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Resumo: Os projetos permitem a concretizagio de mudangas nas empresas com o
intuito de atingir os objetivos organizacionais, mas a restrigao de recursos requer que os
projetos sejam priorizados. Alguns métodos estao disponiveis para auxiliar as empresas
nessa priorizagio e o sponsor tem papel central neste processo. Nesse contexto, este
artigo tem como objetivo descrever o papel do sponsor na priorizagio dos projetos. A
pesquisa foi feita por meio de uma abordagem qualitativa com a aplicagio de entrevistas
em profundidade. A andlise foi conduzida por meio da técnica de codificagio utilizando-
se o software Atlas. Ti versao 7. Com relagio aos resultados verificou-se que deve haver
uma relagio direta entre o alinhamento estratégico, o gerenciamento de projetos ¢ os
métodos de priorizagio de projetos. Como contribuigio esta pesquisa identificou quatro
atributos desempenhados pelo sponsor na priorizagio de projetos, sio eles: politicos,
de gestao, relacionais e negociais. Sendo que os atributos politicos e negociais sao mais
exigidos quando nao h4 uma transparente estratégia de priorizagao.
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Abstract: The projects allow the implementation of changes in the firms in order
to reach the organizational objectives and strategic alignment. However, resource
constraints and budget require the prioritization of projects for development. Some
methods are available to assist firms in this prioritization and the sponsor plays a
central role in this process. This paper aims to describe the role of the sponsor in
the projects prioritization. The research was done through a qualitative approach
with the application of in-depth interviews. Analysis was performed using the coding
technique and using Atlas. Ti software (version 7). Regarding the results, it was verified
that there is a direct relationship between strategic alignment, project management
and project prioritization methods. As a contribution, this research identified four
attributes performed by the sponsor in the prioritization of projects: they are: political,
management, relational and bargaining. Since political and bargaining attributes are
more required when there is no transparent prioritization strategy.

Keywords: Projects prioritization, Project prioritization methods, Sponsor role
Sponsor attributes, Strategic alignment.

Introducao

As empresas buscam a todo tempo alcangar objetivos organizacionais
voltados para sua manutengio ou competitividade (PINTO; NOSSA;
TEIXEIRA, 2015), sendo que a eficaz gestaio dos projetos ajuda
a concretizar as mudangas necessirias para atingir esses objetivos
(ZIMMER et al.,, 2017). Neste contexto, as transformag(’)es necessarias
em termos de produtos, estruturas e processos sio proporcionadas a
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partir dos entregéveis dos projetos sob as restri¢oes de recursos limitados
(KERZNER, 2009; SHENHAR, 1998).

Para a gestao de um projeto ¢ necessario considerar que o orgamento
e os demais recursos sao limitados e que isso pode causar conflito e/ou
concorréncia quanto a outros projetos, o que compromete a estratégia
da empresa (SIMPLICIO; GOMES; ROMAOQ, 2017). De outra forma,
podemos dizer que ¢ comum que muitas empresas ainda aceitem projetos
além da sua capacidade de desenvolvimento, principalmente em projetos
de TI (Tecnologia da Informagio). O que levaa um problema de se tentar
fazer muitos projetos, com muita rapidez, prejudicando assim a qualidade
daentrega do produto final (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,
2002).

Portanto, ao levar em conta um contingenciamento pela escassez dos
recursos, os projetos a serem conduzidos precisardo ser selecionados
e priorizados. Assim, as empresas deverdo ser capazes de mapear
as oportunidades mais relevantes e selecionar os projetos alinhados
a estratégia organizacional, o que caracteriza a gestao de portfélio
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2017). Portanto, quanto mais
madura a préitica de gerenciamento de projetos de uma empresa, maior
serd a probabilidade de a empresa continuar investindo no gerenciamento
de projetos assim como em suas ferramentas (CHANDLER; THOMAS,
2015).

Um portfélio de projetos ¢ composto por um conjunto de
projetos, mas que também pode conter programas, que estd sob a
responsabilidade do mesmo patrocinador ou de uma empresa especifica
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999; PMI, 2013a). O gerenciamento
de portfélio é uma preocupagio vital nas empresas (COOPER;
EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2000), pois como salientam Cooper
e Edgett (2010), nas empresas de alto desempenho os projetos sio
priorizados adequadamente e alinhados com a estratégia corporativa.
Petro e Gardiner (2015) afirmam ainda que os processos de selecio de
projetos tém um papel significativo no sucesso geral da empresa ¢ na
realizagao de sua estratégia.

Muitos métodos de priorizagio estao disponiveis para apoiar as
empresas nas escolhas acertadas de selegao de projetos (SANTHANAM;
KYPARISIS, 1995). Os métodos orientados financeiramente consideram
os pressupostos de mercado, mas eles podem ignorar fatores nao
monetirios (STRANG, 2012). Os métodos de pontuacio atendem
melhor os fatores nao monetdrios, mas podem sofrer com a influéncia
dos avaliadores (STRANG, 2012). Porém, apesar da disponibilidade
de muitos métodos de priorizagao, ¢ preciso ter consciéncia de que
nenhuma ferramenta atenderd integralmente as necessidades da empresa
(COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2000). Além disso, as
condi¢des mercadoldgicas dinAmicas, o continuo avango tecnoldgico e até
mesmo mudangas regulatérias podem exigir uma constante adequagio na
ordenagao dos projetos priorizados.

