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Objetivo do estudo: Apresentar e discutir a producdo cientifica sobre a gestdo dos
stakeholders, seus atributos e sua influéncia no sucesso do portfolio de projetos.

Metodologia: Utilizou-se a bibliometria com anélise de co-citacGes a partir de artigos coletados
na Web of Science. O corpus do estudo foi constituido por 400.441 referéncias bibliograficas
citadas em 6.986 artigos. As analises foram realizadas com os softwares BibExcel e VosViewer.
Originalidade: O trabalho é original devido as escassas publicacGes sobre o tema.

Principais resultados: Duas proposi¢fes sendo que a primeira esté relacionada a influéncia
dos atributos dos stakeholders em cada fase gerencial para construcdo do portfolio de projetos
(P1), e a segunda relaciona a influéncia dos atributos dos stakeholders em cada dimenséo de
sucesso do portfolio de projetos (P2).

Contribuicdo téorica: Propor um quadro conceitual que poderd ser utilizado em futuras
pesquisas quantitativas e qualitativas.

Palavras chave: atributos dos stakeholders, fases gerenciais do portfolio de projetos, sucesso
do portfélio de projetos.

La influencia de los atributos de los stakeholders en el suceso del portafolio de
proyectos

Objetivo del estudio: Presentar y discutir la produccién cientifica de la gestion de los
stakeholders, sus atributos y su influencia en el suceso del portafolio de proyectos.
Metodologia: Se ha utilizado la bibliometria com analisis de co-citaciones.

Originalidade: El trabajo puede ser considerado como original debido a las escasas
publicaciones del tema.

Principales resultados: Los resultados mostraron una lacuna en la teoria de los constructos
estudiados.

Contribucién téorica: Proponer un cuadro conceptual que podra ser utilizado en futuras
investigaciones quantitativas y qualitativas.

Palabras clave: atributos de los stakeholders, fases gerenciales del portafolio de proyectos,
suceso del portafolio de proyectos.

The influence of stakeholders attributes on project portfolio success

Objective: To present and discuss the academic production about stakeholders management,
their attributes and the influence of project portfolio success.

Methodology: The method used was bibliometric with co-citations analysis.

Novelty: The paper can be considered as novelty due to scarce published papers.

Main results: The results showed a gap in the theory about the related constructs.

Theoric contributions: The study proposed a conceptual framework that can be used in future
quantitative and qualitative researchs.

Keywords: stakeholders atributes, project portfolio management phases, project portfolio
success.
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1. Introducéo

Nem sempre os portfolios de projetos representam as estratégias organizacionais. Na pratica
sabe-se que ha portfolio em areas nao estratégicas e muitas vezes sem conexao com o0s objetivos
da organizacdo. O portfélio de projetos deveria refletir a estratégia organizacional com foco nos
projetos de alto retorno para empresa, com projetos balanceados e que sejam consistentes com
0s objetivos do negocio. Uma organizacdo que possua um portfélio de projetos alinhado as
necessidades do mercado e das partes interessadas terda uma “arma” poderosa que devera ser
considerada como o pilar central de implementacdo de sua estratégia (Shenhar, Dvir, Levy, &
Maltz, 2001; Cooper, 2004; Levine, 2005).

Cooper et al. (1997) afirmam que prioridades estratégicas e conexdo com os objetivos da
organizagao sdo 0s pontos mais importantes para se conseguir um portfélio alinhado a estratégia
organizacional. A conexdo estratégica dos projetos pode ser identificada quando estes sdo
classificados de acordo com os pilares estratégicos da empresa (Cooper et al., 1997).

A estratégia de organizacdo € sensivel aos stakeholders e este vinculo entre estratégia e
stakeholders precisa ser administrado. Neste sentido a gestdo dos stakeholders passa a ser fator-
chave para o éxito da estratégia de uma organizagdo. Varios autores tém explorado a questao
dos stakeholders como Freeman (1984) que propds a discussdo com uma proposta seminal
focada na gestdo estratégica dos stakeholders. Outros estudos aprimoraram sua tese com énfase
nas organizagdes chegando até a gestao de projetos (Jonas,2010 ; Martinsuo&Lehtonen,2007).
Nestes estudos discute-se as capacidades das organizacdes na abordagem da gestdo dos
stakeholders de seus projetos entendendo que h& prescricbes no sentido de definir e
implementar processos de comunicacdo, negociar os problemas criticos, buscar acordos
voluntarios, integrar as fronteiras para os processos de formulacao estratégica e alocar recursos
de modo a servir os stakeholders (Freeman, Harrison & Wicks, 2007; Freeman, Harriosn,
Wicks, Parmar & Cole,2010). .

