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Resumo: Este estudo tem como objetivo investigar o gerenciamento de portfélio de projetos no
contexto do setor publico. A abordagem metodolégica é a de revisdo sistematica da literatura,
adotando o método de analise de conteldo. A amostra € composta de artigos selecionados nas
bases de dados ISI Web of Science e Scopus. Os resultados permitiram elaborar um quadro teérico
sintese da literatura, em que os conteldos foram divididos em oito tematicas: portfélio e
gerenciamento de portfélio, setor publico e nova gestdo publica, selecdo e priorizacdo, controle,
riscos, alinhamento estratégico, problemas do gerenciamento de portfélio e performance e sucesso
do portfélio.

Palavras-chave: Gerenciamento de Portfdlio. Portfélio de Projetos. Setor Publico. Governo. Revisdo
da Literatura.

Abstract: This study aims to investigate the project portfolio management in the public sector’s
context. The methodological approach is a systematic literature review using the content analysis’
method. The sample consists of selected articles in ISI Web of Science and Scopus databases. The
results lead to a theoretical framework summarizing the literature which contains eight thematic fields:
portfolio and portfolio management, public sector and new public management, selection and
prioritization, control, risks, strategic alignment, portfolio management’s problems and portfolio’s
performance and success.

Keywords: Portfolio Management. Project’s Portfolio. Public Sector. Government. Literature Review.

1 INTRODUCAO

As organizacdes tém como objetivo se desenvolver, independente se forem
do setor publico ou do setor privado, e, para o desenvolvimento, S80 necessarias
mudancas coordenadas com a estratégia das organizacdes. Projetos sé&o
responsaveis pelas mudancas organizacionais e é a partir deles que ocorre a
implantacdo e o desenvolvimento das estratégias de crescimento (RWELAMILA;
PURUSHOTTAM, 2012). Ja o gerenciamento de portfélio tem o objetivo de gerenciar
0s projetos de uma organizagéo, ou seja, garantir que o conjunto certo de projetos

seja realizado, alocando para eles o0s recursos necessarios e disponiveis na
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organizagao, sendo que esse conjunto de projetos e a alocagédo de recursos deve
ser revista e alterada ao longo do tempo com o foco de diminuir os custos dos
projetos, minimizar 0s riscos aos quais a organizacdo esta exposta e melhorar os
beneficios advindos da execucdo correta dos projetos (DETTBARN; IBBS;
MURPHREE, 2005).

Organizacdes publicas tém caracteristicas que as separam das organizacdes
privadas, tais como: néo ter a maximizagéo do lucro como objetivo principal, possuir,
em sua hierarquia, uma area politica que influencia na area administrativa e nao ter
clareza sobre quais s&do seus clientes e stakeholders (FRYER; ANTONY;
DOUGLAS, 2007). Essas organizacbes passaram, na década de 1980, por uma
reforma na forma com que eram administradas que ficou conhecida como Nova
Gestao Publica (NGP), a qual levou ao setor publico metodologias, ferramentas e
técnicas gerenciais que eram adotadas no setor privado, isso gerou uma quebra do
paradigma do setor publico, principalmente, em relacdo aos cidaddos que passaram
a serem tratados como clientes.

O gerenciamento de portfdlio, apesar de ainda ndo ser muito adotado pela
iniciativa publica, foca nos objetivos estratégicos das organizagdes, sendo um
processo estratégico continuo com foco nos projetos e atividades estratégicas
(PILKAITE; CHMIELIAUSKAS, 2015), gerando uma correlagdo com a NGP.

A justificativa e relevancia do presente estudo sao baseadas em trés itens: (1)
na importancia que o gerenciamento de portfolio de projetos tem para o
desenvolvimento e aprimoramento do setor publico (CRUZ-REYES et al., 2014,
2015; DUARTE; REIS, 2006; RADNOR; NOKE, 2013); (2) na existéncia de uma
lacuna de pesquisas sobre o tema devido a escassez de artigos, lacuna que é
apontada, tanto sobre o gerenciamento de portfolio de projetos no setor publico num
aspecto amplo por Arlbjgrn, Freytag e Thoms (2015), Hansen e Kreemmergaard
(2013), Smith et al. (2012) e Young et al. (2012), quanto em um aspecto mais
restrito, de areas especificas, como em Tecnologia da Informacao (TI) (NIELSEN;
PEDERSEN, 2014) e energia (BAKER; SOLAK, 2014). Tal lacuna também foi
identificada na revisdo da literatura realizada como demonstrado no item 3 do
presente trabalho; e (3) no fato do setor publico ainda estar iniciando a adocéo do
uso do gerenciamento de portfolio (BAKER; SOLAK, 2014) e, portanto, seus
resultados ainda levardo algum tempo para serem sentidos (PILKAITE;

CHMIELIAUSKAS, 2015).
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7

O objetivo do presente trabalho é identificar as estruturas e questbes
propostas na literatura sobre o tema em foco, identificando as etapas, dificuldades
de implantacdo e outros aspectos relevantes do gerenciamento de portfélio de
projetos no setor publico. Para tal, a abordagem metodoldgica adotada foi a de
revisdo sistematica de literatura, contribuindo para esse campo de pesquisa através
do levantamento das definicbes e praticas adotadas. Isso foi realizado através de
uma analise de conteudo de artigos académicos levantados em dois dos maiores
bancos de dados de artigos académicos utilizando parametros de buscas amplos.

Esse artigo é estruturado em quatro partes. A primeira apresenta o contexto
da pesquisa e seus objetivos. A segunda apresenta a metodologia empregada,
seguida pela terceira que descreve os resultados obtidos e apresenta a discussao
das tematicas levantadas. A quarta parte apresenta a conclusdo do trabalho.

