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RESUMO

O presente trabalho trata da gestdo de portfdlio de projetos, mais
especificamente dos processos de identificacdo, categorizacdo e priorizagcdo em
administragdes publicas municipais. O método escolhido para a pesquisa foi o Estudo
de Caso. Ja o fendbmeno empirico estudado foi a elaboracéo do portfélio de projetos
estratégicos da Prefeitura Municipal de Porto Alegre (PMPA) na gestao 2017 a 2020.
O Referencial Tedrico baseou-se nos conceitos associados com a administracao
publica, da estratégia organizacional e da gestao de portfélio de projetos.

Inicialmente o estudo contextualiza historicamente os principais métodos de
gestdo adotados pela PMPA. Logo apos o periodo de redemocratizacao (1988), a
Prefeitura adotou o Orcamento Participativo (OP). Nas gestdes que se seguiram foram
adotados o Balanced Scorecard (BSC) e os Mapas Estratégicos. Ainda, foram
utilizados métodos de Gestdo da Qualidade via PGQP (Programa Gaudcho de
Qualidade e Produtividade) e consultorias reconhecidas, além de ferramentas
avancadas de Tl como o EPM (Enterprise Project Management).

Neste contexto foi feita uma descricao e analise critica do caso com o apoio de
entrevistas semiestruturadas com servidores que atuam ou atuaram no grupo diretivo
da PMPA e de fontes secundarias disponiveis. As andlises envolveram: i) 0 processo
de identificacdo dos projetos estratégicos para compor a carteira de projetos; ii) a
categorizacao de projetos como forma de comparacdo de projetos com mesma
natureza ou caracteristica; iii) a avaliacao e priorizacao dos projetos para potencializar

as entregas minimizando os riscos de atraso.

Como resultado, o trabalho aponta a necessidade da institucionalizagdo dos
processos de gestao de portfélio de projetos na PMPA com base em anélises
econbmica-financeiras-técnico-gerenciais. Isto permitiria que todos os profissionais
que atuam na estrutura organizacional atuassem focados nos projetos certos, o que

aumentaria chance de que as metas projetadas possam ser efetivamente alcancadas.

Palavras-chave: Administracdo Publica, Estratégia Organizacional, Gestdao de
Portfélio, Gestao de Projetos.



ABSTRACT

This paper is about project portfolio management, specifically the processes of
identification, categorization and prioritization in municipal public administrations. The
method chosen for the research was the Case Study. The empirical phenomenon
studied was the elaboration of the portfolio of strategic projects of the City Hall of Porto
Alegre (PMPA) in the period from 2017 to 2020. The theoretical framework was based
on the concepts associated with public administration, organizational strategy and
project portfolio management.

Firstly, the study contextualizes historically the main management methods
adopted at PMPA. After the period of re-democratization (1988), the City Hall adopted
the Participatory Budget (OP). In the next period, the Balanced Scorecard (BSC) and
the Strategic Maps were adopted. Still, methods of Quality Management were used
with support from PGQP (Gaucho Quality and Productivity Program) and some
consultancies of great recognition. In addition, advanced IT tools such as EPM

(Enterprise Project Management) have been implemented.

In this context, a description and critical analysis of the case was carried out
with the support of interviews with strategic public workers in the PMPA and available
secondary sources. The analyzes involved: i) the process of identifying strategic
projects to compose the project portfolio; ii) the categorization of projects as a way of
comparing projects with the same nature or characteristic; iii) the evaluation and
prioritization of projects to improve deliveries and minimizing the risk of delay.

The conclusion of this paper showed the need to institutionalize the project
portfolio management processes in the PMPA based on economic-financial-technical-
managerial analyzes. This would allow all professionals working in the organizational
structure to act focused on the right projects, which would increase the chance that the

projected goals can be effectively achieved.

Keywords: Public Administration, Organizational Strategy, Municipality, Portfolio

Management, Project Management.
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1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo do trabalho, a Introducao, trata dos topicos consideracoes
iniciais, justificativa, definicdo do problema, objetivo geral e dos especificos,
delimitagdo do tema e da estrutura do trabalho.

1.1 Consideracoes Iniciais

A elaboracdo da estratégia organizacional gera uma expectativa em todo o
ecossistema em que a organizacao esté inserida. Isto ocorre independentemente do
fato de que se parta do principio de que os ritos sigam uma maneira formal de
procedimentos em um conjunto de técnicas analiticas que visam formular a estratégia
(PORTER, 1979) ou se emergem de esforcos de aprendizagem informal muito mais
vinculado a um pensamento estratégico (MINTZBERG, 1994), mais proximo da
habilidade que surge com a experiéncia e o incremento no processo de aprendizagem
(MINTZBERG, 1987).

Uma vez que se olha para o futuro de uma organizagdo a partir de um
compéndio de informacdes e alternativas, novas ou nao, seja por um procedimento
sistematico de previsibilidade ou ndo, aparentemente se tem alguma estratégia e a
organizagao que a concebeu pretende coloca-la em pratica. A Unica certeza que é
possivel ter em relacéo a estratégia € a sua incerteza. A relevancia dessas incertezas,
ou seja, das variacdes na previsibilidade, esta relacionada com a velocidade com a
qual a organizacdo toma uma atitude e o impacto que isso gera na organizacao
(ANSOFF, 1983).

A elaboracao e a execucao eficaz da estratégia organizacional, especialmente
em estruturas grandes e complexas, tem por consequéncia varias decisoes e atitudes
tomadas em todas as camadas dessa organizacao que podem gerar um significativo
conjunto de impactos, entre o0s quais certas consequéncias ndo planejadas e
desejadas. A estrutura e 0s processos organizacionais sao elementos essenciais para
a conducdo e execugcao da estratégia previamente concebida. Ou seja, tanto a
composicao da carteira de projetos quanto o desempenho da execucéao da estratégia

organizacional sdo diretamente influenciados pela estrutura e pelos processos
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existentes na Organizacdo e, por consequéncia, pelas suas diferentes rotinas e
dinamicas operacionais (KAPLAN; NORTON, 2008). Essa estrutura pode ser definida
como o somatorio das maneiras como o trabalho é dividido em tarefas e como ocorre
a coordenacao ou supervisao dessas tarefas (MINTZBERG, 2009). A entrega de
produtos e servigos, independente se sdo oriundos das rotinas do dia a dia ou de
projetos de investimento, depende de uma estrutura organizacional que foque na
esséncia e no fluxo do processo de trabalho (RUMMLER; BRACHE, 1994).

De forma geral, entre as grandes estruturas organizacionais e processos
considerados complexos é possivel incluir aquelas associadas com a administracao
publica de Governos (em suas esferas federal, estadual ou municipal). Até alcancar a
formatacao atual, o Estado ja passou por inumeras transformacgdes: do absolutismo
ao liberalismo. A passagem do Estado Absolutista (unitario, totalitario e absoluto,
baseado a autoridade do principe e sua infalibilidade) para o Estado Liberal de Direito
(primazia da autonomia da pessoa humana, liberdade civil e econémica do individuo)
provocou a necessidade (constante) de regular as relagbes, assim como legitimar a
gestao do interesse publico e garantir os diferentes direitos dos atores envolvidos (DI
PIETRO, 2014).

A concepgéao liberal classica de Estado de Direito teve por base o pilar
institucional de freios e contrapesos (checks and balances) entre as trés facetas do
Poder Constituido (Executivo, Legislativo, Judiciario), tendo como pano-de-fundo a
necessidade na divisdo do Estado em funcgdes. E a partir dessa ideia que se torna

possivel entender a Administragdo Publica.

As alteragdes sociais, econbémicas e politicas que, no final do século XX
afetaram toda a sociedade mundial, causaram transformacdes nos modelos estatais,
culminando com aquilo que se costumou chamar de crise do Estado Social. Se as
deficiéncias do mercado influenciaram a passagem para o modelo do Estado Social,
as deficiéncias do governo incitaram o debate sobre a necessidade de nova mudanca
de paradigmas. De acordo com o0 novo pensamento majoritario, influenciados pelo
raciocinio neoliberal, deveria o Estado reduzir sua intervencdo no Mercado e
equacionar seus gastos, inclusive aqueles destinados as prestacoes de servico
publico, ampliados na vigéncia do Welfare State. Logo, essa redefinicdo no papel
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estatal exigia uma revisdo do papel exercido pela Administragdo Publica,
acompanhando o movimento da globalizagao (DI PIETRO, 2014).

No Brasil, na década de 90, ocorreram diversos movimentos mais agudos para
melhorar o sistema de administracao publica, especialmente entre os anos de 1995 e
1998 onde o Brasil experimentou o que ja ocorrera na Inglaterra desde 1980. Foi feita
uma reforma administrativa marcada pela tentativa de se implantar uma administragao
gerencial, culminando com a inser¢cao do principio da eficiéncia na administracao
publica com a emenda constitucional 19 no ano de 1998. Antes da reforma, os
governantes se deparavam com, pelo menos, duas realidades no ambito da
administragcdo publica. A primeira se relacionava a crise, sobretudo no ambito
financeiro, ja que o poder publico ndo conseguia cumprir adequadamente as
competéncias constitucionais atribuidas. A segunda se relacionava a procura de
solugcbes que permitisse a efetivagdo dos objetivos constitucionais na busca da
construgcdo de uma sociedade livre, justa e solidaria, garantir o desenvolvimento,

erradicar a pobreza e promover o bem-estar de todos.

E nesse contexto geral e amplo que estéo inseridas as atividades de gestio na
administracao publica. A ideia basica perseguida consiste em buscar permanente e
sistematicamente atender as demandas da sociedade por meio da prestacdo dos
servicos eficazes no dia a dia e a realizacdo de melhorias através concepcao e

implantacéao de projetos estratégicos.
1.2 Justificativa

O presente trabalho parte da ideia mais geral segundo a qual uma organizacao
investe tempo e recursos consideraveis, sejam eles quais forem, na elaboracdo da
estratégia da organizagao. Dessa estratégia, sdo estabelecidos objetivos e metas que
necessitam ser alcancados de diversas formas (KAPLAN; NORTON, 2008). Algumas
acdes dependem das rotinas do dia a dia para a melhoria da performance e alcance
das metas, enquanto outros necessitam da gestdo de programas e projetos com
diversos graus de complexidade (CAMPQOS, 2004). O fato € que um conjunto de
projetos sequer saem de uma situacao de ideacao e outros tantos ndao alcancam os

objetivos desejados ou, em outras palavras, atingem desempenhos aquém dos



14

padroes previamente planejados (GONZALES; CASTILLO, 2001). Este tipo de
constatacao da realidade € uma questao relevante de ser considerada em estudos

estratégicos e organizacionais.

De forma mais especifica, o tema associado a elaboracao e implantacao da
estratégia toma contornos relevantes no caso do setor publico, objeto desta
dissertacdo. Este setor tem elementos comuns e, também, distintivos das
Organizacdes privadas. Antes de mais nada torna-se necessario reforcar as
diferencas na natureza do problema associado com a administracao publica e privada,
mesmo que ja se tenha elaborado um breve apanhado histérico nas consideragdes
iniciais sobre a primeira. A administragéo publica, de uma forma mais simples, trata
do Estado estruturado para atender as necessidades coletivas da sociedade através
de seus servicos prestados. Pode-se observar isso em uma 6tica mais ampla, a partir
de uma funcgao politica e uma estrutura que atua em processos administrativos ou em
uma visdo mais operacional, com 6érgaos, procedimentos e servidores que
desempenham uma funcgéo publica. Ja o setor privado, igualmente simplificando, esta
estruturado para atender os interesses do mercado no qual esta inserido. Sendo
assim, as empresas projetam sua organizacao para que isso ocorra trazendo o maior

retorno econdmico-financeiro possivel a luz dos seus objetivos organizacionais.

Ambos os setores, publico e privado, oferecem servicos, no conceito amplo da
palavra, para seu publico alvo, independente se estédo tratando das rotinas do dia a
dia ou de projetos. Ambos precisam antes de mais nada definir a sua estratégia e
escolher as melhores opcoes para atingir os objetivos. Além disso, € possivel imaginar
que, quando essas demandas entram na organizacao, sao recebidas e executadas a
partir de perspectivas diferentes durante seu ciclo de vida. Para facilitar o
entendimento das diferencas entre esses setores, a seguir € apresentado o Quadro 1

que destaca algumas das principais diferengas entre a area publica e privada.
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Quadro 1 - Natureza Processo/Produto nos Setores Publico Versus Privado
ITEM PUBLICO PRIVADO

Processo de Elaboracgéo

. Estabelecido por normativas . ) )
da Estratégia ou da oqai Até o limite das normativas legais.
egais.
Carteira de Projetos. g

Estrutura Organizacional

para Elaboragéo da Definida e alterada por Definida e alterada por decisdo
Estratégia ou da Carteira | normativas legais. gerencial.
de Projetos.

Mao de Obra para L o o
B B Utilizag&o de profissionais, em | Profissionais contratados e
Elaboragéo ou Execugao o . o o
. sua maioria, com estabilidade | passiveis de demissao a qualquer
da Estratégia ou da .
. ) de emprego no Brasil momento do tempo
Carteira de Projetos.

Execucao da Estratégia .
. Executa somente o que as Executa qualquer coisa desde que
ou da Carteira de . ) . ) o i
normativas legais determinam | as normativas legais ndo proibam

Projetos.
Remuneragédo do Produto . i . Diretamente derivado do
o Indireto através de impostos ) )
da Estratégia ou da atendimento as necessidades do
. ) arrecadados pelo Estado )
Carteira de Projetos. cliente
Receptor do da
Estratégia ou da Carteira | Usuério/cidadao Cliente

de Projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 1 é possivel verificar, sob alguns aspectos, as diferencas entre a
area publica e privada quando se trata da dimensao de entrega de alguma coisa, de
algum servico ou um projeto para o seu publico alvo e até mesmo para a elaboracao
da estratégia organizacional ou concepcao da carteira de projetos. Obviamente as
diferencas entre a area publica e privada nao se limitam a esses itens e esse quadro
nao tem por objetivo ser conclusivo em relagdo ao tema. Porém, para fins desse
estudo sédo esses os principais e fundamentais considerados para compreender a
natureza do fenbmeno estudado nesta dissertacdo, qual seja, a gestao publica

municipal.

E na area publica que esté localizado o desafio do fendémeno estudado. Nesse
ambiente os ativos organizacionais, em especial 0os processos nas estruturas,
obedecem a ritos, hierarquias, disciplinas, normas e regulamentos explicitamente
estabelecidos. Ainda, as atividades tipicas da rotina do setor publico sdo associadas
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tarefas de concepcdo da carteira de projetos que podem exigir competéncias e
técnicas diferenciadas ou, pelo menos, incrementar consideravel e relevante demanda
aos processos rotineiros ja existentes. A rigor é possivel afirmar que as atividades
para conceber os projetos e, evidentemente, para a implantacao/execucao desses
projetos, concorrem, em termos de recursos, com as atividades do dia a dia, da
operacao comum de rotina. Neste contexto, parece possivel afirmar que, quanto maior
for o tamanho da administragéo publica, mais desafiador sera a estruturacdo de um
determinado portfolio de programas e projetos.

Os processos sistematizados no setor publico ou, em termos do socidlogo
alemao Max Weber (1864-1920), a burocracia no setor publico, tem sido vista como
uma barreira para que os resultados, por exemplo o0s servicos cotidianamente
prestados ou novos projetos, sejam entregues no prazo, com niveis aceitaveis de
eficiéncia. O modelo tedrico de burocracia é aquele que apresenta previsibilidade do
seu funcionamento com foco na eficiéncia e, por essa natureza, quando nao ocorre
nas condicbes estabelecidas, tem-se o que pode ser intitulado de ‘disfuncdo da
burocracia” que acarreta em falhas nos processos de entrega conforme planejado
Desta forma, € possivel que essa percepcao da realidade também seja adotada para
a elaboracao da carteira de projeto que nao tem o desempenho esperado e que, no
final das contas, ndo estdo atendendo o objetivo para o qual foram previamente
concebidos. A duvida paira sobre as dificuldades de se conceber bons projetos para
que entdo se tenha as fases de planejamento e execucdo com a maior taxa de
sucesso possivel. Nesse cenario a lacuna esta justamente na concepcado e
implantacdo de métodos eficazes que possam contribuir para o sucesso da estratégia.
Estes métodos, passos l6gicos para o equacionamento de um dado problema,
envolvem uma série de ritos, ferramentas e dindmicas que proporcione melhor

concepcao e controle de um portfélio de projetos.

Todavia é importante relembrar que a administracéo publica é qualitativamente
diferente das empresas privadas, como foi visto anteriormente, e tentativas de
importar modelos do setor privado de gestao estratégica para o setor publico envolve
um risco alto para o sucesso do empreendimento (WORRALL et al., 1998). Este risco
tende a se acentuar na medida em que estas tentativas de implantacdo dos modelos
e métodos oriundos do setor privado tendem a ser feitas de forma acritica em relacéao
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a natureza do problema do servico publico. A contribuicio dos processos
organizacionais e da estrutura funcional complexa de uma administragao publica é
Fator Critico de Sucesso (FCS) para o desempenho da concepc¢ao de um portfélio de
projetos. Abre-se um paréntese nesse contexto para explicar um pouco sobre portfélio
de projetos, projetos e 0 gerenciamento dessas duas disciplinas, que terao sua revisao
bibliografica elaborada no capitulo seguinte.

Existe uma diferenca basica essencial entre gestdo de projetos e gestao de
portfolio, mas também existe uma zona de sombreamento entre elas. Segundo o PMI
(Project Management Institute), que € o instituto internacional mais reconhecido que
visa reunir as boas praticas em gestao desta area de conhecimento, o portfélio € “um
conjunto de projetos, programas, portfélios subsidiarios e operacbes gerenciados em
grupo para alcancar objetivos estratégicos.” (PMI, 2017, p. 13). Ainda, pela definicao
do mesmo instituto, projeto & “um esforco temporario empreendido para criar um

produto, servi¢o ou resultado Unico.” (PMI, 2017, p.4).

Além disso, existe uma zona de sombreamento entre as duas gestdes, de
portfélio e de projetos, 0 que ndo é necessariamente um problema. A Figura 1 busca

destacar como se apresenta essa zona de sombreamento supracitada.

