos
Publicacdo no dominio publico

Questdes relacionadas com a diferenca cultural Falta de compreenséao de imperativos empresariais (universidades)
Falta de flexibilidade (industria)
Direitos de propriedade intelectual e confidencialidade
Compatibilidade de cultura/modo de operacao
Compreensao mutua
Experiéncia e forcas complementares
Parceiros de colaboracao anteriores

Avaliacdo do parceiro  Colaboradores de alta qualidade

Importancia estratégica

Objetivos complementares

Sem agendas ocultas

Experiéncia colaborativa

Formacao em gestao de projetos

Diplomacia

Experiéncia em colaboracao

Experiéncia multifuncional

Questdes relacionadas
com parceiros

Gestor de projeto
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Categoria e subcategoria de fatores de sucesso Fatores de Sucesso
Objetivos claramente definidos
Responsabilidades claramente definidas
Plano do projeto mutuamente acordado
Objetivos realistas

Recursos adequados

Marcos do projeto definidos

Acordos colaborativo simples
Monitorizacdo regular do progresso
Comunicacao eficaz

Assegurar as entregas dos colaboradores
Beneficio mutuo

Garantia de igualdade  Igualdade de poder/dependéncia
Igualdade de contribuicao

Necessidades do mercado

Estabilidade corporativa

Confianca mutua

Compromisso

Flexibilidade

Aprendizagem

Continuidade do pessoal

Boas relacdes pessoais/trabalho de equipa
Campedo de colaboracao

Lideranca

Gestao do projeto

Preparacéo do projeto e
execucao

Influéncias externas

Fatores universais de sucesso

0 modelo de boas praticas de gestao das colaboracdes de I&D entre universidade e industria de Barnes
et al. (2006), além dos suprarreferidos fatores de sucesso, enfatiza a necessidade de medicdo de
desempenho e avaliacao de resultados, através do elemento “resultados” que inclui: beneficios proprios;
inovacdo tecnologica; apoio continuo aos programas de investigacao; artigos publicados; patentes;
projetos de alunos; e recrutamento de estudantes. Posto isto, o elemento resultados constitui uma fase
de medicado de desempenho, avaliando, por exemplo, se o beneficio mutuo foi alcancado ou néo entre
0s parceiros e se a colaboracdo resultou em beneficios préprios adequados, ou seja, beneficios

proporcionais ao investimento/risco assumido por cada parceiro (Barnes et al., 2006).

Note-se que Barnes et al. (2006) sugerem como critério final analisar a probabilidade dos parceiros
considerem colaborar novamente (entre si ou com novos parceiros), fornecendo, deste modo, um
indicador sobre se a experiéncia foi positiva ou ndo e os motivos que levam os parceiros a colaborar,
dando énfase aos processos de gestao de siakeholders em colaboracdes de I&D entre universidade e

industria.

2.5 Concluséao

A Tabela 13 sumariza as principais referéncias bibliograficas que suportam o desenvolvimento da

metodologia de gestao de stakeholders.
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Tabela 13 - Principals referéncias bibliogrdficas

Poyago-Theotoky et al. (2002)

2.2 1&D em colaboracéo universidade-indistria Chin et al. (2011)

Rybnicek e Konigsgruber (2019)

PMI (2017)

Fernandes et al. (2015)

Chin et al. (2011)

Cassanelli et al. (2017)

Serrador e Turner (2015)

Fernandes et al. (2019)

Freeman (1984)

Eskerod (2017)

Eskerod (2020)

Eskerod et al. (2015)

Eskerod e Larsen (2018)

PMI (2017)

Mitchell et al. (1997)

Eskerod e Jepsen (2013)

PMI (2017)

Yang et al. (2011)

Jepsen e Eskerod (2009)

Mitchell et al. (1997)

Bourne (2005)

Eskerod e Larsen (2018)

PMI (2017)

Eskerod e Jepsen (2020)

PMI (2017)

Bourne (2016)

Yang et al. (2011)

Rudo e Lopes (2017)

PMI (2017)

2.4.4 Monitorizagdo do comprometimento dos stakeholders Hermann (2005)
Schaufeli e Bakker (2004)
Urbinati et al. (2020)
Pouloudi e Whitley (1997)

2.4.5 Gestao de sfakeholders em projetos colaborativos Elias et al. (2002)
Fernandes et al. (2019)
Fernandes e O’Sullivan (2021)

2.3 Gestao de programas e projetos

2.4 Gestao de stakeholders

2.4.1 Identificacédo dos sfakeholders

2.4.2 Planeamento do comprometimento dos stakeholders

2.4.3 Gestao do comprometimento dos stakeholders

Primeiramente importa ressalvar alguns dos aspetos enunciados sobre os projetos de 1&D em contexto
colaborativo, nomeadamente: existéncia de um contexto de aplicacao especifico definido pela industria,
mas que é do interesse de todos os parceiros; a heterogeneidade dos parceiros; e a existéncia de
responsabilidades coletivas. Estes aspetos vao ao encontro dos principais motivos, apontados por Chin
et al. (2011), que levam a que os projetos de 1&D colaborativos entre universidade-industria falhem. Por
conseguinte, a metodologia deve lidar com diferentes niveis de compromisso entre parceiros, promover
uma relacao de confianca entre os participantes, bem como considerar a existéncia de diferentes
motivacdes e objetivos dos stakeholders. Por fim, enaltecer o modelo de fatores de sucesso de uma

colaboracdo universidade-industria, de Rybnicek e Konigsgruber (2019), em especial os fatores de
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relacionamento que se referem a ligacdo entre os parceiros, destacando-se a importancia da

comunicacao, do compromisso e da confianca entre parceiros.

Passando para o ambito da gestdo de programas e projetos em contexto colaborativo, a literatura sugere
que as colaboracdes de sucesso estdo, efetivamente, relacionadas com uma gestao intensiva que
privilegia a aplicacao de boas praticas das metodologias de gestao de projetos. No entanto estas praticas
devem ser adaptadas ao contexto colaborativo, uma vez que as praticas utilizadas nos projetos

tradicionais podem revelar-se ineficazes, dado o ambiente complexo das colaboracoes.

Ainda na mesma tematica importa destacar a abordagem de gestdo de programas e projetos para
colaboracoes de 1&D entre universidade e industria que estabelece uma camada de gestao de projetos
abaixo da camada de gestdo de programas, de Fernandes et al. (2016). Esta abordagem ¢ de toda a
relevancia para o desenvolvimento da metodologia desta dissertacdo, na medida em que é fundamental
clarificar as ligacdes existentes entre o ciclo de vida do projeto, o ciclo de vida do programa e as praticas

estabelecidas para realizar a gestao de stakeholders.

Outro aspeto importante é ressalvado por Cassanelli et al. (2017), os autores sugerem que a gestao dos
projetos de 1&D em colaboracdo universidade-industria seja realizada separadamente em duas areas de
conhecimento sinérgico: Gestdo de I&D e Gestdo de Projetos, onde a I&D deve ser orientada pelo Diretor
da Investigacdo, mas a gestdo de projetos de I&D deve ser responsabilidade do Gestor de Projeto, para
agregar um valor real a gestao da I1&D. Esta sugestdo vai ao encontro das iniciativas chave de gestao de
programas de 1&D bem-sucedidos entre universidade e industria (Fernandes, Amaral, et al., 2019),
especificamente no que diz respeito a criacdo de um escritorio de gestdo de programas e projetos
(PgPMO), ou uma estrutura semelhante, para apoiar ativamente a coordenacdo do programa e as

equipas de projeto.

Olhando, por fim, para a gestdo de stakeholders, é importante considerar o conjunto de proposicoes
sobre a perspetiva dos stakeholders, definidas com base na literatura e deducdes proprias de Eskerod
(2020). lgualmente importante para o desenvolvimento de qualquer metodologia no ambito da gestao
de stakeholders é o entendimento dos processos necessarios para efetivar essa gestao: identificar;
planear; gerir; e monitorizar. Esta dissertacao segue 0s grupos de processos para a gestdo de

stakeholders fornecidos pelo PMBOK (PMI, 2017).

A Figura 7 relne as principais praticas recolhidas na revisdo de literatura para realizar os processos de

gestao de stakeholders.
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. Iden_tiﬁcar 0s stakeholders » Utilizar experiéncia pessoal
* Analisar os s{‘akehofde:rs passada
* Documentar informacées  I|dentificar stakeholders mais

(identificacao, avaliacao,
classificagao e priorizagao
dos stakeholders) .

obvios para estes identificarem

outros (snowball)

Recorrer a diretrizes na

organizagao

» Contratar servigos profissionais
(opiniao especializada)

* Recorrer a diretivas de
autoridades superiores

* Realizar focus group

« Utilizar abordagens de consulta
publica

* Realizar entrevistas

* Recorrer a memorandos
Formais

* Realizar questionarios e surveys

» Analisar o poder dos
stakeholders — matriz poder
interesse

* Analisar a urgénciadas
solicitacoes dos stakeholders

* Analisar a proximidade dos
stakeholders

* Realizar Workshops

« Utilizar abordagens de
comprometimento publico

«  Desenvolver abordagens » Utilizar experiéncia pessoal
par garantir o passada
comprometimento » Analisar o comprometimento
stakeholders dos stakeholders- Matriz de
avaliacao do nivel de
comprometimento

* Realizar Workshops

» Contratar servigos profissionais

» Comunicar e trabalhar com (opinido especializada)
os stakeholders « Utilizar estratégias de
comunicacao

* Realizar reunices

* Realizar Workshops

* Negociar

* Realizar Entrevistas

* Criar contactos sociais

« Utilizar abordagens de
Comprometimento publico

* Realizar questionarios

* Monitorizar o
comprometimento dos
stakeholders

» Adaptar estratégias

* Definir KPI's
* Realizar questionarios de
autoavaliacao

Figura 7 - Principals processos, objetivos e praticas de gestao de stakeholders nos projetos
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Como referido anteriormente, as praticas de gestdo de projetos tradicionais devem adaptar-se quando
aplicadas ao contexto colaborativo. Posto isto, a diferenciacao entre a gestao de stakeholders em projetos
de I&D tradicionais e projetos de [&D colaborativos é essencial para o desenvolvimento de uma
metodologia eficiente no contexto colaborativo. A Figura 8 resume as principais consideracoes e
necessidades da gestdo de stakeholdersem projetos de 1&D colaborativos, tendo por base a investigacdo

de Urbinati et al. (2020).

Consideracoes Necessidades

O controlo é distribuido entre os diferentes

. _ . Atribuir de forma clara responsabilidades entre os
stakeholders e existe coordenacao informal com a —> P

participacao ativa de todos os siakeholders do
projeto

diferentes stakeholders envolvidos no projeto

Os conflitos parecem ser mais frequentes devido
a abertura do projeto e ao maior grau de
heterogeneidade dos stakeholders

Adaptar praticas comuns de gestao de conflitos
para o contexto colaborativo ou criar novas
praticas

0O comprometimento dos sfakeholders & visto
como um processo dinamico e continuo que
constrdi relacionamentos continuos

Envolver os stakeholders continuamente em cada
fase do projeto

A maioria dos stakeholders deseja continuar a
colaboracao, mesmo apds o encerramento do
projeto

Trabalhar na manutencao dos relacionamentos
com o0s Stakeholders ao longo do tempo,
reforcando a visao de longo prazo das
colaboragoes

A satisfacao dos siakefiolders é entendida através
da determinacao do ambito do projeto de forma
continua, de modo a prever igualmente o sucesso
do projeto

Considerar a satisfacao dos stakeholders como
um objetivo chave do projeto

Entender a satisfacao dos sfakefiolders e as suas
percecdes subjetivas

O compromisso afeta a propensao dos
stakeholders em divulgar informacdes para outros

Coordenar os stakeholders e influenciar direta e
positivamente o seu comportamento

Constituir relacionamentos com os stakeholders
por meio do compromisso

Figura 8 - Gestao de stakeholders em projetos de I&D colaborativos - consideracdes e necessidades

Adaptado de Urbinati et al. (2020)

Posto isto, importa ressalvar a dificuldade em reunir, a partir da literatura existente, praticas para a
gestao de stakeholders no contexto colaborativo. Para colmatar a lacuna existente na literatura, foram
analisadas praticas na gestao de projetos de I&D colaborativos, incluindo projetos de 1&D colaborativos

entre universidade e industria, que sao efetivamente realizadas tento em vista a gestao de stakefiolders.
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A Figura 9 reune as principais praticas identificadas para a gestdo de stakeholders em projetos

* |dentificar os stakeholders de forma iterativa (a identificacao de um
stakeholderpode levar a identificagao de outros)

» Analisar as experiéncias anteriores dos siakefiolders

* Identificar e analisar as expectativas dos siakefiolders

* Desenvolver um mapa dos siakeholders

* Elaborar um grafico dos sfakeholders

* Identificar e analisar as participacdes (contribuicdes necessarias) dos
stakeholders

» Analisar o poder dos stakeholders

* Analisar o relacionamento (comprometimento) dos siakefiolders com
o projeto

colaborativos.

Planear os processos de comprometimento dos stakefiolders
Planear as transacdes com os sfakeholders

* Gerir os processos de comprometimento dos stakefiolders
* Gerir as transacdes com os siakeholders

» Criar um gabinete de gestao de programas e projetos (PgPMO)
* Definir e comunicar o Modelo de Governagao

» Disponibilizar plataformas de comunicagao colaborativa

* Realizar de workshops de alinhamento dos stakeholders

» Criar dos termos de abertura do projeto (project charter)

* Identificar os beneficios esperados

* Realizar reunides de lancamento do projeto

* Realizar reunides de progresso dos projetos

* Gerir os riscos e problemas do projeto

* Implementar mecanismos de reconhecimento e motivacao
* Realizar eventos de divulgacao e partilha de conhecimento

» Criar indicadores desempenho (KPI's) para os beneficios esperados

* Determinar o indice de capacidade de gestao dos siakefiolders do
projeto

* Analisar a dinamica dos stakeholders

Figura 9 - Principais praticas identificadas na revisdo de liferatura para a gestao de stakeholders em projetos colaborativos
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3. EsTuDO DE CASO

3.1 Introducdo

O estudo realizado procura recolher informacdo de um contexto real para o desenvolvimento da
metodologia de gestdo e monitorizacao de stakeholders em projetos e programas de I&D em contexto
colaborativo. Este estudo de caso explora a parceria entre a Bosch e a Universidade do Minho por via de
analise documental e entrevistas. O grande objetivo deste estudo é realizar o levantamento de praticas

que se demonstram eficazes para a gestao de stakeholders no contexto desta colaboracao.

Neste capitulo é realizada uma descricdo da parceria. Primeiramente sao identificadas as instituicoes
participantes, o seu historico colaborativo e sao resumidos programas atualmente em curso da parceria.
De seguida é explorado o Modelo de Governacao da parceria Bosch-UMinho. Nesta fase é exposta a
estrutura de governacao nomeadamente 0s seus 6rgaos e a respetiva atuacdo assim como o ciclo de
vida da parceria (portfolio), programa e projeto onde se detalham as principais atividades, /nputs e

outputs de cada fase dos ciclos.

3.2 A parceria Bosch-UMinho

Em 1886, Robert Bosch fundou a "Oficina de precisdo mecanica e engenharia elétrica" em Estugarda,
Alemanha. Este foi o nascimento de uma empresa que atualmente opera a nivel mundial e que desde o
inicio que foi caracterizada pela sua forca inovadora e pelo compromisso social (Bosch, 2020a). Com
cerca de 6.300 colaboradores (2019), a Bosch é um dos maiores empregadores industriais de Portugal
e gerou, em 2019, 1,8 mil milhdes de euros em vendas internas (Bosch, 2020a). A sede no pais esta
em Lisboa existindo ainda a Bosch Termotecnologia, em Aveiro, a Bosch Car Multimedia Portugal, em
Braga, e a Bosch Security Systems — Sistemas de Seguranca, em Ovar (Bosch, 2020a). Nesta dissertacao
¢ a unidade de Braga, a Bosch Car Multimedia Portugal, que merece especial atencdo. Em termos
praticos, a Bosch Car Multimedia Portugal, S.A, dedica-se ao desenvolvimento e producao de sistemas

de infotainment, instrumentacao e sensores de seguranca para a industria automaovel (Bosch, 2020b).

Por sua vez, a Universidade do Minho esta localizada no Norte de Portugal, contando com trés campi,
um na cidade de Braga (campus de Gualtar) e dois na de Guimaraes (campi de Azurém e de Couros).
Esta universidade foi fundada no ano de 1973 e €, atualmente, reconhecida pela competéncia e
qualidade dos professores, pela exceléncia da investigacdo, pela ampla oferta formativa graduada e pos-

graduada e pelo seu alto nivel de interacdo com outras instituicdes (Universidade do Minho, 2020a).
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Quanto a missdo desta instituicdo é possivel ler no site da universidade o seguinte: "A universidade tem
como missao gerar, difundir e aplicar conhecimento, assente na liberdade de pensamento e na
pluralidade dos exercicios criticos, promovendo a educacao superior e contribuindo para a construcao
de um modelo de sociedade baseado em principios humanistas, que tenha o saber, a criatividade e a
inovacdo como fatores de crescimento, desenvolvimento sustentavel, bem-estar e solidariedade"
(Universidade do Minho, 2020b). A UMinho é um agente central na regido, uma importante referéncia
nacional e um parceiro reconhecido no panorama europeu e global, sendo uma universidade de
investigacao, comprometida com a cadeia de valorizacdo do conhecimento: Investigacao,
Desenvolvimento e Inovacado, e esta também voltada para a envolvente socioeconémica, possuindo
inumeras parcerias de sucesso em projetos de investigacado, culturais e de desenvolvimento
socioeconomico (Universidade do Minho, 2020a). No seu ranking o U-Multirank destaca a Universidade
do Minho nas seguintes atividades: publicacdes cientificas, publicacdes conjuntas internacionais,
licenciados que trabalham na regido e publicacdes conjuntas a nivel regional (U-Multirank, 2020). A nivel
nacional, e pelo mesmo ranking, a Universidade do Minho foi a segunda universidade do pais a receber
0 maior numero de notas maximas (A - Muito Bom). O U-Multirank é o maior ranking multidimensional,
financiado pela Unido Europeia, que compara o desempenho das universidades nas suas diferentes
atividades considerando cinco dimensdes: ensino e aprendizagem, investigacdo, transferéncia de

conhecimento, orientacdo internacional e envolvimento regional (U-Multirank, 2020).

Em 2013, fruto da procura para tecnologias cada vez mais avancadas, a Bosch e a Universidade do
Minho assinam aquele que viria a tornar-se na maior parceria de inovacao em Portugal e uma das
maiores parcerias entre empresa e universidade da Europa (Bosch, 2020b). Desde 2013, o inicio da
colaboracao, foram investidos mais de 170 milhdes de euros, criando conhecimentos criticos que
contribuem ativamente para aumentar a competitividade de Portugal no mercado global. A primeira fase
foi marcada pelo HMIExcel (Human Machine Interface Excellence, 2012-2015), um projeto de
investigacao em torno das solucbes de multimédia avancadas para automoveis na relacdo homem-
maquina e que contou com um investimento de 19 milhdes de euros e mais de 80 investigadores e
engenheiros altamente qualificados que atingiram, com sucesso, os objetivos propostos, como por
exemplo: a submissao de patentes, publicacdes cientificas e a consolidacdo de mudancas positivas no
ambito da industria (Universidade do Minho - Escola de Engenharia, 2020). Apds o sucesso alcancado
com o programa HMIExcel, a parceria de I&DT entre a Universidade do Minho e a Bosch Car Multimédia
Portugal avancou, em 2015, com um novo programa, denominado INNOVATIVE Car HMI, que

apresentou excelentes resultados em junho de 2018 e, em julho do mesmo ano, a parceria avancou
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para a 3% e atual fase, com os programas Sensible Car, Easy Ride, e Factory of the Future (Universidade

do Minho - Escola de Engenharia, 2020).

A Fase |l da parceria Bosch-UMinho, Sensible Car, Easy Ride, e Factory of the Future, é resultado de
trés candidaturast a financiamento publico que sdo entendidas pela entidade financiadora AICEP:
(Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal) como projetos, no entanto, dada a sua
dimensao, complexidade e incerteza leva as duas entidades do consorcio, Bosch e UMinho, a
operacionaliza-las como programas de |1&DT, seguindo uma abordagem de gestdo ao nivel de portfélio
(parceria) para o conjunto de programas (candidaturas) e seus projetos (Fernandes, Pinto, et al., 2019).
Na gestado de programas existe uma maior tolerancia a incerteza e uma maior consciéncia da influéncia
do negdcio no ambito do programa, uma vez que os periodos até a sua conclusao sao geralmente mais
longos do que nos projetos comuns, como sao os casos do Sensible Car, Easy Ride, e Factory of the
Future - 3 anos (Fernandes, Pinto, et al., 2019). Pelo descrito, a gestdo destes projetos como programas
promove um maior alinhamento estratégico e uma maior eficacia na gestdo de beneficios (impactos), na
governacao e no envolvimento e comprometimento continuo dos stakeholders (Fernandes, Pinto, et al.,

2019).
Sensible Car

O principal desafio da atualidade para o setor automoével passa por alcancar os niveis maximos de
conducao auténoma, em que a conducao é completamente autdonoma e nao requer a intervencao do
condutor e, para isso, € preciso dotar o veiculo automovel de uma capacidade cada vez maior de perceber
e atuar sobre o seu estado, o dos seus ocupantes e o da sua envolvente (Innovative Car HMI, 2020c).
Neste contexto surge o programa Sensible Carque contempla o desenvolvimento de sensores inteligentes
criticos como resposta as capacidades exigidas ao automovel no contexto da conducéo autonoma:
percecao integral da envolvente, localizacdo precisa e atualizada em tempo real e atuacao sem falhas

(Innovative Car HMI, 2020c). Este programa é composto por quatro subprogramas:

e Desenvolvimento de sistemas LiDAR e de sensores de condicao de piso para a capacidade de

percecao a 360°;

! Sistema de Incentivos & Investigacdo e Desenvolvimento Tecnologico — Regime Contratual de Investimento (RCI) — Projetos de Interesse Especial e de

Interesse Estratégicos de I1&D, integrado no Programa Operacional Tematico Competitividade e Internacionalizacdo (COMPETE 2020) - Aviso N° 26/Sl/2016.