2 METODOS DE PESQUISA

Existem diversos tipos de metodologias que podem ser utilizados para uma
revisdo da literatura tais como a bibliometria, andlise de conteudo e andlise
semantica. Segundo Randolph (2009), o objetivo da revisao de literatura é integrar e
generalizar os achados, sendo utilizada para entender a literatura académica sobre
um determinado campo de pesquisa, extrair informacdes quantitativas e qualitativas
sobre os tipos de pesquisa que sao feitas sobre o tema e apontar tendéncias.

A decisao sobre qual tipo de reviséao de literatura deve-se utilizar tem relacéo
com os dados levantados, sua quantidade e o nivel de maturidade que o campo de
pesquisa possui. A andlise semantica é utilizada para sintetizar e categorizar termos
e expressdes gerando uma interpretacdo coerente dos conceitos (CHEN; IBEKWE-
SANJUAN; HOU, 2010). A bibliometria € uma técnica utilizada para a analise
guantitativa da literatura que engloba componentes da matematica, ciéncias sociais
e naturais, analisando citacbes, co-citacfes e uma integracdo de ambas (CHAI;
XIAO, 2012), sendo utilizada quando um campo tem um numero muito grande de
literatura académica para analisar as correlacdes entre citacdes, palavras chaves ou
outras informacfes dos artigos. Como exposto por Tsai e Wen (2005), a analise

sistematica de conteludo de artigos auxilia a exploracdo do tema muito explorado.
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2.1 Amostragem e coleta dos dados

Nesse trabalho, uma amostra inicial foi elaborada utilizando duas bases de
dados a ISI Web of Science que € uma base de relevancia na comunidade
académica e a Scopus que é uma base com um espectro maior de periddicos
(FALAGAS et al., 2008). Em ambas as bases foi utilizada a mesma busca boleana
com os termos: ((("project* manag*' and "portfolio*") or "project* portfolio*" or
"portfolio of project*" or "portfolio management”) AND ("public* sector*" or "public*

*n *n 1xn

manag*" or "public* polic*" or "public* organi*" or government*)), sendo o simbolo
utilizado para que termos parecidos com os buscados (plurais, gerindios ou
substantivos) também fossem encontrados. Foram utilizados somente dois filtros: (a)
tipo de documento: “Articles”, “Articles in Press” e “Review” e (b) data: de 1980
(década de inicio da NGP) até 2015.

Essa primeira busca obteve como resultado 115 artigos no Scopus e 67
artigos na ISI Web of Science. Apos a constatacdo que haviam 42 artigos repetidos

entre as bases, a mostra inicial contava com 140 artigos.

2.2 Analise dos dados

A amostra inicial passou pelo primeiro critério de exclusdo: a leitura dos
resumos. Esse critério foi utilizado para retirar da amostra os artigos que néo tinham
ligacdo com o escopo do presente estudo resultando na exclusdo de 105 artigos,
gerando uma listagem de 35 artigos. A grande quantidade de exclusdes de artigos é
devida a proximidade das palavras buscadas com outra area de pesquisa: a gestao
de portfélio de investimentos. Dessa Ultima listagem, dois artigos possuiam o texto
em linguas que ndo eram do dominio dos autores (grego e ucraniano) e 0os autores
nao obtiveram acesso a outros dois artigos.

Como a listagem final possui 31 artigos, foram descartadas as abordagens
bibliométricas e de analise semantica, pois a base de artigos é pequena frente a
necessaria para a utilizacdo dessas ferramentas. Assim, optou-se pela analise de
contetdo sendo que os textos completos de todos os artigos da listagem final foram
lidos e neles identificadas as definicdes e aplicacbes do gerenciamento de portfélio

de projetos no setor publico que foram utilizadas no presente trabalho.
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO

Todos os artigos da listagem final foram publicados durante um periodo de 30
anos entre 1985 e 2015, sendo que 90,3% dos artigos foram publicados na segunda
metade do periodo. Eles foram publicados em 26 periddicos diferentes, a maioria
com somente 1 publicacdo, somente os periddicos "Construction Management and
Economics”, "Gestion y Politica Publica”, "International Journal of Project
Management”, "Journal of Information Systems and Technology Management" e
"Research Technology Management" tiveram 2 publicagdes. Um total de 68 autores
foram identificados e somente 2 autores produziram mais de um artigo, com 2
artigos cada no campo de pesquisa de gerenciamento de portfélio no setor publico.
Os artigos foram produzidos por autores de 14 paises, sendo que os Estados Unidos
tem a maior participagcdo em artigos (8), México a segunda (5), seguido pela
Dinamarca com 3 participagfes. O Brasil tem 2 artigos na lista.

Uma analise das carateristicas dos artigos aponta para o seguintes fatos: 7
(22,6%) dos artigos tem uma abordagem geral do setor publico, sem um foco
geografico definido, 7 (22,6%) analisam o0 setor publico de paises em
desenvolvimento e 17 (54,8%) analisam o setor publico de paises desenvolvidos.
Em relacdo ao método de pesquisa: 16 (51,6%) sdo estudos de caso, 12 (38,7%)
sdo artigos tedricos com modelagens matematicas ou novos frameworks e 3 (9,7%)
sdo pesquisas do tipo survey. Ainda, 10 (32,3%) artigos abordam projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), 6 (19,4%) de infraestrutura e construcao,
projetos de Tl sdo abordados por 4 (12,9%) artigos, outros 4 (12,9%) artigos
abordam outros tipos especificos de projetos e, por fim, 7 (22,6%) tem uma
abordagem genérica em relacao ao tipo de projeto.

A seguir serdo apresentados os principais toépicos encontrados na revisao

bibliografica e as proposicdes levantadas.