Figura 1 - Planejamento Estratégico, Gestao de Portfolio e Gestao de Projetos

Gerenciamentode Portfélio de Projetos

|

Yy

FORMULACAOD
ESTRATEGICA

{CRIAGAO DO PLANO
ESTRATEGICO)

PROJETOS

(IMPLEMENTACAO DO
PLANO ESTRATEGICO)

D

MONITORAMENTO E REVISAO
Q DA CARTEIRA DE PROJETOS
CRIACAO DA CARTEIRA | | | IMPLEMENTAGAO DA USO
DE PROJETOS | CARTEIRA DE

(operacéo, e/ou producio,
efou distribuicdo, efou
comercializacdio)

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A Gestao de Portfélio tem sido aplicada como uma relevante ferramenta de

auxilio na tomada de decisdao das organizacdes para direcionar os esforcos, ou

Fonte: Archibald e do Prado (2011)
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melhor, projetos, objetivando alcancar os objetivos estratégicos. Ja o assunto Gestao
de Projetos, até recentemente, era visto nas organizagdes como algo um tanto
separado das estratégias e das operagcbes de rotina. Nos Ultimos anos
processualmente as perspectivas em relacdo ao tema se modificaram. Dentre as
novidades é possivel observar que o assunto Gestao de Projetos teve um enorme
crescimento em seu uso dentro do tema mais amplo da Gestao de Portfélio. E possivel
que isso tenha como causa a importancia de se gerenciar os projetos. Mas antes de
gerenciar certo os projetos, torna-se relevante gerenciar os projetos certos. Este é um
pano-de-fundo relevante desta dissertacdo. Gerenciamento é a aplicacao de
conhecimentos, técnicas, ferramentas e praticas com o propédsito de atingir os

objetivos que foram tracados (PMI, 2017).

Esse trabalho tem como objeto empirico a Gestao de Portfélio de Projetos da
Prefeitura Municipal de Porto Alegre, tendo como base dados relativos ao
Planejamento Plurianual feito em 2017 (PPA 2018/2021). Dentro deste contexto,
buscou-se a percepcao de servidores que atuam no alto escaldo da Prefeitura como
entrevistados, dado que eles participam diretamente dessa realidade, sendo
questionada sua visdo quanto a agregacao de valor dos principais processos de
concepcao de uma carteira de projetos considerados estratégicos.

Segundo Antunes et al (2017), as caracteristicas estruturais da administracao
publica consistem em uma estrutura hierarquica pesada e abundante regimentada
com definicdes detalhadas dos processos internos e controles gerenciais, vistos como
absolutamente necessarios para o desempenho das acdes dos gestores publicos.
Nesse cenario o desafio estd na busca pela agilidade sem contrapor a nenhum
elemento da legislacao existente, que garante/assegura os aspectos juridicos-legais
de todas as atividades executadas no @mbito do setor publico.

Dessa forma, esse trabalho se justifica pela necessidade compreender e criticar
a forma como uma carteira de projetos é concebida com foco na melhoria da
identificacdo, categorizacdo e priorizacao dos projetos e que compreenda e leve em
consideracao a natureza do problema, ou seja, as caracteristicas intrinsecas ao setor

publico. Isto permite e torna possivel a analise do caso empirico do portfélio de
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projetos da Prefeitura Municipal de Porto Alegre a luz do arcabouc¢o de conhecimento

desenvolvido.

O alcance da exceléncia na escolha dos projetos, e sua infusdo dentro da
estratégia, nao é possivel sem um processo repetitivo que possa ser utilizado em cada
carteira de projetos. Neste contexto, a vantagem de implementar uma metodologia é
que ela fornece a organizagdo uma consisténcia de acdo (KERZNER, 2011). Segundo
Peters (1999), se vocé nao dedica, no minimo, 70% do seu tempo a projetos, vocé

vive no passado.

1.3 Definicao do Problema

O portfélio de projetos, oriundos de uma estratégia, precisa ter um alto grau
eficacia, ou seja, que aquilo que foi planejado seja entregue pelo menos no prazo, no
custo e no escopo previamente acordado. Entretanto, antes de mais nada, precisa
garantir em seu portfélio os projetos certos. No caso pratico e empirico que sera objeto
do estudo, a Prefeitura Municipal de Porto Alegre, torna-se necessario entregar seus
projetos, visando atender a estratégia elaborada. Para que isso ocorra, entre outros
desafios, é preciso que os processos de elaboracdo da carteira de projetos sejam

coordenados com as rotinas do dia a dia.

Segundo Yin (2015), estabelecer a questdo da pesquisa é a etapa mais
importante em um estudo de pesquisa. Dessa forma, segundo o autor, € preciso
reservar tempo e paciéncia para essa tarefa. O ponto crucial € compreender que as
questbes de uma pesquisa possuem substancia (sobre o que trata o estudo) e forma

(que tipo de pergunta esta sendo feita).

Assim, a definicdo do problema em cena leva a pergunta que esse trabalho
pretende ajudar a esclarecer, que é Como a Gestao de Portfélio de Projetos,
enquanto um subsistema de gestao estratégica, necessita ser tratada para
incrementar a eficacia da administracao publica de Prefeituras Municipais?
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1.4 Objetivos

A seguir sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos do

trabalho.

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da dissertacao consiste em propor de melhorias na gestao de

portfélio de projetos estratégicos em prefeituras municipais.

1.4.2 Objetivos Especificos

Sao0 os seguintes os objetivos especificos da dissertacao:

a) Realizar uma descricdo de antecedentes dos principais elementos da
gestdo publica no contexto de desenvolvimento do caso, a Prefeitura
Municipal de Porto Alegre (PMPA), no periodo compreendido entre 1989 e
2016;

b) Identificar as principais etapas/adaptacdes ocorridas na gestao de portfélio
de projetos estratégicos da Prefeitura de Porto Alegre no periodo 2017 a
2020.

c) Analisar a percepcao de servidores estratégicos da Prefeitura de Porto
Alegre quanto a gestao de portfélio de projetos estratégicos no periodo 2017
a 2020.

d) Realizar uma avaliagéo critica global, a luz da teoria e do caso empirico, da
gestéao de portfélio de projetos estratégicos da Prefeitura Municipal de Porto
Alegre no periodo 2017 a 2020.

e) Elaborar e sugerir possiveis alternativas para aprimorar a gestao de portfélio

de projetos estratégicos de prefeituras municipais.

1.5 Delimitacao do Tema

A aplicacao do estudo em questdo se da no processo inicial de elaboragcédo do
portfélio de projetos de administracdes municipais enquanto uma parte do subsistema
da estratégia organizacional tendo como caso empirico a Prefeitura Municipal de Porto

Alegre. Neste sentido, a dissertacdo nao trata de outros subsistemas tais como: i)
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subsistemas que tratam das rotinas do dia a dia ou processos organizacionais; ii)
subsistema cultura que trata dos valores da Organizacgéo; iii) diferentes subsistemas
funcionais (Financeiro. Recursos Humanos, Saude, Desenvolvimento etc.). Dessa
forma, por exemplo, o estudo nédo pretende realizar uma avaliagdo do ordenamento
juridico existente que pode doutrinar os processos organizacionais na administracao
publica. Tampouco sera foco desse trabalho qualquer andlise mais profunda quanto a
modelos de gestdo de projetos utilizados no caso. Esse trabalho esta delimitado a
concepcao de uma carteira de projetos em seus principais processos, quais sejam,

identificacdo de projetos, categorizacéo de projetos e priorizacao de projetos.

Retornando o caso em questdo, é possivel perceber uma consideravel
complexidade nos processos pelo tipo de organizacao, ndo sé pela natureza juridica
(pessoa juridica de direito publico da administracao direta) mas também pelo tamanho
da estrutura existente.

A Prefeitura Municipal de Porto Alegre no periodo estudado apresenta uma
estrutura de 23 secretarias municipais, conta com quase 15 mil funcionarios e um
orcamento anual na ordem de R$ 6 bilhdes. Estes nimeros mostram, por si sé, a
dimensao da estrutura em cena que é objeto desta dissertacdo. Relevante destacar
que existem diversos processos regulamentados que transitam em diversas instancias

e O0rgaos para que se tenha o encaminhamento de alguma demanda.

Nesse cenario, € importante delimitar a 6tica do objeto e do tempo de
observacdo do fendmeno. O presente trabalho limitar-se-a a analisar a gestdo de
portfélio de projetos, especificamente ao inicio do processo de gestao de portfdlio, que
trata de identificacédo, categorizagao e priorizacao dos projetos, na gestdao 2017 a 2020
do Prefeito Nelson Marchezan Junior. Evidentemente, como sera feito no
desenvolvimento do trabalho, fez-se necessaria uma breve contextualizacdo das
contribuicoes de gestao relacionados com gestao de portfélio de projetos ou escolhas
de projetos.

Finalmente, é relevante ressaltar as delimitacbes no que tange as revisdes
tedricas desse trabalho. Nesse aspecto, considerando a natureza do fenémeno que

esta sendo alvo dessa pesquisa, a fundamentacao tedrica se limitara a tratar dos
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assuntos tedricos e conceituais diretamente associados ao trabalho, a saber:
Administracdo Publica, Gestdao de Portfélio, Gestdo de Projetos e Estratégia

Organizacional.

1.6 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos. No capitulo 1, foram feitas as
consideracoes iniciais. Na sequéncia foram apresentadas as justificativas do trabalho,
definicdo do problema, ou a pergunta/questdo de pesquisa, 0 objetivo geral e os
objetivos especificos e, por ultimo, as delimitacdes da dissertagcao.

O capitulo 2 apresenta o referencial teérico que fundamenta o desenvolvimento
desse trabalho. Neste capitulo sdo explicitados os aspectos tedricos associados com
0s seguintes temas: administragdo publica, gestao de portfélio de projetos e gestéao

de projetos.

O capitulo 3 explicita 0 método de trabalho dividido em duas partes, a saber: i)
o método de pesquisa; ii) método de trabalho, ou seja, os passos légicos utilizados
para a elaboracao do trabalho.

No capitulo 4 é apresentado o desenvolvimento do trabalho em si. Neste
capitulo sdo expostos os resultados obtidos na pesquisa, bem como é feita uma
analise critica do caso utilizando-se para isto as diversas fontes da pesquisa (por
exemplo, as entrevistas) e a teoria associada ao caso empirico da Prefeitura de Porto
Alegre.

No capitulo 5 sdo apresentadas as principais conclusées, limitacbes e

recomendac¢des para estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo é feita a fundamentacgéao tedrica. O primeiro subcapitulo 2.1 trata
dos aspectos associados com a Administracdo Publica no Brasil. Na sequéncia, no
item 2.2, intitulado Gestao Estratégia Organizacional, é apresentada uma revisdo da
literatura sobre o assunto de estratégia. No item 2.3 é tratado a Gestao de Portfélio
(2.3). No subcapitulo 2.4 trata-se do topico Gestdao de Projetos. Finalmente, o
subcapitulo 2.5 faz um breve arrazoado bibliografico que deve lastrear o
desenvolvimento dessa dissertagao.

2.1 Administracao Publica no Brasil

A Administracao Publica tem como foco a prestagcdo de servigcos para a
sociedade no intuito de garantir que o interesse coletivo se faga valer na sociedade.
Essa prestacao se servigcos pode ocorrer, tanto de forma direta quanto indireta, sendo
realizada por 6rgaos especificos, agentes publicos ou as chamadas pessoas juridicas.
Por sua vez, ao Direito Publico cabe a funcao de regularizar essa atuacao (DI PIETRO,
2014).

Os chamados atos administrativos compdem a administracdo publica e a

guiam, tendo como requisitos ou elementos de validade os seguintes elementos:

a) Finalidade: objetiva o interesse da coletividade e, por isso, qualquer atuacao
em sentido diferente ndo deve ser aceita pelo ordenamento. Ela esta
prevista em lei e tem sua finalidade no interesse da sociedade;

b) Competéncia: é a prerrogativa que o agente que pratica determinado ato
deve ter legitimidade para isso;

c) Forma: uma vez que os atos devem ser legitimos, necessita-se de regras
escritas para estabelecer a forma;

d) Objeto: é o conteudo tratado por um ato administrativo;

e) Motivo: é a justificativa juridica que possibilita a realizacdo do
ato administrativo por meio do agente publico capacitado para tal.

Di Pietro (2014) classifica a administracao publica nos seus sentidos subjetivo
e objetivo. O primeiro deles é relativo aos entes que a compdem. O segundo € relativo
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ao papel exercido por esses entes. Constitucionalmente, o amparo para a
administragdo publica encontra-se referenciado no Artigo 37 da atual constituicao
federal. Nesse artigo, ficou estabelecido que os “Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL, 1988).

No contexto deste trabalho, destaca-se o principio da eficiéncia. Isto porque a
gestao de portfélios, entre outros componentes de um portfélio, se alicerca na busca
de incrementar a eficiéncia na gestdo de projetos em um 6rgao publico Municipal.
Portanto, o Principio da Eficiéncia, assim como os demais principios, tem respaldo
constitucional. Fundamenta-se na relacdo direta com o papel desempenhado pela
administragdo publica, uma vez que esta deve atuar em busca da melhor forma na
gestdo dos recursos que, pela teoria econbmica, sao escassos e, portanto,
necessitam ser bem aplicados. Além disso, cabe a ela zelar pelo interesse coletivo
quando este estiver ameacado pelo interesse privado ou mesmo pelo proprio Estado
(BRAGA, 2006).

2.1.1 A Administracao Publica e a Burocracia

Como ponto de partida é preciso ressaltar que:

A critica a burocracia € uma das marcas do mundo contemporaneo.
Paradoxalmente, no entanto, a existéncia do modelo burocratico é
indispensavel para a sociedade atual [...] (ABRUCIO; LOUREIRO, 2018,
p.23).

No contexto da administracdo publica, o termo burocracia necessita ser
cuidadosamente esclarecido. Embora esse conceito de burocracia seja criticado por
diferentes autores, ele é Util para garantir o funcionamento dos servicos publicos de
forma geral uma vez que, o eficaz funcionamento da burocracia publica por meio do
estabelecimento de processos robustos e claros, ajuda a garantir a eficiéncia da

administragdo publica.

Ainda em relacado a diferentes interpretacdes que podem ser constatadas sobre
esse termo, De Faria e Meneghetti (2011) lembram que Weber é o ponto de partida
para estudiosos desse assunto. Entretanto, esse é um tema polémico, que nao pode

ser tratado através de anadlises superficiais. Nas palavras dos autores:
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Apesar dos estudos de Weber serem o ponto de partida, diversos séo os
direcionamentos adotados pelos estudiosos da area de estudos
organizacionais sobre essa tematica, que é amplamente estudada sob
multiplos recortes tedricos e perspectivas epistemolédgicas. Entre eles,
destacam-se as interpretativistas,  estruturalistas, @ marxistas e
fenomenologicas. Mais do que concepgbes divergentes, € necessario
entender cada perspectiva epistemologica em suas raizes (DE FARIA;
MENEGHETTI, 2011, p.2).

De acordo com De Faria e Meneghetti (2011), a burocracia pode ser entendida
como algo necessario, uma vez que por ser um processo que se baseia na
racionalizacdo da gestdo organizacional, as diferentes instituicbes tém nela a
possibilidade de lograrem um melhor desempenho no intuito de que seus objetivos

sejam alcangados, uma vez que o contexto global do mercado exige tal exceléncia
frente a competitividade.

Por sua vez, autores como Gongalves et al. (2019) ao abordarem esse conceito
com base nas ideias seminais de Weber (2012), destacam as relacdes de dominagdes
que o integram. Segundo os autores:

Nesse sentido, dominagéo teria o significado de probabilidade de encontrar
obediéncia para ordens especificas dentro de determinado grupo de pessoas,
sendo definida, sob o prisma sociolégico, como uma situagdo em que uma
manifesta vontade do “dominador” quer influenciar as atitudes do “dominado”,
efetivamente influenciando, tornando essas ag¢des num grau socialmente
relevante, realizando-se como se os “dominados” tivessem feito do proprio
contetido do mandado a maxima de suas agdes (GONCALVES et al., 2019,

p.2).

A origem do termo remete apenas as praticas dos funcionarios publicos de um
Estado. No fim do século XX, a partir das contribuicdes teéricas de Max Weber, o
presente termo passou a ser aplicado, também, para tratar dos trabalhadores de
empresas privadas sendo que estes sao “[..] em uma definicdo resumida, as pessoas
gue ocupam seus postos por conta de sua especializacao técnica, a fim de racionalizar
a estrutura organizacional” (ABRUCIO; LOUREIRO, 2018, p.24).

Com base em Weber (2012), o funcionamento de uma organizag¢éo burocratica,
resumidamente, deve estar pautado nos seguintes cuidados que, como se pode
observar, tem por base regras impessoais € atividades padronizadas. Tal necessidade
€ justificada pelo autor quando este entende que elas se fazem necessarias para

garantir que os funcionarios desempenhem um correto exercicio de sua fungao.
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a) Funcdes rigorosamente delimitadas e balizados por normas;

b) Divisdo do trabalho a partir de uma fungao sendo desempenhada para cada
area especifica que é capacitada para tal;

c) Hierarquia de cargos onde os que ocupam posicoes superiores devem
exercer o controle dos inferiores;

d) Foco na qualificacao técnica e na especializagdo de cada cargo exercicio;

e) Necessidade de normas objetivas e sem subjetividade ou dupla
interpretagéo para definir quais atividades serdo de responsabilidade de um
trabalhador;

f) Obrigatoriedade de registros documentados sobre a integralidade das
normas, decisbes e/ou atos administrativos estabelecidos em uma

organizagao.

Importante destacar que em sua teoria, Weber (2012) enfatiza continuamente
a nogao de racionalidade enquanto um elemento chave para que a burocracia possa
agir com eficacia. Por meio de uma analogia, o autor compara a burocracia com uma
maquina, visando ilustrar que a previsibilidade dos resultados € possivel quando se

retira a subjetividade (sentimentos e paixdes, por exemplos) dos negdcios humanos.