2 Entidade financiadora a AICEP e o organismo intermediario da entidade financiadora a ANI.
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e Desenvolvimento do sensor Auformotive Precise Positioning para a capacidade de localizacao;

e Desenvolvimento do sensor de angulo de direcéo e de sensores para controlo de motores DC de

sistemas de direcao, para a capacidade de atuacao (Innovative Car HMI, 2020c).

Easy Ride

Em resposta a necessidade de evolucdo dos paradigmas da conducdo autonoma, nomeadamente
naquilo que respeita a comunicacdo entre veiculos, pessoas e infraestruturas; a seguranca; a
monitorizacao dos comportamentos dos ocupantes; e a resposta do veiculo as necessidades dos
ocupantes, surge o programa £asy Ride (Innovative Car HMI, 2020a). Dando cumprimento aos objetivos
propostos, 0 programa é composto por cinco subprogramas que darao resposta as capacidades exigidas

para o futuro da mobilidade:
o V2X Communication - Comunicacdo entre veiculos, pessoas e infraestruturas;
e (Connected 2Wheelers - Maior conectividade, seguranca e eficiéncia nos veiculos de duas rodas;

o Intelligent Cockpit - O interior do veiculo capaz de responder a todas as necessidades dos seus

ocupantes de forma rapida e segura;

o Occupant Emotional Monitoring - Monitorizacdo de comportamentos violentos, de vandalismo,

ou até situacdes de emergéncia de saude;

e /nvehicle Sensors - Inclusdo de sensores capazes de recolher informacao valiosa para que o

veiculo seja capaz de aprender com a experiéncia (Innovative Car HMI, 2020a).

Factory of the Future

O programa Factory of the Future pretende responder aos desafios da competitividade da empresa,
nomeadamente na atracao dos principais projetos de industrializacao de novos produtos do grupo Bosch,
pelo aumento dos niveis de produtividade, eficiéncia, flexibilidade e qualidade da fabrica (Innovative Car
HMI, 2020b). Para tal, assume uma estratégia de inovacdo integrada que envolve a investigacdo e
desenvolvimento de novos materiais e dispositivos para controlo de qualidade, industrializacao, fabrico e
gestdo da fabrica; a investigacdo e desenvolvimento de novas técnicas, sistemas e ferramentas de
controlo de qualidade; a investigacédo e desenvolvimento de novos processos e técnicas de fabrico; e a
investigacao e desenvolvimento de tecnologias de comunicacao e de sistemas de informacéo e de apoio
a decisdo para a gestao das operacdes da fabrica (Innovative Car HMI, 2020b). O programa Factory of

the Future ira gerar avancos cientificos e tecnolégicos que se irdo traduzir num conjunto de processos,
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sistemas e ferramentas que irdo conferir um alto nivel de flexibilidade e qualidade, combinada com
custos competitivos, as principais operacdes relacionadas com as diferentes fases de projetos de
industrializacao, sendo que este € um programa composto por cinco subprojectos que dao resposta as

diferentes areas de operacdo da Bosch:
e (Controlo de Qualidade;
e |ogistica;
e Processo Produtivo;
e (estdo de operacdes Industriais;

e (estdo de processos de negbcio (Innovative Car HMI, 2020b).

3.3 0 Modelo de Governacao

O Modelo de Governacao da parceria Bosch-UMinho € um documento cujo objetivo é o de providenciar
funcdes e responsabilidades, processos e ferramentas para garantir a governacdo de programas e
projetos desenvolvidos no ambito de uma parceria universidade-industria para I&DT. O objetivo do Modelo
de Governacédo passa assim por garantir os quatro principios da governacao descritos pela OCDE
(Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico) em 2004: accountability, responsability,
transparency and fairns, de forma a promover a confianca entre os parceiros, um dos principais fatores

criticos para o sucesso das colaboracoes universidade-industria (Fernandes, Pinto, et al., 2019).

Todos os processos e ferramentas explanadas no Modelo de Governacdo da parceria Bosch-UMinho
visam a coordenacao entre as entidades parceiras, sendo, em especial, destinado a Coordenacao de
Parceria, a Coordenacao de Programa e a equipa PMO (Parceria (portfolio), Program and Project
Management Office), sendo a Coordenacdo de Parceria e a Equipa PMO responsaveis pela

implementacao do Modelo de Governacao (Fernandes, Pinto, et al., 2019).

Os capitulos do Modelo de Governacgao resumem-se ao seguinte:
(i) Apresentacdo da parceria colaborativa universidade-industria (Bosch-UMinho);
(i) Estrutura de governacédo da parceria;

(i)  Fases e ciclos de vida da gestdo de parceria (portfélio), programa e projeto, principais

atividades, inputs e outputs e templates;

(iv)  Arelacdo existente entre as ferramentas de apoio a gestdo de programas e projetos.

68



Pelo proposito desta dissertacdo, serdo explorados os capitulos do “Modelo de Governacéo - Parceria
Bosch-UMinho Fase IlI" realizado pelo PMO UMinho que sejam relevantes para o contexto da
investigacao. Deste modo, os subcapitulos que se seguem fornecem de forma resumida a estrutura de
governacao da parceria assim como uma visao sobre os ciclos de vida da gestdo de parceria (portfolio),

programa e projeto.

3.3.1 Estrutura de governacao

A estrutura de governacao compreende a existéncia de varios orgaos que contribuem diretamente para
a gestdo da parceria. A Figura 10 e a Figura 11 apresentam o organigrama da coordenacao parceria e

da coordenacao do programa, respetivamente.

' ™

COF Parceria
L A
' ™

Steering Commitee
Parceria

L A
' ™

_ _ Coordenacao da

[ Gestao da Inovacao ]7\ Parceria (portefolio) 4[ PMO ]

Coordenacao do Coordenacao do Coordenacao do
Programa 1 Programa 2 Programa n

Figura 10 - Organigrama vista da coordenacao de parceria

Adaptado do Modelo de Governacao (Fernandes, Pinto, et al., 2019)

COF |
Gestao da Inovacao —[ Coordenacao de ] — PMO
i 1 Programa i .
Projeto PO1 Projeto P02 Projeto Pn
Equipa Industria e Equipa Industriae || ... Equipa Industria e
Universidade Universidade Universidade

Figura 11 - Organjgrama vista da coordenagdo de programa

Adaptado do Modelo de Governacao (Fernandes, Pinto, et al., 2019)
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Cabe agora detalhar as funcdes e responsabilidades de cada dérgao, e, ndo descurando do propdsito

desta dissertacao, sera dado especial enfoque as funcdes e responsabilidades relativas aos stakeholders.

Pragmaticamente serao apresentados os 6rgaos de forma geral e formalizada a sua atuacéo na parceria,
e, sempre que se adeque, sera explicada a sua atuacao junto dos stakeholders. Note-se ainda que alguns
orgdos presentes neste Modelo de Governacdo nao apresentam funcdes e responsabilidades explicitas
para a abordagem aos stakeholders, todavia alguns desses o6rgdos apresentam funcdes e
responsabilidades relativas a comunicacao que serao também aqui expostas pelo vinculo existente entre

a gestdo da comunicacao e a gestao de stakeholders.
COF Parceria

0 Conselho de Orientacdo e Fiscalizacado é o érgado maximo da estrutura do consorcio, que é obrigatério
na formalizacdo dos contratos de consorcio junto da entidade financiadora (Governo), tem como Unica
funcao e responsabilidade decidir sobre os eventuais diferendos entre os membros do consoércio. O COF
reline com uma periodicidade anual ou sempre que seja solicitado por qualguer um dos membros do

consorcio.

Steering Committee Parceria

O Steering Committee da parceria é constituido equitativamente por representantes de cada um dos
membros da parceria, e outros key stakeholders, inclusive pelos Diretores e Gestores de parceria e

diretores de cada programa.

O Steering Committee reline com uma periodicidade trimestral sendo a reunido convocada por um
membro do Steering Committee previamente acordado podendo ser convocadas reunides extraordinarias

por solicitacao de qualquer um dos Membros das Coordenacdes dos Programas.

Quanto as suas principais funcdes e responsabilidades relativas aos stakeholders e a comunicacéo é

descrito no Modelo de Governacgao o seguinte:
e Promover o envolvimento e 0 comprometimento continuo dos principais stakeholders,
e Aprovar o Plano de Comunicacao da Parceria;
e Aprovar as mensagens de comunicacao a parceria propostas pela Coordenacao de Parceria.

Coordenacéo de Parceria (Portfélio)

A Coordenacao de parceria é constituida pelos diretores e gestores de parceria com a participacdo dos

diretores de cada programa, e é responsavel pela supervisdo (processos e atividades que fornecem
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orientacdo, direcao e lideranca), controlo (processos e atividades que fornecem monitorizacdo, medicao

e relatdrios) e integracao (processos e atividades que fornecem o alinhamento estratégico).

As principais funcdes e responsabilidades da Coordenacao de Parceria quanto aos stakehiolders e a

comunicacao sao:
e Gerir as expectativas dos stakeholders da parceria;
e (arantir o envolvimento e o comprometimento continuo dos stakeholders da parceria;

e Gerir as interacdes da parceria com as Coordenacdo do(s) Programa(s), promovendo

continuamente as sinergias entre 0s programas;
e Propor, implementar e gerir o Plano de Comunicacao da Parceria;

e Comunicar as mensagens chave de comunicacao estratégica da parceria aos stakeholders da

parceria;
e Promover a divulgacao e partilha dos resultados da parceria.

Mais especificamente, as principais funcdes e responsabilidades do Diretor de Parceria quanto aos

Stakeholders e a comunicacao sao:
e (arantir o envolvimento e o comprometimento continuo dos stakeholders da parceria;
e Promover a divulgacao e partilha dos resultados da parceria.

E as principais funcdes e responsabilidades do Gestor de Parceria quanto aos siakeholders e a

comunicacao sao:

e |dentificar os sfakeholders, as suas necessidades e expectativas (dinamicas), alinhar as
expectativas entre stakeholders, e obter a aceitacéo geral dos stakeholders relativamente aos

objetivos da parceria;
e Garantir o envolvimento e o comprometimento continuo dos stakeholders da parceria

e Gerir as interacdes da parceria com as Coordenacdes de Programa, promovendo continuamente

as sinergias entre 0s programas;
e Propor, implementar e gerir o Plano de Comunicacao da Parceria;

e Comunicar as mensagens chave estratégicas da parceria aos stakeholders da parceria.
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Coordenacao de Programa

A Coordenacao de Programa ¢ constituida pelos Diretores de programa e pelos Gestores de programa.
No seu todo, a Coordenacado de Programa tem um conjunto de funcdes definidas no Programa. N&o
obstante, o Diretor de programa e o Gestor de programa tem funcdes especificas para a sua atuacédo no

programa.

A Coordenacédo de Programa retne com uma periodicidade minima mensal e maxima trimestral. A
reunido é convocada por um Membro da Coordenacado de Programa e é importante que parte desta
reunido da Coordenacdo de Programa tenha a participacdo da Equipa PMO para que esta formalmente,

num momento presencial, apoie a Coordenacdo de Programa.

As principais funcdes e responsabilidades da Coordenacdo de Programa no que concerne aos

stakeholders e a comunicacao sao entao:

e Gerir as expectativas dos stakeholders da parceria;

Garantir o envolvimento e o comprometimento continuo dos stakeholders do programa;

Promover continuamente as sinergias entre os projetos do programa;

Coordenar a participacdo das entidades externas subcontratadas a nivel operacional;

Implementar o Plano de Comunicacéo do Programa;

Realizar visitas as instalacdes das Entidades do Consoércio para potenciar o alinhamento de I&DT

com as necessidades dos diferentes stakeholders.

Seguem-se as principais funcdes e responsabilidades internas e externas do Diretor de Programa para

0s stakeholders e comunicacao:
e Garantir o envolvimento e o comprometimento continuo dos stakeholders do programa;
e Promover a divulgacao e partilha dos resultados do programa.

Quanto ao Gestor de Programas, as suas principais funcdes e responsabilidades no campo dos

Stakeholders e da comunicacao sao:
e Garantir o envolvimento e o comprometimento continuo dos stakefolders do programa;

e |dentificar os sfakeholders, as suas necessidades e expectativas (dinamicas), alinhar as
expectativas entre stakeholders, e obter a sua aceitacdo geral relativamente aos objetivos do

programa;
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e Promover continuamente as sinergias entre os projetos do programa;
e (Coordenar a participacdo das entidades externas subcontratadas a nivel operacional;
e Implementar o Plano de Comunicacdo do Programa.

Equipa de Gestao de Inovacéao

A Equipa de Gestao de Inovacao devera ter pelo menos um representante de cada membro do consoércio,
no enanto, podera ter uma maior participacdo de elementos da industria de forma a assegurar o
cumprimento do processo de gestao de inovacao da organizacdo industrial, esta equipa suporta a
coordenacao de Parceria e a Coordenacao de cada Programa, sendo responsavel pela execucado das

decisobes relacionadas com a dimensao da inovacao dos programas.

Esta equipa retine com uma periodicidade maxima semestral com a Coordenacéo de Parceria, que inclui

todos os elementos da Coordenacéo de Programa.

Neste ponto, o Modelo de Governacdo estabelece as funcdes e responsabilidades da Equipa de Gestao

da Inovacdo para a comunicacao, referido o seguinte:
e Realizar as /nnovation meetings de cada projeto;

e Realizar knowledge talks e innovation workshops nas tematicas especificas ou transversais aos
projetos, para os stakeholders do(s) programa(s) e da parceria.
Equipa PMO

A Equipa PMO (Porfolio, Program and Project Management Office) tem como principal funcdo suportar
ativamente a Coordenacdo de Parceria, a Coordenacéo de Programa e as Equipas de Projeto, na gestao

do portfolio e do programa e na gestao de cada projeto.

A Equipa PMO retine com uma periodicidade minima semanal e maxima mensal com os Gestores de
programa e parceria, sendo esta normalmente convocada pelo Gestor de Parceria, mas pode ser também
convocada pelo Gestor de Programa, ou pela propria Equipa PMO. Assim, a Equipa PMO compreende
quatro perfis distintos e devera, idealmente, ser constituida equitativamente por membros das duas

entidades parceiras:
e PMS Officers divididos em:
o Portfolio Management Office (PIMO) Officer;

o Program Management Office (PgMQ) Officer;
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o Project Management Office (PMO) Officer;
e PMO Financeiro;
e PMO Comunicacdo;
e PMO Garantia da Qualidade de Gestao e Melhoria Continua.

Dado o perfil dos Programas, os PfMO, PgMO e PMO Officers deverdo ter um background em Science,
Technology, Engineering and Mathematics (STEM), idealmente uma licenciatura ou mestrado em
engenharia, e uma especializacdo em gestdo de projetos, de forma a garantir as competéncias de
conhecimento em areas elementares, como a gestao de ambito, tempo, custo, qualidade, risco,

comunicacao, recursos humanos, stakeholders, aquisicoes e integracao.

Quanto as suas principais funcdes e responsabilidades nao é referida a sua especificidade para os
stakeholders, mas sim para a comunicacao, referindo que os PMOs Officers devem apoiar na organizacdo
e na realizacdo de todos os eventos de divulgacao e partilha dos resultados, sessdes de acolhimento dos
novos recursos humanos da parceria, /nnovation meetings, knowledge talks, workshops, auditorias
técnicas e financeiras e também assegurar uma comunicacao eficaz entre os varios programas (PfMO

Officen), projetos do programa (PgMO Officer) e projetos (PMO Officer).

Equipa de Projeto

A execucao técnico-cientifica de cada Projeto é garantida por uma equipa de investigadores, composta
por elementos de ambas as entidades parceiras. Esta equipa podera ainda integrar elementos das
entidades externas contratadas para apoiar na execucao dos trabalhos dos projetos. Para cada equipa
de projeto sao designados responsaveis de projeto, dando a este orgdo dois niveis hierarquicos: os
Responsaveis e (Co)Responsaveis de Projeto (Coordenacao) e a Equipa Projeto (Execucdo). Para cada
projeto ¢ entdo designado um Responsavel e um Corresponsavel de cada entidade parceira, que
trabalham em conjunto para realizar a atividade de gestao de projeto, alinhando o trabalho planeado, a
executar pela Equipa de Projeto, com o que é esperado pela entidade financiadora, assegurando a

obtencao dos resultados técnico-cientificos do projeto.

Quanto as funcoes e responsabilidades dos (Co)Responsaveis de Projeto relativamente aos stakeholders
deve, essencialmente, ser promovido o espirito de equipa e, quanto a comunicacao, deve ser realizada
e assegurar uma comunicacao eficaz com os varios sfakeholders do projeto e reportar ao PMO
Comunicacdo todos os contetdos do projeto passiveis de serem partilhados e divulgados. Ainda

relativamente a esta equipa destaca-se a importancia de que os (Co)Responsaveis de Projetos, de ambos
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os lados da parceria, assegurem a estabilidade da Equipa de Projeto para que nao haja momentos em
que projeto nao possa avancar por falta de recursos. Pelo menos um investigador contratado, devera
permanecer na equipa durante a duracdo total do projeto. E muito importante que a estabilidade da

equipa de projeto seja garantida.

3.3.2 Ciclo de vida da gestao de parceria (portfolio), programa e projeto

Ciclo de vida da parceria (portfélio)

O Modelo de Governacdo da parceria explicita que para a gestdo do ciclo de vida da parceria (portfolio),
no contexto de uma parceria universidade-industria de desenvolvimento de 1&DT colaborativo, foi
concetualizada numa logica continua (ongoing), através da implementacado de uma espiral incremental

de valor e melhoria continua, que tem por base 0s seguintes principios:

e Foco na exceléncia da execucao dos diferentes propdsitos estratégicos dos varios programas e

projetos que compdem o portfélio de investimento em I&DT pela parceria;

e Implementacdo de uma gestdo transparente, responsavel, rastreavel/confiavel, sustentavel e

justa;

e Balanceamento do portfélio (programas e projetos), por forma a gerir assertivamente os

impactos inerentes aos riscos;

e Garantir uma gestao financeira confiavel e verificavel, para que os programas e projetos do

portfélio estejam alinhados com os propdsitos estratégicos definidos entre parceiros;
e (arantir o envolvimento continuo da gestao de topo e dos stakeholders chave;

e Exercer uma lideranca ativa e comprometida com a eficiéncia da utilizacdo dos recursos

disponibilizados aos programas e projetos do portfolio;

e Fomentar uma cultura aberta @ mudanca e ao risco (ambiente de inovacédo e desenvolvimento

tecnologico);

e Garantir a governacado nao condicionando o alcance dos propositos inovadores dos programas e

projetos.

Durante todo o ciclo de vida da parceria (portfolio), existem seis atividades principais na gestdao de

portfélio, em contexto de I&DT:
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(i) Garantir o alinhamento estratégico: identificando oportunidades e beneficios a alcancar para

responder aos objetivos estratégicos definidos pela parceria, durante a execucao e entrega do

valor dos programas e projetos do portfolio;

(i)  Garantir a sua governacdo: estabelecendo as funcdes e responsabilidades, processos e

procedimentos para a manutencdo da supervisdo da gestdo do portfélio e da tomada de

decisao;

(i)  Garantir a gestao de capacidades e competéncias: balancear e priorizar a afetacao de recursos

da parceria, através da criacao de mecanismos que possam garantir a existéncia de recursos

com as competéncias necessarias para a execucao dos programas e projetos da parceria;

(iv)  Gerir o comprometimento dos stakeholders (cooperacdo da Parceria) e gestdo das

comunicacoes: capturando e compreendendo as suas necessidades e expectativas e
analisando o seu impacto global, por forma a ganhar e manter o apoio ao longo do ciclo de
vida da parceria, bem como desenvolver um plano de comunicacdes da parceria onde a
disseminacdo da informacao e comunicacdes esteja prevista entre os diferentes stakeholders

como mecanismo de garantia do seu envolvimento e gestao das suas expectativas;

(v}  Garantir a gestdo de risco: identificando os riscos e /ssues ao nivel da parceria (suas

interdependéncias entre os programas e projetos), avaliando e identificando, bem como

implementando respostas aos diferentes riscos e problemas identificados;

(vi)  Garantir a gestao de valor: procurando que o investimento produza o retorno e os beneficios

esperados, de acordo com a estratégia da parceria. A monitorizacdo do valor deve ser feita

durante a execucdo dos programas e projetos (subcomponentes), bem como apds o seu fecho.

A gestao da Parceria (portfolio) foi entdo conceptualizada num ciclo de vida com quatro fases:

(i) Iniciacdo da Parceria;

(i)  (Re)Planeamento e Alinhamento Estratégico;
(iii)  Execucao e Supervisao;

(iv) Otimizacao.

A Figura 12 demonstra a légica do ciclo estabelecido, sendo que cada uma destas fazes tem varios

outouts definidos e padronizados a implementar.
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Figura 12 - Ciclo de vida da gesto da parceria (portfdlio)

Execucao e
Supervisao

Adaptado do Modelo de Governacao (Fernandes, Pinto, et al., 2019)

Ciclo de vida do Programa

Quanto ao ciclo de vida do programa, existem quatro principais atividades da gestdo de programa:

(i)

(il

(i)

(iv)

Garantir o alinhamento estratégico do Programa: identificar oportunidades e beneficios para

alcancar os objetivos estratégicos de ambos os Membros do Consércio através da execucdo do

programa;

Garantir a _gestdo dos beneficios: definir, criar, maximizar, entregar e manter os beneficios

proporcionados pelo programa;

Garantir o _comprometimento dos stakeholders (cooperacdo do Consércio): capturar e

compreender as necessidades e expectativas dos diferentes staketiolders, e analisar o impacto
do programa nos stakeholders, ganhar e manter o apoio dos stakeholders, bem como a gestao

dos stakeholders.

Garantir a governacao do Programa: estabelecimento de processos e procedimentos para a

manutencao da supervisao da gestdo do programa e tomada de deciséo.