Nesse contexto de priorizacdo de projetos, os autores deste estudo
percebem a relevincia do sponsor. Esta posi¢ao geralmente ¢ ocupada
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por uma pessoa de nivel executivo, que possui dentre outras fungdes
estabelecer a prioridade do projeto de forma individual ou por meio
de consulta aos outros executivos (KERZNER, 2009). Assim sendo,
a priorizagio dos projetos sofre influéncia direta do gerenciamento
conduzido pelo sponsor. Kloppenborg, Tesch e Manolis (2014) reforcam
que ha uma escassez de pesquisas que abordam os comportamentos que
constituem um sponsor de sucesso. Ainda assim, cabe reforgar que o
sponsor tem um papel relevante na prioriza¢io de projetos, sendo ele
um influenciador importante para outros stakeholders de um projeto
(OLMEDO-CIFUENTES; MARTINEZ-LEON, 2014).

Com base neste contexto, os autores adotaram como objetivo principal
de estudo descrever o papel do sponsor na priorizagao de projetos. Assim,
este estudo se propde a responder a seguinte pergunta: qual ¢ o papel
do sponsor na prioriza¢ao dos projetos? Desse modo, para a condugao
desta pesquisa adotou-se uma abordagem qualitativa com a aplicagao de
entrevistas em profundidade a fim de buscar mais proximidade com o
fenémeno pesquisado (MILES; HUBERMAN, 1994; SILVA; GODOI;
MELO, 2010). As técnicas de andlise seguiram uma orientagio data-
driven pelo processo de codificagao de acordo com as recomendagées de
Charmaz (2006) e Saldan#a (2013). O uso do software de tratamento
de dados qualitativos Atlas. Ti permitiu garantir maior organizagio nas
andlises e construcio dos relatérios da pesquisa (FRIESE, 2012).

Espera-se com este artigo contribuir para uma melhor reflexao
e discussio sobre o papel do sponsor na priorizagio de projetos.
Entendendo esta relagio como um fator importante para atingir os
objetivos organizacionais e alinhamento estratégico nas empresas. Assim,
ao compreender o papel do sponsor, que neste artigo foi evidenciado pelos
atributos negociais, relacionais, de gestao e politicos, pode-se promover
uma melhor gestao na priorizac¢io de projetos.

O artigo estd dividido em trés partes: a proxima se¢ao apresenta o corpo
tedrico envolvendo alinhamento estratégico, priorizagao de projetos e
sponsor. Feito isto, nas se¢oes seguintes sao apresentados procedimentos
metodoldgicos, os resultados da pesquisa com base nos dados coletados,
e sua respectiva andlise. Por fim, s3o apresentadas as consideragoes finais

do trabalho.
1. Referencial Tedrico

Nesta se¢ao serd apresentada uma breve revisiao da literatura sobre o
tema de priorizagio de projetos e o papel do sponsor, assim como alguns
métodos identificados na pesquisa.

1.1 Alinhamento estratégico da empresa e o gerenciamento de projetos

O alinhamento estratégico da empresa estd relacionado 4 sua capacidade
de estabelecer um encaixe estratégico entre: a sua posicio no
mercado ¢ o desenho de uma estrutura administrativa apropriada para
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suportar a sua execugio (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Esta busca pelos
objetivos organizacionais e estratégicos envolve mudangas que sao feitas
por meio de projetos (PINTO; NOSSA; TEIXEIRA, 2015; ZIMMER
etal, 2017). Neste contexto, a execugio bem-sucedida do projeto ¢ uma
prioridade organizacional (KLOPPENBORG; TESCH; MANOLIS,
2014).

Podemos dizer também que esta situagio leva as pessoas que compdem
uma empresa a ter um papel fundamental para garantir que os objetivos
organizacionais sejam alcancados (RAMOS; MOTA; CORREA, 2016).

Alids, podemos evidenciar o desenvolvimento de estruturas
empresariais cada vez mais competitivas, inclusive incorporando a
projetagao como forma de alcancar objetivos por meio de gerenciamento
de projetos eficaz. Nao obstante esta realidade, podemos observar que
a gestdo de projetos estd em constante evolugio e amadurecimento.
De fato, o gerenciamento de projetos elevou seu nivel de maturidade,
deixando de ser um programa nas empresas ¢ tornando-se uma parte
estratégica do plano de negécios (KERZNER, 2002). Por outro lado, a
falta do alinhamento estratégico em projetos pode acabar favorecendo
as iniciativas titicas, que favorecem os projetos pequenos e ré.pidos
(COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2000).

Portanto, o alinhamento estratégico nao ¢ um evento, mas um processo
de adaptagio ¢ mudanca continuas (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010). E o gerenciamento de portfélio ¢ uma forma de
operacionalizar a estratégia organizacional. Para garantir que o portfélio
de projetos esteja alinhado com a estratégia da empresa, se faz necessario
organizar o uso de recursos organizacionais. Para tanto, a fim de evitar
problemas de governanca e para manter as prioridades no portfélio, um
comité de investimento e priorizagio pode ser estabelecido (COOPER;
EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2000; PETRO; GARDINER, 2015).
Desse modo, a priorizagao dos projetos seria defendida pelo sponsor,
nesses comités.