Conforme ja& mencionado, diferentes criticas sdo atribuidas ao modelo
propugnado por Weber, com destaque a questionamentos sobre a eficiéncia. Estes
questionamentos consideram as dificultadas de a burocracia publica lidar com
constantes realidades empiricas novas e mutantes. Nas palavras de Sanabio, Dos
Santos e David (2013, p.22):

[...] a administracao burocrética reflete os principios da dominacao racional-
legal e, como modelo de gestdo, pdde contrapor-se a um dos vicios da
administragdo patrimonial: a arbitrariedade. Concebida para promover a
impessoalidade e a eficiéncia, ela revelou, com o tempo, suas limitagdes. A
impessoalidade converteu-se em indiferenca e os interesses da elite
burocratica foram colocados a frente das demandas dos cidaddos (esse
desvio denomina-se fisiologismo). A eficiéncia foi subvertida e transformou-
se em morosidade e formalismo. Justamente por isso, “burocracia” sugere,
hoje, o inverso do que designhava quando foi concebida.

De acordo com diferentes autores como Dryzek (1994), Bresser Pereira (2006)
e Przeworski (2006), os principais limites da burocracia estdo no fato de que ela:
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a) Detém suas preocupagdes no cumprimento de normas e deixando, dessa
forma, os resultados institucionais em segundo plano;

b) Exige o cumprimento de rituais que, dependendo da organizagao e de cada
situagao, tornam-se desnecessarios ou nao fazem sentido;

c) E classificada em tipos-ideias (modelo ideal weberiano impessoal) que, na
pratica, seriam modelos impossiveis de existir;

d) Fomenta a assimetria informacional, ou seja, o fato de que as informacdes
entre gestores (agente) e acionistas/proprietarios (principal) torna-se uma
problematica pela hierarquia de funcdes. A presente critica se faz mais
presente na area econdémica, uma vez que faz parte da Teoria de Agéncia;

e) Onera as instituicbes pelos custos que se fazem necessarios para
concretizar todo seu aparato. No entanto, tais ferramentais ndo se mostram
imunes a barganhas e a negociacées nao democraticas;

f) Limita as solucbes para os problemas, uma vez que tem por base a maxima
especializagdo das fungdes e, por consequéncia, individualiza a resolucao
de acbes em situacdes complexas.

Alcando um salto substancial nos varios detalhes que poderiam ser
esmiucados, uma vez que a presente pesquisa nao tem por foco trabalhar a trajetéria
histérica dos modelos burocraticos, gerenciais, do novo gerencialismo e, ainda, do
modelo deliberativo, opta-se aqui por pontuar que, da crise do modelo burocratico
adotado hegemonicamente na gestao publica surgiram modelos alternativos, entre os
quais o modelo gerencial de administragdo. Embora esse modelo tenha tido concebido
no contexto da iniciativa privada, a partir das devidas adaptacoes, ele surgiu como
uma alternativa no intuito de melhorar a gestdo dos diferentes entes federativos
(Municipios, Estados Regionais e Estado Nacional) e, por conseguinte, das politicas
publicas a eles atinentes (ABRUCIO; LOUREIRO, 2018).

Para o adequado funcionamento do modelo gerencial de administragéao publica,
na chamada Nova Gestao Publica, se fez necessaria a adaptacdo dos diferentes
métodos e ferramentas de gestdo desse modelo que eram, predominantemente,
focados no equacionamento e melhoria da gestdo na iniciativa privada. Nesse
contexto, o conceito de portfolio de projetos na Administracao publica pode ser melhor

entendido e interpretado, na medida em que é um mecanismo de gestao utilizado em
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varias reparticoes publicas e privadas no Brasil. Os capitulos a seguir dedicam-se aos
conceitos de estratégia organizacional, gestdo de portfélio e de gestdo de projetos.

2.2 Estratégia Organizacional

A gestdo estratégica surge como um meio para que as mais diversas
organizacdes consigam gerir seus recursos com a intencdo de que os resultados
planejados e tracados, via metas e objetivos sejam concretizados. Ou seja, uma
missdo um tanto quanto complexa e desafiadora (OLIVEIRA; PISA, 2015). A
estratégia pode associada com a necessidade de melhorar o processo de tomada de

decisdo presente e futura para que toda a Organizacao possa ser beneficiada.

Para Oliveira e Pisa (2015), a estratégia tem como caracteristica central a
analise rigorosa dos cenarios futuros antes de qualquer tomada de decisdo ou de
implantacéo de acbes ou projetos. Embora essa l6gica possa parecer dbvia em um
primeiro momento, por muito anos as organizagdes adotaram processos inversos:
antes de estarem a par do contexto, de indicadores, etc, iniciava-se um negécio e so
no decorrer do tempo, apds a implementagcado das acdes, é que se faziam as devidas
avaliacoes. Nesse aspecto, a gestao estratégica ndo deixa duvidas: o planejamento
deve ser uma etapa anterior ao inicio de qualquer que seja o0 novo plano, projeto ou
negocio.

Tal modelo de gestdo se faz presente em instituicbes publicas e privadas.
Nestas ultimas, ela engloba, além do foco para o alcance de metas, a habilidade da
empresa saber competir em um ambiente no qual a concorréncia sempre se fara
presente. Logo, as estratégias empresariais, para serem bem sucedidas e pertinentes
a realidade empresarial, devem considerar esse fato em suas avaliagdes e, também,

na implementacao de qualquer plano de negécios (RAMOS; VIEIRA, 2015).

Como o foco desta pesquisa sdo organizacbes publicas, e nao privadas, €
relevante destacar que, sendo uma organizacdo que nao tem fins lucrativos, seu
objetivo geral consiste na maximizacdo dos ganhos coletivos de determinada
populacado. Neste sentido, é preciso considerar as particularidades do servigo publico
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para a adocéo eficaz das metodologias, métodos e ferramentas oriundas da literatura
usual que trata da gestao estratégica na area empresarial.

Para tal, a seguir, apresenta-se a revisdo da literatura com foco na gestao

estratégica em organizagdes publicas.

2.2.1 A Gestao Estratégica no Contexto da Administracao Publica.

A promulgacao da Constituicao Federal de 1988 concedeu aos cidadaos bra-
sileiros direitos inéditos, com destaque para o controle da administracao publica, a
exigéncia de ética, integridade, transparéncia e prestacdo de contas (OLIVEIRA;
PISA, 2015). Os autores relatam que a partir dos anos 1990 observou-se uma
reestruturacdo governamental no Brasil objetivando tornar a administracdo publica

mais orientada para consolidar uma nova relagédo entre o Estado e a Sociedade.

Abordando o processo de transformacgédo da administracdo publica brasileira,
Costa (2000) ressalta a necessidade de se modificar ou ao menos avaliar os modelos
de gestdo para que, cada vez mais, se tenha o alcance da eficiéncia por meio de
estratégias para o alcance de metas que, por sua vez, possam ser comprovadas por
indicadores.

No ambito da nova gestao publica brasileira, Ramos e Vieira (2015) destacam
que a auséncia ou a ineficiéncia da gestao estratégica e de politicas efetivas de
aprimoramento nos modelos de gestao, reflete-se dos municipios negativamente que,
por sua vez, repercute no desenvolvimento das cidades. Conforme propde Costa
(2000), a implementacéao de sistemas de avaliacao de programas e politicas publicas
tende a permitir a promog¢do de mudangas incrementais na qualidade da gestao
publica. Em relacdo a gestao estratégica das Prefeituras, o autor afirma que os
indicadores assumem, adicionalmente, o papel de divulgar as informacdes e melhorar
a interlocucdo entre o governo e a sociedade. Para Ramos e Vieira (2015), as
administragdes publicas municipais nao demonstram possuir o adequado
desenvolvimento organizacional, diante de limitacdes de natureza técnica, financeira
e de pessoal. Os autores sugerem que os esforcos para a modernizagdo da gestao
publica no Brasil estdo especialmente relacionados com a qualidade dos gastos
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governamentais, 0 que necessariamente envolve a modernizagdo da gestao da cadeia

de suprimentos.

Ja Oliveira e Pisa (2015) sustentam que a gestao estratégica afeta a eficiéncia
dos gastos publicos. Propugnam a importancia da qualidade na formulacdo de metas,
formalizadas através da adocao de indicadores, para garantir a adequada eficacia dos
gastos da administracao publica. A utilizacdo de modelos de analise e mensuracao
detalhada, com auxilio de indicadores consubstanciados em governanca publica,
representam uma inovacdo como forma de realizar a medicdo eficaz do
desenvolvimento governamental. Ainda, tende a permitir o acompanhamento de
evolucao das politicas publicas sugeridas, bem como de seus respectivos portfélios,

programas e projetos.

Segundo Cavalcante (2017), na atualidade, a caracteristica que mais se
destaca na gestao publica é a prevaléncia do fenébmeno da governanca com foco na
estratégia quando esta agrega de forma significativa os principios e as diretrizes do
modelo do pds-gerencialismo, com o objetivo de tornar os governos mais bem
informados, mais flexiveis e mais inclusivos. Segundo o autor, as politicas publicas
devem ser embasadas na construcao de estruturas e processos de trabalho proprios,
diferentes das concepcdes de gestdo publica tradicionais. Além disso, esta nova
estrutura governamental, construida com modelos modernos de gestdo, deve
respeitar as caracteristicas e os diagnosticos locais, para que seja privilegiada a
modificacao das relacbes entre o Estado e a sociedade.

2.3 Gestao de Projetos

Esta secdo trata inicialmente dos conceitos associados a projetos e, na

sequéncia, trata-se do conceito de gestao de projetos.

2.3.1 Conceito de Projeto

A definicao mais comum de projetos ensina que projeto € um esforco
temporario, como comeco, meio e fim, levado a efeito para gerar um produto, servico

ou resultado unico (PMI, 2017). Uma vez apresentado o significado de projetos, torna-
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se fundamental que o administrador ndo confunda outras atividades com o que, de
fato, € um projeto para uma determinada organizagdo. E importante ressaltar que
muitas atividades rotineiras podem (e muitas vezes devem) fazer parte de um projeto.
Dessa forma, a lente que se deve utilizar para verificar a diferenca esta associada com
0 aspecto relativo ao resultado que se busca alcancar. Em outras palavras, a
finalidade que se tem em mente consiste em distinguir as atividades das rotinas do
dia a dia das atividades que compdem um projeto.

A seguir sistematizou-se as principais diferencas entre um projeto e as
atividades rotineiras que se, genericamente, se fazem presentes nas diversas

estruturas organizacionais — Quadro 3.

Quadro 2 - Rotinas Versus Projeto

ITEM ROTINAS PROJETOS
Objetivos Quando alcangado, passa-se a Quando alcangado, o ciclo se
ter um novo objetivo sem encerra.
interrupgéo da atividade.
Horizonte Realiza-se cotidianamente e com | Nao ha obrigatoriedade de
Temporal continuidade. recorréncia.
Equipe Equipe fixa. Equipe temporaria.
Cronologia Repetem-se de acordo com Data de inicio e término
periodos estipulados. previstos.
Conhecimento Conhecimento e dominio das Constantes incertezas.
Trabalho atividades pela experiéncia.
Abrangéncia Menor. Maior.
Orcamento e Orcamentos definidos e Orcamentos com incertezas e
Prazos flexibilidade nos prazos. pouca flexibilidade nos prazos.
Controle de Basicamente numérico Varia em cada projeto.
Qualidade (estatistico).

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Montes (2017)

Como pode ser observado no Quadro 3, torna-se nitida a compreensao do
construto projeto, tendo em vista que este tem como caracteristica basica ser previsto
por tempo limitado com equipe temporaria e cronograma previamente definido. Além
disso, ha maior rigor para o cumprimento de prazos, mesmo que o conhecimento

especializado para a realizacdo deste ndo seja um fato presente, pois, geralmente, o
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contexto € desconhecido e imprevistos podem ocorrer no andamento do projeto. A
Unica certeza que se tem no inicio de um projeto € a incerteza que existe no seu

andamento.

Além das diferengas que se fazem presentes entre uma tarefa cotidiana e um
projeto, as organizacoes, por meio de seus gestores, necessitam estar alertas para a
distincao entre o que é um projeto, um programa e um portfélio. Mais do que apenas
um saber teoérico, tal distingdo é util quando se considera que a eficiéncia da teoria
esta no correto emprego das ferramentas que sao diferentes em cada situacéo, ou
seja, um projeto ndo deve ser conduzido da mesma forma que um programa € um
portfélio, visto que cada um deles possui peculiaridades. Logo, o primeiro passo €
saber com qual dessas trés ferramentas sera mais inteligente alcancar o objetivo
almejado (DE PAULA, 2005). No Quadro 4 sao apresentadas as principais diferencas

e similaridades entre os trés referidos termos.

Quadro 3 - Portfdlio Versus Programa Versus Projeto

ITEM PORTFOLIO PROGRAMA PROJETO
Conceito Conjunto de projetos ou Conjunto de Conjunto de atividades
programas e outras atividades | projetos e outras que tem como
gue nao necessitam ter um atividades propésito atingir um
mesmo objetivo. objetivo
Caracteristicas | Maximizacdo de um resultado | Administrados de Geralmente é Unico e
fim, ndo considerando, forma integrada. Se | temporario. Tendem a
necessariamente, os tal unido néo ter resultados
resultados de cada projeto existisse, é possivel | mensuraveis
individualmente que o resultado nédo
seria alcancado
isoladamente.
Resultado Podem gerar resultados, Geram beneficios Geram resultados
beneficios e perdas parciais.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em De Paula (2005)

Quanto aos projetos, destaca-se o fato de que, uma vez concretizada a
meta/objetivo que se desejava, sua existéncia passara a nao mais fazer sentido, assim
como a equipe de trabalho que o integrou ou todos os recursos que pelo projeto foram

requisitados. Em outras palavras, os projetos tém inicio, meio e fim definidos. Por sua
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vez, 0s programas exigem a soma de forcas e acdes que devem ser executadas por
mais de um projeto e outras atividades correlatas que disputam recursos com 0s
projetos. Quando adequadamente administrados e alinhados, alcancardo objetivos
complexos de serem atingidos de forma pontual, tal como a situacao da pobreza ou
desigualdade de renda no Brasil. Ja para o portfélio, 0 ponto chave é uma analise
macro de um objetivo que se deseja alcangar, nao considerando possiveis resultados
negativos de um unico projeto, por exemplo, pois estes integrariam o sucesso geral
do que se almejava (DE PAULA, 2005). O desafio consiste na gestao desse portfélio

de projetos.

2.3.2 O Conceito de Gestao de Projetos

Mais do que nunca, modelos de gestdo de projetos inserem-se nas mais
diferentes organizacbes, sendo utilizados, inclusive, na area publica. Uma das
explicacdes para a ampla utilizacao da gestdo de projetos esta no fato de que esse
tipo de gestdo se tornou um meio que possibilita 0 alcance dos objetivos planejados
em resultados reais. Além disso, possibilita a maximizacdo de recursos e, por
consequéncia, a reducao de gastos quando traz maior eficiéncia e menor propensao
a riscos e surpresas que se fazem presentes no contexto organizacional
(SCHOEFFEL, 2014).

Analisando o contexto histérico da gestao de projetos, Schoeffel (2014) destaca

trés momentos, a saber:

a) 12 momento (1961-1990): gestao de projetos tradicionais;
b) 2° momento (inicio dos anos 90): gestao de projetos modernos;
c) 32 momento (final da década de 90): foco na organizagéo e nao no projeto.

Aqui merece destaque, no segundo momento, o inicio da utilizacdo do Guia de
Gestdo de Projetos do Project Management Institute (PMI), o PMBOK (Project
Management Body of Knowledge). O PMBOK € um guia (livro) que organiza de forma
sistémica as melhores praticas, ferramentas e processos associados com a gestao de
projetos. Entretanto, foi no terceiro momento que a gestdo de projetos tem seu auge
enquanto uma pratica essencial para grande parte das organizacdes, ja que ela se

mostrou um meio eficaz de alinhar a execucao das estratégias organizacionais com
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0s recursos que cada empresa dispunha. Nesse momento, a gestdo de portfélios
recebe destaque e estd em ascensao. (SCHOEFFEL, 2014).

De forma geral, o construto elaborado pelo Project Management Institute (PMI)
caracteriza-se por a ser um meio de aplicar as competéncias e 0s conhecimentos de
uma equipe a fim de que um projeto seja concretizado. Complementar a esse
entendimento, Campos (2012) entende a gestao de projetos como:

Gestao de Projetos € um conjunto de principios, préaticas e técnicas aplicadas
para liderar grupos de projetos e controlar programacgéo, custos, riscos e
desempenho para se alcangar as necessidades de um cliente final. A Gestao
de Projetos requer duas etapas fundamentais: o Planejamento e o Controle
de Projetos (CAMPOS, 2012, p.12).

Importante destacar que a gestao de projetos € uma pratica comum desde a
antiguidade. Contudo, a visdo de este ser um modelo estratégico e uma area de
conhecimento, é algo relativamente contemporaneo. Data-se o periodo pés-Segunda
Guerra Mundial enquanto um momento de “ascensao” do presente modelo que, na
época, integrou a construcao das grandes obras de engenharia civil, inclusive algumas
brasileiras (LAFETA, 2014). Em meados dos anos 70, a gestdo de projetos passa a
se difundir em variados setores de mercado e, paulatinamente, tornou-se uma
alternativa buscada quando as organizagoes, inclusive as publicas, visam transformar
o planejamento em resultados objetivos por meio da eficiéncia do desdobramento do

planejamento (MONTES, 2017).

Assim como Campos (2012), Lafeta (2014) sinaliza o planejamento e o controle
como elementos de suma importancia para esse modelo de gestao. Para os presentes
autores, o ato de planejar é intrinseco ao de gerenciar e deve ser realizado
anteriormente a execucao de qualquer projeto. Aqui, para um adequado controle, o
planejamento e a execucao ficam a cargo de um gerente juntamente a uma equipe

preparada para tal.