Assim, a gestao do programa compreende quatro fases sequenciais para o seu ciclo de vida:

(i)

(il
(i)
(iv)

Preparacao do programa;
Iniciacao do programa;
Entrega de beneficios do programa;

Encerramento do programa.
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A Figura 13 ilustra o perfil de esforco das principais atividades da gestdo de programa ao longo do seu

ciclo de vida.

Garantir o ‘
Alinhamento i
Estratégico ‘

Garantir a
Gestéo dos
Beneficios

Garantir o
comprometimento
dos stakeholders

Garantir a
Governacéo do
Programa

Preparacao
do
Programa

Figura 13 - Perfil de esforco das principais atividades da gestao de programa ao longo do seu ciclo de vida

Iniciacao

Programa

Entrega de Beneficios
do Programa

Adaptado do Modelo de Governacao (Fernandes, Pinto, et al., 2019)

A Tabela 14 apresenta sumariamente as principais atividades e os ouiputs de cada fase do ciclo de vida

do programa.

Tabela 14 - Principais atividades e os outputs de cada fase do ciclo de vida do programa

Adaptado do Modelo de Governacao (Fernandes, Pinto, et al., 2019)

Fase Principais Atividades
Identificacao das Ideias de
Projeto

Desenvolvimento das Ideias
de Projeto

Preparacao do

Programa Preparacao da Candidatura a
Financiamento
Negociacao do Contrato
Desenvolvimento do Program
L Charter
Iniciagédo do
Programa Desenvolvimento do

Planeamento Inicial do
Programa

Outputs
Innovation Idea Papers

Fichas de Ideias de Projetos

Apresentacoes dos Workshops de Alinhamento
Documentacéo de Suporte a Candidatura
Candidatura

Contrato de Consorcio

Documentacéo Adicional a Candidatura
Contrato de Investimento

Qutros Acordos

Program Charter

Apresentacdes dos Workshops de Alinhamento
Apresentacao do Aick-off Meeting do Programa
Plano do Programa

Plano de Aquisices do Programa

Plano de Contratacdes do Programa
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Fase Principais Atividades

(Re)Planeamento e Aprovacao
dos Projetos

Entrega de

Beneficios do

Programa Supervisao e Integracéo dos
Projetos
Divulgacao e Partilha de
Resultados
Sistematizacdo das Licoes
Aprendidas e Fomentacéo de
Novas Ideias de Projetos

Encerramento

Program
do Programa Formalizacao do Fecho do

Programa

Ciclo de vida dos projetos

Outputs
Plano Financeiro
Plano de Comunicacédo do Programa
Registo de Gestdo do Programa — Beneficios (incluido KPI's) e Riscos
Lista de Contactos
Lista de Responsaveis de Projeto
Pedido de Adiantamento
Plano do Programa
Plano de Aquisicdes do Programa
Plano de Contratacdes do Programa
Plano Financeiro
Plano de Comunicacédo do Programa
Relatorios de Desempenho
Relatorios de Acompanhamento Financeiro
Registo de Gestdo do Programa
Relatdrios de Execucédo Técnica
Pedidos de Reembolso Intercalares (plataforma)
Timesheets
Atas das Reunides de Coordenacao de Programa e PMO
Apresentacoes de Workshops
Relatorios de Eventos de Divulgacdo e Partilha dos Resultados
Outros Meios de Divulgacao (site, news/etters, brochura, revista, etc.)
Registo de Gestdo Final - Licoes Aprendidas e Novas Ideias de Projeto

Relatorio de Fecho do Programa
Relatorio de Execucao Técnica Final
Pedido de Reembolso Final
Documentacéo de Suporte as Auditorias

O ciclo de vida da gestao de projetos esta, por sua vez, dividido em 4 fases sequenciais:

(i) Iniciacao do projeto;
(i) Planeamento Inicial do projeto;
(iiiy Acompanhamento do projeto;

(iv) Encerramento do projeto.

Tabela 15 - Principais atividades,

Fase Inputs

Candidatura aprovada
Documentacéo adicional a
candidatura

Iniciagdo do Contrato de Investimento

projeto Program Charter
Ficha da Ideia de Projeto
Modelo de Governagéo (inclui
Templates)
Project Charter
Plano do Programa

inputs e outputs de cada fase do ciclo de vida do projeto

Principais Atividades Outputs
Project Charter
Apresentacao do Aick-off Meeting do
Projeto

Desenvolvimento do

Project Ch.
roject Charter Registo de Gestao do Projeto —

Beneficios e Riscos

Plano do Projeto
Plano de Aquisicdes do Projeto
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Fase Inputs Principais Atividades

Planeamento Plano de Aquisicdes do

Inicial do Projeto ~ Programa
Plano de Contratacdes do Desenvolvimento do
Programa Planeamento Inicial
Ficha da Ideia de Projeto do Projeto
Modelo de Governacao (inclui
Templates)

Execucao do Projeto

Plano do Projeto
Plano de Aquisicoes do

Projeto
Acompanhamento Plano de Contratacdes do
do Projeto Projeto

Monitorizacao e

Registo de Gestao do Projet
egisto de festao do Frojeto Controlo do Projeto

Modelo de Governacéo (inclui
Templates)

Replaneamento do
Projeto

Plano do Projeto

Entregaveis

Registo de Gestdo do Projeto
Modelo de Governacéo (inclui
Templates)

Encerramento do
projeto

Formalizacao do
Fecho do Projeto

34 Recolha e Analise de Dados

3.4.1  Caraterizacao das entrevistas

Outputs
Plano de Contratacdes do Projeto

Registo de Gestdo do Projeto —
Beneficios e Riscos

Entregaveis

Patentes (inclui /nvention Reports e
Pedidos de Patente)

Publicacoes Cientificas e Técnicas
Documentacéo Técnica de Suporte
Documentacao Administrativa de Suporte
Grau de Cumprimento de Ambito dos
Entregaveis

Registo de Gestdo do Projeto —
beneficios, riscos, issues, licoes
aprendidas, novas ideias

Relatorios de Acompanhamento
Apresentacoes das /nnovation Meetings
Atas de Reunides Técnicas

Plano do Projeto

Plano de Aquisicdes do Projeto

Plano de Contratacdes do Projeto
Relatoério de Fecho do Projeto
Transiton Plan

Registo de Gestdo do Projeto Final -
Licdes Aprendidas e Novas Ideias de
Projeto

Innovation Idea Papers

Para além da analise documental do Modelo de Governacdo foram realizadas 21 entrevistas

semiestruturadas com stakeholders dos programas e projetos da parceria Bosch-UMinho. Os

entrevistados desempenhavam funcdes a diferentes niveis da hierarquia da organizacao do programa,

nomeadamente gestores de programa, responsaveis de projeto, elementos da equipa PMO e elementos

da equipa de projeto.

As 21 entrevistas semiestruturadas foram conduzidas entre abril e maio de 2021 e cada entrevista durou

de 31 a 138 minutos, e a média de duracao das entrevistas foi de 56 minutos. As entrevistas foram

realizadas em formato virtual, nas plataformas Zoom e Skype.
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O convite para a participacao nesta investigacao foi realizado via e-mail, onde fora explicado o proposito
da investigacao e da realizacdo das entrevistas. Anexo ao convite foi enviado o Guido Informativo das
Entrevistas (Apéndice 1) que, com mais detalhe, forneceu os objetivos de investigacdo, as especificacdes
da entrevista, as questdes a serem realizadas, a definicdo de conceitos e a apresentacado da proposta
inicial da metodologia. Além disso, cada entrevista comecou com uma breve exposicdo do trabalho

realizado até ao momento e os objetivos seguintes, incluindo o proposito das entrevistas.

Os dados produzidos pelas entrevistas semiestruturadas foram recolhidos através de notas manuscritas
e através da utilizacdo das ferramentas de gravacdo disponiveis nas plataformas utilizadas, sendo que
todos os participantes permitiram a gravacao da entrevista. Foi assegurado 0 anonimato dos participantes
e 0 uso exclusivo dos dados produzidos para o proposito da presente investigacdo. Todas as entrevistas
foram transcritas em texto, com o apoio da gravacao realizada e das notas recolhidas no decorrer da

entrevista.

Importa ressalvar que em dezembro de 2020 foi realizada uma entrevista piloto com um gestor de
programa com mais de 20 anos de experiéncia em gestdo de projetos, que incluem a sua participacao
na parceria Bosch-UMinho. A entrevista piloto teve a duracdo de 70 minutos e permitiu aprimorar a
configuracdo das entrevistas para um maior alinhamento com os objetivos da investigacdo. Como

resultado da entrevista piloto o guido das entrevistas reformulado.

3.4.2 Analise de dados

A principal dificuldade na analise de entrevistas advém da necessidade de preservar as particularidades
individuais ao mesmo tempo que que se pretende a sintese da totalidade dos dados verbais (Bardin,
2016). Posto isto, a analise dos dados produzidos pelas entrevistas baseou-se na analise de conteudo.
Segundo Bardin (2016) a analise de contetido diz respeito a um conjunto de técnicas de analise de
comunicacbes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do conteudo das

mensagens, organizando-se em torno e trés fases:

()  Pré-analise: é a fase de organizacdo propriamente dita e possui trés missdes, que sao: a
escolha dos documentos a serem submetidos a analise, a formulacdo das hipéteses e dos

objetivos, e a elaboracao de indicadores que fundamentam a interpretacao final.

(i)  Exploracdo do material: consiste na fase de operacdes de codificacdo, decomposicdo ou

enumeracao.
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(iiiy - Tratamento dos resultados obtidos e interpretacao: fase onde os resultados brutos sao tratados

de maneira a serem significativos e validos.

A analise de contetido foi suportada pela utilizacao do software MAXQDA, o software segue uma estrutura
basica de analise de dados qualitativos (Figura 14) que funciona por categorias. As categorias podem
ser criadas a partir de um grupo de dados e tém a funcao de organizar e sistematizar dados, poendo

servir como cddigos analiticos (MAXQDA, 2021).

Figura 14 - Estrutura de andlise de dados do software MAXQDA

Este software permite estrutura os codigos hierarquicamente criando categorias e subcategorias
distinguidas pela atribuicdo de diferentes cores. A atribuicdo de cddigos permite o cruzamento de
informacéo entre documentos e o software fornece um conjunto de ferramentas visuais que facilitam a
analise e representacao de dados.

Importa ressalvar que o processo de codificacdo é realizado pelo investigador e, portanto, dependente
da sua interpretacado e entendimento pela investigacao desenvolvida e pelo proprio soffware. Assim, 0s

resultados apresentados nesta investigacao sao o resultado da interpretacao subjetiva do investigador.
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4. DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA INICIAL DA METODOLOGIA DE GESTAO DE STAKEHOLDERS

4.1 Andlise do Modelo de Governacao

Como referido em topicos anteriores o objetivo do Modelo de Governacéo passa por garantir os quatro
principios da governacao descritos pela OCDE (Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Economico) em 2004: accountability, responsability, transparency and fairmess, de forma a promover a
confianca entre os parceiros, um dos principais fatores criticos para o sucesso das colaboracoes

universidade-industria (Fernandes, Pinto, et al., 2019).

Os Principios de Governo das Sociedades do G20 e da OCDE auxiliam os decisores politicos a avaliar e
a melhorar o enquadramento juridico, regulamentar e institucional para o governo das sociedades, por
forma a apoiar a eficiéncia econémica, o crescimento sustentavel e a estabilidade financeira (OECD,
2016). Publicados pela primeira vez em 1999, os Principios tornaram-se, desde entdo, uma referéncia
internacional para os decisores politicos, investidores, empresas e outras partes interessadas em todo o
mundo (OECD, 2016). Uma vez que é dado especial enfoque aos quatro principios que alicercam o
Modelo de Governacao, torna-se relevante referir que em 2014-2015 foi realizada pela OCDE uma revisao
da versdo de 2004, existindo o entendimento comum de que um elevado nivel de transparéncia,
responsabilizacao, supervisao dos executivos, respeito pelos direitos dos acionistas assim como especial
atencdo ao papel dos principais stakeholders, é parte integrante da fundacéo de um sistema funcional
de governo das sociedades (OECD, 2016). Sobre a posicao dos stakeholders para a estrutura de governo
das sociedades a OCDE, nesta sua segunda revisao dos Principios de Governo das Sociedades do G20
e da OCDE, refere que devem ser reconhecidos os direitos dos stakeholders estabelecidos por lei ou por
meio de acordos mutuos, e estimulada a cooperacao ativa entre as sociedades e o0s seus stakeholders
na criacao de riqueza, empregos e na sustentabilidade de sociedades financeiramente sélidas (OECD,

2016).

Olhando especificamente para o Modelo de Governacédo da parceria Bosch-UMinho, mais concretamente
para as funcoes e responsabilidades para a abordagem aos stakefiolders do programa e projeto, temos
a Tabela 16 onde sao descritas as principais funcdes e responsabilidades quanto aos stakeholders e a
comunicacao (as funcdes e responsabilidades relativas a comunicacdo serdo também aqui expostas pelo
vinculo existente entre a gestdo da comunicacéo e a gestao de stakeholders) a fase do ciclo de vida do

programa em que se inserem e o respetivo responsavel (6rgdo ou membro).
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Tabela 16 - Principais funcoes e responsabilidades para a abordagem aos stakeholders do programa e projeto
Adaptado do Modelo de Governacao (Fernandes, Pinto, et al., 2019)

Responsavel Funcdes e responsabilidades Fase do ciclo de vida do programa
e  Garantir o envolvimento e o comprometimento continuo Iniciacio do proerama
Diretor de dos stakeholders do programa ¢ prog
Programa ° E:gg:;)\rf; a divulgacao e partilha dos resultados do Bt de baTes ¢ pasaie

e  Garantir o envolvimento e o comprometimento continuo
dos stakeholders do programa

e |dentificar os stakeholders, as suas necessidades e
expectativas (dinamicas), alinhar as expectativas entre
stakeholders, e obter a sua aceitacao geral relativamente

Iniciacao do programa

Gestor de -
aos objetivos do programa
Programa . . . .
e  Promover continuamente as sinergias entre os projetos do
programa
e (Coordenar a participacdo das entidades externas Entrega de beneficios do programa
subcontratadas a nivel operacional
e Implementar o Plano de Comunicacéo do programa
Equipa de o Realizar knowledge talks e innovation workshops nas
Gestao de tematicas especificas ou transversais aos projetos, para os  Entrega de beneficios do programa
Inovacao Stakeholders do(s) programa(s) e da parceria

e Assegurar uma comunicacao eficaz entre os varios projetos
do programa
e  Apoiar na organizacéo e na realizagédo de todos os Eventos
PgMO Officer de Divulgacao e Partilha dos Resultados, Sessdes de Entrega de beneficios do programa
Acolhimento dos novos recursos humanos da parceria,
Innovation Meetings, knowledge talks, Workshops,
Auditorias Técnicas e Financeiras
e Assegurar uma comunicacao eficaz entre os varios projetos
e Apoiar na organizacao e na realizacdo de todos os Eventos
de Divulgacao e Partilha dos Resultados, Sessdes de

Al iy Acolhimento dos novos recursos humanos da parceria, EHTeLER G2 [BEREEES 6O oz e
Innovation Meetings, knowledge talks, Workshops,
Auditorias Técnicas e Financeiras
e  Realizar e assegurar uma comunicacao eficaz com os
Responsavel e varios stakeholders do Projeto
Corresponsével ©  Reportar ao PMO Comunicacao todos os contetdos do Entrega de beneficios do programa
do Projeto Projeto passiveis de serem partilhados e divulgados

e  Promover o espirito de equipa

Estas funcoes e responsabilidades apresentadas representam pragmaticamente as praticas levadas a
cabo na parceria Bosch-UMinho para realizar a gestao de stakehiolders. Neste contexto é claramente
percetivel a existéncia de praticas para identificar e gerir o comprometimento dos stakeholders dos
programas. Ainda que estas praticas ndo indiquem explicitamente qualquer atividade do processo de
planeamento do comprometimento dos stakefioldersimporta notar que quando o Modelo de Governacao
menciona, por exemplo, “garantir o envolvimento e o comprometimento continuo dos stakefiolders do
programa” descreve, por si s6 todos os processos de gestao de stakeholders, incluido o processo de
planeamento do comprometimento dos siakeholders. Assim, garantir o envolvimento e o

comprometimento continuo dos stakeholders do programa significa identificar e analisar os stakeholders,
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planear o seu envolvimento e comprometimento e, finalmente, gerir e monitorizar o respetivo
envolvimento e comprometimento. Outro exemplo diz respeito a comunicacao, quando é mencionada a
pratica “implementar o Plano de Comunicacdo do programa” esta subjetivo o planeamento da respetiva

comunicacao.

Posto isto, falta ressalvar as praticas realizadas na parceria Bosch-UMinho relativas ao processo de
monitorizacdo do comprometimento dos stakefiolders. O Modelo de Governacado da parceria ao nivel da
gestdo de programa faz referéncia a trés objetivos principais para esta gestdo, nomeadamente: garantir

0 contrato de investimento, garantir o comprometimento e colaboracao dos stakeholders e garantir a

gestao da inovacao e do conhecimento. Estes objetivos principais subdividem-se em subobjetivos. Assim,
0s subobjetivos do objetivo principal “garantir o comprometimento e colaboracao dos stakeholders” sao:
assegurar a colaboracdo e assegurar o comprometimento. Ao objetivo principal correspondem ainda
indicadores, o que nos leva a considerar estes indicadores como parte do ao processo de monitorizacao
do comprometimento dos stakehiolders. O conjunto de indicadores que perseguem o objetivo principal

“garantir o comprometimento e colaboracao dos stakehiolders” sao entao:

e % Publicacdes cientificas em conjunto
e % Pedidos de patente em conjunto
e % Reunides de acompanhamento conjuntas
e N° Reunides de acompanhamento
e % Innovation ldea Papers conjuntos
e % Participacdo nos eventos
e % Participacao nos surveys
e Média da satisfacao dos colaboradores com o programa
e % Projetos com envolvimento da “Empresa Mae”
Por conseguinte, os indicadores anteriormente redigidos enaltecem a importancia da monitorizacao do

comprometimento dos stakeholders do programa por via da definicdo de KPI's.

A Figura 15 conceptualiza as principais praticas para a gestdo de stakeholders identificadas assim como
0s respetivos processos. Destaca ainda os indicadores (KPI's) identificados para realizar a monitorizacao

dos stakeholders.
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* |dentificar os sfakeholders
* |dentificar as necessidades dos stakeholders
* Identificar as expectativas dos stakeholders

* Planear acdes para garantir o envolvimento e comprometimento dos
stakeholders
* Planear as comunicacdes com os stakeholders

» Alinhar as expectativas entre stakeholders

* QObter aceitacao geral dos stakefiolders relativamente aos objetivos do
programa

* Garantir o envolvimento e o comprometimento continuo dos
stakeholders do programa

* Promover a divulgacao e partilha dos resultados do programa

* Promover continuamente as sinergias entre os projetos do programa

» Coordenar a participacao das entidades externas subcontratadas a
nivel operacional

* Implementar o plano de comunicacao do programa

* Realizar knowledge talks e innovation workshops nas tematicas
especificas ou transversais aos projetos, para os stakefio/ders do(s)
programa(s) e da parceria

» Assegurar uma comunicacao eficaz entre os varios projetos do
programa

* Realizacao de eventos de divulgacao e partilha dos resultados,
sessdes de acolhimento dos novos recursos humanos da parceria,
innovation meetings, knowledge talks, Workshops, auditorias técnicas
e financeiras

* Definigao de indicadores de desempenho (KPI's)
* Analisar a dinamica dos sfakeholders

* % Publicacdes cientificas em conjunto

» % Pedidos de patente em conjunto

* % Reunides de acompanhamento conjuntas

* N° Reunides de acompanhamento

* % Innovation ldea Fapersconjuntos

= % Participacao nos eventos

» % Participacao nos surveys

* Média da satisfacao dos colaboradores com o programa
» % Projetos com envolvimento da “Empresa Mae”

Figura 15 - Principais praticas identificadas no Modelo de Governagdo para a gestéo de stakeholders
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4.2  Proposta inicial da metodologia de gestao de stakefiolders

No inicio desta dissertacao foi definido como objetivo principal o desenvolvimento de uma metodologia
capaz de analisar, planear, gerir e monitorizar eficazmente os stakeholders ao nivel do programa e do
projeto, enaltecendo a importancia da gestao de stakeholders para o sucesso das colaboracoes de 1&D
entre a universidade e a industria.

Posto isto, e considerando toda a investigacao realizada até ao momento importa notar dois aspetos.
Primeiro clarificar que a proposta inicial desta metodologia considera a gestao de stakeholders ao nivel
do programa pelo facto de um programa ser um conjunto de projetos bem como pela adequabilidade do
tratamento de determinados projetos como programas em certos contextos especificos de elevada
complexidade, com é o caso dos projetos de 1&D em colaboracao universidade-industria.

Em segundo lugar clarificar também que o conceito de comprometimento na gestao de stakeholders é
um conceito abrangente que na sua definicao considera o envolvimento dos stakeholders, e, por este
motivo, esta investigacdo procurara as melhores praticas para gerir o comprometimento dos stakeholders
com vista a sua satisfacdo e ao sucesso do projeto, assumindo assim que o envolvimento € intrinseco
ao comprometimento.

Assim, a metodologia proposta baseia-se nos processos, praticas e ferramentas de gestdo de
stakeholders recolhidos na revisao de literatura assim como nos processos, praticas e ferramentas
levados a cabo na parceria Bosch-UMinho e descritos no seu Modelo de Governacéo (Fernandes, Pinto,
et al., 2019). A conjugacao de varias praticas de gestao de stakeholders justifica-se pela natureza Unica
dos projetos de 1&D em colaboracéo universidade-industria. Pretende-se que esta seja uma metodologia
de gestdo de sfakeholders efetivamente capaz de melhorar o sucesso dos programas e projetos
colaborativos de 1&D universidade-industria.