1.2 Priorizagdo de projetos

Antes de abordar a priorizagio de projetos faz-se necessario conceituar
alguns termos que fazem parte ou se relacionam com o tema proposto.
Inicialmente ¢ valido estabelecer que os projetos apresentam dois
conceitos intrinsecos que sao: (i) temporalidade, por apresentar um
comego ¢ fim bem determinados; (ii) unicidade, por ser singular em
relagao aos outros j4 desenvolvidos (CARVALHO; RABECHINI JR.,
2017).

Outro ponto que necessita ser explicitado é que um programa leva em
consideragao a interconectividade dos vérios objetivos do projeto, com
a finalidade de maximizar a realizagio dos resultados (BLOMQUIST,
2006). Portanto, uma colegio de projetos e/ou programas agrupados
para facilitar o gerenciamento formam um portfélio de projeto (PMI,
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2004). Ordenando por meio de relagdes hierdrquicas descendentes, que
s3o representadas por portfélio-programas-projeto (STRANG, 2012).

Para se obter um melhor controle e uso de recursos existentes é
necessario fazer o gerenciamento dos projetos que caracteriza-se pelo uso
dos métodos de reestruturagio, gestao e adaptacao de técnicas especiais
de gestao (KERZNER, 2009). Gestao de portfélio pode estar relacionado
com portfdlio de negécio, de produtos ¢ de projetos (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2017),

Uma pesquisa sobre o gerenciamento do portfélio de projetos,
conduzida por Cooper, Edgett, ¢ Kleinschmidt (2000), revela que o
balanceamento de recursos e a priorizagao de um projeto em detrimento
de outro estd entre os maiores desafios neste processo. Dentre as
razoes citadas para os desafios expostos na priorizagio de projetos
estdo: i) projetos que sio solicitados como mandatdrios; ii) falta de
mecanismos para abortar o desenvolvimento de projetos; iii) falta de
critérios para a tomada de decisio em projetos; iv) baixo envolvimento
dos executivos seniores; (v) dificuldade em negar o desenvolvimento
de alguns projetos (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2002).
Estes aspectos evidenciam a importincia do papel dos executivos na
tomada de decisao e estabelecimento de critérios na gestao de portfélio
nas empresas.

Uma vez que as empresas disponham de informagoes das propostas
dos projetos, elas podem ser divididas em grupos principais para que
seja possivel a comparagao entre as propostas com base em um conjunto
tnico de critérios que devem ser definidos pelos tomadores de decisao
(GREINER et al, 2003; SHENHAR; DVIR, 2010). Esses critérios
podem contemplar valores financeiros, pontuagdes para fatores nao
monetdrios e alinhamento estratégico institucional. O objetivo desses
métodos de priorizagao de projetos ¢ desenvolver abordagens que as
empresas possam usar para alocar um nimero de recursos limitado entre
um portfélio de projetos concorrentes, de forma a equilibrar o valor do
projeto, o risco ¢ estar alinhada a estratégia da empresa (BARDHAN;
KAUFFMAN; NARANPANAWE, 2010).

1.3 Métodos de priorizagio de projeto

Diversos estudos sobre prioriza¢io podem ser encontrados, incluindo
métodos e técnicas para a selegao de projetos que contemplam abordagens
qualitativas e quantitativas (HENRIKSEN; TRAYNOR, 1999). Os
modelos originais de priorizagao de portfélio das décadas de 1960 e 1970
eram majoritariamente matemdticos. Cabe destacar que esses modelos
nao tinham tanta usabilidade nas empresas, isso porque o principal
obstéculo a sua adogao era a quantidade de dados necessarios que nem
sempre estavam disponiveis (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,
1999).

Além disso, esses modelos eram incapazes de lidar com critérios
multiplos e inter-relacionados, o que representa um nivel elevado
de dificuldade para sua aplicagao pelos gerentes. Assim, os modelos
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matemdticos foram os precursores apresentados para a priorizagao de
projetos na década de 1960 e, desde 14 foram desenvolvidas novas
técnicas de selecao de projetos de Pesquisa e Desenvolvimento — P&D
(GREINER et al., 2003).

Desde o final da década de 1990, varios métodos foram desenvolvidos
para resolver a priorizacao de projetos, incluindo métodos de classificacao
de fator e processo de hierarquia analitica JOSHI; LAMBERT, 2007).
No que se refere aos modelos financeiros, ¢ proposto a aplicagio do
critério de dominincia estocistica, desenvolvido por Shalit & Yitzhaki
(1994), para fazer recomendacées de priorizagio de projetos na drea P&D
(RINGUEST; GRAVES; CASE, 2000). Este critério analisa as decisoes
de compra de a¢des (ou vendas) no contexto de uma determinada carteira
de participacoes em ag¢oes levando em consideragio o retorno e a aversao
ao risco do tomador de decisao. Da mesma forma, tal critério pode ser
aplicado para um conjunto de projetos avaliando a aversao ao risco ¢ o
retorno do portfélio existente (RINGUEST; GRAVES; CASE, 2000).
Consequentemente, pode ser estabelecido a prioridade de um projeto em
relagao ao outro.