No momento do planejamento, destaca-se a pratica de identificar as
necessidades para o estabelecimento de objetivos reais. Ja nas etapas de execugao
e controle espera-se que haja constante anélise do que foi planejado executar, do que
se esperava concluir, ou seja, das demandas considerando, principalmente, os

elementos: escopo, custo, tempo e qualidade. Finalmente, reforca-se a importancia
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de ocorrerem adaptacoes, evidentemente, sob todos os cuidados documentais, em
funcéo de especificacdes que venham a surgir, ja que o interesse do projeto faz parte
dos desejos de diferentes partes interessadas. Sendo assim, a unidao de um
satisfatorio planejamento, com posterior execucdo controlada, tende a trazer o
sucesso do projeto (MONTES, 2017).

Adicionalmente, cabe destacar que a efetivacdo do modelo de gestdo de
projetos requer o envolvimento de todos os integrantes envolvidos no tema. Na esfera
publica, por exemplo, é impositivo que todos os servidores ao menos conhegam como
se dara a implementacao de um projeto que impacte em sua rotina de trabalho, direta
ou indiretamente. Ainda, sua implementacao requer, obrigatoriamente, um método
claro de trabalho (CAMPQOS, 2012).

2.4 Portfélio de Projetos

Esta secdo tem o objetivo de apresentar os conceitos principais associados
com a tematica alvo dessa dissertacdo, Gestao de Portfolio de Projetos.

2.4.1 Gestao de Portfolio de Projetos

Embora esse termo seja corriqueiro no ambiente corporativo, uma parcela
significativa dos profissionais que atuam em areas de gestao, seja de forma direta ou
indireta, ndo tem o conhecimento sobre o que, de fato, significa a gestao de portfélios.
Nesse contexto, De Castro e De Carvalho (2010) explicam que isso se deve,
principalmente, ao fato de que os gestores entendem que os seus resultados nao
foram suficientemente testados, ainda que exista consenso entre os executivos em

relacdo a importancia do PPM (Project Portfolio Management).

Nao obstante, para Fraga (2009), pode-se constatar que ha uma consciéncia
coletiva da importancia da gestdo de portfélio de projetos para se obter melhores
resultados organizacionais. De acordo com a referida autora, tal importancia reside
no fato que, por meio da gestao de portfélio tem-se um excelente meio de maximizar
os retornos sobre os investimentos com lucratividade e eficiéncia, sem, contudo, ir de

encontro aos objetivos estratégicos e humanos da organizacéo. Para ela, ao definir a
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gestdo de portfélio enquanto uma possibilidade real de usar adequadamente as
habilidades, os saberes empiricos e técnicos a partir da realizacao de trabalhos de
forma integrada com outros projetos, tem-se a maior certeza sobre os resultados
positivos que tenderdo a repercutir positivamente na prestacdo de servigos

considerando a sociedade como um todo.

Para Do Prado (2004), a execucao do Planejamento Estratégico (PE), quando
observada de um ponto mais alto e amplo, recebe o nome de gestdo de portfolio. A
composicao desse portfélio e seu controle obedece a ritos estruturados de avaliacao
de propostas de projetos, de priorizacdo e de controles. Em especial, a fase
priorizacdo € de significativa relevancia, porque é nesse momento que se escolhem
aqueles projetos que mais impactam no desdobramento da estratégia organizacional.
Para Do Prado (2004, p.196), O melhor dos mundos é escolher projetos de alto

impacto e baixa complexidade”.

Mais do que nunca, a gestdo de portfélio de projetos insere-se nas mais
diferentes organizacdes, sendo utilizada, inclusive, na area publica. Uma das
explicacdes para a ampla utilizacao da gestdo de portfélio estd no fato de que esse
tipo de método de gestao se tornou um meio que possibilita aumentar a probabilidade
de que se alcance dos objetivos planejados através da obtencao de resultados reais.
Além disso, ela possibilita a maximizagéo de recursos e, por consequéncia, a reducao
de gastos quando traz maior eficiéncia € menor propensao a riscos e surpresas que

se fazem presentes no contexto organizacional (SCHOEFFEL, 2014).

Pinheiro (2013) pontua que o entendimento do conceito de portfélio inicia-se na
visdo de que ele é um conjunto de projetos (ou mesmo programas) cujo objetivo é
facilitar o gerenciamento destes projetos com a eficacia necessaria. Para facilitar a
gestao, parte-se do pressuposto que, tanto projetos ou programas similares quando
interdependentes no portfélio devem ser gerenciados de forma integrada para que os
objetivos estratégicos de uma organizagdo venham a ser concretizados. Nesse
contexto, faz-se uso, inicialmente da identificacdo da situacdo, para a posterior
priorizacdo dos programas/projetos a serem considerados estratégicos.
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Em um conceito mais técnico, portfélio de projetos € uma colecao de projetos
(esforgcos temporarios realizados para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo) e/ou programas (um grupo de projetos relacionados, gerenciados de
maneira coordenada para obter beneficios e controle ndo disponiveis ao gerencia-los
individualmente) e outros trabalhos agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz
com vistas a atender aos objetivos estratégicos de negdcios (PMI, 2012).

De forma geral, a meta central da gestao de portfélios consiste em incrementar,
tanto quanto possivel, o valor do portfélio através do exame cuidadoso dos projetos e
programas candidatos para inclusdo no portfélio e da exclusdo oportuna de projetos
que nao atendam aos objetivos estratégicos do portfélio. Adicionalmente, um
objetivo/meta adicional consiste na busca de equilibrar o portfélio entre investimentos
incrementais e radicais e para o uso eficiente dos recursos (PINHEIRO, 2013).

Cooper et al. (1999) tratam a gestao de portfélio como um processo dinamico
de decisdo, no qual uma lista de projetos ativos é constantemente atualizada e
revisada, onde sado avaliados, selecionados e priorizados novos projetos e projetos
existentes. Cabe destacar que, no processo dinamico de gestao de portfélio, € preciso
considerar que diferentes projetos, consonante com a estratégia em curso, tanto

podem ser acelerados, como interrompidos ou colocados em espera.

Ja Rozenfeld et al. (2006) afirmam que a gestdo de portfélio deva ser
considerada um processo estruturado de decisdo visando priorizar as escolhas dos
projetos a serem executados, sendo eles novas propostas de projeto ou projetos ja

em execugao.

Outro objetivo da gestao de portfélio abordado por Herszon e Sampaio (2012)
€ que o mesmo deve criar e manter condicées adequadas para um fluxo continuo de

esforcos bem sucedidos.

Para Levine (2005), o objetivo da gestao de portfélio € maximizar a contribuicao
dos projetos ao bem-estar e sucesso da organizacdo. Os modelos de gestdo de
portfélio de projetos, ou melhor, os processos que estardo incluidos no modelo de
gestdo de portfélio de projetos, devem ser substancialmente entendidos pela
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organizacao no intuito de escolher o mais adequado (LEVIN; RAD, 2005). Na escolha
de um modelo especifico, caracteristicas como realismo, capacidade, flexibilidade,
facilidade na utilizag&o e custo, precisam ser levadas em considerag¢édo (LEVIN; RAD,
2006).

De uma forma geral, os modelos de gestao do portfélio sdo estruturados como
uma sistematica integrada, orientados pela estratégia de negociacao, iniciando com a
identificacdo ou proposta de novos projetos, 0os quais sdo categorizados, avaliados
através de critérios, selecionados e priorizados de acordo com objetivos de negécio,
compondo um portfélio que é otimizado através do balanceamento da carteira de
projetos (ARCHER; GHASENZADEH, 1999; COOPER, EDGETT; KLEINSCHMIDT,
2001 apud PRADA, 2009; MARTINS, RABECHINI; MAXIMIANO, 2005). O modelo de

Gerenciamento do Portfélio de Projetos ilustra o tema - Figura 2.

Figura 2 - Fluxo de Processos do Gerenciamento de Portfélio de Projetos (Copyright

Darci Prado)
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GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DR PROJETOS (GPP)

Fonte: Do Prado (2004)

Ainda, um portfélio de projetos pode ser entendido enquanto uma estrutura
consolidada na qual tem-se um projeto em uma organizacao, seja ela publica ou
privada. A sua finalidade € o melhor gerenciamento dos recursos por meio de um
compartilhamento de tarefas, por exemplo, para assim, maximizar resultados. Nas

palavras de Pestana e Valente (2010, p.5):

Uma meta do gerenciamento de portf6lios € maximizar o valor do portfélio
através do exame cuidadoso dos projetos e programas candidatos para
inclusdo no portfélio e da exclusdo oportuna de projetos que ndo atendam
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aos objetivos estratégicos do portfolio. Outras metas sao equilibrar o portfélio
entre investimentos incrementais e radicais e para o uso eficiente dos
recursos.

Embora a gestdo de portfélio de projetos, inicialmente, tenha surgido nos
Estados Unidos com o intuito de se desenvolverem novos produtos, atualmente, seus
principios passaram a ser vistos como uma ferramenta de auxilio para a concretizagao
de quase qualquer plano estratégico de uma organizacao. Nas palavras de De Castro
e De Carvalho (2010, p.2):

O gerenciamento do portfolio de projetos (GPP) tem se mostrado um tema de
destaque desde os anos 90, assim como o portfélio de negécio nos anos 70
e 80. Nesse periodo, foi elaborado o plano agregado de projetos e foram
realizados levantamentos sobre o portfélio de desenvolvimento de novos
produtos a0 mesmo tempo em que as empresas americanas comegaram a
reconhecer que os principios da gestao de projetos poderiam ser utilizados
tanto para implementagdo quanto na operacionalizacdo de planos
estratégicos).

E importante nesse momento fazer um pequeno alinhamento de terminologia.
Gerenciamento do Portfélio de Projetos (GPP) € o mesmo que Project Portfolio
Management (PPM). Para fins dessa dissertagéo, exceto em citagdes diretas em que
houver, usar-se-a o termo PPM. Além disso, o termo GPP também pode ser usado
para o Gerente de Portfélio de Projetos e, quando houver casos, sera deixada por

extenso a terminologia.

No Brasil, os primeiros estudos sobre o PPM (Project Portfolio Management)
sao remetidos a Kruglianskas (1992). Segundo este autor, esse modelo de gestao se
fazia necessario dado que ele acreditava que os recursos de uma organizacao, por
serem limitados, necessitavam de estratégias de gestao diferenciadas e eficazes. Isto
exige a selecao/escolha, priorizacdo e implantacdo adequada dos

programas/projetos.

Cada vez mais, os portfélios de projetos sao utilizados em diferentes
organizagdes. Em algumas delas ha, inclusive, departamentos destinados a tal
criacdo, que sao os chamados: escritorio de projetos ou PMO (Project Management
Office). Nesses escritérios, trabalham os profissionais capacitados em termos de
gestao de portfolios. Contudo, nem todas as organizacbes contam com uma area
especifica para a gestao dos portfélios (PINHEIRO, 2013).



40

Dentro dos portfélios pode existir a atuacdo de um CIO (Chief Information
Officer) e de um PMO (funcionario hierarquicamente abaixo do CIO e, por isso, atua
em um portfélio mais especifico). Por exemplo, na area de Tl (Tecnologia da
Informacéo), haveria no portfélio o CIO que seria o responsavel pelo conjunto de
projetos das areas de Tl e o PMO seria responsavel pelo portfélio de projetos da Tl
(PINHEIRO, 2013).

A eficacia e eficiéncia da gestdo de um portfélio requer considerar algumas
peculiaridades, tais como ter a consciéncia que, diferentemente da gestao de projetos,
o foco da Gestao de Portfélio ndo estd no ambito operacional, mas no real alcance de
resultados. Para tal, € normal que se facam comparagdes entre os resultados
(cruzamento de dados financeiros, por exemplo), a cada nova fase com o objetivo de
avaliar a situacédo de cada projeto. Assim, gerenciar um portfolio, de certa forma, tem
por base, também, um viés comparativo (BRANDAO et al., 2008). Pode ocorrer que
tais mensuragdes, geralmente, figuem a cargo do CPMO (Chief Portfolio Management
Officer). Nesse contexto, Brandao et al. (2008, p.877) lembram que:

Num contexto de globalizagdo e de busca por maximizagdo de resultados,
ferramentas de gestdao do desempenho capazes de integrar estratégia,
aprendizagem, competéncias e indicadores quantitativos e qualitativos séo
muito desejadas, mas dificilmente encontradas.

Uma segunda caracteristica da gestao de portfélios esta na necessidade de se
tomar as decisdes anteriores a concretizacdo dos fatos. Em uma organizacgao privada,
por exemplo, recomenda-se identificar o comportamento e a expectativa dos clientes
no decorrer do projeto, questionar e avaliar com assiduidade se o projeto permanece
sendo relevante para os objetivos estratégicos da empresa e, ainda, a eficiéncia com

qgue os projetos estdo sendo executados.

Uma vez que “..JO PPM tornou-se o elemento-chave no sucesso das
estratégias de longo prazo das organizagcdes e esta relacionado ao papel dos altos
executivos e tomadores de decisées-chave” (DE CASTRO; DE CARVALHO, 2010,
p.3), entende-se que, para 0 ‘sucesso” de um portfélio, a figura e atuacao do gerente
€ fundamental. Equipes de gerenciamento que integram as diretorias, os chamados
Escritérios de Gestao de Projetos, na maior parte dos casos sdo os profissionais que
tem a responsabilidade de gerenciar os portfélios.
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A seguir sao sistematizadas algumas caracteristicas necessarias do gerente de

portfolio de projetos — Quadro 2.

Quadro 4 - Atributos do Gerente do Portfélio de Projetos

ATRIBUTO ACAO
Papel Supervisionar com integralidade os projetos existentes.
Foco Ter visao no ambito institucional da organizagao onde atua.
Principal Adequar custos, recursos e tempo no intuito de que o conjunto de projetos
fungéo existentes sejam concretizados em consonancia com as estratégias tendo grande,

atengéo, principalmente, para a fase inicial de elaboracao dos escopos.

Conhecimento

Ter a capacidade de responsabilizar-se pelo controle dos Fatores Criticos de
Sucesso - FCS.

Missao Avaliar a carteira de projetos considerando seu valor de neg6cio e as estratégias
da organizacao onde atua.

Atencéao Mensurar a real contribuicdo de cada projeto para o alcance dos objetivos
estratégicos.

Gestor de Ao gerente de projetos cabe a atribuicdo de ser o responsavel pelo

projetos desenvolvimento de seu préprio trabalho. Ja ao Gerente de Portfélios de Projetos

versus gestor
de portfélio

cabe a necessidade de ser o coordenador de todos os gestores de projetos a fim
de que estes ultimos atuem em sinergia aos objetivos da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em De Castro e De Carvalho (2010)

2.4.2 Modelos de Portfolio

Além da figura essencial do gerente de portfélio, em funcédo da necessidade de
integracdo entre todos o0s projetos existentes e da necessidade de avaliagbes
precisas, € inviavel que um portfélio seja gerido manualmente. Atualmente, o mercado
oferece sistemas que atendem a essa demanda. Tais sistemas sdo baseados,
contudo, nos modelos base sistematizados por autores como Wheelwright e Clark
(1992), Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1999) e Archer e Ghasemzadeh (1999). Estes
autores, na década de 90, criaram modelos para a gestdo de portfélios que se
destacaram na época e, atualmente, ainda servem de base para os mais atuais, tais
como o guia de gestdo de portfélio do Project Management Institute (PMI), que é

amplamente utilizado no mundo e no Brasil.

Embora seja um modelo que foi inicialmente utilizado na iniciativa privada,

diversos 6rgaos publicos brasileiros fazem uso da gestao de portfélio enquanto uma
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alternativa de gestdo. Pestana e Valente (2010), ao estudarem o projeto de
implantacao do "Escritério de Projetos” na Secretaria de Estado de Gestao e Recursos
Humanos do Espirito Santo (SEGER) por meio da gestao de portfélio, evidenciaram
que, na representacdo da organizacado publica, o portfélio caracterizou-se pela
dinamicidade ao ser (til para atender as demandas de alteracdes de projetos, assim

como inclusodes e exclusdes destes.

Ainda, na SEGER, a gestao de portfélio passa pela necessidade de autorizagéo
do secretario estadual e se fez util, até entdo, em periodos de revisdo do Planejamento
Estratégico (PE) do 6rgao. Assim, para esse 6rgao em especial, a gestao de portfolio
€ ciclica e dinamica e, geralmente inicia com um novo inventario de projeto, quando,
na sequéncia, ocorrem processos de priorizacao e selecao que, por sua vez, definem
uma nova carteira de projetos (PESTANA; VALENTE, 2010).

Autores como Rocha e Negreiros (2009) entendem que o uso de modelos ja
testados (mesmo que na iniciativa privada) para a gestdo de portfélios em
organizagdes publicas assegura maior eficacia e poupa tempo e dinheiro na
implementagéo dessa ferramenta em um 6rgéo. Para o presente autor, deve-se nao
incorrer no erro de coordena-los sem centralizacdo. Assim, o uso dos Escritério de
Gestao de Projetos — Project Management Office (PMQ) é um meio de se ter o suporte
necessario na gestdao dos projetos quando estes sado facilitadores por trazerem
ferramentas metodoldgicas para o gerenciamento. Portanto, embora possa haver
resisténcia interna nas Organizagdes em relacdao ao PMO, por existir uma eventual
falsa visdo de que ele substituir os gestores, tal fato € uma falacia, ja que a tomada
de decisdo sempre necessitara de uma ‘figura” humana. O PMO apenas cumpre a
funcdo de contribuir para a melhor decisdo ao ser um meio de fornecer informagées

importantes para a melhoria da eficicia da tomada de decisdo gerencial.

Autores mais recentes como Assis e Bravim (2008) trazem modelos de
Escritérios de Projetos. Sao trés os modelos para esses autores que, sinteticamente,

se caracterizam por:

a) Estacdo Meteorolégica (Weather Station): auxilia a alta administracao por

monitorar o desempenho dos projetos e, também, por ter relatérios
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detalhados com informacdes. Portanto, esse modelo tem por foco identificar
e, também, possibilitar a comparacao de praticas eficientes na gestao de
projetos. Nesse sentido, eles ndo tém por prioridade dar suporte ao
gerenciamento propriamente dito de um dado projeto.

b) Torre de Controle (Control Tower): Estrutura-se para ser util a construcao
de padroes em uma gestdao de projetos. Para tal, a Torre de Controle
perpassa pela necessidade de estruturar-se a partir do cumprimento de
padrbes previamente estabelecidas. Nesse controle permanente, espera-se
que as melhorias organizacionais sejam continuas.

c) Chefe de Esquadrilha (Resource Pool): tem por base a gestdo sendo guiada
pelo PMO. Logo, aqui tem-se algumas particularidades, tais como o fato de
que por meio dele também se tem direcionamentos quando a organizacao
seleciona seus gerentes de projetos. Assim, verifica-se as habilidades e
experiéncias de cada profissional para, posteriormente, haver a alocagao
destes profissionais em um dado projeto.