Portanto, se faz importante entender quem s&o os stakeholders na organizacdo e quais
s8o seus interesses percebidos, quais sdo 0s processos organizacionais utilizados para gerenciar
as relacbes com eles, como tais processos alinham-se com os stakeholders na organizagéo,
como se ddo as transacfes ou barganhas entre a organizacdo e compreender como essas
negociacdes se alinham com o mapa de stakeholders e seu processo organizacional (Freeman,
1984).
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Autores como Roome & Wijen (2006) e Meskendahl (2010) concluiram que
organizagdes que gerenciam os stakeholders possuem mais chances de sucesso. Para eles os
parametros de sucesso pode ser dado pelo aumento da eficiéncia organizacional, pela reducdo
de perdas em material, esforco e tempo, pela reducdo dos custos de transacao, pela reducdo de
riscos de conflitos, pelo melhor servico ao usuério final, pela maior motivacao e melhoria da
aprendizagem organizacional.

Um dos obstaculos ao processo de formulacéo e execucdo da estratégia € a incapacidade
de gerenciar efetivamente a mudanca, de ter a habilidade e a capacidade de executar uma
estratégia que entre em conflito com a estrutura de poder existente, de compartilhar informacdes
entre as pessoas valorizando o processo de comunicacdo, de lidar com a falta de apoio da alta
geréncia para a execucdo da estratégia. O processo de formulacdo e execugdo de uma estratégia
organizacional demanda habilidade dos gestores na gestdo dos stakeholders, dos conflitos
advindos pela escassez de recursos e devido ao conflito de interesses (Roome & Wijen, 2006;
Meskendahl, 2010).

Epstein(2018) afirmou que gestores reconhecem que stakeholders impactam de vérias
maneiras a rentabilidade das organizacdes ao mesmo tempo que reconhecem a dificuldade de
gerenciar os interesses conflitantes dos mesmos (Epstein, 2018).

Considerando que a gestdo dos stakeholders esta diretamente relacionada ao sucesso
organizacional e que o portfélio de projetos deveria refletir a sua estratégia, podemos inferir
gue o sucesso do portfélio de projetos deveria ser influenciado pela gestdo dos stakeholders
desta organizacao.

Como dimens@es de sucesso do portfdlio de projetos entendem-se a maximizacao de
valor financeiro do portfélio, o balanceamento dos projetos e o seu alinhamento estratégico
(Maller, Martinsuo & Blomquist, 2008; Jonas, 2010; Meskendahl, 2010; Martinsuo &
Lehtonen, 2007).

Alguns autores se focaram num atributo especifico dos stakeholders relacionando-o
com sucesso em projetos. Bourne & Walker (2005), por exemplo, estudaram o atributo de poder
no sucesso em projetos demonstrando que um gerente de projetos tera maior sucesso se entender
a estrutura formal e informal de poder da organizagéo. Se gerentes de projetos entenderem a
influéncia dos stakeholders e sua intensidade, eles poderao envolver os stakeholders de maior
influéncia no processo de comunicagédo evitando possiveis problemas. Segundo os autores,

somente um gerente de projetos que tenha construido credibilidade e conhece a estrutura de
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poder da organizacdo, podera identificar sinais de crise antes que problemas acontecam (Bourne
& Walker, 2005).

Os estudos sobre os stakeholders no ambiente de projetos produziram avangos e
apronfundaram aspectos relevantes e Uteis a serem incorporados ao processo gerencial de
projetos. Aaltonen (2011), por exemplo, avaliou a perspectiva dos stakeholders dependendo da
tipologia e do ciclo de vida do projeto. Beringer et al. (2013) estudaram a intensidade do
engajamento do stakeholder influenciando no sucesso do portfélio de projetos. Oliveira &
Rabechini (2019) estudaram a gestdo dos stakeholders e a influéncia da confianca no ambiente
de projetos. Amaral et al. (2018) estudaram os atributos dos stakeholders em projetos esportivos
e apontam o atributo de legitimidade como atributo mais evidente.