Neste contexto, a prioridade ¢ determinada inicialmente mediante a
classificagao dos projetos pelo retorno médio, onde aqueles com valores de
classificagao mais baixos sao candidatos para sobrepor aqueles com valores
de classificagao mais elevados. Além disso, também ¢ feita a classificagao
dos projetos por meio de retornos médios ajustados ao risco (LOCH;
KAVADIAS, 2002).

Quanto aos processos de hierarquia analitica a aplicagio do AHP
(Analytic Hierarchy Process) é apresentada como uma importante
ferramenta na conducio de decisoes complexas (GREINER et al., 2003).
O AHP foi desenvolvido para mensurar e sintetizar uma variedade
de fatores, superando escolhas complexas de critérios qualitativos e
quantitativos e, simplificando a combinagio das partes no todo (RUSSO;
CAMANHO, 2015; STRANG, 2012).

Embora muitos métodos estejam a disposi¢ao das empresas, hd
uma dissonancia entre as prescricoes e a priorizacio materializada
nas empresas. A implementac¢ao bem-sucedida dessas técnicas depende
muitas vezes de alguns fatores como: tipo de decisao que estd sendo
tomada, disponibilidade de informagoes do projeto, disponibilidade de
recursos durante o processo de tomada de decisoes, entendimento da
técnica e percepgao de um tomador de decisio (GREINER et al., 2003).
Neste ultimo caso, um tomador de decisao, pode ser influenciado pelo
sponsor, o que se faz necessirio compreender o papel do sponsor na
priorizagao de projetos.

1.4 Sponsor e priorizagdo de projetos

O sponsor ¢ definido como uma pessoa ou grupo, com um envolvimento
ativo, que fornece os recursos ¢ suporte para O projeto, programa
ou portfélio, e ¢ responsivel pelo sucesso do mesmo (ENGLUND;
BOCERO; BASS, 2007; PMI, 2013a). Apesar da importancia do papel
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do sponsor no sucesso do projeto, ele é raramente abordado nas pesquisas
(KLOPPENBORG; TESCH; MANOLLIS, 2014).

As competéncias do sponsor variam conforme as diferengas entre os
projetos, os estilos gerenciais e até mesmo as empresas (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2017). Portanto, os atributos do sponsor poderao
favorecé-lo ou nao dependendo do que esta sendo tratado. Dessa forma,
nota-se a importincia de atributos do sponsor que possa contribuir e se
alinhar com os métodos de priorizacao de projetos selecionados.

Neste contexto saber dialogar com os stakeholders pode ter relevincia
na funcao do sponsor. Nao obstante as competéncias relacionadas ao
hard skills, saber lidar com as pessoas dentro da empresa deve fazer parte
das suas competéncias na condugio de projetos em todo o processo
(CHANDLER; THOMAS, 2015; ENGLUND; BOCERO; BASS,
2007).

A fungio do sponsor assume diferentes dimensdes com base na
fase em que o projeto se encontra, tendo como parte das atividades
iniciais: fornecer ao gerente de projetos fatores que influenciem na
execucao do projeto e estabelecer a prioridade do projeto de forma
individual ou por conselho (KERZNER, 2009). Portanto, por mais que as
responsabilidades do sponsor possam ser diversas, a depender do projeto,
¢ fato que o papel dele na fase inicial de priorizagao do projeto influenciard

no sucesso daempresa (KLOPPENBORG; TESCH; MANOLIS, 2014).
2. Procedimentos metodolégicos

Os procedimentos metodoldgicos utilizados neste artigo foram
selecionados com base numa orientagao interpretativista-construtivista
(Lincoln & Guba, 1985; Morgan, 1980). Esta orientacio influenciou
tanto a aplicagao das técnicas de coleta quanto a andlise dos dados, pois
para atender o objetivo desta pesquisa buscou-se uma maior proximidade
com o fenémeno observado (BERNI; FERNANDEZ, 2012).

Denzin ¢ Lincoln (2006), disseram que na pesquisa qualitativa o
pesquisador utiliza um conjunto de praticas interpretativas que dao
visibilidade a0 mundo transformando-o em uma série de representacoes,
ou no caso desta pesquisa, as categorias que emergiram da anilise
do corpus constituido a partir das entrevistas. Assim, a adocio de
uma abordagem qualitativa contribuiu para uma maior liberdade
dos pesquisadores para explorar a intersubjetividade no discurso dos
entrevistados sobre a priorizagao de projetos e o papel do sponsor neste
processo.