Neste seguimento ressalvam-se dois aspetos considerados fulcrais para o sucesso da gestdo de
Stakeholders nas colaboracées de 1&D entre universidade e industria. Primeiro a importancia da
existéncia de um gabinete de gestdo de programas e projetos (PgPMO) ou estrutura semelhante, uma
vez que esta equipa PgPMO apresenta grande relevancia no apoio ativo da coordenacdo do programa e
das equipas de projeto, que por sua vez sdo responsaveis pela gestdo de stakeholders (Fernandes,
Amaral, et al., 2019; Fernandes, Pinto, et al., 2019). O segundo aspeto é sobre a importancia da
definicao dos papeis e responsabilidades dos diferentes stakeholders, geralmente estabelecidas num

Modelo de Governacéo.
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A proposta inicial da metodologia de gestdo de stakeholders compreende quatro atividades principais,
baseadas nos processos de gestdo de stakeholders do PMBOK: identificar os stakeholders, planear o
comprometimento dos stakehiolders, gerir o comprometimento dos sfakeholders e monitorizar o
comprometimento dos stakeholders. Cada uma destas atividades contém outras subatividades (praticas),
mais baixas na hierarquia. Essas atividades propostas foram vinculadas ao ciclo de vida de gestdo de
programas de Fernandes et al. (2015), que é dividido em quatro fases: preparacdo do programa, inicio
do programa, entrega dos beneficios do programa e encerramento do programa. Esta ligacédo é feita
considerando o nivel de esforco gasto em diferentes actividades de gestdo dos stakeholders, durante o
ciclo de vida da gestao do programa, a semelhanca da Figura 8 de Fernandes et al. (2021), que pretende
apresentar este conceito abstrato.
A primeira atividade é ‘/dentificar os stakeholders’ (A1), sendo esta atividade decomposta nas seguintes
subatividades:

A11: Recolher informacdes de identificacdo dos stakeholders

A12: Identificar as contribuicdes necessarias de cada stakeholder

A13: Identificar as suas expectativas

A14: Recolher informacdes sobre experiéncias anteriores dos stakeholders

A15: Analisar as interdependéncias/relacionamentos entre stakefiolders

A16: Analisar o nivel de comprometimento

Al7: Avaliar e classificar os stakeholders

A18: Priorizar os stakeholders

A19: Documentar todas as informacdes
Nesta etapa importa recolher informacéo relevante sobre os stakeholders do programa, informacao essa
que permitira gerir de forma eficiente a sua participacéo no programa. Esta € uma etapa que deve ser
realizada na preparacao do programa e na iniciacdo do programa, mas que nao se esgota nesta duas
fases divo a natureza dindmica dos sfakeholders, sendo importante rever e atualizar a informacéo
periodicamente ou sempre que se inicia uma nova fase do programa ou existam mudancas na
colaboracao (PMI, 2017; Pouloudi & Whitley, 1997). Cabe a coordenacdo do programa definir a
periocidade de atualizacdo mais adequada tendo em consideracao a especificidade do programa que
coordena.
Quanto a identificacdo dos stakeholders e a recolha de informacdes sobre estes (Al1) é sugerido que
esta subatividade seja realizada de forma dinamica, ou seja, comecar com um nucleo inicialmente

limitado de stakeholders e depois cada stakeholder identificar outros stakeholders (snowbal) (Freeman
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et al., 2007; Pouloudi & Whitley, 1997; Yang et al., 2011), e ainda que sejam realizados questionarios,
focusgroup e workshops (Bourne, 2005; Fernandes, Amaral, et al., 2019; Fernandes, Pinto, et al., 2019;
PMI, 2017; Yang et al., 2011). Os questionarios, focus group e workshops sao também ferramentas que
permitem recolher informacao sobre as contribuicdes necessarias de cada stakeholder (A12), as suas
expectativas (A13), experiéncias anteriores dos stakefiolders (Al4) assim como analisar as suas
interdependéncias ou relacionamos entre si (A15) e o seu nivel de comprometimento (A16). Dada a
necessidade de dar mais atencdo a determinados sfakeholders é importante avaliar e classificar os
stakeholders (A17) existindo varias ferramentas de classificacdo como a matriz poder/interesse (PMI,
2017), a classificacdo dos tipos de stakeholders de Mitchell et al. (1997) que considera os atributos
poder, legitimidade e urgéncia ou circulo dos stakeholders de Bourne (2005) que considera os atributos
poder, proximidade e urgéncia. Esta classificacdo permite realizar a priorizacdo dos stakeholders (A18).
Por fim, e como resultado de todas as subatividades anteriores, é fundamental documentar todas as
informacdes recolhidas (A19), stakeholder register (PMI, 2017), de forma a estabelecer uma linha de
partida para o planeamento que se segue.
A segunda atividade principal é o ‘Planear o comprometimento dos stakeholders’ (A2), decompondo-se
nas seguintes subatividades:

A21: Estabelecer o nivel de comprometimento desejado

A22: Desenvolver estratégias e acdes para garantir o comprometimento dos stakeholders

A23: Desenvolver o plano de comunicacao
A atividade de planeamento do comprometimento dos stakeholders ocorre durante a iniciacao do
programa e tem como objetivo o desenvolvimento de abordagens para comprometer os stakeholders,
com base nas informacdes recolhidas na atividade anterior.
Deste modo, deve ser analisado o nivel de comprometimento dos siakeholders por meio da matriz de
avaliacao do nivel de envolvimento e comprometimento sugerida no PMBOK (PMI, 2017) e definido qual
o0 nivel de comprometimento desejado (A21) com o intuito de garantir o sucesso do programa. A analise
do comprometimento (atual e desejado) permite desenvolver abordagens adequadas para envolver os
stakeholders do programa, com base nas suas necessidades, expectativas, interesses e potencial
impacto no programa. Posto isto, sao definidas estratégias e acdes para garantir o comprometimento
dos stakeholders (A22), sendo que para esta subatividade a literatura sugere a realizacao de workshops
(Bourne, 2005), o que resulta no plano de comprometimento dos stakeholders. Do mesmo modo, para
melhor gerir as expectativas e percecoes dos stakeholders, deve ser desenvolvido o plano de

comunicacao (A23) para cada stakeholder ou grupo de stakeholders. No ambito da comunicacao é
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indispensavel a disponibilizacao de plataformas de comunicacédo para facilitar a partilha de informacéo
(Fernandes, Amaral, et al., 2019; Fernandes, Pinto, et al., 2019)
A terceira atividade é ‘Gerir o comprometimento dos stakeholders’ (A3), que inclui as seguintes
subatividades:

A31: Aplicar estratégias e acdes para garantir o comprometimento dos stakeholders nas etapas

apropriadas do programa

A32: Implementar e gerir o plano de comunicacao

A33: Abordar, antecipar e responder a riscos e preocupacdes relacionados com a gestdo de

Stakeholders
A atividade gerir o comprometimento dos sfakeholders comeca durante as fases de preparacdo do
programa e de iniciacdo do programa, contudo, é durante a fase de entrega dos beneficios do programa
que ha uma maior proporcdo de esforco nesta atividade. Esta atividade é apoiada pelo plano de
comprometimento dos stakeholders, resultante da subatividade A22. E durante o decorrer desta atividade
que ¢ efetivado aquilo que fora planeado em termos de estratégias e acdes para garantir o
comprometimento dos stakeholders (A31), incluindo, também, a implementacéo e gestdo do plano de
comunicacao (A32), e a abordagem, antecipacdo e resposta a riscos e preocupacdes relacionados com
a gestdo de stakeholders (A33). Destacam-se neste ponto algumas iniciativas que fomentam o
envolvimento e o comprometimento dos stakefolders dos programas, nomeadamente a implementacao
de mecanismos de reconhecimento e motivacdo, a realizacao reunides, de eventos de partilha de
resultados, sessdes de acolhimento dos novos recursos humanos do programa, innovation meetings,
knowledge talks e workshops (Fernandes, Amaral, et al., 2019; Fernandes, Pinto, et al., 2019; PMI,
2017; Yang et al., 2011)
Por ultimo, a atividade ‘Monitorizar o comprometimento dos stakeholders’ (A4), onde se encontram as
seguintes subatividades:

A41: Definir KPI's

A4?2: Monitorizar a eficacia das estratégias e acdes de comprometimento dos stakeholders

A43: Monitorizar a eficacia da comunicacéo

A44: Analisar alteracdes na dindmica dos stakefiolders

A45: Adaptar estratégias e acdes para garantir o comprometimento dos stakeholders

A46: Monitorizar o indice de capacidade de gestao dos stakeholders
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A atividade monitorizar o comprometimento dos stakeholders, tal como a atividade gerir o
comprometimento dos stakeholders, tem por base o plano de comprometimento dos stakeholders,
resultante de A22. Esta é uma atividade, que analisa se as subatividades de gestdo do comprometimento
dos stakeholder surtem os efeitos pretendidos, e, por este motivo, faz sentido que a monitorizacdo do
comprometimento dos sfakehiolders decorra simultaneamente a gestdao do comprometimento dos
Stakeholders.

Nesta atividade devem ser definidos KPI's (A41) de forma a criar uma forma de medicao dos aspetos
que se pretendem analisar, muitos deles relacionados com aspetos subjetivos da acao humana, como a
monitorizacdo da eficacia das estratégias e acdes de comprometimento dos stakeholders (A42) e a
monitorizacdo da eficacia da comunicacdo (A43). Os KPI's podem analisar aspetos como a participacéo
em reunides, surveys e eventos ou até mesmo a satisfacdo dos siakeholders com o programa
(Fernandes, Pinto, et al., 2019). Adequa-se também nestas subatividades referidas a avaliacdo do nivel
de comprometimento dos stakeholders por meio da matriz de avaliacdo do nivel de envolvimento e
comprometimento sugerida no PMBOK (PMI, 2017). No entanto, existe a necessidade de recolher
informacdo o mais correta possivel quanto ao nivel de comprometimento dos stakeholders. Sendo o
comprometimento um aspeto subjetivo da acao humana as percecbes para a sua monitorizacdo podem
variar de pessoa para pessoa, por isso mesmo pode ser interessante confrontar a perspetiva da
coordenacao do programa com a perspetiva do proprio stakeholder, através da autoavaliacéo por parte
dos stakeholders do seu nivel de comprometimento. Outro aspeto muito relevante na monitorizacao do
comprometimento dos stakeholders é a analise de alteracdes na dindmica dos stakeholders (A44) uma
vez que estas alteracdes influenciam o resultado das atividades de planeamento e gestdo do
comprometimento dos stakeholders. Em suma, tanto o resultado dos indicadores de desempenho (KPI's)
como alteracdes na dinamica dos stakeholderslevam a necessidade de adaptar estratégias e acdes para
garantir o comprometimento dos stakeholders (A45). Sugere-se também monitorizar o indice de
capacidade de gestao dos stakehiolders (A46), utilizando um indice de capacidade.

A Tabela 17 fornece uma visdo das atividades e subatividades da metodologia proposta assim como as

referéncias que apoiam a sua realizacao na gestao de stakeholders.
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Tabela 17 - Proposta inicial da Metodologia de gestdo de stakeholders para projetos de I&D em colaboragcdo universidade-industria

Ativ.

Identificar os stakeholders

Planear o
comprometimento

Gerir o comprometimento

Monitorizar o comprometimento dos

dos stakeholders

stakeholders

dos stakeholders

ID
All

Al2

Al3

Al4

Al5

Al6
Al7

Al8

Al9
A21

A22

A23

A31

A32

A33

A4l

A42

A43

A44

A45

Ad6

Subatividade
Recolher informacdes de identificacdo dos stakeholders

Identificar as contribuicdes necessarias de cada
stakeholder

Identificar as suas expectativas

Recolher informacdes sobre experiéncias anteriores dos
Stakeholders

Analisar as interdependéncias/relacionamentos entre
Stakeholders

Analisar o nivel de comprometimento

Avaliar e classificar os stakeholders

Priorizar os stakeholders

Documentar todas as informacdes
Estabelecer o nivel de comprometimento desejado

Desenvolver estratégias e acoes para garantir o
comprometimento dos stakeholders

Desenvolver o plano de comunicacéo

Aplicar estratégias e acdes para garantir o
comprometimento dos stakeholders nas etapas
apropriadas do programa

Implementar e gerir o plano de comunicacao

Abordar, antecipar e responder a riscos e preocupacoes
relacionados com a gestao de stakeholders

Definir KPI's

Monitorizar a eficacia das estratégias e acoes de
comprometimento dos stakeholders
Monitorizar a eficacia da comunicacao

Analisar alteracdes na dinamica dos stakeholders

Adaptar estratégias e acdes para garantir o
comprometimento dos stakeholders

Monitorizar o indice de capacidade de gestao dos
Stakeholders
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5. ANALISE DAS ENTREVISTAS

Foram realizadas 21 entrevistas semiestruturadas, onde 52% dos entrevistados pertenciam a UMinho e
48% pertenciam a Bosch. 71% dos entrevistados eram do sexo masculino e 29% do sexo feminino, o que
demonstra alguma desigualdade pela presenca maioritaria do sexo masculino, sendo que esta
desigualdade se acentua quando olhamos para as funcdes hierarquicamente superiores do programa,
nenhum entrevistado do sexo feminino representa funcdes de gestdo de programa. Sobre as suas
funcdes na parceria Bosch-UMinho, 47,62% dos entrevistados sdo responsaveis de projeto, 23,81%
elementos da equipa PMO, 19,05% gestores de programa e 9,52% elementos de equipa. A média da
experiéncia em gestao de projetos colaborativos dos entrevistados rondou os 8 anos, sendo que mais de
85% dos entrevistados afirmou ter experiéncia acima de 3 anos em gestdo de projetos colaborativos. A

Tabelal8 traduz a caraterizacdo dos entrevistados.

Tabela 18 - Caraterizacdo dos entrevistados

Entrevista Duragao Género Organizagéo Funcgéo E)fperlenma em gestao de
(min) projetos colaborativos (anos)
1 46 Feminino UMinho Elemento de Equipa 7
2 40 Masculino Bosch Responsavel de Projeto 5
3 50 Masculino UMinho Gestor de Programa 9
4 31 Masculino UMinho Elemento de Equipa 13
5) 64 Feminino Bosch Responsavel de Projeto 3
6 48 Masculino UMinho Equipa PMO 6
7 138 Masculino Bosch Equipa PMO 7
8 65 Masculino Bosch Responsavel de Projeto 2
9 67 Feminino UMinho Equipa PMO 6
10 48 Masculino UMinho Gestor de Programa 15
11 33 Masculino Bosch Gestor de Programa 10
12 31 Masculino Bosch Responsavel de Projeto 6
13 60 Masculino Bosch Responsavel de Projeto 7
14 45 Masculino UMinho Equipa PMO 6
15 59 Feminino UMinho Responsavel de Projeto 10
16 50 Feminino UMinho Responsavel de Projeto 20
17 100 Feminino UMinho Responsavel de Projeto 6
18 40 Masculino Bosch Responsavel de projeto 2
19 60 Masculino UMinho Equipa PMO 4
20 60 Masculino Bosch Responsavel de Projeto 9
21 40 Masculino Bosch Gestor de Programa 5

5.1  Analise da proposta inicial da metodologia de gestao de stakeholders

As entrevistas permitiram identificar varias subatividades de gestao de stakeholders, o objetivo primario
da analise dos dados provenientes das entrevistas é explorar, tanto a partir de uma perspetiva técnica
como de uma perspetivava social, as praticas de gestao de stakeholders, denominadas na metodologia

por subatividades.
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Para a consecucdo do objetivo definido para esta analise, foram formuladas quatro hipoteses. Uma
hipotese ¢ uma afirmacdo provisoria que nos propomos verificar recorrendo aos procedimentos de
analise (Bardin, 2016).

As hipoteses formuladas estdo descritas na Tabela 19, assim como as respetivas acoes.

Tabela 19 - Hipoteses e acoes formuladas

Hipéteses Descricdo da hipétese Acao
A subatividade presente na metodologia inicial é identificada ou confirmada pelo Confirmar
Hipétese 1 entrevistado, ainda que por expressodes alternativas, mas que conjugam com o »
- - - o Subatividade
objetivo da subatividade definida na metodologia inicial.
E identificada uma nova subatividade pelo entrevistado, que difere das subatividades -
L e AN . Adicionar
Hipotese 2 identificadas na metodologia inicial e que representa valor para o propdésito da .
. Subatividade
metodologia.
A subatividade presente na metodologia inicial é identificada ou confirmada pelo
Hinotese 3 entrevistado, mas com o seu ambito reduzido ou alargado. (A reformulacado de uma Reformular
P subatividade pode criar a necessidade de reformular outras subatividades que Subatividade
estejam relacionadas com a primeira subatividade reformulada.)
. A subatividade presente na metodologia inicial nao é identificada ou é negada Retirar
Hipotese 4 iy X -
explicitamente pelo entrevistado. Subatividade

Para a fase de exploracdo do material foram definidas categorias, denominadas por muitos autores e
pelo software MAXQDA, como codigos (Apéndice 2). Para a analise das subatividades da metodologia
inicial foram definidos codigos organizados hierarquicamente, onde no nivel superior esta definida a
atividade principal. Cada atividade principal contém codigos referente as subatividades definidas na
metodologia inicial. Foi ainda definido o cddigo “Ferramentas” para cada atividade principal com o
objetivo de analisar as principais ferramentas utilizadas para a execucdo da atividade principal e

respetivas subatividades.

A Figura 16 fornece uma visao parcial da lista de codigos no software MAXQDA, neste caso para a
atividade ‘A1. /dentificar os stakeholders’. O nome de algumas subatividades foi abreviado, pelo limite

de caracteres atribuido a nomeacao dos cadigos pelo soffware MAXQDA.

A Figura 17 por sua vez fornece uma visao sobre a Lista dos Documentos, onde foram inseridas as 21

entrevistas a serem analisadas.
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@ Lista de Cédigos wm oy & 0O & MOz X

‘@ Lista de Cédigos -
@4 Al: ldentificar os stakeholders
Eg A11: Recolher informagdes de identificacdo dos stakeholders
(=gl A12: |dentificar as contribuig8es necessarias de cada stak.
(=g) A13: |dentificar as expectativas dos stakeholders
(=g) A14: Recolher informagdes sobre exp. anteriores dos stak.
(=gl A15: Analisar as interdependéncias/relacionamentos entre stak
(=g A16: Analisar o nivel de comprometimento
Eg A17: Avaliar e classificar os stakeholders
=g A18: Priorizar os stakeholders
=g/ A19: Documentar todas as informagdes
(=g Ferramentas
=g Workshop
(=g Focus group
(=g Sondagens
(=g Stakeholders identificados na anélise dos riscos
(=4 LigBes aprendidas/Experiéncia de outros projetos
(=g Pedir a um stakeholder para identificar outros
(=g Entrevistas
(=g Estrutura hierdrquica
(=g Project Charter
(=g Candidatura
=g/ AZ: Planear o comprometimento dos stakeholders
@] A3 Gerir o comprometimento dos stakeholders

=g/ A% Menitorizar o comprometimento dos stakeholders o

Figura 16 - Visao parcial da lista de codigos da atividade ‘Al: Identificar os stakeholders’ no software MAXQDA

MstadeD.. B0 (v A [ L # D= X

7 Documentos
[ Ent. 1
ElEnt.2
E Ent. 3
E Ent.4
= Ent.5
ElEnt.6
= Ent.7

ElEnt.8

E Ent.9

El Ent. 10

E Ent. 11

El Ent. 12

E Ent. 13

E Ent. 14

E Ent. 15

ElEnt. 16

= Ent. 17

ElEnt. 12

[ Ent. 19

ElEnt.20

= Ent. 21

L7 Conjuntos

Figura 17 - Visao da Lista de Documentos no software MAXQDA
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De forma a visualizar a atribuicdo de cddigos aos diferentes documentos, 21 entrevistas, foi utilizada a
ferramenta Matriz de Cédigos do MAXQDA (Figura 18). As entrevistas estao listadas nas colunas e os
codigos listados nas linhas. Os simbolos nos pontos de conjugacao representam o nimero de segmentos
codificados e quanto maior for o simbolo mais segmentos codificados foram atribuidos ao coédigo em

questao.

A titulo de exemplo, a Matriz de Cddigos mostra que ao longo das entrevistas foram mencionadas 24
frases ou palavras sobre a subatividade ‘A7 1 Recolher informacodes de identificacdo dos stakeholders .
No total foram codificados 274 segmentos com os cédigos respeitantes as 21 subatividades da

metodologia inicial.

Lista de Cédigos

i@ g A1: Identificar os stakeholders | 0
| (E¢ A11: Recolher informacées ¢ u n N L B B u ! u | | 24 |

Eg A12: Identificar as contribuic @ B W ® | B BN BN B ] ] | B | 18
(g A13: Identificar as expectativ B HEE = H = | B B B | | B | 18
©g A14: Recolher informagées ¢ L] L B | | u L] 8
(g A15: Analisar as interdepenc u u | -
(©g A16: Analisar o nivel de com | 2
Eg A17: Avaliar e classificar os s | B B B | | B | ] [ ] | B | 14
(g A18: Priorizar os stakeholder | B | ] ] H = 7
(Eg A19: Documentar todas as ir = ] ] n 5

(@3 A2: Planear o comprometiment 0
(@4 A21: Estabelecer o nivel de ¢ | | ] 5
@3 A22: Desenvolver estratégias @ ® ® = = = H = " B " R EEBN [ B | 23
@y A23: Desenvolveroplanod @ ® m m = |l = u | B B B | HE 24

@71 A3: Gerir o comprometimento ¢ 0
@71 A31:Aplicar estratégias e agé " B B ESN E BB EE BB | 23
E71A32: Implementar e gerir o ¢ L EE N o= n B | 16
@71 A33: Abordar, antecipar ere B || | | | n n

(@4 A4: Monitorizar o comprometirr
©g A41: Definir KPI's | B | EE R HEE " B B B E EEEETBHN 18
(Eg Ad2: Monitorizar a eficécia ¢ ] [ I | ] n ] 6
(E4 A43: Monitorizar a eficécia ¢ u u u 3
(©g Ad4: Analisar alteracbesnac @ W W W ® = B B N | B B B B B B B BN B B 26
(@4 A45: Adaptar estratégias e a H = u | B u 7
E4 A46: Monitorizar o indicede @ B ® H u " N " E B B R EN u 16
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Figura 18 - Matriz de cddigos

De seguida é fornecido o retrato de quatro documentos (Figura 19), neste caso quatro entrevistas
selecionadas aleatoriamente de participantes com funcdes distintas. O ‘Retrato de Documentos’ é uma
ferramenta do software MAXQDA que mostra a sequéncia de codigos para um documento selecionado,
exibindo a estrutura do documento em termos de codigos através de uma imagem colorida. A estrutura
do documento em termos de cddigos prende-se com a estruturacao da entrevista, ou seja, a ordenacao

das questoes, assim o topo deste retrato retrata as primeiras questdes da entrevista e a base retrata as
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Ultimas questdes colocadas. Este retrato tem também em consideracao o tamanho dos segmentos
codificados, a representacao de cada cor ilustra o tamanho do segmento. Posto isto, a cor azul foi
atribuida a atividade principal identificar os stakeholders e as suas respetivas subatividades, a cor verde
a atividade e subatividades de planeamento do comprometimento dos stakefiolders, a cor amarela as
atividades e subatividades de gestdao do comprometimento dos stakefiolders e a vermelho estédo
representados os codigos respeitantes as atividades e subatividades de monitorizacao do

comprometimento dos stakeholders.

o0 sesecse
ssssse

o

e sssess
1 2 sessss

o0
!
3

o0 sessse.

so0e sooe.
eo0e. o0 sossse.