A formacdo do portfélio de projetos passa, segundo Behringer et al. (2013), por
atividades gerenciais compostas por trés areas principais sendo elas, estruturacéo do portfélio,
gestdo dos recursos e direcdo do portfélio.

De forma geral os estudos até aqui apresentados mostram a importancia da gestdo dos
stakeholders no aprimoramento dos portfélios, no sentido de vincula-los de forma mais
contundente as estratégias das organizacGes. Por esta, entre outras razfes, justifica-se um
aprofundamento nos estudos deste campo do conhecimento. Neste sentido, este artigo tem como
objetivo geral apresentar e discutir o panorama da producdo cientifica sobre a gestdo dos
stakeholders, seus atributos e a influéncia no sucesso do portfélio de projetos. Para tanto, este
artigo apresenta e discute o panorama da producéo cientifica sobre a gestdo dos stakeholders,

seus atributos e a influéncia no sucesso do portfélio de projetos.

2. Metodologia

Neste trabalho o método de pesquisa utilizado foi 0 estudo bibliométrico com énfase na
analise de citagdes e co-citacbes. A analise de citacdes ¢ a parte da bibliometria que investiga
as relacdes entre os documentos citantes e os documentos citados considerados como unidades
de anélise, no todo ou em suas diversas partes: autor, titulo, origem geogréafica, ano e idioma de
publicacdo. O estudo bibliométrico permite identificar padrées na literatura, analisando
periddicos e areas de destaque (Foresti, 1990; Neely, 2005; Prasad & Tata, 2005).

Além de apresentar e discutir o panorama da producéo cientifica sobre gestao dos stakeholders,

seus atributos e a influéncia no sucesso do portfélio de projetos, o objetivo da bibliometria foi
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obter elementos para identificar a lacuna entre gestdo dos stakeholders e sucesso do portfolio

de projetos.

2.1 Processo de pesquisa

Utilizou-se como fonte de dados a base Web of Science por ser uma base amplamente
utilizada para analise de citacfes. As buscas com as palavras-chave escolhidas foram realizadas
nos indices da Science Citation Index Expanded (SCI-EXPANDED), Social Sciences Citation
Index (SSCI) e Arts & Humanities Citation Index (A&HCI), CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.
Néo foi estabelecido recorte temporal e, portanto, utilizaram-se os dados disponiveis na Web of
Science desde 1945. Os dados foram exportados em pacotes de arquivos contendo 0s registros
completos. Com o auxilio do software Bibexcel, esses arquivos foram unificados e convertidos
para outros formatos, a fim de viabilizar as analises realizadas com os softwares BibExcel e

VosViewer.

2.2 Amostra

O corpus do estudo foi constituido por 400.441 referéncias bibliograficas citadas em
6.986 publicaces cientificas indexadas na Web of Science. O objetivo da pesquisa foi avaliar
as producdes cientificas relacionadas aos stakeholders de projetos e de portfélio de projetos,
gestdo e atributos dos stakeholders e sucesso do portfolio de projetos.

A coleta de dados foi realizada em junho de 2018 a partir da seguinte estratégia de busca
por assunto: (TS= (“Project Management Stakeholders” OR "Project Portfolio Stakeholders"
OR "Project Portfolio Performance”™ OR "Stakeholders attributes” OR "Project Portfolio
Success" OR "Stakeholders management™ OR "Project Portfolio Management™ OR "Project
Stakeholders™ OR "Stakeholders™). Aplicou-se filtros para documentos tipo artigos académicos
relacionados com gestdo e negocios AND WC=(MANAGEMENT OR BUSINESS) AND
TIPOS DE DOCUMENTO: (Article)

As palavras-chave escolhidas foram inseridas no Web of Science afim de se extrair as
producgdes académicas. O resultado da pesquisa gerou um arquivo Excel que foi exportado para
o software Bibexcel. O Bibexcel, embora ndo tenha uma interface intuitiva, permite a
construcdo de uma linha do tempo que mostra a relacdo entre o nivel de citacdo entre os autores.
O resultado da informacéo do Bibexcel foi exportado para o software VOSViewer para geracao

dos clusters por &rea de conhecimento. Optou-se por definir um corte de cita¢cdes (minima de
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150) para evitar alta concentracdo de citacfes e co-citacdes dos clusters gerados prejudicando

assim a avaliacdo de cada um deles.