No primeiro estagio desta pesquisa foi realizada uma busca por bases
de dados como Proquest, Web of Science e Scopus para compreensao do
tema priorizagao de projetos. Com base nessa fase, e no que se observou
em relatos sobre o tema, foi formulado o problema de pesquisa. Este
ultimo materializado aqui pela pergunta: Qual ¢ o papel do sponsor
na priorizagao de projetos? A quadro 1 apresenta as etapas que foram
seguidas nesta pesquisa.
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Etapas

1* Etapa

2* Etapa

3" Etapa

4* Etapa

5" Etapa

Quadro 1

Etapas da pesquisa
Descrigdo
® Escolha do tema; ® Levantamento bibliografico, ®
Formulagdo do problema; ® Definigio dos objetivos, ®
Definigdo dos sujetos da pesquisa.
® [evantamento bibliografico e docwmental para
construgdo do guadro teonico, ® Elaboragdo do protocolo
de coleta dos dados (enfrevistas).
® Entrevistas com 3 gestores envolvidos diretamente com
a priorzagéa de projetos.
® Analise e discussdo dos dados e confronto com o
quadro teorica.
® Elaboragdo do relatorio final

Elaborado pelos autores, 2018

Portanto, logo apds a formulagao do problema e defini¢ao do objetivo
principal desta pesquisa seguiu-se para constitui¢io do quadro tedrico, o
que serviu para um melhor aprofundamento das entrevistas. Além disso,
o quadro tedrico foi confrontado com as categorias que emergiram da fase
de andlise de dados (etapa 4).

Vale destacar que na fase 4 a perspectiva de andlise foi data-driven,
sendo que esse tipo de perspectiva permite partir dos dados das entrevistas
para a constru¢io de categorias de andlise — codigos (CHARMAZ,
2006; SALDANA, 2012). Esse processo foi realizado com base na
técnica de codificagio, que pode ser descrita como uma leitura critica-
reflexiva do corpus e a classificagio de cada segmento de texto por
um rétulo (cédigo). Primeiro realiza-se a codificagio aberta, que tem
como objetivo reconhecer incidentes, que s3o representados por trechos,
palavras, imagens, entre outros, ¢ que auxiliam a responder o problema
de pesquisa. Estes codigos de primeira ordem sio agrupados a fim de
estabelecer relagdes por meio da codificagio axial. Com base no quadro
geral construido a partir dos incidentes e relacionando-os de forma
hierarquica com outros c6digos de segunda ordem, sio obtidas categorias
mais abstratas (CHARMAZ, 2006; SALDANA, 2012).

Miles ¢ Huberman (1994) enfatizam que um processo de redugio de
dados se refere a selecionar, focalizar, simplificar, abstrair e transformar
o corpus de dados continuamente ao longo do processo qualitativo.
Portanto, esta agio de analisar, segmentar e agrupar ajuda a explicar o
fendmeno pesquisado, que neste caso foi a priorizagao de projetos, para
atender ao objetivo da pesquisa (SILVA; GODOL; MELO, 2010). Para
tal tarefa foi utilizado o software de andlise de dados qualitativo Atlas. Ti
(FRIESE, 2012).

A andlise foi realizada com o uso da técnica de comparagio constante,
onde as atividades de codificagio e andlise sio realizadas de forma
concomitante (Charmaz, 2006; Saldana, 2015). Este processo segue um
fluxo em direcao ao alcance dos objetivos da pesquisa e ndo amarrado ao
processo de forma linear. Assim, conforme ¢ aumentada a amostragem
tedrica (ntimero de incidentes encontrados), sao construidos os principais
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elementos para fundamentar categorias mais abstratas e suas respectivas
propriedades (SILVA; GODOI; MELO, 2010).

Para encontrar a saturagao tedrica nas informagdes coletadas, e esgotar
a busca por novos incidentes pelo aumento da base de dados, foram
realizados alguns testes no software Atlas.ti como as analises de “Codes-
Primary Documents Table” e a andlise de “co-ocorréncia” (FRIESE,
2012). A primeira apresenta as frequéncias dos cddigos em categorias
estabelecidas na fase de andlise. J4 a segunda apresenta relatérios com a
relagao entre os codigos e as categorias constituidas ao longo da analise.
Apesar destas andlises se basearem principalmente na frequéncia dos
incidentes, se faz necessirio lembrar que neste tipo de pesquisa a busca
nao ¢ por quantidade, mas sim por um padrao de comportamento.

Com relagao as perguntas nao foi seguido um questionério estruturado,
mas conduziu-se uma conversa onde o objetivo era fazer o entrevistado
falar o maximo possivel com base na sua experiéncia profissional e suas
observagoes. As intervengoes dos entrevistadores se davam para indagar
sobre 0 “como” ou o “por que” os eventos ou atividades relatadas se
davam (SILVA; GODOI; MELO, 2010). A diretriz para conduzir as
entrevistas foi a resposta a trés itens durante cada conversa. Esses itens
foram: 1) a gestao de portfélio, o processo de priorizacao de projetos ¢ o
uso de metodologias; ii) o papel do sponsor no processo de priorizagio
de projetos; iii) os atributos do sponsor no processo de priorizagao de
projetos. As entrevistas foram gravadas, transcritas e depois importadas
para o software Atlas.Ti (FRIESE, 2012). O quadro 2 apresenta as
informagoes dos entrevistados.

Quadro 2

Informagoes dos entrevistados

Entrewistados Descrigdo Condigéo da entrevista

Entrevistado
1

Entrevistado
a

Entrevistado
3

Gestor que atua diretamente
e de forma ativa com a
priorizacéo de projetos.
Tem experiéncia em gestdo
de projetos na industria do
varejo, tecnologia &
transportes.

Entrevista se den em local
reservado levando em torno de
30 minutos que foram
gravados para posterior analise.

E=xecutivo com forte
experiéncia na industria de
tecnologia. Em sua carreira
trabalhou em grandes
projetos na area de
tecnologia, acompanhando
todas as fases do projeto.