2.4.3 Portfélio de Projetos na Administracao Publica

Scheinberg e Stretton (1994) estdo entre os primeiros autores que
desenvolveram trabalhos teéricos sobre modelos de gestdo. Na época, houve uma
tipificacéo que classificou os portfélios em dois segmentos, a saber: método de linha
e método de redes. A presente segmentacédo, embora com modificacdes, ainda se faz
presente como base para o gerenciamento de portfélio em varias organizacdes
(PILKAITE; CHMIELIAUSKAS, 2015).

Conforme ja evidenciado na maior parte de quaisquer modelos, ndo existe um
que seja integralmente perfeito, sempre havendo algum limite ou ‘pequena falha’.
Além disso, quando é privilegiado/priorizado determinado tipo de abordagem, para
outros sera dado menor enfoque. Em outras palavras, existem mais de um caminho

para que em cada situacao possa escolher o que sera mais adequado (COSTA, 2001).

Costa (2001), ao estudar os modelos puros de poder propugnados por Weber,
enfatiza que, quando se deseja aprimorar um modelo ja existente ou mesmo optar por

um entre varios que possam ser aplicaveis, é de suma importancia que estes sirvam
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como guias para cada situagao/contexto. Um modelo ideal seria uma utopia, mas a
unido de caracteristicas de modelos ja existentes, de acordo com a leitura da
necessidade em cada pesquisa, seria entdo, o chamado ‘'modelo aceitavel’.

A gestao de portfdlio na area publica apresenta diversos problemas quando séo
buscadas referencias tedricas para tratar o tema. Para Nielsen e Pedersen (2014) os
problemas encontrados na gestdo de portfélio de projetos no setor publico sao
similares aos encontrados no setor privado. Porém, devido a complexidade da gestao
de portfélio, nem todos os processos, técnicas e ferramentas sao utilizados.

Esse argumento é corroborado por Rwelamila e Purushottam (2012) que
relatam que em ambos o0s setores a gestdo de portfolio, geralmente, tem uma
abordagem aquém do necessario. Isto ocorre em um numero consideravel de casos,
na medida em que o grupo que concebe e identifica os projetos na gestao de portfélio,
em geral, repassa para outra equipe a execucao dos projetos, sem que estes tenham
participado da primeira fase de identificacao dos projetos. Segundo os autores, essa
forma é prejudicial, pois ndo engaja as pessoas em todo o processo de concepgao da
carteira de projetos até a entrega dos projetos.

A implantacdo da gestdao de portfélio no setor publico é confrontada
sistematicamente com problemas de formalizagcao dos projetos, em que pese esteja
previamente disponivel toda uma legislacdo orcamentaria que pode ajudar, e de outro
lado, intervengbes de cunho politico (NIELSEN; PEDERSEN, 2014). Entre as
dificuldades encontradas nas referéncias bibliograficas associadas com a gestdo de

portfélio, & possivel explicitar uma sintese, a saber:

a) Sobreposicao no que tange a execucao de projetos, processo de priorizacdo
inabil e a escolha de projetos menos relevantes (NIELSEN; PEDERSEN,
2014);

b) Planejamento inadequado (MULDER; BRENT, 2006);

c) Priorizagcdo de projetos de interesses exclusivo de organizacao politica
(RWELAMILA; PURUSHOTTAM, 2012);

d) Auséncia de urgéncia na execucao e implantacao de projetos e deficiéncia
em termos da gestao de processo (RWELAMILA; PURUSHOTTAM, 2012);
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e) Auséncia do tomador de decisdo na avaliacao dos projetos e processos de
avaliacao e formacao do portfélio baseados em visdes falhas resultando em
solucdes ndo étimas (GONZALEZ, 2003);

f) Erros no que tange a estruturacao dos critérios de uso da alta administracéo
para a selecdo de projetos, dificuldades associadas com a qualidade do
portfélio de projetos, erros na avaliacdo das oportunidades de portfélio e a
confusdo em relacéo aos requisitos de financiamento (FERNANDEZ et al.,
2006);

g) Falhas no tratamento das relacdes sistémicas entre os diferentes projetos
(EILAT; GOLANY; SHTUB, 2006);

h) Falhas na divisdo de responsabilidades entre os niveis politico,
administrativo e executivo (HANSEN; KREMMERGAARD, 2013);

i) Projetos definidos com informagdes incompletas e falha no controle dos
custos de projetos (HANSEN; KREMMERGAARD, 2013).

2.5 Sintese Bibliografica

Mesmo que, provavelmente, a bibliografia adotada nessa dissertagéo
represente apenas uma fracdo da literatura no que tange ao conhecimento sobre os
temas aqui discutidos, parece relevante considerar que, alguns autores apresentam,

de forma mais latente, os conceitos que sustentam essa dissertacao.

Assim, a parte da pesquisa que trata mais diretamente das carateristicas do
setor publico, sua burocracia e sua estrutura legal, os principais autores utilizados
foram Abrucio e Loureiro (2018), Antunes et al. (2017), Bresser Pereira (2006), Di
Pietro (2014) e Weber (2012). Com base nesses autores foi possivel compreender as
principais dualidades que podem ser observadas entre o setor publico e privado, bem
como o modus operandi da administracdo publica. A revisdo da literatura foi relevante
para compreender a complexidade estrutural e processual do ambiente em que a
pesquisa esta inserida.

No que tange ao topico estratégia organizacional, as principais referéncias
foram os classicos da estratégia organizacional como Ansoff (1983), Mintzberg (1987,
1994 e 2009) e Porter (1979 e 1986). Ja sob a 6tica do desdobramento da estratégia



46

organizacional, da estruturacdo de objetivos estratégicos e dos indicadores de
desempenho e monitoramento dos resultados, as principais obras foram as de Kaplan
e Norton (1992, 2004 e 2008), Miiller (2003) e Rummlerl e Brache (1994).

Em relagdo a gestdo de projetos e gestdo de portfélio de projetos, foi
encontrada uma sobreposi¢ao de autores relevantes tratando ambos temas. Dessa
forma, os autores utilizados com maior frequéncia foram Archibald e Do Prado (2011),
Assis e Bravim (2008), Campos (2004), Do Prado (2004), Herszon e Sampaio (2012),
Kerzner (2011), Kruglianskas (1992), Nielsen e Pedersen (2014), Pilkaité e
Chmieliauskas (2015), PMI - Project Management Institute (2012 e 2017), Rocha e
Negreiros (2009), Scheinberg e Stretton (1994), Schoeffel (2014) e Wheelwright e
Clark (1992). Em geral, os materiais trazem a tona a importancia dos processos
formais de gestao e das dificuldades e dos riscos encontrados pelas organiza¢des que
nao adotam praticas gerenciais na sua gestao de projetos e portfolio de projetos. Além
disso, foi destacada a importancia da estrutura organizacional tanto para os
procedimentos de escolha dos projetos como para a gestao dos mesmos.

Finalmente, sobre evolucdo da gestdo no municipio de Porto Alegre,
especialmente quanto a participacao social, aos processos orgcamentarios e as
metodologias e ferramentas utilizadas ao longo dos anos, as principais referéncias
utilizadas foram Busatto e Vargas (2004), Cunha et al. (2014), Erig (2007) e Fedozzi
e Martins (2000).
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3 METODO

Esse capitulo tem por objetivo explicar o método de pesquisa adotado para
essa dissertacéo, o Estudo de Caso, e descrever o método de trabalho utilizado para

a elaboracéo da dissertagéo.

3.1 Método de Pesquisa

Silva e Menezes (2005) sugerem que uma dada pesquisa pode ser classificada

a partir de 4 diferentes o6ticas, a saber:

a) Pela natureza: Basica ou aplicada;

b) Pela abordagem: Quantitativa e qualitativa;
c) Pelos objetivos: Exploratéria, descritiva e explicativa;
d) Pelos procedimentos: Bibliografico, documental, experimental,

levantamento, estudo de casos, expost-facto, pesquisa-acao e participante.

O objetivo desse capitulo ndo é fazer uma analise qualitativa, descritiva e
bibliografica de cada uma das classificacbes propostas e suas respectivas
subdivisdes. A nocao perseguida consiste em utilizar essa classificacao para facilitar
a identificacdo do método que melhor se enquadra para responder a questdo de

pesquisa formulada.

Avaliando com maior presteza a definicdo do problema desse trabalho, verifica-
se que a resposta a pergunta de pesquisa sera dada por meio de uma pesquisa do
tipo aplicada e qualitativa. Trata-se de uma pesquisa de cunho aplicado dado que os
conhecimentos produzidos objetivam o equacionamento, o mais eficaz possivel, de
problemas observados no mundo real - neste caso a gestao de portfélio e de projetos
no setor plblico. E qualitativa dado que tem o intuito de descrever criticamente o
comportamento de fendbmenos empiricos concretos que ocorrem no ambiente da

gestao publica, adotando para este fim um conjunto de praticas do tipo qualitativo.

Segundo Flick, Kardorff e Steinke (2004), a pesquisa qualitativa é, de maneira
geral, identificada pelo fato de que ndo ha um método Unico, mas uma ampla gama
de métodos e técnicas oriundos de diferentes abordagens que podem ser escolhidos
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de acordo com as caracteristicas da pesquisa e a questao que se quer responder. Por
exemplo, pesquisas de cunho qualitativo podem ser elaboradas utilizando-se métodos
de pesquisa distintos como Pesquisa-Ac¢ao, Design Research e Estudo de Caso.

Essa modelagem usa do meio ambiente local como base de dados e o condutor
da pesquisa passa a ser uma ferramenta para entender a problematica. Nesse
sentido, 0 pesquisador se insere no ambiente de pesquisa para se apropriar de todas
as informacdes, independente da forma de captura dessas informacoes, através de
um estudo profundo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo
e detalhado conhecimento. Quando isso é feito, ocorre uma melhor compreensao do
problema com atencdo para processos, padrdoes de significado e caracteristicas

estruturais.

Resumindo, de acordo com a classificagdo de Silva e Menezes (2005), essa
pesquisa é de natureza aplicada e abordagem qualitativa tendo a intencéo de tratar o
problema proposto, tornando-o mais claro, tangivel e explicito possivel, através da
observacgao, descricao e analise critica das experiéncias observadas no campo.

Novamente na medida em que sao revisitados o objetivo geral e os objetivos
especificos desse trabalho, fica claro que o caso se refere a um objetivo exploratério
de uma situagdo local. Dessa forma, pela discussdo do relacionamento entre os
assuntos e do conhecimento gerado através da interacao teérico-pratica, a pesquisa
tera objetivo exploratério, visando proporcionar maior conhecimento com o problema
para torna-lo transparente. Nessa classificacao, segundo os mesmos autores, é mais

comum observar pesquisas nas formas de revisao bibliograficas e estudos de casos.

Segundo Yin (2015), nos estudos de caso, as questdes de pesquisa possuem
uma sustentacao de cunho teorico-pratico. Trata de investigacdo empirica que estuda
um fenémeno atual dentro de seu contexto real de dia a dia. De acordo com Stake
(1995), um Estudo de Caso é tanto o processo de investigacdo sobre o caso como o
produto dessa investigacdo. Neste sentido, ao verificar a melhor forma de pesquisa
para que se obtenha os resultados mais eficazes e observando as opcodes
metodoldgicas conhecidas, o pesquisador desse trabalho decidiu pela escolha e

utilizacdo do Método do Estudo de Caso. Esta opcao € justificada, basicamente,
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porque a aplicacao da pesquisa acontece em um contexto especifico e relevante para
o estudo aprofundado do fendmeno em cena, no caso a elaboragéo do portfélio de
projetos estratégicos da Prefeitura Municipal de Porto Alegre na gestao 2017 a 2020.
Além disso, nesse ambiente se busca responder uma pergunta especifica do tipo
‘como’. Neste caso, ‘como” é possivel tornar o mais eficaz a concepgao do portfélio
de projetos nas estruturas organizacionais funcionais complexas observadas no setor

publico municipal brasileiro.

De outra parte, Baxter e Jack (2008) dividem a definicdo dos procedimentos
dos estudos de casos em 7 tipos: (i) Coletivo, (ii) Instrumental, (iii) Intrinseco, (iv)
Multiplos, (v) Descritivo, (vi) Exploratério e (vii) Explicativo. Avaliando os desafios
dessa dissertacao e a divisdo de procedimentos acima, essa pesquisa tem natureza
exploratéria pois consolidada a ideia de que, o uso do estudo de casos permite
explorar as situagcdes em que o fendbmeno que esta sendo observado, ndo tendo um
conjunto Unico e definido de resultados..

A rigor, a observacao e avaliacdo do que ocorre nos processos organizacionais
que rodam durante a elaboracao do portfélio de projetos na Prefeitura de Porto Alegre

realmente ndo aparenta ter um conjunto Unico e definido de resultados possiveis.

3.2 Método de Trabalho

O trabalho foi realizado em 8 etapas interligadas. Para facilitar o entendimento
e a visualizacao, essas etapas estdo explicitadas em forma de fluxograma na Figura
3 e serao detalhadas a seguir.
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Figura 3 - Fluxograma do Método de Pesquisa.

1. Definicdo do
Tema e da Questao

de Pesquisa
2. Elaboracio do 4, EIab.ora,ga}o do 3. D?fmlgao do
. L. Questionario de Método de
Referencial Tedrico . .
Pesquisa Pesquisa

6. Busca das Fontes
Secundarias da
Pesquisa

5. Elaboracdo da
Pesquisa Empirica

l

7. Descrigao e
Analise Critica do
Caso

!

8.Redacdo do
Documento

Fonte: Elaborado pelo Autor

3.2.1 Definicao do Tema e da Questao de Pesquisa

Essa pesquisa trata do tema amplo da conexao da estratégia e da respectiva
gestao de portfélio de projetos/programas em Administracdes Municipais. A questao

da pesquisa: Como a gestao de portfélio de projetos, enquanto um subsistema da
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gestao estratégica, necessita ser tratado para incrementar a eficacia da Administracao
Publica em Prefeituras Municipais.

3.2.2 Elaboracao do Referencial Teérico

Para embasar essa dissertacdo foram levantados os principais autores, em
livros e artigos em periédicos de qualificacdo elevada, que pudessem lastrear a
analise critica do fendbmeno em cena. Nesse aspecto, se buscou referencial tedrico
relativo aos seguintes topicos: Administracdo Publica, Estratégia Organizacional,
Gestao de Portfélio e Gestao de Projetos.

3.2.3 Definicao do Método de Pesquisa

O método de pesquisa escolhido, tendo como pano-de-fundo uma abordagem
do tipo qualitativo de natureza exploratéria, foi o Estudo de Casos. A sustentacao da
escolha por essa modelagem foi descrita anteriormente - Capitulo 3.1.

3.2.4 Elaboracao do Questionario de Pesquisa

Para a realizacdo da pesquisa empirica foi considerada a necessidade de
abordar as principais percepg¢oes dos entrevistados nos processos de identificacao,
categorizacao e avaliagdo e/ou priorizagdo de projetos. Inicialmente foi desenvolvido
um paragrafo geral no intuito de proporcionar ao entrevistado o contexto geral da
pesquisa. Na sequéncia, antes da formulacdo de cada uma das questdes, foi
formulada uma breve explicacdo para embasar a pergunta formulada. Finalmente,
foram formuladas trés questdes para cada um dos entrevistados, versando sobre: i)
processos de identificagcdo dos projetos estratégicos; ii) categorizacao dos projetos
estratégicos; iii) avaliacdo e/ou priorizacao dos projetos estratégicos. Importante
destacar que o intuito das perguntas formuladas no questionario ndo consiste em
exaurir todos os conhecimentos e possibilidades associadas ao tema, mas abordar o
mais diretamente possivel as principais percepc¢oes dos entrevistados nos processos
de identificacdo, categorizacédo e avaliagao e/ou priorizacao de projetos. Finalmente,
€ relevante destacar que todas as questdes formuladas tem por base o Referencial

Teodrico adotado para a realizagdo da pesquisa.
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O Quadro 5 explicita o instrumento utilizado para a realizacdo da pesquisa

empirica.
Quadro 5 - Questionario da Pesquisa Empirica
; FRASE ANTERIOR A
PARAGRAFO GERAL PERGUNTA PERGUNTA

O gerenciamento do portfélio é
a manifestacdo estratégica do
negécio, através de processos
dindmicos de decisao
(COOPER; EDGETT;
KLEINSCHIMIDT, 2001).

Os modelos de gestdo de
portfélio de projetos, ou melhor,
0S processos que estardo
incluidos no modelo de gestao
de portfélio de projetos, devem
ser substancialmente
entendidos pela organizacao a
mais

fim de escolher o

adequado (LEVIN; RAD, 2005).

Na escolha de um modelo

especifico, caracteristicas
como realismo, capacidade,
flexibilidade, facilidade na

utilizagéo e custo, precisam ser

levadas em  consideracao

(LEVIN; RAD, 2006).

Cada

entender,

organizagdo  precisa
no seu meio, a
identificar,

melhor forma de

categorizar e priorizar as

iniciativas de projetos.

No gerenciamento de portfélio,
0 processo de identificagdo de
projetos € o momento onde se
busca cadastrar as
oportunidades a partir de um
padrdo de informagbes que
serdo Uteis para os processos

seguintes (PMI, 2012).

Questdo 1 - Como vocé, na
formagdo do PPA 2018/2021,
percebeu 0 processo de
identificacdo de projetos para
formacdo da carteira de

projetos?

No gerenciamento de portfélio,
0 processo de categorizacdo de
projetos € o momento onde

agrupam as oportunidades do

portfélio em grupos pré-
estabelecidos e relevantes
estrategicamente, permitindo

uma visdo dos desafios em
cada categoria

(PMI, 2012).

estratégica

Questdo 2 - Como vocé, na
formagdo do PPA 2018/2021,
percebeu 0 processo de
categorizagao de projetos para
formacdo da carteira de

projetos?