A pesquisa indicou autores mais citados gerando uma rede de co-citagdo que resultou

em cinco clusters indicando areas de conhecimento distintas dentro dos constructos

pesquisados. Analisou-se cada cluster com seus autores mais citados afim de identificar

a principal &rea de conhecimento abordada nas producdes académicas.

A figura 1 indica a metodologia aplicada para coleta de amostras.

Pesquisa no WoS
através de palavras
chave

=

Mapeamento de
autores que
receberam 150 on

mais citagdes

=

Geracéo de clusters
com agrupamentos

=

tematicos tedricos

Avaliacio das areas
de conhecimento de
cada cluster

Figura 1: Fluxo para coleta de informac6es
Fonte: Elaborado pelos autores

3. Resultados

Apresenta-se a seguir os periddicos e autores mais citados bem como a identificacdo de
cada cluster extraido da pesquisa.

3.1.Periodicos que mais publicaram

Os periodicos Academy Management Review, Harvard Business Review e Academy

Management Journal representam 50% dos periddicos mais citados com um corte minimo de

150 citacBes. A relevancia dos periddicos mais citados demonstra a importancia do tema para

a academia.

A tabela 1 apresenta os periodicos mais citados que receberam 150 citacbes ou mais.

Tabela 1

Periddicos mais citados

% Periddicos mads citados

ACAD MANAGE REV 5260 30%| |RES ORGAN BEHAV 248 1%
HARVARD BUS REV 2622 15%| |BUSINESS STRATEGY EN 238 1%
IACAD MANAGE ! 1142 &% |J MANAGE 237 1%
{AM ECON REV 664| 4%| |CRIT PERSPECT 226 1%
IACCOUNT REV £21| 3%| |ORGANSTUD 228| 1%
IS QUART 473| _3%| |JCORPORATE CITIZENS 218] 1%
{J BUS ETHICS 460 %] |AMJSOCIOL 203] 1%
IMITSLOANMANAGEREV | 433 7%| |CORPORATE GOVERNANCE |  201| 1%
|STRATEGIC MANAGE J 423 2%| [INTJPROJMANAG 201 1%
{SLOAN MANAGE REV 381 2%| |ADMIN SCI QUART 1M 1%
| FINANC ECON 343 2%| |EUR ] MARKETING 193 1%
IACCOUNTING AUDITING 314 2%| |PROD OPER MANAG 177 1%
;PP.OIF(‘T MANAGEMENT J 301 2%| |CORPORATE REPUTATION 174 1%
{AM SOCIOL VER 294  2%| |Total de citacdes 17679
[BUSINESS SOC 278 2%

[BUSINESS ETHICS Q 17| %

ENTREP THEORY PRACT 256| 1%

[RES TECHNOL MANAGE 252w

(BUSINESS ETHICS EURO 249 1%

Fonte: Adaptado pelos autores.
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Decidiu-se fazer um recorte na pesquisa selecionando-se 0s autores que receberam 150
ou mais citagOes. Deste recorte pode-se selecionar 79 autores que estéo relacionados na Tabela
2. Cabe ressaltar que as 1.616 citagdes feitas a “Anonymos” representam citagoes a documentos
sem autoria definida ou autoria informada, portanto, ndo agregam informacfes a analise de
citacGes. Optou-se por manter esta informacdo na tabela para dar uma nocao da quantidade de
referéncias com informacdes faltantes.