3.1 Portfélio e Gerenciamento de Portfélio

Lee et al. (2008) e Hansen e Kreemmergaard (2013) definem um portfélio de
projetos como um conjunto de projetos realizado sob a coordenacdo de um
patrocinador central. Maccari, Martins e Martins (2015) apresentam o0 mesmo

conceito, adicionando que os projetos dentro do portfélio irdo competir por recursos
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(pessoas, financas, tempo, entre outros) que s&o escassos e nao suficientes para a
realizacdo de todos os projetos propostos, assim, serdo selecionados projetos que
atendam aos requisitos minimos da organizagdo em determinados critérios.

Young et al. (2012) explicam que o portfélio pode ser considerado como o
investimento total que uma organizacao, publica ou privada, faz em mudancas
organizacionais para atingir seus objetivos estratégicos, sendo que as mudancas
sdo realizadas através da execucdo de projetos. Porém a escolha de um portfélio
ndo pode ser feita analisando seus projetos individualmente, pois um portfélio € uma
entidade prépria e ndo a soma de projetos, devido as sinergias e riscos que devem
ser considerados de um ponto de vista geral (FERNANDEZ et al., 2006).

Para a construcdo de um portfélio, a literatura apresenta varios trade-offs que
0 gerente de portfélio tera, tais como: entre os projetos candidatos (FERNANDEZ et
al., 2006) entre as dimensdes estratégicas (EILAT; GOLANY; SHTUB, 2006), entre
os atributos dos projetos (DUARTE; REIS, 2006) e entre a qualidade e a quantidade
de projetos selecionados (LITVINCHEV; LOPEZ, 2008).

O gerenciamento de portfélio € a administracdo do portfolio de projetos de
uma organizacao (HANSEN; KREMMERGAARD, 2013) e, para isso, € necessario
ter uma estratégia e uma tecnologia bem definida (CANEZ; GARFIAS, 2006).
Dettbarn, Ibbs e Murphree (2005) expandem o conceito mostrando que o
gerenciamento de portfélio € a combinacéo de fazer a coisa certa com um mix certo
de projetos e recursos, ajustando essa combinacdo ao longo do tempo para
minimizar custos e riscos e aumentar os beneficios. Assim, o gerenciamento de
portfolio de projetos tem o objetivo de definir o investimento adequado para cada
projeto da organizacdo (MACCARI; MARTINS; MARTINS, 2015). A melhoria do uso
de recursos e um maior retorno para a organizacao sao apontados por Heindrickson
e Santos Jr (2014) como o propdosito principal do gerenciamento de portfélio. Quatro
atividades do gerenciamento de portfolio sdo destacadas por Nielsen e Pedersen
(2014): identificacdo do projeto, priorizacdo de projetos, alocacdo de recursos e
realizacao do portfélio, que se ocupa do monitoramento da execucéo dos projetos.

O método tradicional de gerenciamento de portfélio, apresentado por
Scheinberg e Stretton (1994), pode assumir duas formas: a primeira € chamada de
‘método de uma linha” aonde cada projeto é representado por uma linha com
parametros do projeto quantificados, essa abordagem € limitada na capacidade de

trabalhar com varios parémetros como tempo, custos, recursos, entre outros; a
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segunda forma € a utilizacdo de redes para representar 0s projetos, aonde o
portfélio de projetos € visto como um grande projeto Unico e o gerenciamento de
portfélio é feito utilizando-se das técnicas de gerenciamento de projetos.

Os cinco principais objetivos do gerenciamento de portfolio sédo apresentados
por Anderson (2008), sendo: (1) definir objetivos e metas; (2) analisar e realizar os
trade-offs entre os projetos; (3) identificar, eliminar, minimizar e diversificar os riscos;
(4) monitorar a performance do portfélio; e (5) atingir os objetivos estratégicos da
organizagao.

Maccari, Martins e Martins (2015) apresentam trés aspectos de gestao
relacionados com o gerenciamento de portfélio: (1) estratégia: alinhamento de
projetos com o0s objetivos estratégicos da organizacao; (2) alocacdo de recursos:
alocacdo de investimentos (financeiros e de pessoas) nos diversos projetos da
organizacao; e (3) selecdo de projetos: escolha e priorizacdo dos projetos que
assegurem a estratégia e as metas organizacionais. O alinhamento do portfélio com
0s objetivos estratégicos deve ser ainda mais forte no setor publico, pois ele,
segundo Bozeman e Rogers (2001), tem seus projetos e acOes definidos por
contratos e legislacbes, o que faz com que a mudanca na composicdo de seu
portfélio, como o0 encerramento ou inicio de projetos, ndo possa ser realizado de
forma rapida, como no setor privado.

No setor publico, para a implantacéo do gerenciamento de portfolio, o primeiro
passo € explicitar para toda a organizacéo o significado do termo e como ele podera
ajudar a organizacao, apoés isso, deve-se avancar para um entendimento comum da
linguagem utilizada, gerando uma comunicacdo mais efetiva (PILKAITE;
CHMIELIAUSKAS, 2015). Por outro lado, Benjamin (1985) apresenta a tarefa de
criar um portfélio para o setor publico também em dois passos, porém com um
enfoque mais préatico, sendo que, no primeiro passo, 0 tomador de decisdes
seleciona as propostas de projetos que estejam melhor alinhadas com os objetivos
da organizacao, depois, esses projetos sdo planejados, tem suas interdependéncias

reconhecidas e sdo analisadas as restricbes de recursos.

3.1.1 Selecéo e Priorizacao

Os problemas de selecdo de projetos podem ser decompostos em duas

classes: dindmicos e estaticos. Os dinamicos sdo aqueles em que existem propostas
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de projetos e projetos em andamento para serem escolhidos. Ja nos estaticos s6
existem propostas de projetos (EILAT; GOLANY; SHTUB, 2006).