No gerenciamento de portfélio,
0 processo de priorizacdo de
projetos € o momento onde se
organizam as oportunidades
selecionadas dentro de cada
categoria  estratégica, de
acordo critérios
estabelecidos (PMI, 2012).

com 0os

Questdo 3 - Como vocé, na
formagdo do PPA 2018/2021,
percebeu 0 processo de
avaliagdo e priorizagdo de
projetos para formacdo da

carteira de projetos?

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3.2.5 Definicao do Caso e Elaboracao da Pesquisa Empirica

Essa dissertacao adotou como objeto empirico a gestao de portfélio de projetos
estratégico da Prefeitura de Porto Alegre na gestdao 2017 a 2020. A justificativa da
escolha deste objeto é que a cidade de Porto Alegre, Capital do Estado do Rio Grande
do Sul, é reconhecida nacionalmente no dmbito da gestao publica municipal por ter
sido uma das pioneiras no pais em adotar praticas de gestdo estratégica visando
controle social da sociedade sobre a gestdo e desempenho eficaz dos servigos
publicos disponibilizados a populacdo. Tais praticas de cunho estratégico, com
variantes no que tange a utilizacao de distintos métodos ao longo do tempo, tiveram
inicio no ano de 1989 e se estendem até o presente momento.

Para a elaboracédo da pesquisa empirica, utilizando o questionéario explicitado
no Quadro 5, foram escolhidos 6 servidores respondentes. Todos os respondentes
participaram ou ainda participam da gestdo da Prefeitura (2017/2020). A escolha
dessas pessoas ocorreu, essencialmente, porque todos estiveram envolvidos nos
processos de elaboracdo do Plano Plurianual (PPA) e de, ao menos, uma Lei de
Diretrizes Orgamentarias (LDO) e uma Lei Orcamentaria Anual (LOA). Além disso, os
escolhidos participam ou participaram do ndcleo estratégico e de decisao da gestao
2017/2020 nos momentos em que a gestdo de portfélio, tratado neste trabalho, foi
processada/realizada.

No Quadro 6 sao apresentados os perfis dos participantes, servidores
respondentes, da pesquisa.

Quadro 6 - Perfil dos Entrevistados

(Continua)

# | IDADE | ATUAGAO/ EXPERIENCIA FORMACAO ACADEMICA
E1 33 Secretario de  Servigos | Graduado em Direito pela Universidade Ritter dos

Urbanos do Municipio de | Reis.
Porto Alegre.
E2 33 Secretario de Ambiente e | Graduado em Direito pela PUC-RS.
Sustentabilidade do

Municipio de Porto Alegre.
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(Concluséo)

IDADE

ATUACAO/ EXPERIENCIA

FORMACAO ACADEMICA

36

Secretario da Fazenda do

Municipio de Porto Alegre.

Graduado em Economia pela UFRGS
Pds-Graduado em Administragao Publica Eficaz pela
UFRGS

Teoria e Operagédo da Economia Nacional Moderna

pela George Washington University, Estados Unidos.

E4

42

Vice-Prefeito de Porto

Alegre.

Doutorado em Direito pela UFRGS.

Mestrado em Direito pela PUC-RS.

Especializagdo em Administragdo Publica Eficaz pela
UFRGS.

Graduagédo em Ciéncias Juridicas e Sociais pela
PUC-RS.

E5

49

Diretor da Escola Superior de
Gestao e Controle - TCE/RS.

Doutorado em Administracao pela UFRGS.
Mestrado em Administracéo pela UFRGS.
Graduado em Administracao pela FAPCCA.
Graduado em Economia pela UNISINOS.

E6

55

Secretario de Educagédo do

Municipio de Porto Alegre.

Pés-Doutorado em filosofia pela Universitat
TlObingen, Alemanha.

Doutorado em filosofia pela UFRGS.
Mestrado em filosofia pela UFRGS.
Especializagao em Gestao para a Educacao
Municipal pelo MEC.

Graduado em pedagogia pela PUC-GO.
Graduado em Direito pela UNISINOS.

Fonte: Elaborado pelo autor

Para preservar os dados relativos a cada um dos participantes, convencionou-

se chama-los pelas siglas E1 (Entrevistado 1) a E6 (Entrevistado 6). Por ndo haver

um critério que se fizesse relevante para a ordem dessa classificacdo, optou-se por

ordenar pela idade. Assim, E1 é o entrevistado mais novo e E6 o de maior idade.

As entrevistas foram realizadas de forma fechada e em profundidade. As

questdes formuladas foram baseadas em teorias apresentadas no referencial

bibliografico e pressupostos previamente definidos pelo entrevistador. As respostas

foram coletadas a partir das experiéncias subjetivas dos entrevistados e foram

realizadas no ambiente de trabalho atual dos entrevistados, gravadas no celular do

autor da dissertacao. A nocao perseguida foi criar um ambiente confortavel, empatico
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e descontraido para o desenvolvimento das entrevistas. Em alguns momentos, os
entrevistados colocaram pontos-de-vista para além das questdes formuladas, o que
foi considerado importante para a realizacao das andlises criticas que se seguiram.
Posteriormente, as entrevistas foram degravadas integralmente. As transcricoes
foram feitas utilizando programas de reproducao de audio simples e com o auxilio de
recursos como controle de velocidade, volume e equalizacao para limpar ruidos e,
consequentemente, melhor compreensao do que foi dito pelos entrevistados. Depois
de completas as transcricdes, foi feita a revisdo comparando novamente os textos

com o audio das entrevistas.

3.2.6 Busca das Fontes Secundarias da Pesquisa

Para a descricao e andlise do fendmeno em cena, que pode ser facilitada pela
realizacdo de diferentes formas de triangulacdo dos dados, foram feitas buscas a
fontes secundarias de dados. Uma vez que é relevante para a analise do caso
compreender como era formulada a estratégia e o desdobramento em termos dos
projetos da gestdo imediatamente anterior a realizada no caso, gestao 2013/2016,
bem como para a gestdo 2017-2020, tornou-se necessario acessar as informacdes
contidas em documentos oficiais e publicos disponiveis no site da Prefeitura Municipal
de Porto Alegre. Adicionalmente, foram utilizadas informagbes de materiais
desenvolvidas pelo autor da dissertacao durante sua atuacéo de 2 anos na Prefeitura
Municipal de Porto Alegre como Coordenador de Programas Estruturantes e,
posteriormente, como Secretario Municipal Adjunto de Planejamento e Gestao.

Os materiais oficiais e publicos utilizados foram:

a) PPA (Plano Plurianual) 2014/2017;

b) LDO (Lei de Diretrizes Orgcamentarias) promulgadas durante a gestao
2013/2016;

c) LOA (Leide Orcamentaria Anual) promulgadas durante a gestdo 2013/2016;

d) PPA (Plano Plurianual) 2018/2021;

e) LDO (Lei de Diretrizes Orcamentarias) promulgadas durante a gestao
2017/2020;

f) LOA (Leide Orcamentaria Anual) promulgadas durante a gestao 2017/2020;



56

g) Relatérios Circunstanciados e de Atividades enviados ao Tribunal de Contas
do Estado (TCE/RS);

h) Organograma da Nova Estrutura Administrativa, dada pela Lei
Complementar 817/2017;

i) Plano Diretor da Cidade de Porto Alegre;

j) Sitios oficiais da Prefeitura de Porto Alegre com informagdes relativas aos
movimentos gerenciais desde 1989;

k) Proposta de Governo da atual gestéo, protocolada no TRE/RS em 2016.

Os materiais produzidos com a participagéo do autor deste trabalho foram:

a) Metodologia de Gestao de Projetos Estruturantes da Prefeitura de Porto
Alegre;

b) Relatérios da plataforma de gestao de portfolio de projetos EPM (Enterprise
Project Management);

c) Planilhas de Controle de Projetos;

d) Apresentagles realizadas no ambito dos Comités Estratégicos;

e) Apresentacdes realizadas no @mbito do Nucleo de Diregédo do Governo.

Evidentemente que alguns documentos sdo de natureza pessoal e/ou interna
ao Governo, nao podendo ser expostos explicitamente na dissertacao - itens a), c), d)
e e). No entanto, como fazem parte da experiéncia pratica do autor, isto ndo invalida
a utilizacéao de alguns elementos desse material para fins de analise critica do caso.

3.2.7 Descricao e Analise Critica do Caso

O Estudo de Caso realizado tem como objeto empirico a gestao de portfélio de
projetos na Prefeitura de Porto Alegre — gestdao 2017 a 2020. Porém, para melhor
descrever o caso em cena foi feita, inicialmente, uma sintese das contribuicoes feitas
sobre o tema estratégia e gestao a partir de 1989. Isto tende a facilitar a compreenséao

do caso em si.

Para a descricdo e analise critica da gestao de portfélio estratégico de projetos
foram utilizados basicamente duas fontes de dados: i) as entrevistas com os gestores;
ii) e os dados secundarios. A partir dai, visando a melhor descricdo do caso, foram
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feitas diferentes formas de triangulacéo, a saber: i) entre as diferentes entrevistas; ii)
entre as entrevistas e as diferentes fontes secundarias que dao sustentacao ao caso.
De outra parte, adicionalmente utilizou-se o Referencial Tedrico no intuito de realizar

a analise critica do caso.

3.2.8 Redacao do Documento

Nessa etapa se fez a integracao de todas informagdes adquiridas referentes ao
fenbmeno estudado. A partir dai foi realizada a redacao final do documento,
apresentando as principais conclusoes, limitacdes e recomendacdes para trabalhos

futuros.
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4 DESCRICAO E ANALISE CRITICA DO CASO

Inicialmente, no item 4.1, é apresentada uma sintese dos principais elementos
associados a gestdo da cidade de Porto Alegre a partir de 1989. No item 4.2 € descrito
brevemente como era realizada a gestdo do portflio de projetos no periodo
imediatamente anterior a atual administracdo da Prefeitura de Porto Alegre (2017-
2020). Na sequéncia, o item 4.3 esta subdividido em 2 subitens. No subitem, 4.3.1,
sdo apresentados os resultados associados com a descricdo das principais
etapas/adaptacdes ocorridas no modelo de gestdo da Prefeitura de Porto Alegre —
2017/2010. No subitem 4.3.2, sdo apresentadas as percepg¢des dos servidores
publicos entrevistados quanto ao atual modelo de gestao de portfélio de projetos. Por
fim, apresenta-se o item 4.4 que € a analise critica do caso.

4.1 Contribuicao das Gestoes Anteriores: 1989 a 2012

A Cidade de Porto Alegre, capital do estado do Rio Grande do Sul, no &mbito
da gestdo governamental, é reconhecida nacionalmente por ter sido uma das
pioneiras no pais em se fazer valer de praticas efetivas do controle social da
sociedade. A ideia béasica consistiu em permitir, através de canais institucionalizados,
que a sociedade civil tivesse participacao nas escolhas e implementacao das politicas
de gestdo do Municipio de Porto Alegre que, por sua vez, iniciam-se na definicao de

programas e projetos.

Em sua trajetéria de gestédo, a prefeitura de Porto Alegre adotou diferentes
metodologias, que, em boa parte foram reflexo dos diferentes partidos politicos que

assumiram a gestao da capital gaucha (FEDOZZI, 1997).

No Quadro 7 é feito um breve resumo dos mandatarios no pago municipal de
Porto Alegre desde 1989. Ainda, apresenta-se, de maneira sintética, as principais
contribuicées de cada mandato no que tange a gestao da Prefeitura Municipal de Porto

Alegre.



59

Quadro 7 - Sintese das Contribuicées a Gestao Pubica de Porto Alegre (1989 a

2017)
INiClO FIM -
PREFEITO | PARTIDO PRINCIPAL CONTRIBUICAO
MANDATO | MANDATO
Olivio PT 01/01/1989 | 01/01/1993
Dutra Implementacao da participagéao
Tarso PT 01/01/1993 | 01/01/1997 popular na definiggo de politicas
Genro governamentais;
Raul Pont | PT 01/01/1997 | 01/01/2001 Criagao dos Conselhos Setoriais de
Politicas Publicas;
Tarso PT 01/01/2001 | 04/04/2002
Implementacao do Orgamento
Genro T
Participativo (OP).
Jodo Verle | PT 04/04 2002 | 01/01/2005
José PPS 01/01/2005 | 01/01/2009 Implementagéo do Balanced
Fogaca Scorecard (BSC);
José PMDB 01/01/2009 | 30/03/2010 Implementagdo de ferramentas da
Fogaca qualidade via convénio com o PGQP
José PDT 30/03/2010 | 01/01/2013 e o Instituto de Desenvolvimento
Fortunati Gerencial;
Implementagéo do Portal de Gestao
Elaboragéo de planos de
implementacdo da ferramenta EPM
(Enterprise Project Management) e
dos Mapas Estratégicos;
José PDT 01/01/2013 | 01/01/2017 Consolidagéo da ferramenta EPM;
Fortunati Implementacdo do Mapa Estratégico.
Nelson PSDB 01/01/2017 | Atualidade Implementagdo do Programa de
Marchezan Metas (PROMETA);
Junior Suspensdo do uso de Mapas

Estratégicos;
Revisdo do uso da ferramenta EPM;
Implementacdo de método de gestao

de projetos com o uso do MS Project.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.1 Participacao Popular: 1989 a 2004

Em 1988, no bojo do processo de redemocratizacao do Pais, foi promulgada a

constituicdo de 1988. Nesta constituicdo foi estimulada a participagdo popular na
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definicdo de politicas governamentais, por intermédio da criagdo dos Conselhos
Setoriais de Politicas Publicas como espacos de controle social. Em Porto Alegre, na
gestao do Prefeito Olivio Dutra, foi criado o chamado Orgamento Participativo (OP).

Desta forma, pode-se afirmar que a implantacdo do OP surgiu com a
redemocratizacdo e a promulgacdo da Constituicio de 1988, que estimulou a
participacdo popular na definicdo de politicas governamentais, por intermédio da
criacdo dos Conselhos Setoriais de Politicas Publicas como espacos de controle
social. As mudancas constitucionais aliadas a vontade popular e politica viabilizaram
a implantacao do OP em Porto Alegre. No transcorrer do tempo, a politica do OP foi
mantida e aprofundada, em particular, nas diferentes gestdes do PT (1989 a 2004).
Neste periodo, o OP tornou-se, também, o principal simbolo em termos de gestdo na
PMPA, dando visibilidade a cidade de Porto Alegre, tanto em ambito regional, como
nacional e, mesmo, internacional. Ainda, o OP permaneceu como um dos elementos

de gestao municipal, com alteracdes, em todos os Governos que se seguiram.

4.1.2 Incorporacao de Conhecimento de Gestao Empresarial: 2005 a 2012

A assuncao de um novo perfil de governo no ano de 2005, com o prefeito José
Fogaca, manteve os ganhos obtidos com os modelos de participagdo da sociedade,
como o Orcamento Participativo (OP), mas também inseriu na Prefeitura de Porto
Alegre novas formas de planejar e gerir a organizacao. Assim, a partir desta época,
metodologias gerenciais passaram a ser adotadas de forma sistematica na prefeitura
(BAQUERO; MORAIS, 2015).

A primeira forma utilizada, no ano de 2006, foi o Balanced Scorecard (BSC)
como ferramenta de gestao, que contribuiu para o alinhamento entre o planejamento
estratégico e o Plano Plurianual (PPA), evitando que os processos de identificacdo de
projetos de governo fossem elaborados em duplicidade ou em zona de

sombreamento, que posteriormente exigiriam um grande retrabalho (ERIG, 2007).

O BSC foi desenvolvido com a finalidade de ampliar as medidas de
desempenho organizacional uma vez que apenas os indicadores financeiros estavam
ficando ultrapassados e que as organizagdes precisavam medir seus desempenhos

também para criar valor econdmico sustentavel, ou futuro (KAPLAN; NORTON, 1992).
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Para além de uma gestao por indicadores, 0 BSC é um método gerencial que descreve
os objetivos claros de uma visao organizacional que é desdobrado no sistema de
medicdo de desempenho (MULLER, 2003).

Tal metodologia teve sua origem na gestdo privada. Contudo, é utilizada e
mostra trazer excelentes resultados na gestdo publica. Por meio dela, tem-se um

maior rigor para a gestdo com foco em metas claras.

O Balanced Scorecard (BSC) € uma abordagem que vem sendo muito
utilizada pelas grandes corporagbes como ferramenta para medi¢cdo do
desempenho organizacional. Esta abordagem possibilita o desenvolvimento
de um conjunto equilibrado de indicadores distribuidos em quatro
perspectivas basicas fundamentadas na estratégia definida para a
companhia (FILHO; COSTA, 2009, p.3).

Além disso, o Balanced Scorecard (BSC) facilita a integragao e o alinhamento
entre o planejamento e o orcamento da cidade. A adocao de praticas de gestdao mais
adequadas a realidade publica municipal constitui-se em uma perspectiva relevante
para observar a continuidade de um processo de gestdo em instituicdes publicas,
aumentar o grau de profissionalizacdo das atividades desenvolvidas e aprimorar a

pratica de realizacdo dos diagndsticos prévios ao planejamento.

Para apoiar o processo de incorporacdao de modelos de gestao, especialmente
para ajudar no planejamento e controle de agdes, a Prefeitura de Porto Alegre firmou
diversos contratos de cooperagdo com entidades organizadas da sociedade civil,
como o PGQP (Programa Gaucha de Qualidade e Produtividade). Liderado pelos
empresarios gauchos Jorge Gerdau Johannpeter e Ricardo Felizzola, o PGQP foi
criado em 1992, com a missao de promover a competitividade do Rio Grande do Sul
focado na melhoria da qualidade de vida das pessoas através da busca da exceléncia
em gestdo com foco na sustentabilidade. Essa parceria trouxe para a gestdo da
Prefeitura empresas de consultoria, como o INDG (Instituto de Desenvolvimento
Gerencial), atualmente conhecida como FALCONI, que apoiaram a implementacao de
modelos de gestao.