Tabela 2
Autores mais citados

Astores citades #Citacoes| |Awtores citades | 8CHaches| |Astores cltades | 8Ciacdes | [Awtores citades | #Clragies
Freemn RE 1699 DIMAGGIO PI 303 Bhattacharya CB 219 FORNELL C 187
[Aoceymons] 1616 | |[BasadP 2985 | |Brammes S 118 | |Berman SL 185
EISENHARDT KM 822 Mies M B 0 Dratton JE 217 Westphal D 181
Pocter ME_ 800 | [Magual | 269 | [AddoshBE | 27 | [SHLEFERA | 1%
Michel RK 759 'Waddock SA =58 Glwer B G 218 MINTZBERG H 177
Yin RE HART SL 281 WEICK KE 113 ELSBACH KD 177
DONALDSON T 1 Orlierkcy M %1 MEYER JW 213 Flyvbjerg B 17
Carrol A 684 BARNEY J 287 TEECE DJ 212 Geeervood R 176
JENSEN MC 677 Rowiey 1) 357 Matren D 232 Scherer AG 175
PFEFFER ) 576 HAMBRICK DC 245 Zahea SA 211 Sen § 171
JONES T™ U3 FROOMAN ) 4 Beenen ML 204 La Poeta 170
Ceay R 302 Sharma $ M43 WOoOD DI 07 Codiey PC 167
MeWikeens A 84 Meegolis 1D 41 Jtedi D 203 HILL CW1 166
CLARKSON MBE 4 Foahrn C_J_ 35 Cocper RO 199 PATTEN DM 163
OECD 573 Podtakoff PM 233 Elkiugron J 192 Cho CH 162
Europem Commmissios | 357 | |KPMG | 135 | |GioiaDA 198 | [KeplmBRS | 158
Hillnan A) 342 Weeld Haok 231 Agle BR 194 Deephowse DL 135
SUCHMAN MC 329 Kok A 228 Harrison JS ™ Agrres H 154
Deeges C 323 OLIVER C 24 Vargo SL 194 Friedman M 130
FAMA EF 305 Agndera RV 234 Miler D 188

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os 79 autores que receberam 150 ou mais citagdes foram mapeados em uma rede de co-
citacOes repleta de lagos entre os autores, 0 que demonstra que muitos deles sdo co-citados em
um mesmo artigo. A intensidade da co-citacdo entre dois autores é determinada pelo niUmero
de artigos em que ambos sdo citados juntos. A analise de co-citacdo indica que quando dois ou
mais autores sdo citados juntos em um artigo, existe uma relacdo de proximidade tematica,
conceitual e/ou metodoldgica entre os citados. Por isso considera-se que analise de co-citacédo
evidencia a estrutura de conhecimento de uma determinada area, segundo a compreensdo da
comunidade citante (Gréacio, 2016).

Observa-se na Figura 2, cinco clusters onde é possivel identificar agrupamentos
tematicos, tedricos. E possivel observar que alguns dos autores mais citados sdo também os
mais co-citados com seus pares, como € o caso de Freeman RE, Porter ME, Jensen MC, Pfeffer
J e Eisenhardt KM.
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Figura 2 - Rede de co-citacdes (VOSviewer)
Fonte: Dados coletados pelos autores

O cluster vermelho tem como autores mais citados Porter ME e Eisenhardt KM. Este
cluster aborda o polo teérico relacionado aos temas: Teoria da agéncia, Visdo Baseada em
Recursos (RBV), Teoria da dependéncia, Capacidades dinamicas e Gestdo estratégica nas
organizacoes.

O cluster verde claro, formado principalmente pelos autores Freeman RE, Mitchel RK,
Donaldson T e Clarkson MBE como autores mais citados, aborda o polo tedrico com temas
relacionados a Teoria dos stakeholders, Influéncia dos stakeholders e Teoria instrumental sobre
stakeholders.

O cluster verde escuro formado principalmente pelos autores Carrol, Hilman e
McWilliams como autores mais citados aborda o polo tedrico com temas relacionados a
desempenho organizacional do ponto de vista financeiro e social, gestdo dos stakeholders,
responsabilidade social corporativa e identificagéo dos stakeholders do ponto de vista de seus
atributos de poder, legitimidade e urgéncia.

O cluster azul formado principalmente pelos autores Pfeffer, Suchman e Dimaggio
como autores mais citados, aborda o polo tedrico com temas relacionados as organizacdes do
ponto de vista da teoria social, do desenvolvimento sustentavel, das respostas estratégicas para

0S processos institucionais e sobre as imagens das organizagoes.
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O cluster roxo formado principalmente pelos autores Jensen, Fama, Gray, Schleifer e
La Porta como autores mais citados, aborda o polo teérico com temas relacionados ao mercado
de capitais, teoria da agéncia, finangas corporativas, responsabilidade social e ambiental das
organizacoes.

A Figura 3 sintetiza os temas abordados nos clusters mapeados. Os clusters gque tratam

especificamente da abordagem deste artigo sdo os clusters verde claro e verde escuro.
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Figura 3: Sintese dos temas abordados em cada cluster
Fonte: Elaborado pelos autores

Apesar das buscas terem sido feitas com palavras chave relacionadas a projetos, gestao
de projetos e portfolio de projetos, percebe-se que estes temas ndo apresentaram trabalhos
cientificos relacionados que justificassem a apari¢do de um cluster significativo.