Elemento de Equipa
Entrevista 4

Gestor de Programa Responsavel de Projeto Equipa PMO
Entrevista 21 Entrevista 8 Entrevista 7

Figura 19 - Retrato de Documentos de participantes com fungdes distintas na parceria Bosch-UMinho

E possivel observar que, nos casos selecionados aleatoriamente, o responsavel de projeto da maior
enfase a identificacdo dos stakeholders. Em todos os casos a monitorizacao surge apos a identificacao,
devido a ordenacdo das questdes colocadas na entrevista, uma vez que logo apos a questao sobre as
praticas de identificacao de stakeholders foi colocada uma questdo que se relaciona com a atividade
principal de monitorizacdo do comprometimento dos sfakeholders. O gestor de programa relaciona as
diferentes atividades ao longo da entrevista, como visivel no primeiro retrato apresentado. O elemento
de equipa mostra uma maior mencao as atividades de monitorizacdo do comprometimento dos
stakeholders, e o retrato da entrevista do elemento da equipa PMO ¢ aquele que representa de forma
mais equilibrada as diferentes atividades principais, conjugando nas suas respostas as atividades de

planeamento e de gestao do comprometimento dos stakeholders.

De seguida sao analisadas as principais atividades de gestao de stakefolders e as suas respetivas

subatividades, definidas na metodologia inicial.
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5.1.1 lIdentificacdo dos stakeholders

A identificacdo dos stakeholders é fulcral para o sucesso da sua gestdo e para a garantia do sucesso do
programa. A identificacdo dos stakeholders deve recolher e analisar a informacao acerca dos
stakeholders, o Entrevistado 17 refere: “Quanta mais informacdo tivermos sobre os stakeholders
relativamente aos seus habitos de trabalho, as suas necessidades informativas e questoes culturars,
malor a probabilidade de nds estabelecermos relacionamentos positivos e frutiferos para o trabalho. Tudo
passa pelo conhecimento dos stakeholders, passa por identificar e mais do que isso caratetizar 0s

Stakeholders.”.

A seguinte figura (Figura 20) ilustra a frequéncia das subatividades da atividade principal ‘A1. /dentificar
0s stakeholders’ nos documentos analisados, neste caso nas 21 entrevistas. Ou seja, a figura mostra a
percentagem de entrevistas analisadas que contém os codigos referentes as subatividades da atividade

principal de indetificacdo de stakeholders (Al).

A11: Recolher informacodes de identificacdo dos stakeholders _66,7%
A12: Identificar as contribuigbes necessarias de cada stakeholder 61,9%
A13: Identificar as expectativas dos stakeholders 61,9%

A17: Avaliar e classificar os stakeholders 47,6%

A14: Recolher informacgdes sobre experiécias anteriores dos stakeholder 28,6%

I
A18: Priorizar os stakeholders _28,6%
A19: Documentar todas as informacdes _23,8%
A15: Analisar as interdependéncias/relacionamentos entre stakeholders -14,3%
A16: Analisar o nivel de comprometimento = 4,8%
0% 7% 14% 21% 28% 35% 42% 49% 56% 63% 70%

Figura 20 - Frequéncia relativa das subatividades da atividade principal ‘Al Identificar os stakeholders’ nos documentos analisados

E possivel verificar que a subatividade mais frequentemente referida nas entrevistas ¢ a subatividade

‘Al1: Recolher informagcdes de identificacdo dos stakeholders’.

A identificacao de sfakeholders neste tipo de projetos colaborativos inicia-se aquando da realizacao dos
anexos técnicos da candidatura a identidade financiadora. Nesta fase de preparacao do programa sao
maioritariamente identificados perfis e depois, tanto a universidade como a industria fazem o
levantamento dos seus stakeholders e comunicam entre si 0s Stakeholders que dispde, sendo por fim
selecionados os stakeholders mais apropriados. O Entrevistado 3 refere o seguinte: “ Quando faco uma

candidatura muito destes stakeholders ja estdo definidos a partida, sdo identificados os grandes
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stakeholders (...) nomeadamente a Bosch e a UMinho, mas também as entidades subcontratadas e as
entidades financiadoras que vao monitorizar o programa, € depois todo o conjunto de equipas que fazem
parte da coordenacéo, incluindo os PMOs, os prdprios investigadores que fazem parte do programa e

outros stakeholders que vao ser contratados.”.

Contudo, a identificacdo ndo se esgota na fase de preparacdo do programa e de realizacdo da
candidatura, sendo que os stakeholders deverdo ser identificados e ajustados quando existe uma
mudanca significativa no programa ou na organizacdo (PMI, 2017), por exemplo, devido a condicoes
impostas pela entidade financiadora ou devido as necessidades do programa, como referido no decorrer
das entrevistas: “(...) podemos idealizar um projeto com X numero de pessoas, mas devido aos cortes
da entidade financiadora teremos de redefinir os stakeholders.” (Entrevista 14) e ainda “Ha no inicio a
fdentificacdo o conjunto core e depois hd a necessidade de alargar o conjunto de sujeitos envolvidos.”

(Entrevista 16).

Assim, & mencionado que a pratica é “desenrolar num grau crescente de detalhe, do nivel superior para
0 inferior, desagregando em diferentes dreas e identificando diferentes interlocutores que por sua vez
fdentificardo outros colaboradores, estando bem definidas as subdreas de intervencdo do projefo.”
(Entrevista 15). Esta descricdo corrobora a sugestdo da metodologia inicial sobre comecar com um
nucleo de stakeholdere depois esses stakeholdersidentificarem outros stakeholders (snowbal)) (Freeman
et al., 2007; Pouloudi & Whitley, 1997; Yang et al., 2011). No entanto, para o contexto colaborativo esta
pratica desenrola-se com base na estrutura organizacional/hierarquia da colaboracéo, o que permite
identificar num grau crescente de detalhe os stakeholders do programa, comecando esta subatividade
no topo da hierarquia e percorrendo seguidamente todos os niveis. O objetivo desta subatividade é
“ Perceber quem sdo as pessoas que estao interessadas em obter aquilo que vai ser desenvolvido e todos
0s stakeholder gue estdao envolvidos na concecdo dessa solucdo.” (Entrevista 2) e, por fim, “Confirmar
com entidades superiores se todos os stakeholders foram identificados.” (Entrevista 5). Note-se que sera
explorada de forma mais detalhada em paragrafos seguintes deste subcapitulo a questao da estrutura

organizacional/hierarquia da colaboracao.

Outras ferramentas e técnicas foram mencionadas no decorrer das entrevistas para a realizacao das
subatividades de identificacdo dos stakeholders, confirmando a descricdo da metodologia inicial,
nomeadamente os questionarios, focus group e workshops (Bourne, 2005; Fernandes, Amaral, et al.,
2019; Fernandes, Pinto, et al., 2019; PMI, 2017; Yang et al., 2011). Foram ainda mencionadas novas

iniciativas: utilizacdo da analise de riscos para identificar novos stakeholders, realizacdo de entrevistas,
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realizacdo de sondagens, analise do project charter, identificacdo com base em experiéncias passadas e

também no registo das licdes aprendidas.

De entre as sugestdes dadas pelos entrevistados destaca-se a relevancia da identificacdo com base nos
registos das licdes aprendidas. As licdes aprendidas de outros programas permitem o acesso a
informacdes sobre os stakeholders anteriormente envolvidos. A consulta das licdes aprendidas pode
facilitar a atividade de identificacdo dos stakeholders, por exemplo fornecendo informacdes de
identificacao do stakeholders (A11), na recolha de informacdes sobre as experiéncias anteriores dos
stakeholders (A14), ou até na analise das interdependéncias ou relacionamentos entre si (A15). Nas
entrevistas foi referido: “As licbes aprendidas também podiam ter alguma informacdo sobre 0S
stakeholders envolvidos, os problemas ou as facilidades de comunicacdo e relacionamento que tiveram
(...) se calhar sempre que se comeca um projeto ndo ha tempo para estudar todos os stakeholders, até
porque em alguns casos eles vao ser os mesimos, portanto tem de haver um processo de aprendizagem
organizacional e de arquivo.” (Entrevista 17), afirmacdo que exalta os beneficios das licdes aprendidas

para a identificacao dos stakeholders em programas colaborativos.

Sobre a informacao de identificacdo a recolher para cada stakeholdero Entrevistado 5 enumera: “ método
de contacto, identificar o que é que o stakeholder valoriza, com que periodicidade é preciso acompanhar
ou dar feedback, periodicidade de acompanhamento e atualizacdo do stakeholder, contexto do
stakeholder organizacional, experiéncia passada do stakeholder, perfil do stakeholder e caraterizar os

Stakeholders.”.

Pelo descrito, a subatividade ‘Al1: Recolher informacdes de identificacdo dos stakeholders é

confirmada, considerando que esta foi uma subatividade claramente identificada pelos entrevistados.

A segunda subatividade A12: ldentificar as contribuicoes necessarias de cada stakeholder’ ¢ também a
segunda subatividade mais frequentemente mencionada nas entrevistas. Tal como enunciado por
diversos autores, como por exemplo Jepsen and Eskerod (2009), Bourne (2005) e Elias et al. (2002), os
entrevistados confirmam que os stakeholders devem ser caraterizados quanto as suas contribuicoes
necessarias. No entanto, no contexto de um programa colaborativo entre a universidade e a industria
torna-se fulcral realizar esta identificacdo. Como referido por Urbinati et al. (2020) um dos problemas
relatados no contexto colaborativo é a falta de coordenacao entre stakeholders, correndo-se o risco de
nao haver uma atribuicao clara de responsabilidades entre os diferentes atores envolvidos. O Entrevistado

3 neste tdpico refere: “Todos os grupos que trabalham neste tipo de colaboracdo tém definidas quais
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Ss80 a suas tarefas e as suas obrigacoes.”. Assim pela analise de resultados é decidido confirmar a

subatividade Al12, referente a identificacao das contribuicdes necessarias de cada stakeholder.

A frequéncia da subatividade 413: ldentificar as expectativas dos stakeholders’ ¢ igual a frequéncia da
subatividade anterior. O entrevistado 20 explica que “conhecer e perceber as expectativas no contexto
colaborativo é muifo mais exigente”, e mais exigente se torna uma vez que “as expectativas dos

stakeholders vdo se alterando e adaptando ao projeto” (Entrevista 8).

Pela analise das entrevistas é possivel dividir as expectativas dos stakeholders em dois campos:

expectativas relativas ao programa e expectativas sobre beneficios préprios.

Em Portugal um programa colaborativo desde a sua candidatura a financiamento publico até ao seu
arrangue é possivel que decorram cerca de dois anos. Esta espera condiciona fortemente as definicdes
tecnoldgicas descritas na candidatura. Assim, nestas circunstancias, é fundamental gerir as expectativas
dos stakeholders em relacdo a execucdo do programa. O Entrevistado 10 diz: “...) o objetivo é saber
onde acham que deviamos chegar, o que acham que é atingivel ou ndo, o que é que mudou (desde a
candidatura) (...)". Por outro lado, também existem constrangimentos as execucdes financeiras, sendo
igualmente necessario considerar e gerir as expectativas dos stakeholders em relacao ao programa. Este
facto vai de encontro a um dos principios que carateriza o comportamento dos stakeholders na realidade
organizacional e interorganizacional de Pouloudi e Whitley (1997), esse principio é: as opcdes exequiveis
podem diferir dos desejos dos stakeholders . Ou seja, tal como referido, os stakeholders podem ter ideias
diferentes para o futuro e essas ideias podem ser opcdes nao realizaveis, dependendo de diversos
fatores, como por exemplo fatores relacionados com a capacidade econdmica ou tecnolégica (Pouloudi

& Whitley, 1997).

Sobre as expectativas em relacdo aos beneficios préprios, como referido por Jepsen e Eskerod (2009),
0s stakeholders devem ser caraterizados no que diz respeito as expectativas e beneficios que tém
relativamente a recompensas pela entrega das suas contribuicdes. Neste tdpico o Entrevistado 12 afirma:
“(...) normalmente as pessoas estdo mais comprometidas com topicos que dio algo e recebem algo em

troca, € importante que essas pessoas recebam sempre algo em troca.”.

Pelos motivos mencionados esta subatividade & confirmada, ressalvando a importancia de serem

consideradas as expectativas relativas ao programa e expectativas sobre beneficios proprios.

Quanto a subatividade ‘A14: Recolher informagdes sobre experiéncias anteriores dos stakeholders’ esta
foi uma subatividade que foi referida com uma menos frequéncia, ainda assim com uma

representatividade significativa. Pouloudi e Whitley (1997) defendem que num contexto
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interorganizacional, como o contexto colaborativo universidade-industria, a identificacdo dos stakeholders
deve adotar uma perspetiva que permita explorar as razdes das decisbes e das atuacbes passadas dos
stakeholder e, ao mesmo tempo, servir de orientacdo para explorar cenarios futuros de forma mais
realistica possivel. A mesma ideia foi referida pelo Entrevistado 5: “Planear tendo em consideracdo a
experiéncia passada de trabalho com o stakeholder.”. No entanto existem algumas reticéncias devido a
complexidade do contexto colaborativo: “Recolher a experiéncia passada pode ser interessante, mas é

muito dificil ter esse contexto, porque ha muitas mudancas neste tipo de ambiente.” (Entrevista 7).

Pelo balanco final decide-se confirmar a subatividade de recolha de informacdes sobre as experiéncias
anteriores dos sfakeholders (A14), tendo em consideracdo a sua utilidade para o planeamento do
comprometimento dos stakeholders e ao entendimento que esta subatividade fornece sobre a atuacao
do stakeholder, entendimento esse que pode ser fundamental na resolucdo de varias questdes no

decorrer do programa.

A subatividade ‘A15: Analisar as interdependéncias/relacionamentos entre stakeholders’ foi raramente
referida. Por outro lado, como descrito na subatividade 471 Recolher informacdes de identificacdo dos
stakeholders’ existe uma forte referéncia a estrutura organizacional/hierarquia da colaboracdo. Neste
tipo de colaboracdes torna-se fundamental estabelecer uma estrutura hierarquica, que permita visualizar

a funcao dos stakeholders, as suas ligacdes e a organizacao da colaboracéo.

Assim ¢é tomada a decisdo de reformular esta subatividade uma vez que se entende que a sua
identificacao foi realizada pelo entrevistado, ainda que por expressdes diferentes, mas com diferencas

no seu ambito de aplicacao.

O intuito inicial desta subatividade, baseava-se essencialmente em Pouloudi e Whitley (1997) que
defendem o principio de que um stakeholdernao pode ser visto isoladamente, sublinhando a importancia
das inter-relacdes entre stakeholders e referindo que algumas dessas relacdes podem ser indiretas e
complicadas. Neste sentido, conjugando a informacao presente na literatura com os dados recolhidos
nas entrevistas entende-se que a subatividade Al5 devera denominar-se “Desenhar a estrutura
organizacional dos stakeholders” e pretende-se que a sua realizacao forneca uma visao sobre as varias
hierarquias do programa, permitindo uma visao mais clara das funcdes dos stakeholders e de como é

realizada a ligacao com diversos niveis de stakefiolders dentro de um programa colaborativo.

‘Al6: Analisar o nivel de comprometimento dos stakeholders’, foi a subatividade menos mencionada.
Apesar de serem poucos os entrevistados a identificar esta subatividade, o Entrevistado 12 referiu e

confirmou o proposito idealizado na metodologia inicial: “...) fazemos também a avaliacdo do
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comprometimento dos stakeholders e que medidas podem ser tomadas para garantir que o
comprometimento dos stakeholders se mantém ao longo do projeto ou nas situacoes que ele nao ocorre
que medidas podemos tomar para ele melhorar esse comprometimento e essa participacdo.”, ou seja,
esta afirmacao confirma o ambito desta subatividade de andlise do nivel de comprometimento dos
Stakeholders, assim como as subatividades A21 e A22 sobre o estabelecimento do nivel de
comprometimento desejado e o desenvolvimento de estratégias e acbes para garantir o

comprometimento dos stakeholders.

A base desta atividade foi o PMBOK (PMI, 2017), onde se sugere a avaliacdo do envolvimento e do
comprometimento dos sfakeholders por meio da matriz de avaliacado do nivel de comprometimento.
Assim, considerando a sua frequéncia nas entrevistas considera-se a ocorréncia da Hipdtese 4 e ¢
decidido retirar esta subatividade. Entende-se que esta subatividade nao corresponde a uma pratica, mas
sim a uma ferramenta especifica (matriz de avaliacdo do nivel de comprometimento sugerida pelo
PMBOK (PMI, 2017)) capaz de suportar a atividade de planeamento do comprometimento dos

stakeholders (A2).

A subatividade ‘A17: Avaliar e classificar os stakeholders’foi claramente identificada pelos entrevistados,
ainda que por expressdes distintas, mas que correspondem ao ambito definido para esta subatividade

na metodologia inicial.

Ficou claro que a classificacdo dos stakeholders torna-se fundamental neste tipo de projetos
colaborativos, sendo a experiéncia uma boa aliada nesta analise e classificacdo. No decorrer das
entrevistas foi dito “Quanta mais informacdo tivermos sobre os stakeholders (...) maior a probabilidade
de estabelecermos relacionamentos positivos e frutiferos para o trabalho, tudo passa pelo conhecimento
dos stakeholders, passa por identificar e mais do que isso caraterizar os stakeholders.” (Entrevista 17),
0 que conjuga com a informacdo presente na literatura, por exemplo no PMBOK (PMI, 2017), Jepsen

and Eskerod (2009) e Elias et al. (2002).

Posto isto, confirma-se esta subatividade. Sobre as ferramentas de classificacdo os entrevistados
mencionam principalmente a classificacdo com base no poder, o interesse e influéncia. Assim
consideram-se validas as ferramentas de classificacdo mencionadas na metodologia inicial: matriz
poder/interesse (PMI, 2017), a classificacao dos tipos de sfakeholders de Mitchell et al. (1997) que
considera os atributos poder, legitimidade e urgéncia e o circulo dos stakeholders de Bourne (2005) que

considera os atributos poder, proximidade e urgéncia.
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A subatividade A18: Priorizar os stakeholders’, ligada a subatividade anterior de avaliacéo e classificacéo
dos stakeholders (A17), advém da necessidade de dar mais atencdo a determinados stakeholders. E
clara a referéncia por parte dos entrevistados a stakeholders mais importantes e até stakeholderschave.
O Entrevistado 20 mencionou o seguinte: “Num projeto com muitos stakeholders ndo podemos dar
atencao a todos temos de estar atentos ao grupo que tem poder, tem interesse e temos de tentar que
de alguma forma eles sejam colaborativos.”, e ainda “Num projeto de média e grande dimenséo existem
muitos stakeholders envolvidos e ndo dd para estar atento a todos, termos de perceber mesmo quais sao
aqueles stakeholders que temos de dar muita atencdo e temos de estar muito proximos, trazé-los para
0 nosso lado e fazer com que eles sejam parte do sucesso do projeto.”. Estas afirmacdes de encontro a
diversos estudos, como por exemplo a investigacdo de Jepsen e Eskerod (2009), onde é referida a

necessidade de prestar atencao a determinados grupos em detrimento de outros.

No entanto, alguns entrevistados abordaram especificamente a questao da priorizacdo dos stakeholders
por outro prisma, referindo que priorizar neste tipo de contexto & muito dificil. Uma sugestao é: “Em vez
de priorizacdo falar em criar perfis de stakeholders para perceber que ferramentas, acoes, e intervencoes
S80 necessarias para cada tipo de perfil, tendo em conta a influéncia que tém no programa.” (Entrevista

9).

Assim, pelo balanco final, decide-se confirmar esta subatividade, considerando que existe o entendimento
por parte dos entrevistados de stakeholders mais importantes o que conjuga com o ambito da

subatividade de priorizacao dos stakeholders.

Por fim a subatividade ‘A19: Documentar todas as informagdes’ foi poucas vezes mencionada
explicitamente. Contudo, pela interpretacdo do investigador esta foi uma subatividade implicita na
mencado das subatividades anteriores, ou seja, ficou claro todas as informacbes recolhidas nas

subatividades anteriores devem ser documentadas.

Tal como consta no PMBOK (PMI, 2017) o stakeholder register é principal resultado do processo de
identificacao, e esta informacédo é a base para o planeamento do comprometimento dos stakeholders

(Jepsen & Eskerod, 2009). Assim confirma-se esta subatividade.