A modelagem e priorizagdo de um portfolio, de acordo com Gonzélez e
Castillo (2001), se baseiam nas premissas que existe um conjunto de projetos
candidatos com caracteristicas bem definidas e requisitos descritos, e que o portflio
deve ser avaliado por uma medida de qualidade, objetivando maximizar o valor do
portfélio levando em conta suas incertezas e riscos. A priorizacdo de projetos deve
ser feita por um time multidisciplinar para obter uma visao mais balanceada sobre o
portfélio, principalmente para projetos de P&D, pois gerentes de negocios focam no
curto prazo, ao passo que gerentes de P&D focam no longo prazo (CANEZ;
GARFIAS, 2006). Bozeman e Rogers (2001) reforcam essa visdo, mostrando que no
setor publico os projetos de P&D tem um horizonte temporal mais longo que no setor
privado.

Os critérios de priorizacao sao abordados por Gabriel, Ordéfiez e Faria (2006)
gue explicam que selecionar projetos com 0S menores custos ou maiores beneficios
€ contraproducente, pois a escolha feita de outra forma pode ser mais vantajosa do
ponto de vista do custo-beneficio, sendo melhor um método que utilize varios fatores
de selecdo ao mesmo tempo, 0 que ira gerar uma abordagem de otimizacao
combinatodria. A priorizacdo e selecao de projetos necessita que seja definida uma
estrutura para a tomada de decisbes, estabelecendo sua governanca
(HEINDRICKSON; SANTOS JR, 2014).

Para servir de base para a selecao e priorizacdo do portfdlio em organizacdes
publicas, pode-se dividir os atributos do projeto em qualitativos e quantitativos, ou
tangiveis e intangiveis, sendo que esses atributos podem ser separados em dois
outros grupos: aqueles que contribuem para quantificar o resultado do projeto e
aqueles que contribuem para quantificar a probabilidade de sucesso do projeto
(FERNANDEZ et al., 2006; GABRIEL; ORDONEZ; FARIA, 2006; GONZALEZ, 2003).

No setor publico a priorizacdo tem algumas caracteristicas proprias. Nielsen e
Pedersen (2014) dizem que a priorizacdo € feita por interesse, nos niveis
administrativos e politicos, sendo feita através da negociacdo e influéncia sobre
outros atores, ao que Scheinberg e Stretton (1994) complementam mostrando que
0s principais parametros utilizados para a avaliacdo de projetos sdo impostos pelas
autoridades ou por contratos entre as partes. Ja no estudo de caso de Cafez e

Garfias (2006), as organizacdes publicas estudadas consideram que a ferramenta
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para a priorizagdo mais pratica é a de pontuacdo para os projetos, pois é facil de
entender e utilizar. Mulder e Brent (2006) apresentam 4 visdes para a priorizagao:
sustentabilidade social, ambiental e econémica e viabilidade técnica, para as quais
séo utilizados indicadores que séo, muitas vezes, qualitativos ou subjetivos.

Lee et al. (2008) mostra que as consideracdes subjetivas tém muita
importancia no setor publico, pois, se ndo consideradas, a solu¢cdo pode ndo ser
aceita pela alta administracgao.

Apesar da decisdo de selecédo e priorizacdo de projetos ser tomada no ambito
das areas administrativas, ha, no setor publico, um decisor estratégico central que
terd a decisao final sobre a priorizacdo de projetos e, normalmente, estd no nivel
politico, acima das areas administrativas (GONZALEZ, 2003; NIELSEN;
PEDERSEN, 2014). Esse processo € melhor detalhado por Fernandez et al. (2006)
gue explica que, em organiza¢des publicas, o numero de projetos e as areas de
atuacdo sao muito amplos, impossibilitando que o tomador de decisdes participe
diretamente da avaliagcdo de cada projeto, fazendo com que exista o papel de um
agente de decisdo (uma pessoa ou grupo) que representa as preferéncias e
prioridades da alta administracao, realizando a selecao e priorizacdo dos projetos no
lugar do decisor central. Isso € apresentado no estudo de Odeck (2010), que mostra
gue, na Dinamarca, a priorizacdo de projetos de transporte é feita dentro do
ministério (area administrativa), porém ela tem que ser ratificada no parlamento
(area politica).

A alocacédo de recursos financeiros em organizacdes publicas é feito através
de seu orcamento, e, tanto Fernandez et al. (2006), quanto Céafez e Garfias (2006),
mostram que o decisor central das organizacdes ira distribuir os recursos financeiros
entre as areas, por critérios de importancia ou retorno da éarea, para que elas
préprias dividam o recurso entre seus projetos internos.

Quatro estilos de tomada de decisdo em gerenciamento de portfolios sao
apresentados por Nielsen e Pedersen (2014): (1) técnica racional; (2) politico
comportamental; (3) intuicdo e (4) coincidéncia, mostrando que o processo de
selecdo e priorizacdo de projetos nas organizacBes publicas € caracterizado pela
exploracéo de oportunidades emergentes, através da politica, com o uso da intuicdo
e com pouca racionalidade técnica. Varios aspectos diferenciam os processos de
decisdo do gerenciamento de portfélio em organizacdes publicas e empresas

privadas: (a) os diferentes objetivos das organizacbes se refletem em uma
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caracterizacao distinta dos atributos que determinam o impacto dos resultados; (b)
em grandes organizagfes publicas, o tomador de decisdo ndo participa diretamente
da avalicdo dos projetos e nem na formacéo do portfélio, delegando sua autoridade
para especialistas que atuam em comités de avalicho em suas areas de
conhecimento; (c) no setor privado a avalicdo dos projetos € detalhada, no setor
publico a avaliagdo ocorre determinando somente quais projetos sdo aceitaveis ou
ndo, posteriormente se utiliza um processo heuristico para distribuir 0os recursos
entre 0s projetos aceitos e (d) a atitude frente ao risco, sendo que as organizacdes
plblicas tem menor avers&o ao risco (GONZALEZ, 2003).