Por fim, outros 2 pontos relevantes foram a implementagao do Portal de Gestao
e a definicdo de implementacéao da ferramenta EPM (Enterprise Project Management)
e dos Mapas Estratégicos. O primeiro, o Portal de Gestdo, é um sistema que
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possibilitou aos gestores municipais acompanhar, avaliar € monitorar a execugao das
acOes da prefeitura, com o acompanhamento dos indicadores de desempenho das
acoes e dos programas municipais. Os outros 2 serdo abordados com mais detalhes
nos proximos topicos, pois foi de fato quando foram implementadas as contribui¢des.

Vale recordar que os ultimos 2 anos desse periodo de gestdo se deu com a
saida do prefeito José Fogaca, que decidiu se desincompatibilizar para concorrer ao
governo do Estado do Rio Grande do Sul em 2010, e a assuncdo do entao vice-
prefeito, José Fortunati, gestdo que é abordada no proximo tdpico, como uma

continuidade dos que vinha sendo feito.

4.2 As Principais Contribuicoes da Gestao: 2013 a 2016.

A administracdo de José Fortunati como prefeito eleito, se estendeu de 2013 a
2016. Os 2 anos anteriores, de 2010 a 2012, José Fortunati assumira o cargo de José
Fogaca, em continuidade a gestdo anterior. Por esse motivo se decidiu dividir essa
estrutura em periodos de eleicao direta.

Esta gestdo, de 2013 a 2016, incrementou 0s modelos de gestdo que vinham
sendo operacionalizados nos ultimos anos, com foco no alcance do desempenho. De
acordo com a Secretaria Municipal de Planejamento Estratégico e Orcamento da
época, Izabel Christina Cotta Matte, a capital galucha teria nesse modelo, uma visao
de gestdo na qual, via a valorizacao de indicadores gerenciais, fosse possivel aos
gestores tomarem decisées mais precisas e certeiras sendo todo o processo realizado
de forma transparente a populacao. Nas palavras da Izabel Christina:

Porto Alegre foi uma das cidades que primeiro buscou e implementou novos
padrdes de planejamento e a¢des para modernizar a maquina administrativa,
passando a ser referéncia em Planejamento Estratégico no Brasil. A cidade
optou por um caminho préprio, preservando a caracteristica local de
participacdo da populacdo na tomada de decisdes sobre a aplicacdo dos
recursos e criando seu Modelo de Gestao, fortemente caracterizado pelas
premissas da Transversalidade, Territorialidade, Transparéncia e Lideranga
(CUNHA et al., 2014, p.13).

Para tal, se faz necessario que objetivos e metas sejam cuidadosamente
elaborados e executados. Dessa forma, esperava-se que toda a populagdo se

beneficiasse com um modelo de gestdo que trouxesse ganhos mais significativos na
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prestacdo de servicos a populacdo (FETZNER; OLTRAMARI; OLEA, 2010).
Importante mencionar que o foco no alcance dos objetivos estratégicos estava, em
boa parte, baseado na criacdo de indicadores claros e precisos que permitissem a
conducao da gestdo ao desempenho almejado (FETZNER; OLTRAMARI; OLEA,
2010).

Adequando-se a esse modelo, a Prefeitura passou a ter um reordenamento da
gestdo. A ideia basica consistia em adotar ferramentas que permitissem viabilizar a
sustentacdo da gestdo com foco em metas. Houve entdo, o aperfeicoamento da
gestdo no modelo Orcamento-Programa quando se buscou a jung¢do do Orcamento
Municipal, do PPA - Plano Plurianual, da LDO - Lei de Diretrizes Orgamentarias e,
ainda, da LOA - Lei do Orcamento Anual. Estando tais instrumentos alinhados, sao de
importancia significativa para a implantacdo da gestdo estratégica desejada
(BUSATTO; VARGAS, 2004).

Entretanto, embora possa parecer simples se fazer valer a implementacéao via
tal modelo, ndo foi. Como enfatizado por Cunha et al. (2014, p.16) “a implementacao
de um modelo com estas caracteristicas ndo € simples, exigindo além da adaptacao
de diversas metodologias e ferramentas, uma verdadeira mudanca cultural no setor
publico”. Embora existam tais desafios, os ganhos com a implantacao de um processo
de gestao ocorrem mesmo antes do alcance das metas, pelo simples fato de criar um

ambiente propicio para transformar os recursos disponiveis em resultados.

Essas experiéncias partem do principio de que qualquer processo de gestao,
independentemente do tipo de organizacdo, tem por objetivo o
desenvolvimento de condicbes que permitam a geragdo de resultados
previamente estabelecidos, a partir da melhor utilizagdo possivel dos
recursos disponiveis para a eficiéncia (CUNHA et al., 2014, p.16).

Ao adentrar nesse ponto, 0 modelo de gestao proposto busca a maximizacao
e ter ganhos em trés alicerces: a eficiéncia, a eficicia e a efetividade. O primeiro deles
trata da questao de que, sem ampliagdo de gastos, seja possivel alcangcar maiores
investimentos para a realizacdo de projetos. O segundo, prioriza que tais
investimentos mantenham a qualidade e garantam os resultados. Finalmente, a

efetividade diz respeito a garantia que melhores resultados, de fato, tragam ganhos
de qualidade para a sociedade (AVRITZER; PEREIRA, 2005).
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Assim, o novo modelo de gestdo por resultados tem como caracteristicas
béasicas:

a) Foco em resultados a longo prazo, contudo, com mudancgas ocorrendo
desde o curto prazo;

b) Uso da gestao estratégica;

c) Atencao a necessidade de adaptacdes e revisdes continuas;

d) Cumprimento do ciclo PDCA, ou seja, “Plan, Do, Check, Act” como meio de
manter a melhora continua do processo;

e) Divisdo de etapas (quatro) para o cumprimento do modelo, sendo o
planejamento a primeira delas, a execucdo posteriormente, seguida,
respectivamente pela revisao e verificacao dos resultados.

Atualmente, passados alguns anos do inicio de tais mudangas na forma de
gestao da Prefeitura municipal de Porto Alegre, embora inUmeros posicionamentos
positivos e negativos poderiam ser debatidos, para esta pesquisa, importa enfatizar
gue a mudanga trouxe maior rigor no cumprimento de a¢ées, quando estas passaram
a ser integradas a outros érgaos da Prefeitura. Sendo os programas estratégicos de
governo transversais, foi possivel observar ganhos e melhorias das praticas de gestao
obtidas a partir da integracao dos diferentes 6rgaos publicos municipais em busca de

objetivos comuns.

A seguir, apresentam-se a operacionalizacao da gestao por resultados utilizado
pela prefeitura de Porto Alegre.

4.2.1 Elementos no Modelo de Gestao por Resultados: Ciclo PDCA.

Os elementos do Modelo de Gestao por Resultados, como ja anteriormente

mencionado, sdo constituidos de quatro etapas, a saber:

a) Plan (Planejar) — etapa na qual deve-se determinar a missao, a visao, e 0s
objetivos. Para tal, geralmente esta etapa é inicializada através do
Planejamento Estratégico (PE), que deve ser desdobrado até a acoes

associadas ao PE. Em outras palavras, € a etapa que enfatiza e engloba a
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criacdo de estratégias a fim de que se atinjam os objetivos/metas
estipuladas;

Do (Executar) — como o proprio nome sugere, nesta etapa a ideia é colocar
em pratica o PE por meio de Programas que concretizem o que foi
planejado;

Check (Verificar) — Trata-se do cuidado necessario a verificagdo constante
dos resultados. Sendo realizado de forma continua, € possivel que no
decorrer do processo seja necessario realizar adaptacbes para que as
metas tragcadas sejam alcangadas. A ferramenta utilizada para tal € a
chamada “Matriz de Resultados dos Programas Estratégicos”;

Act (Agir) — é a etapa de aprimoramento com base nas experiéncias
anteriores, ou seja, implementa-se mudancas a partir dos resultados ja
alcancados. Aqui, por exemplo, novos Planos de Acdo (PA’s) podem ser
criados para que erros possam ser corrigidos no intuito de aumentar a

eficiéncia da meta.

Por meio desse ciclo, tem-se um caminho no qual o maior controle sobre a

gestao tende a conduzir a obtencdo de melhores resultados. Na Prefeitura de Porto
Alegre, os ciclos de monitoramento, assim como os de verificacdo, se fizeram

presentes em niveis operacionais, taticos e estratégicos.

A implementacdo do modelo ocorreu através de trés elementos, a saber: i)

Gestao da Estratégia; ii) Gestao de Processos; e iii) Gestdo do Conhecimento.

Para esta pesquisa, o foco de estudo esta na gestdo da estratégia. De acordo

a)
b)

c)

com Baierle (2007), na Prefeitura de Porto Alegre, o foco desse modelo de gestéo
teve por objetivos:

Garantir a integracao e unidade do governo;

Desenvolver uma estrutura organizacional que tem como um dos seus
alicerces a organizagéao coletiva e descentralizada do trabalho;

Manter um planejamento de curto prazo como uma etapa de planejamento
de longo prazo, o que confere uma continuidade na implementacao das

politicas publicas.
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Entre as ferramentas indicadas pelo Balanced Scorecard, a Prefeitura de Porto
Alegre fez uso dos seguintes topicos: Mapa Estratégico, Indicadores, Metas e
Programas.

A Figura 4 mostra o Modelo de Gestdo Estratégica de Porto Alegre
(2013/2016).

Figura 4 - Modelo de Gestao Estratégica na Prefeitura de Porto Alegre (2013/2016)
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Fonte: Cunha et al. (2014, p.13)
4.2.2 Modelo de gestao da Prefeitura de Porto Alegre 2013 a 2016.

Considerando-se o panorama apds implementacdo do modelo de gestédo
baseado em resultados, constatou-se que, de forma geral, obtiveram sucesso com as
etapas iniciais, em sentido amplo, de concepc¢ao e aprendizado, e que 0 momento era
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o de consolidacdo do modelo, assim como sinalizava-se um avanc¢o no sentido de

criar-se sua expansao.

Nesse processo, € importante destacar:

a) O ano de 2013: consolidacao e expansao do Modelo;

b) Elementos chaves: reeleicio do mesmo partido politico (José
Fortunati/PDT), mudancas na estrutura de equipes, principalmente em
ambito administrativo;

c) PPA 2014/2017: Definigdo/revisdo do novo conjunto de Programas,
alinhados a Estratégia;

d) Revisdo da Missdo das secretarias e 6rgaos com: ldentificacdo dos
macroprocessos/ Construcdo de Painéis de Gestdo e Painéis de
Contribuicéao;

e) Implantagéo das reunides de acompanhamento e gestao.

Os mapas estratégicos, em resumo, sao diagramas de causa e efeito entre
indicadores estratégicos dos objetivos estratégicos (KAPLAN; NORTON, 2004). Na
Figura 5 é apresentado o Mapa Estratégico da Prefeitura de Porto Alegre (2014/2017)

Figura 5 - Mapa Parcial com o Modelo de Gestao na Prefeitura de Porto Alegre
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MAPA ESTRATEGICO DA PREFEITURA DE PORTO ALEGRE

Longo Prazo

Uma segunda etapa do presente modelo de gestdo gerou a redefinicdo de 13

Programas Estratégicos, que estao explicitados na Figura 6.

Figura 6 - Programas 2014/2017 Estruturados de Acordo com o Novo Modelo
de Gestao Estratégica
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4.2.3 Modelo de gestao da Prefeitura de Porto Alegre: A Gestao de Portfélio

Uma marca significativa para o modelo de gestdo da Prefeitura de Porto Alegre
ocorreu em 2013, quando passou-se a utilizar o Enterprise Project Management
(EPM) como sistema para auxiliar os processos de gestao de projetos. A partir dai o
EPM e o sistema ja existente intitulado de Portal de Gestao passaram a ser utilizados
de forma integrada. O inicio dos planos de uso dessa ferramenta tem como marco o
ano de 2011, mas somente foi largamente utilizado como ferramenta de gestdo em
2013.

O EPM, conhecido atualmente com Project Server, foi lancado pela Microsoft
em meados de 2000. Ele é contemporaneo com a segunda edicao do PMBOK e era
uma aplicagdo servidora chamada Project Central, exatamente quando as redes
corporativas estavam em franco crescimento juntamente com a internet. Em 2002, é
lancado Project Server 2002. Esta ferramenta comegou e ser utilizada em maior
escala e, naguele momento, passou a ser intitulada de Microsoft EPM (Enterprise
Project Management). Atualmente, o EPM esta na versdo 2019, contando com
diversas ferramentas, tais como: i) Gerenciamento do trabalho; ii) Gerenciamento de



70

demanda; iii) Gerenciamento de tempo e tarefas; iv) Gerenciamento de recursos; v)
Gerenciamento de cronograma; vi) Gerenciamento de programas; vii) Gerenciamento
financeiro; e viii) Gerenciamento de portfélio (MICROSOFT, 2019).

Importante ressaltar que diversas empresas no mundo utilizam esse sistema
para controlar seus projetos e seu portfolio. E possivel que seja a ferramenta mais
conhecida no meio gerencial e, em uma pesquisa realizada na internet, nao foi
encontrado registro de nenhuma prefeitura que estivesse usando esse sistema,
exceto a Prefeitura de Porto Alegre. Nesse aspecto, a Prefeitura de Porto Alegre
possivelmente seja a precursora no uso dessa ferramenta no ambiente publico

brasileiro.

O aplicativo Enterprise Project Management foi utilizado para auxiliar no
processo de planejamento e, também, para organizar a programacao das atividades
associadas. O EPM contribuiu para qualificar a construcao de representacoes graficas
no intuito de ilustrar os dados dos projetos relacionados com as atividades de gestao
da prefeitura. Em outras palavras, o EPM tornou-se um elemento da gestdo de
portfélios de projetos da PMPA.

Rosa (2017) identificou as seguintes caracteristicas e beneficios
proporcionados pela ferramenta de EPM para a gestao do portfélio de projetos da
PMPA:

Controle das variaveis relativas as equipes e custos envolvidos nos projetos.

Isto proporcionou que importantes informagbes condicionadas e

influenciadas por essas duas areas pudessem ser analisadas em conjunto;

« Observar as lacunas no que tange a execucao de projetos que, em virtude
da adocao do sistema, puderam ser evidenciadas e geridas no sentido da
obtencao de melhorias;

» Adocéao de solucdes e acdes mais assertivas no que tange a tomada de
decisb6es em processos fundamentais para a gestao dos projetos;

» Analisar, através da geracao diferentes cenarios, solu¢cdes mais adequadas

para o encaminhamento dos projetos;
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» Geracao de indicadores de forma integrada, de facil acesso, centralizado e

disponivel as varias areas envolvidas.

Através da adocdo e uso do EPM, a gestdo de portfélio de projetos foi
consideravelmente aprimorada com a adogao de filtros” que vinculam as ag¢des aos
Programas previstos para a Prefeitura. Por conseguinte, proporciona melhores
parametros aos tomadores de decisdo. Adicionalmente, a utilizacdo do EPM permite
sinalizar os problemas que podem surgir ou verificar as lacunas ja existentes na

efetivacédo dos projetos ja& em andamento.

Em termos de dados e fatos, no final de 3 anos de utilizagédo, o EPM ja continha
cadastrados 1,5 mil projetos, vinculados aos 13 programas estratégicos da gestao
previstos no PPA 2014/2017. Com a adocao desta ferramenta, as informacdes
relativas a prazos, custos e tarefas puderam ser compartilhadas entre todos aqueles
que tem participagao para o alcangar os objetivos dos projetos.

A Figura 7 mostra esquematicamente o método global de Gestao do Portfdlio
de Programas e Projetos da Prefeitura de Porto Alegre.

Figura 7 - Gestao de Portfolio na Prefeitura de Porto Alegre
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4.2.4 Método de Gestao de Portfélio: Formacao da Carteira de Projetos

Uma vez definidas as acodes relacionadas a cada um dos programas previstos
no PPA, o proximo passo consiste em estabelecer a validagéo das de tais acdes. Para
tal, inicialmente, se faz necessario ter o conhecimento do orgcamento anual previsto
para o programa no qual a acao foi relacionada (NAVARRO, 2003). Essa analise
orcamentaria é feita através de reunides realizadas com os integrantes de Comités de
Gerenciamento, em conjunto com os Secretarios e os Gestores envolvidos no
programa em questdo. Tais encontros se dao, a principio, nos meses de janeiro e

fevereiro de cada ano.

O processo de tomada de decisao objetivando validar os orcamentos relativos
aos programas devem estar baseadas nos dados disponiveis no Portal de Gestéao e
EPM. Nesse momento, estrutura-se a definicdo de ‘como” e "quais” acbes serao

priorizadas pelos gerentes.

Quando se considera 0 modelo de gestdo de portfélio da Prefeitura de Porto
Alegre no que tange a formagéo da carteira de projetos, tem-se como elemento chave
a ‘Matriz de Correlacédo entre Programas e Objetivos Estratégicos das perspectivas
de Focos de Atuagcdo e de Atividades de Suporte (Alavancadores)” cuja funcao
precipua consiste em integrar os programas aos objetivos estratégicos determinados
no ambito da Prefeitura Municipal.

A primeira etapa do ciclo decisério se da com a definicido dos programas
estratégicos da Prefeitura. Na segunda etapa é feita a verificacdo dos recursos via
mapa estratégico. Importante destacar que na 22 etapa, ou seja, na etapa de
verificacdo, tem-se um momento onde o olhar dos gestores esta na compatibilizacao
dos recursos com as estratégias estipuladas, levando em consideragdo se estes
recursos existem em quantidade suficiente para que as metas de curto, médio e longo

prazo possam ser atingidas.
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4.2.5 Identificacao de Agentes Chaves para os Programas Estratégicos

Uma vez que o planejamento esta feito, tem-se a necessidade de saber quem
sdo os atores envolvidos responsaveis pela concretizacdo das estratégias. Neste
contexto, ficou estabelecido que haveria a indicacdo de um gerente para cada
programa estratégico sendo este, necessariamente, um servidor de carreira da

prefeitura. Cabe a tal profissional as seguintes atribuicdes:

a) Ser o principal responsavel pela coordenacao e implementacéao de todo o
programa;

b) Conseguir que os diferentes 6rgaos envolvidos no programa tenham o
necessario envolvimento e alinhamento para que se tornem eficazes as
acOes para a concretizacao dos objetivos comuns;

c) Revisar, constantemente, as ag¢des previstas no intuito de que, quando
existirem erros ou desvios, estes possam ser modificados;

d) Tomar decisdes tendo como base uma visdo de longo prazo dos programas,
evitando a¢des pontuais e desarticuladas com os objetivos globais a serem
perseguidos;

e) Conciliar a necessidade de novos recursos com o orgamento previsto tendo,
portanto, a missdo de encontrar solugdes compativeis com 0s recursos
disponiveis.