A Tabela 20 fornece uma visdo sobre as subatividades da atividade principal ‘Al /dentificar os
stakeholders’ presentes na metodologia inicial, a respetiva frequéncia nos documentos analisados (21

entrevistas), a hipotese verificada e a acdo tomada.
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Tabela 20 - Acéo sobre as subatividades da atividade principal ‘Al: Identificar os stakeholders’

Hipétese

ID Subatividade Frequéncia (%) Verificada Acao
Al Recolher informacdes de identificacao dos 66.7% M Confirmar
Stakeholders
AL2 Identificar as contribuicdes necessarias de 61.9% Hipstese 1 Confirmar

cada stakeholder
A13 Identificar as expectativas dos stakeholders 61,9% Hipotese 1 Confirmar
Recolher informacdes sobre experiéncias

A1l: Identificar os stakeholders

Al4 anteriores dos stakeholders 28,6% Hipstese 1 Confirmar
Analisar as

Al5 interdependéncias/relacionamentos entre 14,3% Hipdtese 3 Reformular
Stakeholders

Al6  Analisar o nivel de comprometimento 4,8% Hipotese 4 Retirar

Al7  Avaliar e classificar os stakeholders 47,6% Hipotese 1 Confirmar

Al18  Priorizar os stakeholders 28,6% Hipotese 1 Confirmar

A19  Documentar todas as informacoes 23,8% Hipotese 1 Confirmar

A figura seguinte (Figura 21) resulta da ferramenta Mapa de Codigos do software MAXQDA e mostra a
relacdo entre codigos num mapa. Assim, quanto maior for a frequéncia com a qual dois codigos foram
atribuidos juntos, mais proximos eles aparecem no mapa. Para a elaboracédo deste mapa foi definida a
distancia maxima num mesmo documento de 5 paragrafos. A largura das linhas reflete as frequéncias
nos documentos e entre parenteses estao as frequéncias de cada codigo, ou seja, de cada subatividade.
E possivel observar que as subatividades mais mencionadas sio também as que apresentam mais
relacdes entre si, ressalvando-se a sua importancia e confirmando as acdes anteriormente descritas. A
subatividade ‘A16. Analisar o nivel de comprometimento’é aquela que foi menos mencionada e menos

relacionada com as restantes subatividades.

°
A19: Docum .. nformacdes (5)

A16: Anali .. ometimento (2)

[ ]
A15: Anali .. entre stak (4)

Figura 21 - Mapa de Codigos das subatividades da atividade principal ‘Al: Identificar os stakeholders’ da metodologia inicial
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5.1.2 Planeamento do comprometimento dos stakefiolders

O Entrevistado 4 explica o planeamento do comprometimento dos stakeholders com a seguinte frase:
“Deve existir um plano de atuacdo e de comunicacdo.”. Esta afirmacdo demonstra que o planeamento
do comprometimento dos stakeholders é a atividade que pretende desenvolver abordagens para envolver

0s Stakeholders (PMI, 2017).

A Figura 22 ilustra a frequéncia das subatividades da atividade principal ‘A2: Planear o comprometimento
dos stakeholders’ nas entrevistas. Esta ¢ uma figura que mostra a percentagem de documentos

analisados que contém os cadigos referentes as subatividades da atividade principal A2.

A22: Desenvolver estratégias e a¢des para garantir
o comprometimento desejado

A23: Desenvolver o plano de comunicagao 71,4%

A21: Estabelecer o nivel de comprometimento desejado 14,3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 22 - Frequéncia relativa das subatividades da atividade principal ‘A2 Planear o comprometimento dos stakeholders’ nos

documentos analisados

Comecando pela subatividade A21: Estabelecer o nivel de comprometimento desejado’, esta foi uma
subatividade muito pouco mencionada. Os motivos para este facto correspondem aos mesmos motivos
mencionados anteriormente na subatividade ‘A16. Analisar o nivel de comprometimento’, da metodologia
inicial. Como referido, entende-se que esta subatividade nao foi identificada como uma pratica de
planeamento do comprometimento dos stakeholders. No entanto, funciona como uma ferramenta
especifica capaz de suportar a atividade de planeamento do comprometimento dos stakeholders (A2),
denominada no PMBOK (PMI, 2017) por matriz de avaliacdo do nivel de comprometimento. Pelo descrito,

¢ decidido retirar esta subatividade.

Segue-se a subatividade A22: Desenvolver estratégias e acoes para garantir o comprometimento dos
stakeholders’ que foi fortemente mencionada, mostrando que devem existir estratégias e acoes
planeadas no tempo. Estas estratégias e acdes podem ser padronizadas em certa medida, tendo em

consideracao a classificacdo e priorizacao realizadas na atividade ‘Al /dentificar os stakeholders’,
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permitindo assim considerar as particularidades dos stakefiolders, como refere o Entrevistado 17: “...)
temos de definir quais sdo a momentos chave para promover esse comprometimento, que podem estar
previstos e ser mais ou menos padronizados.”. O Entrevistado 6 diz: “Depois de fazer esta lista e de
classificarmos os stakeholders, o planeamento passaria por cada um dos grupos de stakeholders e seria
planeada a comunicacdo e a forma como os vamos envolvendo.”. Esta afirmacéo vai de encontro a
Bourne (2005) que relata a definicdo de estratégias para todos os stakeholders com especial atencao

aos Stakeholders priorizados.

E também levantada a questao sobre o comprometimento individual e 0 comprometimento institucional,
é referido: “Neste tipo de ambiente o comprometimento individual estd a tornar-se cada vez menos
importante e o que inferessa é o comprometimento instifucional. Para fazer isso é importante a
transparéncia, mostrar onde é que estamos, o que vamos fazer, em que é que vai resultar, efc. Os
stakeholders pedem cada vez mais a clareza das questdes.” (Entrevista 7). Esta afirmacdo mostra que
comprometimento no contexto colaborativo é de extrema relevancia, podendo afetar, por exemplo, a
propensao das instituicdes em partilhar informacdes e conhecimento. O comprometimento deve comecar
ao nivel institucional e refletir-se nos varios patamares da estrutura organizacional da colaboracdo. Neste
sentido, o desenvolvimento de estratégias e abordagens para garantir o comprometimento dos
stakeholders do programa colaborativo é essencial. Assim esta subatividade ¢ confirmada e dela resulta

o plano de comprometimento dos stakeholders.

A ultima subatividade & 423 Desenvolver o Plano de comunicacdo’. Os entrevistados realcam a
importancia da comunicacao e do seu planeamento. A comunicacao deve ser planeada e alicercado nas
informacdes recolhidas na atividade ‘Al /dentificar os stakeholders” *“Estabelecer um plano de
comunicacdo consoante o tipo de stakeholder que estamos a falar, principalmente em relacao ao seu
interesse, influéncia e expectativas.” (Entrevista 14). Para o planeamento da comunicacéo foi sugerida
a realizacao de workshops, tal como Bourne (2005) indica, o Entrevistado 3 refere: “ Faz sentido criar
workshops de comunicacdo internos de forma a melhorar o plano de comunicacdo do programa. As
pessoas ao sugerirem as suas praticas de comunicacdo e ao se sentirem confortavels com a forma de

comunicar de alguma maneira estao-se a comprometer.”.

Também foi referida a importancia da disponibilizacdo de plataformas de comunicacao, como referido
por Fernandes et al. (2019). Uma sugestdo é a criacdo de uma plataforma colaborativa que inclua
informacdes sobre os programas e, que a mesma plataforma, inclua ferramentas de comunicacéo:

“ Existir uma plataforma colaborativa para as pessoas interagirem umas com as outras e tudo possa estar
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disponivel para todas as pessoas perceberem o estado, desempenho e progresso do projeto. Pode haver
filtros na informacdo, as pessoas escolhem de acordo com aquilo que querem, por exemplo numa
plataforma cada stakeholder consoante a sua funcdo tem acesso a determinada informacéo.” (Entrevista

1).

Uma questdo abordada foi a comunicacdo informal, sendo referido que este deve ser um tipo de
comunicacao promovida e, de algum modo planeada: “(...) devemos também cuidar da comunicacdo
Informal, ndo significa criar momentos obrigatorios, mas significa criar espacos de comunicacdo informal,
como salas de convivio, refeitorios, etc., que estimulem as pessoas a terem esse contacto mais informal
onde ndo falamos necessariamente de trabalho, mas que facilita o relacionamento no trabalho.”
(Entrevista 17). A comunicacao informal foi considerada muito relevante para este tipo de programas

colaborativos, promovendo a construcao de equipas e desenvolvimento do sentimento de pertenca.

Outra questdo a ter em consideracdo na comunicacao foi levantada pelo Entrevistado 20: “...) hd uma
linguagem propria do Bosch e ha uma linguagem muito mais formal e clentifica por parte da universidade,
professores e investigadores, que requere alguma atencdo. Por exemplo, duas pessoas a tentar dizer a
mesma coisa, mas a utflizar linguagens diferentes e no fundo ndo existe nenhum confiito, mas sim duas

linguagens diferentes.”.

Como referido na metodologia inicial esta subatividade prevé gerir as expectativas e percecdes dos
stakeholders. Bourne (2005) refere que deve ser considerado o que o projeto precisa dos stakeholders
e as expectativas dos sfakeholders de modo a desenvolver uma estratégia de comunicacao. Assim,
decide-se reformular esta subatividade, alterando a sua nomenclatura para “ Desenvolver estratégias de
comunicagcdo’ considerando a comunicacdo formal e informal. Esta alteracdo torna o ambito desta
subatividade mais amplo uma vez que se entende o plano de comunicacdo como um resultado do

desenvolvimento de estratégias de comunicacao, como descrito por Rudo e Lopes (2017).

A Tabela 21 fornece uma visdo sobre as subatividades da atividade principal ‘AZ2: Planear o
comprometimento dos stakeholders’ presentes na metodologia inicial, a respetiva frequéncia nos

documentos analisados (21 entrevistas), a hipotese verificada e a acao tomada.

Tabela 21 - Acdo sobre as subatividades da atividade principal ‘A2: Planear o comprometimento dos stakeholders’

Hipétese

o - o =

o % § ID Subatividade Frequéncia (%) Verificada Acao

= €3 ’ q

% _,é E A1 Szza;t?:(ljzcer o nivel de comprometimento 14,3% Hipbtese 4 Retirar

5 8% Desenlver etratégias ¢ o f

& S esenvolver estratégias e acdes para garantir 0 . .

< S é h22 0 comprometimento dos stakeholders 90,5% Hipdtese 1 Confirmar
A23  Desenvolver o Plano de comunicacao 71,4% Hipotese 3 Reformular
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A Figura 23 mostra o Mapa de Cddigos das subatividades de planeamento do comprometimento dos
stakeholders constantes na metodologia inicial, entre parenteses estdo as frequéncias de cada codigo,
ou seja, de cada subatividade. Foi definida a distancia maxima num mesmo documento de 5 paragrafos
e a largura das linhas reflete as frequéncias. Como mencionado anteriormente a subatividade ‘A21:
Estabelecer o nivel de comprometimento desejado’foi a subatividade menos mencionada e que por isso
menor relevancia representa para a atividade principal de planeamento do comprometimento dos
stakeholders. As duas restantes subatividades (A22 e A23) sdo notadas como relevantes e relacionadas

durante as entrevistas.

o
A22: Desen .. o compro. (23)

— .
———A21: Estab .. o desejado (5)

._,_,_,_,_,_ _ .
A23: Dese .. omunicacéo (24)

Figura 23 - Mapa de Codigos das subatividades da atividade principal ‘A2: Planear o comprometimento dos stakeholders’ da metodologia

Inicial
5.1.3 Gestado do comprometimento dos stakeholders

Como consequéncia dos resultados obtidos anteriormente, é importante reformular a descricao desta
atividade. A metodologia inicial menciona que esta é uma atividade apoiada pelo plano de
comprometimento dos stakeholders, resultante da subatividade A22. Dadas as acbes tomadas
anteriormente fica mais claro indicar que esta é uma atividade apoiada pelo plano de comprometimento
dos stakeholders e pelo plano de comunicacao, resultantes do planeamento do comprometimento dos
stakeholders (A2), considerando que esta é a atividade que pretende comunicar e trabalhar com os

stakeholders (Bourne, 2016; PMI, 2017).

De seguida é ilustrada a frequéncia das subatividades da atividade principal ‘A3: Gerir o

comprometimento dos stakeholders’ nas 21 entrevistas analisadas (Figura 24). E mostrada a
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percentagem de documentos analisados que contém os codigos referentes as subatividades da atividade

de gestao do comprometimento dos stakehiolders.

A31:Aplicar estratégias e a¢des para garantir o comprometimento

0,
dos stakeholders nas etapas apropriadas do programa 30.0%

A32: Implementar e gerir o plano de comunicagao 50,0%

A33: Abordar, antecipar e responder a riscos e preocupacgoes 30,0%

0% 9% 18% 27% 36% 45% 54% 63% 72% 81% 90%

Figura 24 - Frequéncia relativa das subatividades da atividade principal ‘A3: Gerir o comprometimento dos stakeholders’ nos documentos

analisados.

A subatividade ‘A31: Aplicar estratégias e acoes para garantir o comprometimerto dos stakeholders nas
elapas apropriadas do programa’foi fortemente mencionada pelos entrevistados, que por norma no seu
discurso conjugaram a necessidade de planear e gerir estas estratégias e acoes. Assim esta subatividade
segue o plano de comprometimento resultante da subatividade A22. Esta subatividade inclui a execucao

de diversas iniciativas que garantem o comprometimento dos stakefiolders dos programas colaborativos.

Algumas iniciativas foram inicialmente identificadas através da revisdo de literatura e da analise
documental, e agora também confirmadas pelos entrevistados. As iniciativas sdo: mecanismos de
reconhecimento e motivacdo, a realizacdo de reunides (onde se incluem reunides com diversas
finalidades como reunides de Aick-off de acompanhamento e reunides individuais), sessdes de
acolhimento de novos recursos humanos, acdes e eventos de partilha de resultados, /nnovation meetings,
knowledge talks e workshops (Fernandes, Amaral, et al., 2019; Fernandes, Pinto, et al., 2019; PMI,
2017; Yang et al., 2011). Além destas iniciativas destaca-se também a forte menc&o a acdes e eventos
de team building como forma de os stakeholders se comprometerem mais com o programa colaborativo,
o Entrevistado 4 refere: “Quando as pessoas se conhecem entendem situacdes que num ambiente
totalmente técnico ndo é tdo visivel: reacdes, formas de estar e trabalhar.”. O Entrevistado 15 refere
ainda: “£stas préticas de partilha de momentos além dos projetos em si acrescentam valor que nao é
mensuravel por nenhuma meétrica, mas que se traduz num relacionamento muito mais proximo e numa
satisfacao maior nos objetivos dos varios stakeholders.”. Assim, decide-se confirmar esta subatividade

pela clara identificacao por parte dos entrevistados.
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Passando para a subatividade ‘A32: Implementar e gerir o plano de comunicacdo’ esta sera uma
subatividade reformulada tendo em consideracdo a acdo tomada na subatividade A23 e de forma a
garantir a coesao da metodologia. Assim, esta subatividade passara a denominar-se Aplicar estratégias
de comunicagdo’, A gestao da comunicacao foi referida nas entrevistas como fundamental e foi referida
a importancia de seguir o plano de comunicacdo resultante da subatividade A23. O Entrevistado 11
refere: “A comunicacdo joga um papel nuclear porque para ter stakeholders envolvidos é necessario
captar percecoes, comunicar com eles, dar-lhes palco, dar oportunidade de divulgar.”, esta afirmacao
traduz a importancia da utilizacdo de estratégias de comunicacao eficazes que tenham em consideracéo
a complexidade dos stakeholders e a importancia do seu comprometimento para o sucesso do projeto

(Bourne, 2016).

A ultima subatividade ‘A23: Abordar, antecipar e responder a riscos e preocupacdoes relacionados com
a gestio de stakeholders’ ¢ claramente mencionada pelos entrevistados. Os limites de um programa
colaborativo sao mais amplos e o0 consequente envolvimento de stakeholders heterogéneos pode originar
conflitos (Moura & Teixeira, 2010). Neste contexto, é importante estabelecer uma relacao de confianca
entre os stakeholders e os responsaveis das diferentes instituicdes, como dito nas entrevistas: “(..)
passar a informacdo para eles que sempre que necessitarem nos estamos disponiveis para contactarem

e discutirmos algum problema, passar essa abertura.” (Entrevista 8).

Para esta subatividade é sugerido também um plano de resposta que considere diferentes cenarios e
que facilite a sua resolucdo: “ Deviamos ter algo planeado para se acontecer isto nds termos algum tipo
de carteira para essa situacdo, se acontecer um confiito por causa deste tema vamos fazer reunioes
especificas para este assunto.” (Entrevista 19). Esta afirmacédo podera ser encarada como uma mencao
a gestao de riscos do programa. De entre as diversas iniciativas chave constantes na investigacao de
Fernandes et al. (2019) foram identificadas, na revisdo de literatura, algumas iniciativas que se
consideram estritamente relacionadas com a gestéo de stakefiolders. Uma dessas iniciativas é ‘gerir
regularmente os riscos e problemas do profeto’, uma iniciativa fundamental para a realizacdo dos
objetivos, resultados e beneficios desejados tendo em consideracdo o contexto dos programas

colaborativos entre universidade e industria.
Por fim, decide-se confirmar esta subatividade presente na metodologia inicial.

A Tabela 22 fornece uma visdo sobre a frequéncia das subatividades da metodologia inicial, referentes
a atividade principal ‘A3: Gerir o comprometimento dos stakeholders’, nas 21 entrevistas, a hipotese

verificada e a acdo tomada.
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Tabela 22 - Acdo sobre as subatividades da atividade principal ‘A3: Gerir o comprometimento dos stakeholders’

é ID Subatividade Frequéncia (%) \}-Ie' rFi);;:[:ijea Acao
° % q% Aplicar estratégias e acdes para garantir o
% g ‘% A31  comprometimento dos stakeholders nas 90,0% Hipotese 1 Confirmar
S B 5 etapas apropriadas do programa
32 s E A32  Implementar e gerir o plano de comunicagéo 50,0% Hipotese 3 Reformular
E Abordar, antecipar e responder a riscos e
8 A33  preocupacées relacionados com a gestdo de 30,0% Hipotese 1 Confirmar
Stakeholders

A figura seguinte (Figura 25) mostra o Mapa de Cddigos das referidas subatividades. Mais uma vez, entre
parenteses estao representadas as frequéncias de cada cddigo, ou seja, de cada subatividade da
metodologia inicial, referente a atividade de gestdao do comprometimento dos stakefiolders. Foi definida
a distancia maxima num mesmo documento de 5 paragrafos e a largura das linhas reflete as frequéncias.
E notoria a relacdo entre as duas subatividades mais mencionadas e também a relevancia de abordar,
antecipar e responder a riscos e preocupacoes relacionados com a gestdo de stakeholders (A33), ainda

que tenha sido estabelecida uma menor relacdo com as restantes subatividades.

_————A32:Imple .. omunicagdo (16)

A33: Abord .. eccupacées (7)

A31:Aplica .. ometimento (23)

Figura 25 - Mapa de Codijgos das subatividades da atividade principal ‘A3: Gerir o comprometimento dos stakeholders’ da metodologia

Inicial
5.1.4 Monitorizacdo do comprometimento dos stakeholders

Como consequéncia dos resultados obtidos anteriormente, ¢ importante reformular a descricdo da
atividade ‘A4 Monitorizacdo do comprometimento dos stakeholders’. A metodologia inicial menciona que

esta € uma atividade apoiada pelo plano de comprometimento dos stakeholders, resultante da
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subatividade A22. No entanto, pelos resultados anteriores, esta atividade ¢ apoiada pelo plano de
comprometimento e pelo plano de comunicacao, resultantes do planeamento do comprometimento dos

stakeholders (A2).

A frequéncia das subatividades da atividade principal ‘A4: Monitorizar o comprometimento dos

Stakeholders’nas 21 entrevistas encontra-se ilustrada na Figura 26.

Ad4: Analisar alteragdes na dinamica dos stakeholders _95,2%

A41: Definir KPI's 81,0%

A46: Monitorizar o indice de capacidade de gestdo dos stakeholders 76,2%

Ad45: Adaptar estratégias e agdes para
garantir o comprometimento dos stakeholders

A42: Monitorizar a eficacia das estratégias e acdes o
. 28,6%
de comprometimento dos stakeholders

A43: Monitorizar a eficacia da comunicacao -14,3%

28,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 26 - Frequéncia relativa das subatividades da atividade principal ‘A4. Monitorizar o comprometimento dos stakeholders’ nos

documentos analisados

A primeira subatividade ‘A41: Definir KPI's’é a segunda subatividade mais frequentemente mencionada
nas entrevistas, no entanto a maioria dos entrevistados indica que no processo de monitorizacdo ¢
necessario analisar alguns indicadores e ressalvam a dificuldade na definicao destes indicadores. Foram
mencionados essencialmente indicadores comportamentais, possiveis de auferir pelo relacionamento
com os stakeholders. A definicao destes indicadores ¢ dificil considerando o tratamento e mensuracao
de informacao sobre acdes humanas. Os indicadores identificados estao relacionados com os resultados

do projeto e com a participacao.

Sobre os resultados do projeto é dito que é possivel auferir o grau de comprometimento “(...) guando
comparamos aquilo que foi planeado a nivel de entregaveis e outputs com aquilo que foi prometido no
inicio e o que esta a ser executado (...)” (Entrevista 14). Ou seja, tal como o modelo de boas praticas de
Barnes et al. (2006) é necessario medir o desempenho e a avaliar os resultados. Também pela analise
documental do Modelo de Governacéo (Fernandes, Pinto, et al., 2019) é possivel identificar um conjunto

|”

de indicadores que perseguem o objetivo principal “garantir o comprometimento e colaboracdo dos
stakeholders” (Capitulo 4.1), onde se incluem diversos indicadores relacionados com os resultados do

projeto. No entanto, & também mencionado que a obtencdo de resultados do projeto, pode ser
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condicionada por um mau planeamento e nao necessariamente problemas no comprometimento do
stakeholder. ' Quando um stakeholder ndo consegue cumptir a tarefa tentar perceber com o stakeholder
0 porqué de ndo conseguir o resultado. Pode ser pelo mau planeamento ou fator motivacdo.” (Entrevista

13).