3.1.2 Controle

Existem quatro modelos de controle: controle comportamental, de resultados,
de clas e autocontrole, sendo os dois primeiros formais e os dois ultimos informais.
O controle comportamental sdo regras e procedimentos formalizados sendo
recompensado o controlado que segue essas regras e procedimentos. O controle de
resultados consiste no mecanismo de recompensar com base em resultados, para
iISSO é necessario que os resultados sejam mensuraveis. O controle de clas consiste
no compartilhamento dos mesmos valores, crencas e problemas dentro de um
grupo. Os controles formais sdo melhor comunicados e comparados entre as areas,
mas geram um grande esfor¢co para sua mensuragcdo. Ja os controles informais
reduzem a burocracia, ao custo do aumento dos esforcos individuais (HANSEN;
KRAEMMERGAARD, 2013).

O estudo de caso de Griffith (2011) mostra que, ao trabalhar com um portfélio
de pequenos projetos no setor publico, os métodos de controle devem ser robustos,
bem planejados e realizados tanto pela administracdo publica quanto por empresas
contratadas para realizar os servicos. Ja no estudo de caso de Pilkaité e
Chmieliauskas (2015), o controle € realizado pelo cargo politico que controla o
portfélio, sendo que os projetos sdo executados pelas unidades administrativas.
Hansen e Kreemmergaard (2013) ressaltam que o controle formal garante uma
avaliacao imparcial do gerenciamento de portfélio, mas o que ocorre no setor publico
€ um controle, predominantemente, informal. Bozeman e Rogers (2001) mostram
outro aspecto do controle externo no setor publico, que € feito pelos clientes e

cidadaos, sendo mais forte do que no setor privado.
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3.1.3 Riscos

Em relagéo ao gerenciamento de riscos no gerenciamento de portfolio, Cafiez
e Garfias (2006) recomendam que se selecione um mix de projetos com riscos altos
e baixos, bem como de resultados de curto e longo prazo, mesma visdo de Eilat,
Golany e Shtub (2006), que, ao analisar projetos de P&D no setor publico, mostram
gue a diversificacdo de projetos com riscos diferentes atende melhor os objetivos
estratégicos diluindo os riscos dos projetos individuais. Complementarmente, Ofiara
e Psuty (2001), atrelando o conceito de riscos com o conceito de incertezas, mostra
gue o risco de um portfélio é diferente do risco de um projeto individual, quando o
risco pode ser mensurado como a variabilidade da ocorréncia, ja, no contexto do
portfélio, o nivel de risco global pode ser reduzido selecionando projetos que
possuem riscos diferentes. Com o mesmo intuito, Pereira e Veloso (2009) apontam
gue os riscos devem ser apropriados em relacdo ao retorno, sendo que a alocacéo
do orgcamento deve levar em consideragéo os riscos. Kulk e Verhoef (2008) mostram
gue a subdivisdo de um projeto em subprojetos pode fazer com que o risco seja

melhor gerenciavel dentro do portfolio.

3.2 Alinhamento Estratégico

Varios autores reforcam a importancia do alinhamento do gerenciamento do
portfélio com a estratégia, reforcando essa ligacédo no setor publico. Gonzalez (2003)
diz que, em um ambiente globalizado, a selecdo correta de projetos € um importante
assunto para a industria e para o desenvolvimento de paises emergentes. Assim, 0
gerenciamento de portfélio € uma ponte que liga a alta administracdo das
organizacdes e o0 gerenciamento de projetos (MILLER; EVJE, 1999; YOUNG et al.,
2012), sendo os projetos uma forma de criar mudanca organizacional e de
implantacédo de estratégias de crescimento (RWELAMILA; PURUSHOTTAM, 2012),
sendo que o portfélio de projetos representa, na pratica, a visdo estratégica das
organizacfes (ROSA; JUNG; MENGDEN, 2013). Esse alinhamento do portfélio com
a estratégia pode levar, segundo Munson e Spivey (2006), a uma vantagem
competitiva sustentavel.

Pilkaité e Chmieliauskas (2015) mostram que o gerenciamento de portfélio

foca nos objetivos estratégicos da organizagcdo, sendo visto como um processo

Revista Produ¢éo Online, Floriandpolis, SC, v. 17, n. 1, p. 222-244, jan./mar. 2017.
232



estratégico continuo com foco nos projetos e atividades estratégicos e, apesar da
estratégia ser a principal razdo pela qual os projetos s&o iniciados, gerentes de
projetos e de portfélios tem um papel passivo na definicdo da estratégica havendo
pouco reconhecimento do papel empreendedor que eles devem ter no ajuste da
estratégia (YOUNG et al., 2012).

O gerenciamento de portfélio tem se tornado importante no setor publico, pois
a maioria das decisbes que afetam a estratégia das organizacBes publicas séo
implantadas através de um portfélio de projetos complexos (PILKAITE;
CHMIELIAUSKAS, 2015). Além disso, os portfélios ajudam as organizacdes a
focarem nos objetivos de longo prazo (MUNSON; SPIVEY, 2006), e, como 0 setor
publico tem objetivos com um prazo maior que o privado, o alinhamento do
gerenciamento de portfélio com o setor publico é grande.

Essas discussdes permitem deduzir a seguinte proposigao:

Proposicédo 1 (P1) — Um bom alinhamento estratégico tem impacto positivo

no gerenciamento de portfélio.

3.3 Performance, Sucesso e Problemas do Portfélio

3.3.1 Performance e Sucesso do Portfélio

Eilat, Golany e Shtub (2006) explicam que a avaliacdo da performance de um
portfolio ndo € limitada a lucratividade, requerendo que se considerem multiplos
critérios, varios dos quais envolvem incertezas e dados subjetivos. Para Mulder e
Brent (2006) o uso de critérios de selecdo adequados aumenta significativamente a
chance de sucesso, porém ndo geram a garantia de sucesso do portfolio. Ja
Dettbarn, Ibbs e Murphree (2005) afirmam que o sucesso do gerenciamento de
portfolio melhora a performance do negdcio, seja publico ou privado. Moraes e
Laurindo (2013) demonstram uma relacdo entre a maturidade do gerenciamento de
projetos da organizacdo com o sucesso dos projetos, 0 que ird impactar no sucesso
do portfdlio.