Nota-se que o autor Robert G. Cooper (Cooper) ndo foi co-citado com os demais autores
por isso apresenta-se isolado na rede. Este isolamento pode indicar que ele ndo é um autor
referéncia para pesquisadores da area apesar de suas publicacbes de livros em gestdo de
portfolio de projetos.

O resultado extraido dos clusters verde claro e verde escuro apresentam indicios para o
objetivo do artigo no que tange a gestdo dos stakeholders e sua influéncia na formag&o e sucesso

do portfélio de projetos.
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Né&o foi possivel identificar um cluster que relacionasse gestdo de projetos, portfolio de
projetos, sucesso de portfolio de projetos, stakeholders e atributos dos stakeholders indicando
uma provavel lacuna teodrica nas producdes cientificas de maior publicacéo e citagéo.

Os resultados desta pesquisa mostraram quais foram as areas comumente estudadas e
quais areas necessitariam ser exploradas pela academia devido a escassa producdo académica.
De tais resultados pdde-se concluir que existem poucos estudos sobre a influéncia dos atributos
dos stakeholders (poder, urgéncia e legitimidade) nas fases gerenciais do portfélio de projetos
resultando assim no sucesso do portfolio de projetos.

Os resultados indicam uma area promissora de novas pesquisas académicas relacionando

portfdlio de projetos, sucesso do portfélio e atributo dos stakeholders.

4. Quadro conceitual

As producdes académicas avaliadas trataram dos atributos dos stakeholders no sucesso dos
negdcios e da organizagdo. Ndo ha evidéncias de producéo académica relacionando os atributos
dos stakeholders com o sucesso do portfélio de projetos principalmente identificando quais
atributos influenciam cada dimenséo de sucesso do portfélio de projetos. A bibliometria indicou
evidéncias de lacuna tedrica que levou a propor um quadro conceitual a ser estudado em futuras
pesquisas académicas com o objetivo de entender como o sucesso do portfélio de projetos pode
ser influenciado pelos atributos dos stakeholders nas diferentes fases gerenciais do portfélio.

O portfélio de projetos de uma organizacao deve ser o reflexo da sua estratégia, ter foco nos
projetos de alto retorno para a empresa, ter um balanceamento de projetos em termos de possuir
projetos que cubram as areas criticas da organizacdo, ter projetos de curto e longo prazos, alto
e baixo riscos e que sejam consistentes com os objetivos do negécio (Cooper R. G., 2004;
Beringer et al., 2013; Jonas, 2010; Freeman, Harriosn et al., 2010).
Jawahar & MacLaughlin (2001) afirmaram que dependendo do estagio do ciclo de vida de uma
organizagao, certos stakeholders sdo mais importantes que outros por seu potencial de satisfazer
as necessidades criticas da organizacdo. Stakeholders especificos se tornam menos ou mais
importantes, dependendo da evolugdo da empresa.

Para se estudar a influéncia dos stakeholders nas fases gerenciais do portfélio de

projetos adotou-se a abordagem de Behringer et al. (2013) que define como escopo das
atividades gerenciais de um portfélio de projetos a estruturacdo do portfolio, a gestdo dos

recursos e a direcdo do portfdlio.
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Estruturacao do portfolio diz respeito as atividades iniciais de construcéo do portfélio a partir
de uma estratégia de negécio. Tais atividades devem estar alinhadas com os ciclos de
planejamento estratégico da empresa.

Apds definidos os projetos que fardo parte do portfélio, se faz necessario fazer a Gestdo
dos recursos. A gestdo dos recursos conecta a necessidade inicial da fase de estruturacdo do
portfélio com a realocagdo permanente de recursos nas outras fases da gestao.

Definidos 0s recursos necessarios para se executar os projetos selecionados do portfélio
inicia-se a fase de Direcdo do portfolio a qual cobre todas as atividades de coordenacéo
continua do portfolio. Nesta fase se faz 0 monitoramento continuo do alinhamento estratégico,
se determina agOes corretivas no caso de desvios, busca-se por sinergias dos projetos e é uma
fase onde pode-se detectar e cancelar projetos considerados obsoletos.