A muito mencionada participacédo foi indicada tanto em termos de presenca dos stakeholders, por
exemplo a sua presenca num evento ou huma reuniao, mas também em termos de postura, por exemplo
se um stakeholder é proativo e comunicativo. Contudo é ressalvada pelos entrevistados a consideracao
que deve ser tida pela personalidade dos stakeholders: “(...) se um stakeholder ndo estd muito
participativo ndo quer dizer obrigatoriamente que néo esta integrado no projeto, pode ser a personalidade
dele.” (Entrevista 14). A participacdo é também incluida nos indicadores recolhidos do Modelo de
Governacao (Fernandes, Pinto, et al., 2019), por exemplo: percentagem de participacao nos eventos ou

percentagem de participacao nos surveys.

Ligado ao indicador participacdo surge o feedback. “ Pedir feedback ao stakeholder e perceber como
podemos tirar acoes corretivas durante o acompanhamento.” (Entrevista 5). Os entrevistados mostram
que é relevante nao s6 o feedback do proprio stakeholder como o feedback da equipa sobre o trabalho
da equipa ou sobre um sfakeholder em especifico. No entanto & também deixado um alerta pelo
Entrevistado 4: “Ndo ter feedback pode significar que os stakeholders ndo entenderam o que foi
comunicado ou que ndo estio inferessados.”. Esta afirmacdo ressalva a importancia da definicao de
métodos para monitorizar a eficacia das estratégias e acdes de comprometimento e as estratégias de

comunicacao.

Além destes indicadores foram também mencionadas outras ferramentas e técnicas das ciéncias sociais,
como 0s questionarios e as entrevistas, que permitem avaliar o comprometimento dos stakeholders.
Como referido na metodologia inicial existe a necessidade de recolher informacao o mais correta possivel
quanto ao nivel de comprometimento dos stakefiolders e, por isso, € muito importante promover a
participacdo dos stakeholders nestas iniciativas (questionarios e entrevistas) demonstrando que a sua

participacao resultara em melhorias e beneficios para os stakeholders do programa.

Olhando especificamente para os questionarios, esta foi a ferramenta de monitorizacdo mais
frequentemente mencionada, e uma das ferramentas ja usadas na parceria Bosch-UMinho. Existem
varias vantagens percebidas pela utilizacao de questionarios, no entanto os entrevistados demonstram

também algumas preocupacoes.
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Os entrevistados referem a possibilidade de as respostas aos questionarios estarem influenciadas por
fatores humanos como o stress e o estado de espirito, o que pode levar a resultados enviesados, como
referido por Yang et al. (2011) a informacéo recolhida nos questionarios pode ser superficial e as razoes
por detras de uma opiniao podem nem sempre ser claras. Por outro lado, a participacdo nos
questionarios denota interesse em participar (indicador relacionado com a participacao) ou expressar a
sua opinido e permite um momento de refleccdo sobre a atuacdo do stakeholder. “Mesmo sendo
subfetivos, no minimo da oportunidade as pessoas de pensarem sobre a sua atuacao, mesmo que nao
respondam a verdade total no questiondrio.” (Entrevista 9). Por estes fatores, ndo responder ao
questionario &, por si sd, também uma resposta (indicador sobre a participacdo), como refere o
Entrevistado 19: “Hd uma forma de objetivar (a monitorizacdo do comprometimento) que é fazer

questionarios de satisfacdo de stakeholders. Ndo so pelas respostas, mas também pelas ndo respostas.”.

O principal motivo apontado para a ndo resposta aos questionarios € a sua extensdo, sendo referido que:
“Nos s0 respondemos a um inquérito longo porque somos obrigados ou entao é um assunto que nos
interessa particularmente, caso contrario ndo vamos responder a um inquérito longo.” (Entrevista 17). E
sugerido também que os questionarios nao sejam apenas de autoavaliacdao, mas de avaliacdo do
funcionamento da equipa: “Na aufoavaliacdo a pessoa tem uma visdo da sua prestacdo que pode ser
diferente da visdo da equipa, pode ser interessante comparar as duas visoes, a visdo da pessoa € a visao
da equipa sobre a pessoa.” (Entrevista 18), uma sugestdo de peso considerando que o anonimato dos

inquiridos pode encorajar respostas mais honestas (Yang et al., 2011).

Por fim, decide-se reformular a subatividade A41, no sentido de tornar o seu ambito mais alargado,
passando esta subatividade a denominar-se ‘Definir métodos de monitorizacdo do comprometimento’,
onde se podem incluir, por exemplo, a definicao de KPI's, a realizacao de questionarios, ou outras

ferramentas. Esta subatividade alicerca as duas subatividades seguintes.

A subatividade ‘A42: Monitorizar a eficdcia das estratégias e acoes de comprometimento’ esta implicita
na aplicacdo de métodos de monitorizacao, definidos na subatividade anterior. Salienta-se nesta matéria
0 seguinte comentario: “Monitorizar ndo so o stakeholder, mas também aquilo que estamos a fazer para

acompanhar o stakeholder.” (Entrevista b). Posto isto confirma-se esta subatividade.

Por sua vez, a subatividade ‘A43: Monitorizar a eficacia da comunicacdo’ segue o prossuposto anterior
e estd também implicita na aplicacdo dos métodos de monitorizacdo definidos. Contudo, esta
subatividade refere-se a monitorizacdo das estratégias de comunicacao aplicadas e, por isso, decide-se

reformular esta subatividade alterando a sua designacao para ‘Monitorizar a eficdcia das estratégias de
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comunicacdo , de forma a existir uma maior coesdo com as subatividades anteriormente reformuladas

no ambito do planeamento e gestao das estratégias de comunicacao.

Quanto a subatividade A44: Analisar as alfteracées na dindmica dos stakeholders’, os entrevistados
referem: “ E£stas alferacoes podem alterar as expectativas, as percecoes, as relacoes e consequentemente
0 modo de trabalhar com os stakeholders.” (Entrevista 11)" e ainda “Manter o registo dos stakeholders
atualizado e priorizado, ha Stakeholders que tém uma certa importancia no inicio e depois perdem

importancia.” (Entrevista 19).

Na entrevista foi colocada uma questdo especifica sobre a atualizacdo sistematica da lista dos
Stakeholders. A esta questdo os entrevistados mencionaram que, antes da atualizacao sistematica, a
atualizacdo deve existir sempre que se verifica uma alteracdo. Sobre a periodicidade da atualizacao da
lista de stakeholders ficou claro que dependera sempre da especificidade do programa que se esta a
desenvolver. Das opcoes sugeridas repetem-se a realizacao da atualizacao da lista dos stakefiolders nos
pontos de controlo do programa e nas reunides de acompanhamento. Outro entrevistado mencionou
também a necessidade de ligar esta atualizacdo com a inclusdo de praticas de acolhimento no
planeamento e gestdo de estratégias e acdes de comprometimento (A22, A31), dando enfase a
necessidade de acolher os novos recursos humanos, uma iniciativa ja reconhecida na metodologia inicial,
referindo: “Acho que para além das operacoes mecanicas de atualizacdo, é preciso fazer também um
acolhimento humanizado. Quando ha mudancas na equipa mexemos com a ldentidade de grupo,
sentimento de pertenca, relacdo entre 0os membros, e isto vai afetar o trabalho (...)" (Entrevista 17). Pela
realizacdo desta questdo ficou claro que os entrevistados entendem que esta atualizacdo da lista dos
Stakeholders e alteracoes na dinamica dos stakeholders pressup0e a atualizacdo do stakeholderregister.

Assim, decide-se confirmar esta subatividade.

A subatividade ‘A45: Adaptar estratégias e acdes para garantir o comprometimento’ foi mencionada
como uma subatividade desencadeada pela monitorizacdo da eficacia das estratégias e acdes de
comprometimento e também desencadeada por alteracdes na dinadmica dos stakehiolders. Por
conseguinte, decide-se confirmar esta subatividade, ressalvando a importancia de considerar o processo
de gestdo de stakeholders no contexto colaborativo um processo dinamico e continuo (Eskerod &

Vaagaasar, 2014).

Contudo, esta subatividade n&o inclui a adaptacao das estratégias de comunicacéo, o Entrevistado 9
refere a seguinte necessidade: “Atualizar o plano de comunicacdo a medida que se conhecem as

pessoas, existem pessoas que querem mails informacao e que interessam bastante e outras que nio
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tém interesse.”. Assim como consequéncia da monitorizacdo da eficacia das estratégias de comunicacao
e também pelas alteracdes na dindmica dos sfakeholders decide-se adicionar uma nova subatividade
nomeada ‘Adaptar estratégias de comunicacdo’, seguindo as orientacdes do PMBOK (PMI, 2017) onde
se indica o processo de monitorizacado na adaptacédo de estratégias através da modificacdo de planos e

mantendo a coesao com as acdes tomadas anteriormente nesta metodologia,

Quanto a subatividade ‘A46: Monitorizar o indice de capacidade de gestdo dos stakeholders’, foi
perguntada a percecado aos entrevistados acerca desta subatividade em especifico. Os entrevistados
entenderam que o sucesso num programa representa, por si s6, uma boa prestacao por parte dos
gestores nas varias dimensdes compde um programa colaborativo, incluindo a gestao de stakeholders,
como mostra a seguinte afirmacéo: “Na realidade é o sucesso da aprovacao dos projetos. Nao existe um
responsavel pelos stakeholders existe um responsavel pelo global, e o projeto global tem stakeholders, e
Stakeholders é uma dimenséo critica. Mas ha outras dimensoes criticas, por isso esse responsavel estd
em avaliacdao permanente, porque se ele nao tem determinadas competéncias ele nao vai aprovar mais
projetos. O sucesso da aprovacdo e da execucdo é a avaliacdo continua desse responsavel. E uma
avaliacdo ndo direta, mas indireta estad a acontecer em permanéncia.” (Entrevistall). No entanto, pela
definicdo e estabelecimento dos processos de gestdo de sfakeholders esta passa a ser uma gestdo
explicita, ao invés de implicita ao processo global de gestdo de programas, o que significa a atribuicéo
desta responsabilidade e sera uma boa pratica que esta responsabilidade seja atribuida ao gestor de
programa ou projeto, como sugere o Entrevistado 11. Posto isto, a atribuicao desta responsabilidade

implica também a monitorizacdo especifica das atividades que compde esta gestao.

As entrevistas mostram que os participantes concordam com a monitorizacdo do responsavel pela gestao
de stakeholders ainda que existam duvidas acerca da sua execucao. Pelo facto de ser uma nova pratica
aplicada ao contexto colaborativo os entrevistados referem a necessidade de identificar ferramentas para
a realizacdo desta monitorizacdo. As sugestdes mais frequentes foram a monitorizacdo através de
questionarios aplicados aos stakefiolders do programa, através de relatorios de desempenho e através
da definicao de indicadores. Posto isto, foi tomada a decisdo de reformular a nomeacdo desta
subatividade uma vez que a sua denominacao inicial pressupde a aplicacao de um indice de capacidade
de gestao de stakeholders como sugerido por Elias et al. (2002). Esta reformulacao traduz uma maior
clarificacao do objetivo desta subatividade, desfocando o método a ser utilizado e enaltecendo o ambito
deste passo de monitorizacao. A subatividade A46 passa a denominar-se ‘Monitorizar a afuacdo da

gestdo de stakeholders’.
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A Tabela 23 fornece uma visdo sobre a frequéncia das subatividades da metodologia inicial, referentes

a atividade principal 44 Moniforizar o comprometimento dos stakeholders’, nas 21 entrevistas

analisadas, assim como a hipdtese verificada e a acdo tomada.

Tabela 23 - Acdo sobre as subatividades da atividade principal ‘A3: Gerir o comprometimento dos stakeholders’

£ ID
s A4
£ w

S
é 8 A2
8% A43
° 3
5 Ad4
fg
g ©
S A45
=
2 Ad6

Subatividade Frequéncia (%)
Definir KPI's 81,0%
Monitorizar a eficacia das estratégias e acoes 28 6%
de comprometimento e
Monitorizar a eficacia da comunicacao 14,3%
Analisar alteracdes na dinamica dos o 1x
Stakeholders 95,2% ()
Adaptar estratégias e acdes para garantir o 0
28,6%

comprometimento dos stakeholders
Monitorizar o indice de capacidade de gestao

dos stakeholders 76,2% (*)

Hipotese
Verificada
Hipotese 3

Hipotese 1
Hipotese 3
Hipotese 1

Hipotese 1

Hipotese 3

Acao
Reformular
Confirmar
Reformular

Confirmar
Confirmar

Reformular

(*) Foram colocadas questdes especificas relativas a estas subatividades ou relacionadas com estas subatividades, o que se reflete na
percentagem da frequéncia destas subatividades nas 21 entrevistas analisadas.

A Figura 27 mostra o mapa de codigos das referidas subatividades. Entre parenteses estao representadas

as frequéncias de cada codigo, ou seja, de cada subatividade da metodologia inicial, referente a atividade

de monitorizacdo do comprometimento dos stakehiolders. Foi definida a distancia maxima num mesmo

documento de 5 paragrafos e a largura das linhas reflete as frequéncias. Deste mapa destaca-se

principalmente a forte relacdo que os entrevistados estabeleceram entre a definicdo de indicadores

(KPI's) (A41) e a monitorizacdo da eficacia das estratégias e acdes de comprometimento (A42), bem

como com a adaptacao de estratégias e acdes para garantir o comprometimento dos stakeholders (A45),

que como referido ja na metodologia inicial sdo atividades interligadas.

o
A45: Adapt .. rometiment (7)
o \

®
Ad4: Anali .. akeholders (26)

A46: Monit

. ' °
- Ad1: Definir KPI's (18)

[ ]
stakehold (16}

Figura 27 - Mapa de Cddigos das subatividades da atividade principal ‘A4. Monitorizar o comprometimento dos stakeholders’ da

metodologia inicial

118



5.2  Proposta final da metodologia de gestao de stakeholders

A analise das entrevistas resulta na proposta da metodologia final de gestao de stakeholders para projefos
de 1&D em colaboracdo universidade-industria. A Tabela 24 resume a metodologia final, apresentando

as actividades principais e as suas subatividades juntamente com as ferramentas e técnicas que apoiam

a sua execucao.

Tabela 24 - Atividades, subatividades, ferramentas e técnicas da proposta final da metodologia de gestao de stakeholders

Atividade Principal

A1l: Identificar os
stakeholders

A2: Planear o
comprometimento
dos stakeholders

A3: Geriro
comprometimento
dos stakeholders

A4: Monitorizar o
comprometimento
dos stakeholders

Subatividade
A11: Recolher informacdes de identificacao dos stakeholders
A12: Identificar as contribuicdes necessarias de cada
Stakeholder
A13: Identificar as expectativas dos stakeholders
A14: Recolher informacdes sobre experiéncias anteriores dos
Stakeholders
A15: Desenhar a estrutura organizacional dos stakeholders
Al6: Avaliar e classificar os stakeholders
Al7: Priorizar os stakeholders
A18: Documentar todas as informacdes

A21: Desenvolver estratégias e acdes para garantir o
comprometimento dos stakeholders
A22: Desenvolver estratégias de comunicacéo

A31: Aplicar estratégias e acdes para garantir o
comprometimento dos stakeholders nas etapas apropriadas
do programa

A32: Aplicar estratégias de comunicacao

A33: Abordar, antecipar e responder a riscos e preocupacdes
relacionados com a gestao de stakeholders

A41: Definir métodos de monitorizacdo do comprometimento
A42: Monitorizar a eficacia das estratégias de
comprometimento

A43: Monitorizar a eficacia das estratégias de comunicacao
A44: Analisar as alteracdes na dinamica dos stakeholders
A45: Adaptar estratégias e acdes para garantir o
comprometimento

A46: Adaptar estratégias de comunicacao

A47: Monitorizar a atuacdo da gestdo de stakeholders

Ferramentas e Técnicas
Snowball
Questionarios
Focus group
Workshops
|dentificar pela analise de
riscos
Entrevistas
Sondagens
|dentificar pela analise o
project charter
|dentificar pela experiéncia
passada
Identificar pelo registo das
licdes aprendidas
Workshops de planeamento da
comunicacao
Matriz de comprometimento
dos stakeholders
Matriz de comprometimento
dos stakeholders
Mecanismos de
reconhecimento e motivacao
Reunides
Sessoes de acolhimento de
NOVOS recursos humanos
Acdes e eventos de partilha de
resultados
Innovation meetings
Knowledge talks
Workshops
Acoes e eventos feam building
Questionarios
Entrevistas
Feedback

A maioria das subatividades foi confirmada ou reformulada, sendo adicionada uma nova subatividade e

retiradas duas subatividades. No total foram identificadas 20 subatividades, que compdes as atividades
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principais da metodologia final de gestao de stakehiolders. A Figura 28 apresenta a proposta final da
metodologia de gestdo de siakeholders, apresentando as atividades principais, as subatividades, os
principais resultados e também as fases do ciclo de vida do programa em que existe maior esforco para

a sua realizacao.

a
.§ A11 Recolherinformacoes de identificacao dos stakeholders
S A12 |dentificar as contribuicdes necessarias de cada stakeholder
% A13 Identificar as expectativas dos stakeholders
: A14 Recolher informacoes sobre experiéncias anteriores dos \
it = stakeholders D Stakehalder Register
3 A15 Desenhar a estrutura organizacional dos stakefolders /
g A16 Avaliar e classificar os stakeholders
A17 Priorizar os stakeholders
A18 Documentar todas as informacdes
v
(=]
°§ &
E % ;EE A21 Desenvolver estratégias e agoes para garantir o \
n_‘f g E comprometimento dos stakeholders > Plano de Cornprom_et’m_ent)
S E. E A22 Desenvolver estratégias de comunicacao / Plano de Comunicacao
2=

Preparacao Iniciacao

.4_

A31 Aplicar estratégias e agodes para garantir o comprometimento
dos sfakeholders nas etapas apropriadas do programa

A32 Aplicar estratégias de comunicacao

A33 Abordar, antecipar e responder a riscos e preocupacgoes
relacionados com a gestao de stakeholders

A3: Gerir o
comprometimento
dos stakeholders

Entrega de beneficios

|

AA41 Definir métodos de monitorizagcao do comprometimento
AA2 Monitorizar a eficacia das estratégias de comprometimento
AA3 Monitorizar a eficacia das estratégias de comunicacao
AA4 Analisar as alteragdes na dinamica dos stakeholders
AAD5 Adaptar estratégias e acoes para garantir o
comprometimento

AA6 Adaptar estratégias de comunicagao

AAT Monitorizar a atuacao da gestao de stakeholders

A4 Monitorizar o
comprometimento dos
stakeholders

Entrega de beneficios

Figura 28 - Metodologia de gestéo de stakeholders para projetos de I1&D em colaboracéo universidade-industria
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5.3  Ligacdo com o ciclo de vida de gestao do programa - Esforco das atividades de gestao de

stakeholders

A metodologia inicial vincula as actividades anteriormente descritas com o ciclo de vida de gestao de
programas de Fernandes et al. (2015). Um conceito abstrato que traduz o nivel de esforco realizado nas

diferentes atividades principais de gestdo de stakeholders ao longo do ciclo de vida do programa.

No decorrer das entrevistas foi solicitado aos participantes que descrevessem a sua percecdo da
percentagem de esforco realizado nas atividades principais de gestdo de stakeholders no decorrer do
ciclo de vida do programa. Assim, na Figura 29 o eixo horizontal representa as fases do ciclo de vida do

programa e o eixo vertical mostra as atividades principais da gestao de stakeholders.

A Figura 29 representa a diferentes cores a média das respostas dadas por funcao dos entrevistados,
por exemplo, a linha vermelha retrata a média das percentagens de esforco respondidas pelos gestores
de programa. A linha preta tracejada retrata a média das percentagens globais, de todas as funcdes, da

percecao do esforco realizado nas atividades de gestao de stakeholders.

Pela analise do grafico é possivel entender que os entrevistados retratam a existéncia de esforco
diferenciado para cada atividade principal da metodologia de gestéo de stakeholders. E claro também
que os entrevistados com funcdes de gestdo de programa, responsavel de projeto e equipa PMO
apresentam respostas com tendéncias similares, ao contrario dos entrevistados com funcdes de
elemento de equipa. Este facto podera ser justificado pelo posicionamento destes entrevistados, ou seja,
os elementos de equipa desempenham as suas funcdes a um nivel mais técnico e as suas funcdes nao
incluem atividades de gestdo de stakeholders o que resulta numa fraca percecdo do esforco realizado
nestas atividades de gestédo. Por outro lado, se considerarmos que a perspetiva dos elementos de equipa
exclui uma perspetiva de gestao e retrata aquilo que os entrevistados sentem que é realizado enquanto
Stakeholders do programa, € possivel entender alguma criticidade principalmente nas atividades A3 e A4
de gestado e monitorizacdo do comprometimento dos stakeholders, uma vez que nas fases onde deveria
existir um maior esforco os elementos de equipa consideram que o esforco é bastante inferior ao que
seria de prever. Este facto pode, de algum modo, demonstrar insatisfacéo pelos elementos de equipa
com 0s processos de gestdo de stakeholders. Contudo importa notar que a representatividade dos

elementos de equipa nao é suficiente para formular uma conclusao acerca dos factos observados.
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Figura 29 - Nivel de esforco realizado nas diferentes atividades principais de gestao de stakeholders ao longo do ciclo de vida do

programa — média por funcao

Analisando especificamente para cada atividade retiram-se as seguintes conclusoes:

‘Al ldentificar os stakeholders* o maior esforco de identificacdo dos stakeholders ocorre nas
fases de preparacao de programa e de iniciacao de programa. Tal como apontado na
metodologia inicial, confirma-se que o esforco ndo se esgota nestas duas fases devido a
necessidade de rever e atualizar a informacao sobre os stakefolders. Os entrevistados refletem
esta necessidade nas suas respostas, explicando que a fase de entrega de beneficios do
programa é a fase em que é realizado algum esfoco na identificacao dos stakeholders no sentido

de manter a informacao o mais atualizada possivel.
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‘AZ: Planear o comprometimento dos stakeholders” comeca durante a preparacdo do programa
verificando-se um maior esforco no final desta fase e no inicio da fase de iniciacao do programa.
Na fase de entrega de beneficios do programa o esforco no planeamento do comprometimento
decresce significativamente, representando um esforco menor que traduz o replaneamento pela
necessidade de adaptacdo de estratégias. Assim, a perspetiva dos entrevistados retifica a
metodologia inicial, que atribuia o esforco desta atividade exclusivamente a fase de iniciacao de

programa.