Entrevista se deu em local
reservado levando em torno de
30 minutos que foram
gravados para posterior analise.

Ezecutivo e pesquisador na
area de gestdo de projetos.
Tem experiéncia nas
mdustrias do agronegacio
tecnologla envolvendo
também a mplantacéo de
metodologias para gestéo de
portfolio.

Entrevista se deu na empresa
a1 que o entrevistado

trabalha, levando em tomo de
25 minutos que foram
gravados para posterior analise.

Elaborado pelos autores, 2018
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O quadro 3 apresenta os cddigos construidos a partir do corpus
empirico que surgiram durante a atividade de codificagao. Estes codigos
representam as categorias de andlise.
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Codigos

Alinhamento
estratégico

Atributos de
gestdo

Atributos
negociais

Atributos
politicos

Atributos
relacionais

Comité de
Investimentos
e

Priorizagéo
de Projetos

Gestéo de
Projetos

Metodologia
efetiva para
Gestéo de
Portfalio

Nivel de
estratégia
para
priorizagdo

Quadro 3

Codigos conceituais para a anélise

Descrigo
Capacidade da
empresa de
estabelecer um
alinhamento
estratégico entre: a
sua posicdo no
mercado atual &
almejada e a sua
estrutura
administrativa-
operacional

Caracteristicas
pessoals voltadas
para a abordagem
gerencial aos
Tecursos
OTGANIZACIONALS.

Caracteristicas
pessoais voltadas
para a abordagem
negocial no alcance
dos objetos

Caracteristicas
pessoals voltadas
para a abordagem
politica na
condugdo das
atividades
OTGANIZACIONALS.

Caracteristicas
pessoals voltadas
para a abordagem
relacional na
interagdo com
pessoas da empresa

Reunido do
colegiado executivo
para avaliagdo &
definicdo dos
nvestimentos por
meio de projetos
para o proximo
periodo.

Gerenciamento de
projetos.

Estudo de metodos
para a gestdo de
portfolio com
resultados
satisfatorios.

Nivel de clareza,
objetividade &
transparéncia nas
informagdes paraa
priorizagdo de
projetos.

Incidentes

El: “Tinha que estar pautado na
estratégia da empresa. .. Misséo,
visdo, valores.. [..]" E2: “Entdo de
acordo com a estratégia vocé
colocava o peso dos pardmetros.”

El: "Eu acho que conta o estilo, a
negociagdo & se vai dar receita ou
diminuir despesa.” E2; “As
metodologias, elas sdo apoiadoras,
mas ndo sdo determinantes. O que
vale no primeiro € o negocial e no
segundo & mn alinhamento
estratégico.”
El: “Sim, por ezemplo. Se o sponsor
dos projetos das areas de apoio néo
sabe vender, esquece. Mo ia
conseguir.” E2: "Acho que
influenciador € uma palavra que faz
sentido, mas além disso, o cara que
conseguir, vender melhor, a
capacidade de negociar [...]"
E2: "0 cara que esta defendendo ser
um influenciador neste boarding traz
um baita de um peso. Por mais que
eventualmente a ferramenta nfo deu
a prioridade devida na hora de
defender E como defender wma
tese.” E3: "Sim, eu acho que existem
questfies politicas. E igual quarndn
vocé vai definir um escopo de
projeto, tem muita mudanga de
escopo dentro de projeto que vocé
aprova para ter buy in [...]"
El: "Ele dependia de caminhar com
esse projeto dar contimidade & ele
brigava forte porque ele sabia que
era recetta 50 que ele dependia da
area comercial ” E3: “Voce ndo
pode criar um ambiente tho
democratico [...] Tem gue ter wmn
sponsor gue puxe, que tenha forga
bastante para decidir conflitos.”
El: "La tinha priorizagdo de
projetos, entdo guando entroua
metodologia, entrou tambem queia
ter tambem o [comité] no final do
ano com o5 executivos.” E3: “Eu
acho gue wna empresa deveria
Crescer sim para wn comité de
priorizagédo.”
El: “[...] a gente escolhia a equipe
€ £33 efUipe COMECA a gerenciar o
projeto desde o comecinho ]
El: “Tinha o ciclo. Eu conhecia
mais 0 ciclo do desenvolvimento do
que o ciclo de gerenciar wm
projeto.” E3: "Eu achio que tem
alguns filtros. Os primeiros filtros
580 de viabilidade, a relagdo coma
capacidade de custo X pessoas ¢
prionidades dentro de tudo gque
vocé tem para fazer.”
El: “Aqui & assim, tem uma
metodologia, mas quem conhece &
0 escritdrio de projetos e mais 6
gatos pingados. MNéo vai nunca
resolver iss0.” E3: "E nas empresas
que voce passou ate hoje todas
tinham wma metodologia de
prionzagédo ou ndo? MNio, todas
tinham que comegar como agui na
empresa C.”
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Codigos

Mivel de
maturidade
das
empresas
em gestdo
de projetos

Papel do
Sponsor

Quadro 3 continuacao
Codigos conceituais para a anélise

Descrigdo Incidentes

E2: "4 muda bastante. Primeiro que
Mivel de matunidade  quando nfo tem wn comité, areas que

das empresas s8o de entrega, por exemplo, TI tem
alinhado ao muita dificuldade [..]" E3: “E vocé
amadurecimento na  pega empresas que nAo tém wma
gestdo de projetos. estrategia clara como a empresa C,

voce tem que fazer ao contrano.”
Patrocmador do
projeto por meio de
apoio financeiro,
politico, dentre
outros.