Jonas (2010) agregou mais uma fase gerencial no portfdlio de projetos, chamada de
aprendizagem organizacional que esta relacionada as licbes aprendidas ao final de cada ciclo
de vida do projeto. Aprendizagem organizacional € vista como uma fase de captacédo das licGes
apreendidas apds o encerramento do projeto para ser utilizada em projetos que recém-iniciam.

O Quadro 1 resume as fases de gestdo do portfolio com detalhes de cada fase.

Estrturagdo do Portfolio de Projetos
> planejamento estratégico do portfolio
> definicio de objetivos de longo prazo
> avaliagdo das propostas de projetos
> deliberar a sele¢do dos projetos

Gestdo dos recursos

> Planejamento cruzado dos recursos

> Aprovagdo formal dos recursos

> Gestdo de conflito para casos de recursos conflitantes

> Alocagio de recursos devido a mudangas de curto prazo
Direciio do Portfolio

> Monitorar o alinhamento estratégico do portfolio

> Desenvolver medidas comretivas no caso de desvios

> Identificar sinergias entre os projetos

> Coordenagdo de projetos através das unidades de negocio

Aprendizagem organizacional
> Avaliagdo do resultade dos projetos
> Acompanhamento dos beneficios dos projetos
> Armazenar e manter conhecimento relevante
> Utilizar igdes aprendidas para projetos iniciantes

Quadro 1: Fases da Gestdo de Portfélio de Projetos.
Fonte: Adaptado de Behringer et al. (2013) e Jonas (2010).

Borges & Carvalho (2011) estudaram sistemas de indicadores de desempenho de
projetos a partir da analise da importancia dos critérios de sucesso em projetos. O estudo

considerou stakeholders com alto interesse nos projetos e em seu sucesso. Os resultados da
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pesquisa de campo feita pelos autores permitiram a constatacéo de que a tipologia dos projetos
influencia no nivel de importancia dos fatores criticos de sucesso. Os stakeholders analisados
ndo influenciaram nos fatores de sucesso.

Cooper (2004) considera um portfolio de projetos de sucesso aquele que oferece
maximizacdo do valor financeiro do portfdlio, projetos balanceados e que esteja alinhado a
estratégia organizacional.

Para Meskendahl (2010) o sucesso do portfélio de projetos consiste no sucesso do
projeto (orgcamento, tempo e escopo), no balanceamento, no alinhamento estratégico e no uso
de sinergias. A diferenca de abordagem das dimensfes de sucesso do portfélio de projetos
abordados por Cooper (2004) e Meskendahl (2010) é considerar o uso de sinergias feita pelo
ultimo autor.

Da literatura estudada podemos sintetizar que a importancia dos stakeholders esta

diretamente relacionada ao acimulo dos seus atributos. Ao longo do ciclo de vida do projeto é
necessario fazer uma avaliagdo dindmica dos atributos. Pode-se afirmar também que portfolio
de projetos alinhado aos objetivos organizacionais é fator de sucesso do portfdlio e da
organizacao. Como dimens6es de sucesso do portfélio de projetos pode-se citar a maximizagao
do valor financeiro do portfélio, o balanceamento de projetos, o alinhamento estratégico, a
utilizacdo de sinergias enre os projetos do portfélio e o sucesso para organizacao.
Estudos académicos abordaram os atributos dos stakeholders com mais frequéncia em relacao
ao poder e urgéncia. Olander & Landin (2005) propuseram a matriz de poder/interesse,
enquanto NewCombe (2003) propds a matriz de poder/previsibilidade. Poucos estudos
relacionaram o atributo de legitimidade como atributo predominante e que contribuiram para o
sucesso do portfélio de projetos.

Dentre os estudos que abordaram o atributo de legitimidade pode-se citar o estudo feito
por Oliveira & Rabechini (2017) onde apresentaram estudo quantitativo sobre a influéncia da
confianca na gestéo dos stakeholders no ambiente de gestdo de projetos. Confianga impacta na
gestdo de projetos do ponto de vista de relacionamento com o cliente, reducdo de riscos e
melhora da comunicacdo. A confiancga facilita o papel da lideranca na gestdo de projetos em
organizacles que estdo expostas a mudancas rapidas. Os estudos comprovaram a relacéo
positiva da confianga na gestéo dos stakeholders no ambiente de gestéo projetos.