‘A3: Gerir o comprometimento dos stakeholders” o esforco para esta atividade é crescente e
inicia-se durante as fases iniciais do ciclo de vida do programa. Assim, o esforco de gestao do
comprometimento dos stakeholders comeca logo na preparacdo do programa, mas o esforco
maior verifica-se no decorrer da fase de entrega de beneficios do programa, confirmando o que
fora descrito na metodologia inicial. No entanto, importa notar que ao contrario do que acontece
nas atividades anteriores onde o esforco na fase de encerramento do programa € residual, na
gestdo do comprometimento dos stakeholders o esforco nessa fase € ainda significativo, o que
podera demonstrar a necessidade de estabelecimento de relacbes continuas no contexto

colaborativo.

‘A4. Monitorizar o comprometimento dos stakeholders” como visivel na Figura 29 confirma-se a
informacdo da metodologia inicial, a monitorizacdo do comprometimento dos stakeholders
ocorre simultaneamente & gestdo do comprometimento dos stakeholders (A3). Assim, a
monitorizacdo representa um esforco similar ao que acontece na atividade de gestdo do
comprometimento dos stakeholders. De igual modo ressalva-se a referéncia por parte dos
entrevistados de algum esforco na fase de encerramento do programa, o que conjuga com a

manutencao de relacdes de longo prazo como fora suprarreferido.

Proposta de revisao dos processos de gestao de stakeholders no Modelo de Governacéo

da parceria Bosch-UMinho

O Modelo de Governacao da parceria Bosch-UMinho apresenta as principais func¢des e responsabilidades,
por 6rgao ou membro, quanto aos stakeholders e a comunicacao. Estas funcdes e responsabilidades sdo
as praticas levadas a cabo na parceria Bosch-UMinho para realizar a gestao de stakeholders. Pela analise
efetuada é entendido que a gestdo de stakeholders esta implicita na gestdo de projetos da parceria

Bosch-UMinho, ou seja, € uma gestao que acontece pelas necessidades do programa.
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Posto isto, torna-se fundamental a formalizacdo dos processos de gestdo de stakeholders na parceria
Bosch-UMinho e o estabelecimento destes processos no Modelo de Governacdo. Assim, a proposta
metodologia de gestao de stakeholders resultante desta investigacdo podera ser um bom ponto de partida
para a sistematizacao da gestdo de stakeholders neste tipo de programas colaborativos. Ainda que todas
as atividades e subatividades da metodologia de gestdao de stakeholders tenham sido pensadas e
investigadas com base na dimensao dos projetos colaborativos e na sua complexidade, € importante
ressalvar que esta metodologia deve sempre ser adequada ao contexto em que se aplica, por exemplo,

incluindo, adaptando ou excluindo subatividades.

O contexto colaborativo ¢ um contexto muito particular pela existéncia de varias hierarquias na sua
estrutura organizacional. E, por isso, importa notar que para o contexto colaborativo a definicdo da
responsabilidade de gestao de stakeholders dependera sempre da sua estrutura organizacional. Posto
isto, uma boa pratica sera a atribuicao desta responsabilidade ao stakefio/der maximo de cada patamar

hierarquico.

Quando questionado aos entrevistados quem deveria assumir a responsabilidade pela gestdo de
Stakeholders ficou clara a atribuicdo desta responsabilidade a dois niveis — ao nivel do projeto e ao nivel
do programa. A parceria Bosch-UMinho inclui 3 programas (Sensible Car, Easy Ride, e Factory of the
Future) que se dividem em varios projetos. Assim, entende-se que a responsabilidade de gestdo de
Stakeholders devera ser atribuida aos responsaveis de projeto, ao nivel do projeto, e a coordenacao do
programa, ao nivel do programa, ambos com o suporte da Equipa PMO. Como demonstra a Tabela 16
do Capitulo 4 desta dissertacdo, sobre as principais funcdes e responsabilidades para a abordagem aos
Stakeholders dos programas e projetos da parceria Bosch-UMinho, na pratica a responsabilidade de
gestao de stakeholders ja se encontra desta forma atribuida. A Equipa PMO tem como principal funcdo
suportar ativamente a Coordenacédo de Programa e as Equipas de Projeto, na gestdo do programa e na
gestdao de cada projeto. Sobre o papel da Equipa PMO na gestdo de sfakehiolders os entrevistados
consideram que é a Equipa PMO quem realiza os processos de gestao de stakeholders e também quem
estabelece a ligacao entre a coordenacéo do programa e as equipas de projeto (Figura 30), o Entrevistado
6 refere: “Apesar de o responsavel eu considerar ser o gestor de programa na realidade quem
operacionaliza é o PMO. Iria fazer a lista de stakeholders, validar a lista, planear a forma de comunicar
com cada um dos stakeholders, classificar os stakeholders para ajustar a comunicacdo e as acoes e
sempre com o gestor de programa a olhar para aquilo e a dar as suas diretivas, na realidade para este

tipo de programas o PMO é o que faz mais sentido.”.
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Figura 30 - Frequéncia absoluta sobre o papel da Equipa PMO nos documentos analisados
Foi também questionada a forma como a qual a Equipa PMO poderia melhor suportar a gestao de

stakeholders. As respostas mais frequentes foram: melhorar os processos de gestdo de stakeholders e

atribuir mais autonomia a Equipa PMO para tomar decisoes.

A melhoria dos processos de gestao de stakeholders conjuga com a indicacao anteriormente dada neste
capitulo, o Entrevistado 19 indica: “Formalizar procedimentos. Muito do que nds fazemos é informal,
néo quer dizer que nao se faca.”. As principais melhorias sugeridas no ambito da gestao de stakeholders
recaem essencialmente sobre a atividade de identificacdo dos siakeholders e a atividade de
monitorizacdo do comprometimento dos stakeholders, sendo sugerido, por exemplo, melhorar a
caraterizacao dos siakeholders relativamente as suas expectativas e necessidades e averiguar

proactivamente a satisfacéo dos stakeholders.

Varios entrevistados acreditam também que a Equipa PMO poderia melhor suportar a gestdo de
Stakeholders se a sua autonomia na tomada de decisbes fosse maior. Contudo, apesar do
posicionamento do PMO permitir uma visdo mais detalhada e atualizada do estado dos programas e
projetos, a estrutura organizacional nao permite a tomada de decisao e existem duvidas sobre a sua
competéncia para tal. Como referido anteriormente, a Equipa PMO tem como funcéo suportar ativamente
a coordenacao do programa e as equipas de projeto (Fernandes et al., 2020). O Entrevistado 13 refere:
“(...) se calhar o PMO ser alguém que pudesse ter mais poder e responsabilidade para intervir em certas
Situacdes.”. Pelo descrito, esta podera ser uma melhoria nos processos de gestéo de stakeholders na
parceria Bosch-UMinho, ou seja, seria importante considerar a Equipa PMO como um érgao facilitador

dos processos de gestao de stakeholders onde em determinados ambitos de atuacao a experiéncia desta
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equipa e as competéncias demonstradas permitissem a sua tomada de decisdo para a resolucao de

questoes relacionadas com os stakehiolders.
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6. CONCLUSOES

A ma gestao dos stakeholders surge repetidamente como uma das principais razdes para o insucesso
dos projetos (International Standish Group, 2013). Esta questdo assume uma dimensao superior quando
olhamos para o contexto interorganizacional, onde as praticas tradicionais de gestao de stakeholders
podem ser insuficientes (Barnes et al., 2002). Esta investigacao foi desenvolvida com o propésito de
explorar a gestdo de sfakeholders no contexto de programas e projetos colaborativos de 1&D entre a
universidade e a industria, uma forma particular de colaboracao interorganizacional que retine desafios

Unicos associados as suas diferencas culturais.

Foi definido como principal objetivo desta dissertacdo o desenvolvimento de uma metodologia composta
por um conjunto de praticas para analisar, planear, gerir e monitorizar stakeholders, com especial
enfoque nos programas e projetos colaborativos de I&D entre a universidade e a industria. Como
resultado do desenvolvimento da referida metodologia, objetivou-se também a revisdo dos processos de

gestdo de stakeholders no Modelo de Governacdo da parceria Bosch-UMinho.

A primeira fase da investigacdo relatada neste documento envolveu a revisao da literatura existente de
modo a explorar o conhecimento bibliografico sobre o tépico em investigacdo. Apds esta revisdo da
literatura foi conduzido o estudo de caso da parceria Bosch-UMinho, por via de analise documental, onde
foram investigadas as praticas de gestdo de stakeholders realizadas nesta parceria. Como resultado da
combinacao do conhecimento obtido nas etapas anteriormente, descritas foi desenvolvida uma proposta
inicial da metodologia de gestdo de stakeholders para projetos de 1&D em colaboracdo universidade-

industria.

Apds o desenvolvimento da proposta inicial da metodologia de gestao de stakefolders foi realizado um
estudo exploratorio que incluiu a realizacdo de 21 entrevistas semiestruturadas com stakeholders dos
programas e projetos da parceria Bosch-UMinho com funcdes a diferentes niveis: gestores de programa,

responsaveis de projeto, elementos da equipa PMO e elementos da equipa de projeto.

A analise dos dados produzidos pelas entrevistas baseou-se na analise de conteudo. Como resultado
desta analise, foi desenvolvida a proposta final da metodologia de gestao de stakeholders para projetos
de I&D em colaboracdo universidade-industria. A metodologia resume a gestdo de stakeholders em
quatro atividades principais, baseadas nos processos de gestao de stakeholders do PMBOK (PMI, 2017):
identificar os stakeholders, planear o comprometimento dos stakeholders, gerir o comprometimento dos

Stakeholders e monitorizar o comprometimento dos sfakefiolders. Cada atividade principal contém um
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conjunto sistematico de subatividades, ou seja, praticas de gestdo de stakefiolders, bem como um

conjunto de ferramentas e técnicas para apoiar a execucao destas actividades e subatividades.

As entrevistas semiestruturadas permitiram confirmar treze subatividades definidas na metodologia
inicial, reformular seis subatividades, retirar duas subatividades e ainda adicionar uma nova subatividade.
A metodologia final de gestao de stakeholders é entdo composta por vinte subatividades. A analise das
entrevistas permitiu ainda recolher informacao que fundamenta a revisdo dos processos de gestdo de

stakeholders no Modelo de Governacao da parceria Bosch-UMinho.

Os resultados alcancados neste trabalho de investigacdo cumprem os objetivos definidos inicialmente,
fornecendo contribuicdes tanto praticas como tedricas que contribuem para o progresso da gestao de
stakeholders. A metodologia final de gestdo de stakeholders permite responder a questdo da
investigacdo: “Quais as melhores prédticas de gestdo de stakeholders para garantir a satisfacdo, o
envolvimento e o comprometimento com 0s projetos em contexto colaborativo?”, sendo esta uma
metodologia que pode ser utilizada como ponto de partida para o desenvolvimento sistematico dos

processos de gestao de stakeholders em qualquer grande projeto e programa colaborativo.

6.1 Limitacoes

Também durante o estudo de caso da parceria Bosch-UMinho foi entendido que os processos de gestéo
de stakeholders ndo eram um conjunto de processos formalizado, o que representou alguma dificuldade

para o entendimento das praticas realizadas no ambito desta gestao.

Ressalvar ainda que sendo esta uma investigacdo baseada num unico estudo de caso apresenta
condicionantes no que diz respeito a generalizacdo dos seus resultados. A metodologia proposta retrata
uma simplificacdo da realidade e por esse motivo deve ser aplicada e adaptada cautelosamente

considerando sempre as particularidades do contexto em que se aplica.

Por fim, importa mencionar as limitacdes a presente investigacdo como consequéncia da pandemia de
COVID-19, nomeadamente a impossibilidade de realizar a analise do estudo de caso por observacao
participativa e a realizacdo das entrevistas apenas em formato virtual, factos que poderdao ter

condicionado a obtencao de resultados.

6.2  Trabalho futuro

Como referido anteriormente a generalizacdo dos resultados obtido encontra-se limitada devido a base

desta investigacdo ser um Unico estudo de caso. Assim, a exploracdo de mais estudos de caso referentes
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de 1&D entre universidade e indUstria permitira a expansdo dos resultados desta investigacéo. Além disso,
poderia ser explorada a adequacado da metodologia de gestao de stakefiolders proposta a outros contextos

interorganizacionais.

Uma vez que a metodologia proposta nunca foi validada num contexto pratico sugere-se a sua
implementacdo e o estudo dos efeitos da sua aplicacdo juntamente com o desenvolvimento de

estratégias para a sua institucionalizacao (Fernandes, Ward, & Araujo, 2014).

Além disso, a metodologia de gestao de stakeholders beneficiaria da exploracao mais aprofundada dos
seus elementos mais técnicos, nomeadamente as ferramentas e técnicas que apoiam as actividades

principais e as respetivas subatividades.

No entanto, considera-se que sao os elementos sociais que presentam maior criticidade para a gestao
de stakeholders, considerando a complexidade das colaboracoes e a heterogeneidade dos stakeholders
que participam nos programas e projetos colaborativos. A Teoria do Processo de Hernes (2014)
apresenta precisamente o processo como tendo duas perspetivas: técnica e social. Esta teoria ressalta
a necessidade de incluir aspetos sociais e humanos juntamente com a componente técnica.
Investigacdes futuras poderiam aprofundar os aspetos sociais que condicionam a gestao de stakeholders
na conceptualizacdo de uma metodologia, tais como as diferencas culturais, o desenho da estrutura
organizacional, as particularidades da linguagem e comunicacao de cada instituicdo, e as competéncias

e habilidades de um responsavel pela gestao de stakeholders.
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APENDICE 1 — GUIAO INFORMATIVO DAS ENTREVISTAS

GUIAO INFORMATIVO DAS ENTREVISTAS

Dissertacao de Mestrado em Engenharia Industrial, desenvolvida por Marlene Capitdo sob a orientacao das Professoras
Gabriela Fernandes e Anabela Tereso

Objetivos de investigacdo

Esta dissertacdo tem como principal objetivo desenvolver uma metodologia que contemple um conjunto de praticas
para analisar, gerir e monitorizar siakeholders, com especial enfoque nos programas e projetos colaborativos de
I&D entre a Universidade e a Industria.

A pergunta de investigacdo inerente a esta dissertacédo é: “Quais as melhores praticas de gestdo de stakeholders
para garantir a satisfacdo, o envolvimento e 0 comprometimento com os projetos em contexto colaborativo?”

Para a consecucao do objetivo delineado, este projeto de investigacdo apoia-se no estudo de caso da pareceria
Bosch-UMinho, através do levantamento das praticas levadas a cabo para gerir os stakeholders, por via de analise
documental e entrevistas.

Nesta fase, a sua colaboracao é fundamental para apoiar o desenvolvimento da metodologia proposta.

Esta entrevista ajudara a entender a adequabilidade das praticas de gestdo de stakeholders da metodologia inicial
(sumariamente apresentada na pagina 3) assim como recolher novos dados sobre a gestao de stakeholders no
contexto colaborativo.

Agradeco, desde ja, a sua disponibilidade para a realizacao desta entrevista e o contributo entregue para o avanco
da gestao de stakeholders em projetos colaborativos.

Especificacoes da Entrevista

e Aentrevista sera realizada online (via Zoom ou outra plataforma mais conveniente para o participante) e
estima-se que tera uma duracao entre 30 a 60 minutos

e Todas as respostas a entrevista sdo confidenciais e a informacao recolhida destina-se unicamente ao
propdsito desta dissertacao

e (Caso seja necessario esclarecer alguma duvida sobre o trabalho de investigacdo que esta a ser
desenvolvido antes da entrevista, nao hesite em contactar através do e-mail: mccapitao@hotmail.com
(Marlene Capitao) ou gabriela.fernandes@dem.uc.pt (Gabriela Fernandes)
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Questdes da Entrevista

1. Quais sdo as melhores praticas para
“.. 6 0 processo de identificar os stakeholders e analisar a sua
Processo de identificacao identificar regularmente 0s participacao?
dos stakeholders Stakeholders, analisar e 2. No seu entender deve existir uma
documentar informacoes atualizacao sistematica da lista dos
relevantes...” Stakeholders?
“.. 8 0 processo de
Processo de planeamento desenvolvimento de 3. Quais sao as melhores praticas para
do comprometimento dos abordagens para garantir o planear o comprometimento dos
stakeholders comprometimento dos stakeholders?
stakeholders ..."
- “.. 8 0 processo de
Processo de gestdo do . . . .
) comunicar e trabalhar com 4. Quais sdo as melhores praticas para gerir o
comprometimento dos " .
0s stakeholders... comprometimento dos stakeholders?
Stakeholders
5. Quais sao as melhores praticas para
monitorizar o comprometimento dos
“..consiste na Sstakeholders?
monitorizacdo das praticas 6. Qual a sua opinido sobre a introducao da
Processo de monitorizacao de gestao do autoavaliacdo do sfakeholder quanto ao seu
do comprometimento dos comprometimento dos comprometimento e satisfacdo com o
stakeholders stakeholders e na programa? Como e quando utilizar esta
consequente adaptacado de pratica?
estratégias...” 7. Qual a sua opinido sobre a monitorizacdo
da atuacao do responsavel pela gestao dos
stakeholders? Que indicadores utilizar?
8. Quem deve ser responsavel pela gestdo dos
Stakeholders?
9. Qual o papel do Project Management Office
(PMO) na gestédo de stakeholders?
10. De que forma pode o PMO melhor suportar
. . a Gestao Stakeholders?
Responsabilidade pela gestao de stakeholders 11. Identifique o esforco dos processos de
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gestao de stakeholders no contexto
colaborativo ao longo do ciclo de vida do
programa. (Sera apresentado um grafico
para apoiar a respetiva identificacdo de
esforco.)



Definicdo de conceitos

“Boa pratica” de gestdo de projetos significa que ha concordancia geral de que a aplicacdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas aos processos de gestdo de projetos pode aumentar a oportunidade de
SUCEeSS0 em Varios projetos, ao entregar os valores e os resultados esperados.

Stakeholder ¢ qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou ser afetado, positivamente ou negativamente,
independentemente de serem internos ou externos ao projeto.

Nesta entrevista um programa refere-se a um conjunto de projetos com um objetivo comum.

Apresentacdo da proposta inicial da metodologia

A metodologia compreende quatro atividades principais: identificar os stakeholders, planear o comprometimento
dos stakeholders, gerir o comprometimento dos stakeholders e monitorizar o comprometimento dos stakeholders.
Cada uma destas atividades contém outras subatividades mais baixas na hierarquia, que correspondem as praticas
de gestao de stakeholders.

Al11: Recolher informacdes de identificacdo dos stakeholders

A12: Identificar as contribuicdes necessarias de cada stakeholder

A13: Identificar as expectativas dos stakeholders

Al4: Recolher informacdes sobre experiéncias anteriores dos stakeholders

Al |dentificar os A15: Analisar as interdependéncias/relacionamentos entre stakeholders

stakeholders Al6: Analisar o nivel de comprometimento
Al7: Avaliar e classificar os stakeholders
A18: Priorizar os stakeholders
A19: Documentar todas as informacdes (stakeholder register)
A21: Estabelecer o nivel de comprometimento desejado
A2: Planear o L . . .
. A22: Desenvolver estratégias e agbes para garantir o comprometimento dos
comprometimento

stakeholders

dos stakeholders A23: Desenvolver o plano de comunicacao

A31: Aplicar estratégias e acdes para garantir o comprometimento dos

A3: Gerir o stakeholders nas etapas apropriadas do programa
comprometimento A32: Implementar e gerir o plano de comunicacgéo
dos stakeholders A33: Abordar, antecipar e responder a riscos e preocupacdes relacionados

com a gestao de stakeholders

A41: Definir KPI's

A42: Monitorizar a eficacia das estratégias e acdes de comprometimento dos
Stakeholders

A43: Monitorizar a eficacia da comunicacéo

A44: Analisar alteracdes na dinamica dos stakeholders

A45: Adaptar estratégias e acdes para garantir o comprometimento dos
Stakeholders

A46: Monitorizar o indice de capacidade de gestao dos stakeholders

A4: Monitorizar o
comprometimento
dos stakeholders
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APENDICE 2 - LISTA DE CODIGOS MAXQDA

o Lista de Cadigos

=g A1: |dentificar os stakeholders
(=g A11: Recolher informagdes de identificacdo dos stakeholders
(=g A12: Identificar as contribuigdes necessdrias de cada stak.
(=g A13: Identificar as expectativas dos stakeholders
(=g A14: Recolher informages sobre exp. anteriores dos stak.
(=g A15: Analisar as interdependéncias/relacionamentaos entre stak
(=g A16: Analisar o nivel de comprometimento
(T A1T: Avaliar e classificar os stakeholders
=g 418 Priorizar os stakeholders
(=g A19: Documentar todas as informagdes
=g Ferramentas
(=g A2: Planear o comprometimento dos stakeholders
(=g A21: Estabelecer o nivel de comprometimento desejado
(=g A22: Desenvolver estratégias e agdes para garantir o compro.
(=g A23: Desenvolver o plano de comunicagdo
(=4 Ferramentas para planear o comprometimento dos stakeholders
&1 A3: Gerir o comprometimento dos stakeholders
(= ) A31:Aplicar estratégias e agdes para garantir o comprometimento
=1 A32; Implementar e gerir o plano de comunicagdo
(=1 A33: Abordar, antecipar e responder a riscos e preocupagdes
= Ferramentas para gerir o comprometimento dos stakeholders
(=g Ad: Monitorizar o comprometimento dos stakeholders
(=g Ad1: Definir KPI's
(=g A42: Monitorizar a eficdcia das estratégias e agdes de comprome
(=g A43: Monitorizar a eficdcia da comunicagio
(=g Add: Analisar alteragées na dindmica dos stakeholders
(=g A45: Adaptar estratégias e agdes para garantir o comprometiment
(=g A46: Monitorizar o indice de capacidade de gestdo dos stakehold

=g Ferramentas

Figura 31 - Lista de Cddigos MAXQDA
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