El: "[...] inagino gue depende muito
do sponsor.” E3: "Mas ndo poderia

identificar alguns estilos? O estilo e o
grau de influéncia [.. ]* [do sponsor]

Elaborado pelos autores, 2018.

Com relagio ao processo de andlise reforga-se que os pesquisadores
seguiram uma orientagio data-driven que permitiu uma aplicagao de
Grounded Theory seguindo as orientagoes de Charmaz (2006) e Silva,
Godoy ¢ Melo (2010). Portanto, na préxima segio deste artigo serdo
apresentados os resultados obtidos com a aplicagio destes procedimentos.

3. Apresentacio e andlise dos resultados

Nesta secao sao apresentados os resultados envolvendo os temas de
priorizagao de projetos ¢ o papel do sponsor com base nos dados coletados
por meio das entrevistas. Além do mais, foi evidenciado que os projetos,
ao implantar as mudancas nas empresas, permitem a concretizagao dos
objetivos organizacionais ¢ a manuten¢io do alinhamento estratégico.
Porém, devido a restricio de recursos e orcamento, os projetos que
fazem parte do portfélio precisam ser priorizados. Destaca-se que um
resultado relevante desta pesquisa foi evidenciar que uma das principais
responsabilidades do sponsor ¢ atuar na fase inicial de priorizacao dos
projetos.

No contexto da fase de priorizagio dos projetos, a figura 1 descreve
como o sponsor acaba exercendo algum tipo de influéncia nesse processo
por meio de seus atributos. Assim, o alinhamento estratégico da empresa
influencia fortemente quais projetos devem ser direcionados para o
portfélio, bem como a estrutura da empresa determina o papel e o nivel
de envolvimento do comité de investimento e priorizagao. Esta realidade
pode ser observada no discurso dos entrevistados ¢ também percebida na
pesquisa de Petro e Gardiner (2015).

Além disso, nesta pesquisa foi evidenciada também a importancia de
um comité na priorizagio de projetos, pois ele se retine para avaliar e
decidir se um determinado projeto deve ser considerado prioritério ou
nio (KERZNER, 2009). O que pode ser percebido no discursodo E1: “L4
tinha priorizagao de projetos, entio quando entrou a metodologia, entrou
também que ia ter também o [comité] no final do ano com os executivos”.
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Figura 1

Anilise das entrevistas
elaborado pelos autores, 2018

Com base na anélise de “co-ocorréncia”, Tabela 1, foi evidenciada que
existe uma relagio forte entre alinhamento estratégico com o “comité
de investimento e prioriza¢io” ¢ “metodologias efetivas de priorizacio”,
que pode ser evidenciada a partir do discurso dos entrevistados E2 ¢ E3
respectivamente: “Nao ¢ assim, a partir de segunda-feira a gente tem agora
um comité que vai levar projetos e vocés vao aprovar ou nio. Isso af foi
amadurecendo ao longo do tempo. Entio se montou um escritério de
projetos [...]7; “eu acho que uma empresa deveria crescer sim para um
comité de priorizagdo...cla precisa ter uma estratégia clara”.

Com relagio 2 maturidade em gestio de projetos, ela tem por
caracteristica melhorar a eficicia do gerenciamento de projetos
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2017). O processo de maturidade
promove o alinhamento dos projetos as estratégias organizacionais (PMI,
2013b). Observa-se a mengao da maturidade em gerenciamentos de
projetos e sua associagdo com o alinhamento estratégico organizacional
nos trechos do entrevistado E3: “empresas que ji passaram por um nivel
de maturidade, os projetos vem no minimo com um business case [...] mas
tudo aquilo conectado a uma ambigio da empresa”.

As pesquisas desenvolvidas por Chandler ¢ Thomas (2015) sugerem
que os executivos e escritdrios de projetos precisam prestar atengao ao
desenvolvimento e suporte do papel do sponsor. Nesse sentido, cabe
acrescentar que o sucesso do projeto ¢ significativamente importante
durante o estdgio de prioriza¢io de projetos, de modo que o sponsor
garanta que o projeto seja priorizado adequadamente dentro da empresa
(KLOPPENBORG; TESCH; MANOLLIS, 2014).
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claborado pelos autores com os dados da pesquisa, 2018

Dessa forma, os atributos do sponsor podem influenciar a condugio das
suas tarefas na fase de priorizagio de projetos. Nesta pesquisa, conforme
figura 1, foram encontrados quatro tipos de atributos: i) atributos
negociais; ii) atributos de gestao; iii) atributos relacionais; iv) atributos
politicos. Nas andlises ficou mais evidente o atributo negocial como fator
determinante do processo para priorizagio de projetos de um sponsor
especifico. Isso pode ser percebido nas palavras do E1 “se o cara sabe
negociar, ele vai conseguir chegar onde ele quer. Ele tem que saber
negociar”.