A Figura 4 apresenta esquematicamente os principais temas abordados neste estudo e

que embasaram a proposicdo do quadro conceitual.
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Figura 4: Sintese da teoria sobre gestdo de stakeholders e portfolio de projetos
Fonte: Elaborado pelos autores.

O quadro conceitual proposto teve como premissa que o sucesso do portfolio de projetos
esté relacionado a influéncia dos atributos dos stakeholders do portfolio de projetos nas fases
gerenciais.

Entendem-se como stakeholders do portfélio de projetos qualquer individuo ou grupo
que possui relacdo com o portfélio de projetos e que podem afetar ou serem afetados pelo
atingimento dos objetivos do portfolio.

Considerando a lacuna tetrica apresentada e levando-se em consideracdo que é
importante entender a influéncia dos atributos dos stakeholders do portfolio de projetos

apresenta-se o quadro tedrico representado na Figura 5.

Fases gerenciats de wm portfolio de projetos

SN Gestao d L
‘Es‘vvnmn,m do Gestao dos iresho do portfobol
portfdbo de projetos 12CUIS05
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‘ "2 %% | Balnceamento de | Alnhamento
P1 valor financeiro do Slelis estratislco
portfdlio pEvIsos R
| Atributes dos stakeholders
‘ Poder Legitimidads Urgéncin

Figura 5: Quadro teorico proposto
Fonte: Elaborado pelos autores.

O quadro tedrico apresenta duas proposicdes sendo que a primeira esté relacionada a

influéncia dos atributos dos stakeholders em cada fase gerencial para construcdo do portfélio
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de projetos (P1), e a segunda relaciona a influéncia dos atributos dos stakeholders em cada
dimensdo de sucesso do portfolio de projetos (P2).

As proposicoes sugeridas séo:

P1: Os atributos dos stakeholders influenciam nas fases gerenciais do portfélio de projetos.
P2: Os atributos dos stakeholders influenciam nas dimensdes de sucesso de portfolio de

projetos.

5. Implicacgdes

Como implica¢6es académicas pode-se citar que a proposi¢do do quadro conceitual sera um
indutor de um trabalho a posteriori de uma tese de doutoramento. Além da tese de
doutoramento, o quadro conceitual propde uma discussdo académica e, futuras pesquisas, sobre
a influéncia dos atributos dos stakeholders nas fases gerenciais do portfélio de projetos e no
sucesso do portfolio.

Como implicagdes praticas pode-se citar o melhor entendimento sobre a gestdo dos
stakeholders nas fases gerenciais do portfolio de projetos das organizagdes.

6. Concluséo

Foi possivel apresentar e discutir o panorama da producéo cientifica sobre a gestdo dos
stakeholders, seus atributos e sua influéncia no sucesso do portfélio de projetos. Para tanto
identificamos os clusters mais pesquisados discutindo-se a relacéo entre eles.

N&o foi possivel identificar um cluster que relacionasse gestdo de projetos, portfolio de
projetos, sucesso de portfélio de projetos, stakeholders e atributos dos stakeholders indicando
assim uma provavel lacuna tedrica nas producdes cientificas.

Pbde-se concluir que existem poucos estudos sobre a influéncia dos atributos dos
stakeholders (poder, urgéncia e legitimidade) nas fases gerenciais do portfélio de projetos
resultando assim no sucesso do portfélio de projetos. A literatura mostrou que quanto maior o
acumulo de atributos maior serd a importancia do stakeholder e consequentemente maior sera
a chance de sucesso nos negocios.

A proposigdo do quadro conceitual teve como objetivo a discussdo académica de como a
influéncia dos atributos dos stakeholders podem influenciar na estruturagdo do portfolio, na

gestdo dos recursos, na direcdo do portfélio e no sucesso do portfélio de projetos. Como
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beneficios gerenciais 0 quadro tedrico e as proposicdes tedricas trazem o melhor entendimento
sobre a gestdo dos stakeholders nas fases gerenciais do portfolio de projetos das organizagdes.

Pode-se considerar como limitagdes do estudo a utilizacdo das fases gerenciais do portfdlio
de projetos definida por Behringer et al. (2013) e a definicdo de trés dimensdes de sucesso do

portfélio de projetos.
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