A performance do portfolio no setor publico é analisada por Gonzalez e
Castillo (2001) que mostram que o setor publico trabalha com projetos que séo de
longo prazo, sendo seu sucesso de dificil mensuracéo, este € o caso dos projetos de

pesquisa pura, desenvolvimento educacional e satude. A performance de projetos no
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setor publico € medida através de aspectos financeiros, econémicos, sociais e
politicos, caso a preferéncia da organizacdo publica seja nos aspectos financeiros e
econbmicos, seu foco serd em projetos de infraestrutura que sdo comercialmente e
economicamente viaveis e dardo sustentabilidade para o crescimento da
organizagao no longo prazo, mas, caso a preferéncia seja para objetivos sociais, 0
foco serd em projetos que distribuam riquezas entre os cidadaos (BENJAMIN, 1985).

Em organizac¢@es sem fins lucrativos, como as organizac¢des publicas, hd uma
forte importancia das medidas qualitativas e subjetivas para a medicdo da
performance de um portfélio, o que faz com que varios resultados sejam
incomparaveis, inexistindo como combina-los em um Gnico nimero que mec¢a a
eficacia geral. Isso decorre do fato que medidas qualitativas ndo serem estimadas
com precisdo sendo ligadas a incertezas (EILAT; GOLANY; SHTUB, 2006). Odeck
(2010) mostra que as métricas de resultado no setor publico ndo podem ser
guantificadas em medidas monetarias, apesar de Bozeman e Rogers (2001)
apresentarem a taxa de retorno financeiro como uma meétrica utilizada no setor
publico. Importante notar que, no setor publico, o sucesso do portfélio é
correlacionado, positivamente, com o0 apoio dos gerentes de projetos e da alta
administracdo (MUNSON; SPIVEY, 2006).

Um dos objetivos do gerenciamento de portfélios no setor publico,
apresentado por Benjamin (1985), € garantir a melhor contribuicdo para o
desenvolvimento do crescimento econdémico, distribuicdo de riqueza e aumento da
autossuficiéncia da organizacdo. Baker e Solak (2014) definem o sucesso do
portfolio no setor publico como a maximizacdo da utilidade social esperada.
Complementarmente, Rwelamila e Purushottam (2012) mostram evidéncias de
correlacdo entre 0 sucesso no gerenciamento de portfélio e o sucesso futuro de
organizacfes publicas, o que gera melhorias para os cidaddos e politicas
sustentaveis. Essas definicbes de sucesso no setor publico geram uma dificuldade
na medicao da performance em organizacfes publicas, pois o impacto potencial de
um projeto proposto pode ndo ser determinado, sendo um reflexo da conformidade
com um conjunto de diretrizes (MULDER; BRENT, 2006).

Essas discussdes permitem deduzir a seguinte proposicao:

Proposicdo 2a (P2a) — Um bom gerenciamento de portfélio tem impacto

positivo na performance e sucesso do portfélio.
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3.3.2 Problemas do Gerenciamento de Portfélio

A literatura apresenta varios problemas que podem haver no gerenciamento
de portfdlio. Nielsen e Pedersen (2014) explicitam que os problemas de portfélio séo
parecidos no setor publico e privado, sendo que nem todas as técnicas de
gerenciamento de portfélio sdo utilizadas, pois elas sdo muito complexas. Ja Hansen
e Kreemmergaard (2013) prop6em que alguns problemas de portfélio do setor
publico advém das maiores barreiras que as organizacdes governamentais possuem
para atingir uma transformacéo da governanga nos aspectos relacionais, gerenciais
e tecnologicos.

Rwelamila e Purushottam (2012) apontam que tanto o setor publico quanto o
setor privado normalmente empregam uma abordagem ruim, na qual a equipe de
planejamento da organizacao identifica os projetos e depois 0s passa para um grupo
de gerenciamento de projetos para que eles 0os executem, sendo que essa equipe
nao € uniforme e nem foi envolvido na selecdo dos projetos. Essa abordagem nao
funciona, pois, para obter sucesso nos projetos, € necessario que os funcionarios
internalizem a importancia da selecao de projetos.

Os estudos de caso de Nielsen e Pedersen (2014) demonstram que a
implantacdo do gerenciamento de portfdlio no setor publico enfrenta alguns
problemas como a falta de projetos formalizados e a ingeréncia politica, a qual forca
0s gerentes de portfélio a trafegarem tanto no ambiente politico quanto no ambiente
administrativo, pois as consideracfes politicas sdo importantes para a priorizacéo
dos projetos, sendo que um dos critérios de priorizacdo é nado selecionar projetos
gue, caso tenham uma ma performance, afetardo negativamente o ambiente politico.

Os problemas listados pela literatura de gerenciamento de portfolio no setor
publico séo: fraca priorizacdo; inicio simultaneo de varios projetos; desenvolvimento
de projetos com baixo valor; atingimento de beneficios inadequados (NIELSEN;
PEDERSEN, 2014); fraco planejamento (MULDER; BRENT, 2006); tratamento
inadequado das inter-relacdes entre projetos (EILAT; GOLANY; SHTUB, 2006);
fraco processo de responsabilizacdo entre os niveis politico, administrativo e
executivo; projetos estabelecidos com informa¢des incompletas sobre o0s recursos
internos; falta de objetivos operacionais; falta de contabilidade dos custos de

projetos (HANSEN; KRAMMERGAARD, 2013); uso de poder excessivo e de
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politica, que faz com que sejam priorizados projetos que contemplem interesses
préprios de membros da organizacdo publica; falta de urgéncia na execucdo e
implantacdo de projetos; falta do gerenciamento estratégico de processo
(RWELAMILA; PURUSHOTTAM, 2012); nao participacdo do tomador de decisdo na
avaliacdo dos projetos; os processos de avaliacdo e de formacdo do portfélio se
baseiam em visGes falhas resultando em solucdes factiveis, porém nao o6timas
(GONZALEZ, 2003); falha na modelagem das preferencias, crencas e prioridades da
alta administracao para a selecéo de projetos; falha na medicdo da qualidade de um
portfolio; falha na exploracdo das lacunas de portfolio; falha no entendimento do
conhecimento contido em dados histéricos que descrevem as caracteristicas
desejaveis para projetos e a imprecisao relacionada com os requisitos de
financiamento (FERNANDEZ et al., 2006).