Nota-se também com esta anélise que hd uma alta relagio entre o
“atributo politico” do sponsor com o desempenho de seu papel na
priorizacao de projetos. O que pode ser visto na fala de E3: “sim, eu
acho que existem questdes politicas [...] tem muita mudanca de escopo
dentro de projeto que vocé aprova para ter buy in de algumas 4reas do que
realmente ¢ o melhor para a empresa [...]”.

Todavia, percebeu-se no discurso dos entrevistados E1 ¢ E2 que a falta
de estratégias de priorizagao claras e efetivas favorece os atributos politicos
€ negociais, como pode ser visto em: “aqui nao tem priorizagao. Aqui é
quem grita mais alto... Entdo aqui nao tem instituida a metodologia de
priorizagao. E ndo tem porque o [alto corpo executivo] nio quer [...]” E1;
“acho que influenciador ¢ uma palavra que faz sentido, mas, além disso, o
cara que conseguir vender melhor, a capacidade de negociar [...]” E2.

Além disso, os atributos relacionais também foram citados pelos
entrevistados E1 e E2 respectivamente: “mas se vocé tiver um cara, um
sponsor, que estd presente, comprou a ideia e quer pronta, ajuda demais”;
“o cara que estd defendendo ser um influenciador neste boarding traz um
baitade um peso”. Portanto, o papel do sponsor na priorizacao de projetos
se relaciona nas mencoes dos entrevistados com os atributos previamente
mencionados: de gestao, negociais, politicos e relacionais (ver gréfico 1).

O gréfico 1 ¢ resultante da andlise de “codes primary documents
table” extraida do sistema Atlas. Ti. Ele mensura o nimero de incidentes
para cada atributo de sponsor e entrevistados, portanto, constatou-se
que os atributos negociais possuem forte relevincia na priorizagao de
projetos dos casos relatados. Em contrapartida, para o entrevistado 2, os
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Atributos relacionais O Atributos negociais

Atributos politicos

Grafico 1

Cédigos Primérios dos Atributos
Elaborado pelos autores, 2018

De outra forma, o gerenciamento de projetos difere com o tipo de
projeto, consequentemente o tipo de empresa ¢ o perfil dos executivos
envolvidos, assim o comportamento do sponsor ¢ a pratica de priorizagio
devem ser adaptados ao tipo de projeto especifico (SHENHAR, 1998).
Ou seja, percebe-se de acordo com a experiéncia profissional de cada
um dos entrevistados que havia uma alternincia quanto a relevincia dos
atributos no papel do sponsor de acordo com as caracteristicas do projeto
e da empresa.

4. Conclusoes e Recomendacoes

Ao término desta pesquisa pode-se evidenciar a influéncia, ou pelo menos
uma prescri¢ao de uma maior participagao do sponsor na priorizagao de
projetos. Apds o levantamento da literatura e condugao das entrevistas
foi possivel verificar que muito ainda se deve pesquisar sobre o papel do
sponsor na selecio e aplicagao dos recursos em projetos.

A priorizagio de projetos por meio de comités deve ser alinhada
aos objetivos estratégicos das empresas. Essa situacio foi amplamente
associada pelos entrevistados s empresas maduras no gerenciamento de
projetos. Enquanto isso, o perfil do sponsor foi associado aos atributos
de gestao, atributos negociais, atributos relacionais e atributos politicos.
Sendo que chama a atengio para o fato que a falta de estratégias claras
de priorizagao estimula os atributos negociais e politicos. De modo
geral, todos os atributos foram reconhecidos pelos entrevistados como
relevantes no papel do sponsor.

Portanto, pode-se depreender desta pesquisa que a selecio de uma
metodologia efetiva para priorizagio de projetos leva a diminuigao do

22



Luciana Magalhdes Girardin Pimentel Rodrigues, et al. O Papel do Sponsor na Priorizagio de Projetos

uso dos atributos politicos e negociais do sponsor. Nao obstante que
todos os atributos sejam relevantes, esses dois atributos sao necessérios em
situagdes onde os aspectos relacionados a priorizagao nao sao tao claros
e pré-estabelecidos. Assim, com a mudanga neste cendrio seria exigido
um maior uso dos atributos gerenciais, o que beneficiaria o alinhamento
estratégico e a gestao eficaz do portfélio, uma vez que os projetos devem
estar contribuindo com a missao e visao da empresa e nao com os acordos
pontuais entre 0s Sponsors.

Os entrevistados concordam que o sponsor ¢ um influenciador dentro
da empresa, principalmente com relagao a prioriza¢ao dos projetos. Nesta
mesma linha eles afirmam que o nivel de maturidade em gestao de
projetos, o tipo de empresa ¢ os diferentes projetos podem favorecer um
atributo do sponsor em detrimento de outro na fase de prioriza¢io de
projetos.

A pesquisa apresenta limitagées quanto ao ndmero de entrevistas, o
que se torna uma oportunidade para estudos futuros para um maior
aprofundamento das relacionadas a pratica de priorizagao relacionadas
a cada atributo. Portanto, sugere-se para pesquisas futuras aumentar o
numero de entrevistas, a aplicagao de testes estatisticos que possibilitem
a extrapolacio da amostra e 0 mapeamento dos estilos de gerenciamento
aplicados ao papel do sponsor e associados as diferentes industrias.
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