Essas discussodes permitem deduzir a seguinte proposicao:

Proposicéo 2b (P2b) — Um bom modelo de gerenciamento de portfolio reduz

os problemas do gerenciamento de portfélio.

3.4 Setor Publico e Nova Gestao Publica

De acordo com Fryer, Antony e Douglas (2007) o setor publico consiste em
organizacfes que entregam bens e servicos do governo no nivel local e nacional.
Alguns pontos chave que caracterizam o setor publico sdo: (1) embora existam
controles e objetivos financeiros, o objetivo principal ndo é maximizar o lucro; (2)
existem areas distintas de politica, gerenciamento e servicos profissionais que tem
gue negociar entre si; (3) ha uma falta de clareza sobre seus clientes; (4) existem
varios stakeholders, entre eles, os proprios clientes; (5) o gerenciamento da
organizacdo estd sujeito as vontades politicas e, quando ocorre uma troca da
administracdo, pode ocorrer uma reorganizacdo da organizacdo. Uma diferenca
entre os setores € que no privado, o resultado financeiro e a motivacdo do lucro
geram uma base para a medicdo do valor esperado e da performance da
organizacao, e, no publico, o valor esta baseado nos desejos e percep¢cdes dos
individuos sendo que a organizacdo publica deve operar de acordo com eles.
Gestores publicos procuram satisfazer os stakeholders a que sua organizacao
responde sendo responsaveis por produzir medidas que mostrem o atingimento das

metas e objetivos (DETTBARN; IBBS; MURPHREE, 2005).
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Os objetivos da administracdo publica sdo apresentados por Duarte e Reis
(2006) como sendo maximizar: (1) a inovacao; (2) o impacto geografico (economia
de escala); (3) a conexao entre parceiros e habilidades (efeito de rede); (4) o nUmero
de beneficiarios diretos; (5) o nimero de agentes beneficiados indiretamente; (6) as
habilidades técnicas; (7) a eficiéncia econdmica (sustentabilidade econémica) e (8)
as sinergias entre as ac¢des (integracdo de projetos). J& Arlbjagrn, Freytag e Thoms
(2015) apresentam o foco da NGP resumido em trés aspectos: explicitar os
objetivos, focar nas saidas e usar os recursos de forma eficiente.

Um aspecto relevante do setor publico, segundo Arlbjgrn, Freytag e Thoms
(2015), € que a falta de mecanismos de mercado gera a necessidade de um
gerenciamento politico das prioridades e objetivos da organizacdo, o que origina
multiplos objetivos, sendo que sdo, muitas vezes, de dificil conciliacdo, o que faz
com que o resultado do setor publico seja de dificil mensuracéao.

Assim como no setor privado, a administragdo publica, segundo Pilkaité e
Chmieliauskas (2015), sofre pressdo de seus stakeholders para produzir
performance e transparéncia, com o0 intuito de tomar decisbes que sejam
responsaveis e razoaveis em relacdo ao gasto do dinheiro dos impostos e a
melhoria da efetividade dos servicos prestados ao cidaddo. Essa pressao fez com
gue o setor publico passasse por uma grande mudanca no fim da década de 1980
substituindo um modelo mais burocratico pela NGP, um movimento de
modernizacdo do aparelho estatal, aonde o cidaddo deixa o papel de contribuinte
para assumir o papel de cliente-cidadao, alterando o foco da gestdo publica mais
para resultados do que para processos internos (RADNOR; NOKE, 2013). A NGP é
relevante tanto para o setor publico quanto para o privado, pois ela € uma
abordagem que utiliza técnicas de gerenciamento do setor privado no setor publico
melhorando sua eficiéncia e resultados (YOUNG et al., 2012). Uma ligacdo entre a
NGP e o gerenciamento de portfolios é feita por Pilkaité e Chmieliauskas (2015) que
apontam algumas das caracteristicas da reforma organizacional gerada pela NGP,
como a especializacdo, coordenacao, descentralizacdo de funcdes e mudanca no
escopo, também se relacionam ao gerenciamento de portfdlio.

Nielsen e Pedersen (2014) apresentam o governo eletrbnico ou e-government
como a préxima grande reforma no setor publico apés a NGP, assumindo que a
forma com que o setor publico administra suas decisdes de portfélio tem impacto no

resultado dos investimentos no governo eletrénico. Opinido corroborada por Hansen
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e Kreemmergaard (2013), que mostram a importancia crescente do portfolio de TI
nas organizagfes publicas para atingir um maior grau de maturidade do governo
eletronico.

Essas discussodes permitem deduzir a seguinte proposicao:

Proposicédo 3 (P3) — As caracteristicas singulares das organiza¢des publicas

impactam tanto o tipo de gerenciamento de portfélio quanto o seu desempenho.

3.5 Quadro Tedrico de Sintese da Revisao Sistematica da Literatura

Apos a andlise de conteudo realizada na revisdo da literatura apresentada
acima, foi possivel identificar as principais teméaticas, quais sejam: gerenciamento de
portfélio, selecdo e priorizagdo, controle, riscos, alinhamento estratégico,
performance e sucesso do portfolio, problemas do gerenciamento de portfélio e setor
publico e a nova gestdo publica. De acordo com essas tematicas levantadas na
analise da literatura, foi proposto um quadro tedrico de sintese, conforme Figura 1,
onde as tematicas estdo identificadas com os numeros correspondentes da secao
do artigo na qual foram apresentadas e as proposices estdo indicadas nas setas

relacionadas com as tematicas que as influenciam.

Figura 1 — Quadro Tedrico Sintese da Revisdo Sisteméatica da Literatura
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Na Figura 1, foi possivel identificar, duas variaveis latentes a montante,
Alinhamento Estratégico e Gerenciamento de Portfélio (GP). A variavel GP é de
segunda ordem composta por trés variaveis latentes de primeira ordem: selecdo e

priorizagdo, controle e risco. A jusante no modelo tem-se duas variaveis
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dependentes: performance e sucesso do portfélio e problemas do gerenciamento de
portfolio. Finalmente, a varidvel moderadora “setor publico” busca identificar as
caracteristicas singulares desse tipo de organizacdo. Com base na andlise de
conteudo, foi possivel estabelecer as 4 proposicdes apresentadas ao longo da
revisao da literatura:

Proposicédo 1 (P1) — Um bom alinhamento estratégico tem impacto positivo
no gerenciamento de portfélio.

Proposicdo 2a (P2a) — Um bom gerenciamento de portfélio tem impacto
positivo na performance e sucesso do portfélio.

Proposicéo 2b (P2b) — Um bom modelo de gerenciamento de portfélio reduz
os problemas do gerenciamento de portfélio.

Proposicéo 3 (P3) — As caracteristicas singulares das organiza¢cdes publicas

impactam tanto o tipo de gerenciamento de portfolio quanto o seu desempenho.

4 CONCLUSOES

Este estudo contribuiu para a literatura de gerenciamento de portfélio no
contexto do setor publico de duas maneiras. Primeiro, foi feita uma varredura nas
principais bases cientificas de dados, o que permitiu fazer uma analise em
profundidade do tema. Segundo, foi possivel chegar a um quadro tedrico sintese da
literatura (ver Figura 1) que pode contribuir nas pesquisas futuras sobre o tema.
Esse quadro também tem implicacdes para a pratica, dado que pode ajudar gestores
de instituicdes publicas a refletir sobre o gerenciamento de portfolio.

As definicdes de projetos no setor publico e no setor privado ndo diferem,
sendo um conjunto de projetos que irdo competir por recursos, sendo que eles seréo
escassos para a realizacdo de todos os projetos simultaneamente. As diferencas
entre 0s setores ocorrem devido ao setor publico ndo ter como objetivo principal
aumentar a lucratividade, ter em sua estrutura um forte componente politico que
influenciard em suas atividades e nao ter clientes nem stakeholders claramente
definidos. Porém no setor publico também ha uma forte pressédo dos stakeholders
para que a performance seja melhor e mais transparente, bem como que o dinheiro
publico seja bem gasto com projetos que atinjam 0s objetivos estratégicos das
organizagdes publicas.
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O gerenciamento de portfélio auxilia as organiza¢6es publicas no contexto da
NGP, pois ele torna a administracdo publica mais eficiente e mais apta a
desenvolver os melhores projetos. A continuacdo dessa evolugdo passa a ser o
governo eletrénico, que, por se basear em recursos de tecnologia da informacéo,
encontra no gerenciamento de portfélio de projetos um aliado, reforcando a
importancia do gerenciamento de portfélio no setor publico. Apesar disso, a andlise
dos artigos selecionados aponta uma predominancia de artigos mais recentes e de
abordagem mais tedrica e qualitativa, demonstrando um campo de pesquisa ainda
em desenvolvimento.

O gerenciamento de portfélio no setor publico segue, em sua maior parte, as
metodologias tradicionais aplicadas no setor privado, principalmente a divisdo das
atividades em: identificacdo e priorizacdo de projetos, alocacdo de recursos e
realizacéo do portfolio. Porém na selecéo e priorizacédo dos projetos o setor publico
se baseia em critérios que medem o impacto do projeto e, também, que
guantifiquem a possibilidade do sucesso do projeto. Essa priorizagdo muitas vezes é
feita de forma politica, sendo que a decisdo inicia nas areas administrativas e vai
para a area politica, aonde um decisor central tomara a decisédo final sobre o
portfolio, apesar de, durante a analise dos projetos candidatos, o decisor central
possa delegar essa analise a uma pessoa (ou grupo) de sua confianca, devido a
amplitude dos temas tratados. Isso mostra outro fator importante da decisdo sobre o
portfélio no setor publico, que ela é, muitas vezes, feita com pouca racionalidade
técnica.

O controle dos projetos do portfélio no setor publico, apesar da literatura
recomendar que seja forte, € exercido de maneira predominantemente informal. Isso
ocorre apesar da importancia demonstrada pelo portfélio de traduzir a estratégia da
organizacao publica.

Por fim, os problemas do gerenciamento de portfélio no setor publico se
concentram nas ingeréncias politicas que ocorrem durante todo o processo, disso
decorre uma fraca priorizacdo, um fraco planejamento e um tratamento inadequado
das inter-relacbes entre os projetos, acarretando uma falha na performance do
portfélio. Os projetos do setor publico, normalmente, sdo projetos de longo prazo, o
gue torna seu sucesso de dificil mensuracéo, pois é necessario o uso de indicadores
gualitativos e até subjetivos tornando sua performance pouco comparavel com

outros projetos.
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O presente estudo tem como principal limitacdo o alcance dos artigos
analisados, que apesar de terem sido utilizados termos de pesquisas amplos em
duas das maiores bases de dados de literatura académica, a pesquisa pode nao ter
coberto a totalidade de artigos sobre o assunto.
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