Além dos gerentes dos programas estratégicos tem-se outros agentes

envolvidos, a saber:

» Lideres de acdo: cabe a eles atuarem na execucédo e no planejamento das
acOes. Estes atores sao responsaveis pela atualizacdo no EPM.
Adicionalmente, tém a atribuicdo de acompanhar os projetos ativamente se
fazendo presentes nas reunides de grupos de trabalho. Tais individuos sao
servidores selecionados nos diversos Orgaos que integram a prefeitura;

» Lideres de etapa: tém atribuicbes semelhantes aos lideres de acdo. Tem-
se a opcao de té-los ou ndo na gestao do portfélio do programa. Quando a
opcao for té-los, sua principal funcdo esta associada com a coordenacao
das equipes.
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A titulo de ilustracdo, existiam na Prefeitura de Porto Alegre no ano de 2014,
aproximadamente 300 profissionais entre gerentes e lideres.

4.3 A Atual Administracao e a Gestao de Portfélio: 2017 a 2020

A seguir sdo apresentados os principais elementos associados com a atual

administragao, foco empirico deste trabalho, no periodo 2017/2020.
4.3.1 O Portfélio Estratégico

A elaboracéao do portfélio estratégico da Prefeitura municipal de Porto Alegre
na gestédo do Prefeito Nelson Marchezan Junior, de 2017 a 2020, partiu do programa
de campanha eleitoral. Neste periodo, foram sugeridas, consideradas e avaliadas a
possibilidade de conduzir alguns projetos de cunho estratégico, mesmo que ainda
fossem limitadas as informacgdes disponiveis em relacéo a realidade da PMPA.

No ano de 2017, no inicio da gestao, a Prefeitura de Porto Alegre estabeleceu
o Programa de Metas chamado PROMETA. O PROMETA, além de estabelecer o
mecanismo de desdobramento da estratégia, foi consolidado enquanto um programa
sustentavel e institucionalizado de avaliacdo de desempenho, tendo sido incluido por
meio de emenda a Lei Organica no 36, pela Camara Municipal de Porto Alegre. A
partir dessa aprovacgao, todo o prefeito eleito tem que apresentar em até 90 dias apés
a sua posse, um programa que contemple os 4 (quatro) anos de sua administracao
municipal, contemplando as prioridades, os indicadores de desempenho e as metas
quantitativas e qualitativas para cada um dos eixos estratégicos de politicas publicas
estabelecidas para a gestdo municipal (PORTO ALEGRE — PROMETA, 2017).

A ideia de estabelecer esse programa nasceu com o objetivo de transformar as
chamadas ‘promessas de campanha eleitoral” em plataforma concreta de governo.
Isto foi feito por meio da elaboracdo de um plano a partir do proprio programa

proporcionando assim, ao cidadao, uma ferramenta de controle social.

O processo de elaboracdo do PROMETA ocorreu sob a coordenagcao da
Secretaria Municipal de Planejamento e Gestdo com a participacdo das demais
Secretarias e Orgdos da Administracdo PUblica Municipal Direta e Indireta. Cada um
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desses 6rgaos construiu o seu planejamento, conforme as diretrizes apresentadas na
campanha eleitoral, os programas e as ac¢des de governo em andamento, as leis
orcamentarias e as deliberacdes das assembleias do Orcamento Participativo (OP),
considerando a responsabilidade primordial do governo com a sociedade. De posse
desse conjunto de dados foram definidos os eixos e objetivos estratégicos da PMPA.
O uso de acdes em andamento para conceber esse programa significa que foi usado
o planejamento plurianual (PPA) da gestao anterior.

O orcamento publico tem seu planejamento plurianual (PPA) de 4 anos,
compreendendo os 3 Ultimos anos da gestdo que o concebeu e o0 12 ano da gestao
seguinte. Logo, no primeiro ano da gestao atual, 2017, estavam sendo executadas as
acOes da gestao anterior, 2013/2016.

Na metodologia utilizada para a elaboracéao do Programa de Metas 2017/2020,
as metas referem-se aos produtos concretos que a Prefeitura pretendia entregar a
populacdo ao longo dos seus 4 anos de gestdo. Tais metas foram selecionadas a
partir de um diagnéstico em torno dos objetivos estratégicos aos quais elas se
relacionam, levando em consideracao o beneficio efetivo esperado da implementagao
de equipamentos e servicos ao municipe. Enquanto ferramenta de planejamento
publico, o Programa de Metas 2017/2020, além de listar as metas prioritarias, as
apresenta ligadas a consecugao de um determinado objetivo estratégico.

Desse modo, os trés eixos estratégicos se desdobram em 16 objetivos
estratégicos e 58 metas do Programa de Metas 2017/2020, conforme pode ser

visualizado na Figura 8.
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Figura 8 - Eixos e Objetivos Estratégicos da PMPA (2017/2020)
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Legenda: @ Quantidade de Metas Estratégicas
Fonte: Porto Alegre — PROMETA (2017)

A ferramenta utilizada para carregar os dados de metas e para realizar o
acompanhamento do desempenho foi a mesma utilizada na gestao anterior, o EPM
(Enterprise Project Management). Todavia essa ferramenta acabou sendo usada
muito mais como repositério de informagdes do que como parte constitutiva do

sistema de gestao.

E possivel ver que, do ponto de vista gerencial, melhorias incrementais foram
implantadas, aproveitando o conhecimento e ferramentas adquiridas ao longo do
tempo. Em contrapartida, ndo ocorreram muitos avangos no que tange ao uso da

ferramenta de gestédo de portfolio EPM.
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Uma vez ultrapassada essa etapa preliminar de 3 meses, a Prefeitura de Porto
Alegre (PMPA) iniciou o desenvolvimento do planejamento plurianual (PPA) para os
préximos 4 anos - 2018 a 2021. Ao natural o programa de metas desenvolvido
anteriormente seria utilizado para conceber esse plano de longo prazo. De fato, é a
partir das metas que sao desdobrados as acdes e projetos para que seja possivel
garantir o cumprimento da estratégia organizacional (CAMPOS, 2004).

O Plano Plurianual 2018-2021 do Municipio de Porto Alegre, estabeleceu as
diretrizes, os objetivos e as metas da Administracdo Publica Municipal para as
despesas de capital e outras despesas correntes (PORTO ALEGRE — PPA, 2017) em
11 Programas Estratégicos, conforme pode ser visualizado na Figura 9.

Figura 9 - Resumo dos Programas do PPA 2018/2021

Prefeitura Municipal de Porto Alegre PPA 2018-2021

RESUMO DAS DESPESAS DOS PROGRAMAS DE GOVERNO PARA 2018 - 2021

PROGRAMAS DO PODER EXECUTIVO Desp. Correntes Desp. de Capital Total Geral
170- CIDADE MAIS SEGURA 49.943.939 40.513.803 90.457.742
171- EDUCACAO NOTA 10 736.930.633 364.645.847 1.101.576.480
172- SAUDE NOITE E DIA 4.045.394.436 87.311.320 4.132.705.756
173- PORTO ALEGRE PARA TODOS 727.543.454 295.923.009 1.023.466.463
174- MAIS CULTURA, LAZER E ESPORTE 52.658.475 67.354.203 120.012.678
175- CIDADE ABERTA 31.668.392 15.702.292 47.370.684
176- PORTO ALEGRE DO FUTURO 85.290.135 1.449.315.880 1.534.606.015
177- SERVINDO PORTO ALEGRE 1.391.215.355 332.574.070 1.723.789.425
178- GESTAO DE PROCESSOS, TECNOLOGIA E TRANSPARENCIA 2.036.816.349 338.103.939 2.374.920.288
179- GESTAO DE PESSOAS 15.305.299.757 448.000 15.305.747.757
180- GESTAO FISCAL 473.703.870 1.102.000.844 1.575.704.714

9999- RESERVAS 1.294.269.467 0 1.294.269.467
TOTAL: 26.230.734.262 4.093.893.207 30.324.627.469

Fonte: Porto Alegre — PPA (2017)

Todavia o desenvolvimento desse plano ndo obedeceu a nenhum modelo de
gestao de portfélio oficial, especialmente levando em consideragéo os processos de
identificacdo, categorizacao e priorizagao de projetos. Segundo Brasil (1988), artigo

165, paragrafo primeiro:

A lei que instituir o plano plurianual estabelecera, de forma regionalizada, as
diretrizes, objetivos e metas da administragdo publica federal para as
despesas de capital e outras delas decorrentes e para as relativas aos
programas de durac¢do continuada.

As despesas de capital que se refere o paragrafo constitucional sdo aquelas
que, em geral, tratam de investimento que se efetivam na préatica, em um significativo

namero de casos, em forma de projetos. Um detalhe importante é que, mesmo que
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no paragrafo constitucional citado esteja escrito “da administracao publica federal”, é
aplicado em todas as esferas e instancias do Pais. E bem verdade que o Plano
Plurianual (PPA) ndo tem obrigacédo legal de identificar todos os projetos que irdo
compor a carteira de projetos para execugdo ao longo dos 4 anos, tampouco
categorizar e priorizar. O papel de identificar os projetos, ainda assim em um nivel
mais amplo, é funcdo da Lei Orcamentaria Anual (LOA). E ai encontra-se uma
oportunidade para o gestor municipal implementar a gestdo de portfélio de projetos
para que o instrumento legal do planejamento plurianual possa estar ‘recheado” de
projetos identificados, categorizados e priorizados, facilitando a elaboracédo das leis
orgamentarias anuais dos proximos anos. A Lei Orgcamentaria Anual (LOA) de 2018
partiu da premissa de que o orcamento ndao poderia ser uma ‘peca ficticia’, mas sim

um documento consistente tanto do ponto de vista politico quanto técnico.

De forma alinhada com as premissas do plano plurianual (PPA) 2018/2021, os
programas estratégicos de governo foram construidos com o foco de atender a cada
uma das necessidades das pessoas. Os recursos orgcamentarios previstos no
orcamento foram distribuidos nos trés eixos, a saber: i) Desenvolvimento Social; ii)
Infraestrutura, Economia, Servigcos e Sustentabilidade; e iii) Gestao e Financas. Na
sequéncia foram definidas as linhas de atuagédo prioritarias, divididas em 11

programas estratégicos, alocados por agao estratégica.

Novamente, é possivel perceber neste relato que nao foram encontrados
registros da utilizacdo de qualquer modelo de gestdo de portfolio para identificar,
categorizar e priorizar projetos. Sendo assim, é relevante constatar que, embora exista
a contribuicdo da gestao tendo em vista a implementacao de um instrumento legal de
metas e avaliacdo de desempenho, ndo se teve o mesmo cuidado com a
implementacao de ferramentas ou modelos que pudessem identificar, categorizar e
priorizar projetos para que pudesse compor uma carteira de projetos com vistas ao
atingimentos dessas metas como previstas no instrumento inicialmente citado e
descrito - o PROMETA.
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4.3.2 A Percepcao de Servidores da Prefeitura de Porto Alegre Quanto ao Atual
Modelo de Gestao de Portfolio

Por meio da aplicagdo de seis entrevistas semiestruturadas a atores
estratégicos selecionados, buscou-se a percepcao dos mesmos em relacdo ao
modelo de gestao de portfélio utilizado na prefeitura de Porto Alegre. Os resultados
referem-se ao PPA 2018/2021, desenvolvidos na gestao 2017/2020. Para tal, as
entrevistas foram organizadas em quatro categorias, que visaram comtemplar a visao

dos entrevistados em relacdo aos seguintes pontos:

a) ldentificacdo dos entrevistados;
b)
c) Categorizacao de projetos;
d)

Identificacdo de projetos;

Avaliacao e priorizacao de projetos.

4.3.2.1 Identificacao de agentes chaves para os programas estratégicos

Uma vez que, em pesquisas de percepcao, caracteristicas particulares que sao
influenciadas por questdes demogréficas e vivenciais podem ser condicionantes que
influenciem os resultados de entrevistas, inicialmente, buscou-se identificar tais
atributos. Para essa pesquisa, com base nos objetivos aqui propostos, considerou-se
que a idade, a experiéncia profissional, o cargo atual e a formacéao académica seriam
determinantes que poderiam influenciar a percepcao dos entrevistados. Ainda, os
entrevistados escolhidos trabalham em funcdes estratégicas da PMPA e tem
conhecimento dos aspectos estratégicos, taticos e operacionais relacionados com as

atividades de gestédo associadas com Prefeituras Municipais.

O perfil dos entrevistados, sua area de atuacao e formacao académica foram
explicitados no Quadro 6, no item 3.2.

A ideia consiste em verificar a percepcao dos entrevistados quanto aos projetos
atuais que integram o portfélio de projetos da prefeitura de Porto Alegre. Neste
sentido, foi questionado aos entrevistados como eles percebem a forma como se deu
a formacdo do PPA 2018/2021 e quais seriam o0s potenciais pontos criticos da
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formagdo desta carteira de projetos relativos aos processos de identificagcao,

categorizacao e priorizacao da gestao de portfélio.
4.3.2.2 Identificacao de Projetos

O processo de identificacdo de projetos na Gestao de Portfolio € o primeiro
passo para criar uma carteira de projetos e, portanto, um dos mais importantes. E no
contexto da identificacao de projetos que organizacao tera suas propostas de projetos
conhecidas, sejam aquelas que ja estdo em andamento ou aquelas que estédo
nascendo e sendo concebidas naquele momento. Nessa etapa € importante que se
tenha padrdes, parametros e pré-requisitos que auxiliem a estrutura organizacional a
colaborar de forma mais eficiente e sistémica neste processo (DO PRADO, 2004).

Na esteira de pré-requisitos, de acordo com o entrevistado E1, um dos pontos
criticos problematizados para identificar projetos diz respeito ao desconhecimento do
Plano Diretor por parte dos gestores municipais, prefeitos, vice-prefeitos e secretarios

municipais. Sendo assim:

‘l...] a gente sente dificuldade de o0s municipios identificarem ¢é o
conhecimento do Plano Diretor. (...) a gente sente um pouco de dificuldade
de verificar se os prefeitos conhecerem essa estrutura, e ai muito das
politicas se confundem ou ndo se viabilizam porque ndo estdo conectadas
com aquelas estratégias, com aqueles principios planejados, discutidos com
a comunidade como um todo.”

Adicionalmente, sem o conhecimento profundo dos gestores em relagcao ao
Plano Diretor, a identificacdo dos projetos pode ser realizada sem o devido
alinhamento legal, visto que o Plano Diretor faz parte da legislacdo municipal e,
portanto, a administragéo publica podera ter dificuldades na fase de execucgéo. Ja para
o entrevistado E2, o primeiro desafio é saber, no processo de identificacdo, se a

proposta tem amparo legal para que seja possivel executa-la no futuro. Nas palavras
do Entrevistado E2:

“O primeiro deles é a viabilidade juridica. Eu vejo que nds temos ai muitas
boas ideias, muitas vontades, mas ndo se tem uma estruturacdo maior, ndo
se tem uma ideia maior do quanto aquilo ali é possivel de ser executado e
realmente sair do papel.”
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Além disso, mencionou-se o fato de que um ponto de centralidade em termos
do planejamento é que ele deve estar baseado em demandas reais e objetivas
trazidas pela sociedade, para que se possa identificar com clareza e objetividade os
projetos a serem levados adiante. Esse fato confirma a importancia da manutencao
de principios e técnicas como, por exemplo, o Orcamento Participativo. O Plano de
Governo apresentado em campanha, ainda como condicao prévia, € uma espécie de
compromisso com a sociedade, conforme salienta o entrevistado E3. Conforme o seu

raciocinio:

“[...] a primeira coisa que tem que se levar em consideragdo € justamente o
teu plano de governo, aquilo que tu pactuaste com a sociedade.”

Evidentemente uma proposicao inicial é feita no periodo de campanha politica
em um nivel mais amplo em termos das politicas publicas que serdo adotadas caso
se venca as eleicdes. E relevante que estas propostas de governo sejam construidas
a partir das demandas da sociedade civil, das comunidades e dos cidadaos. Nas
palavras do Entrevistado E2:

“l...] tu tens que ter um compromisso do centro de governo com a comunidade
a partir do momento da construgcdo de um plano de governo, né. Tu fazes
uma pactuacdo com a sociedade. Em uma campanha eleitoral tu diz ja para
a sociedade quais serdo aqueles macroprojetos ou aquelas ideias, aquelas
iniciativas, que vao dar norte ao governo.”

Outro ponto importante esta associado com o critério temporal, ou seja, o fato
de os programas em geral ocorrerem de acordo com a periodicidade do PPA, de 4 em
4 anos. Este aspecto, de acordo com os Entrevistados E1 e E5, € ponto crucial na
hora de identificar projetos. E no processo de identificacdo que os proponentes dos
projetos sdo levados a avaliar criticamente os resultados atualmente alcancados, e
verificar se as novas proposicdes possuem a capacidade real de melhorar os atuais
patamares de eficacia. Segundo os entrevistados E1 e E5, algumas areas, tal como a
Educacao, necessitam de mais tempo para atingir resultados. Portanto, se houver esta
necessidade de mais tempo sera possivel identificar como estes projetos devem ser
conduzidos no intuito de atuar sobre o eventual descompasso entre as lacunas
percebidas e as respectivas acdes para preencher estas lacunas. Nas palavras do
Entrevistado E1:

*Ja um dificultador do PPA — e falando um pouco da origem — é que o PPA
trata somente de quatro anos quando no setor publico, na politica publica,



82

muitas vezes os resultados sdo muito mais amplos e demoram mais tempo

para se atingir.”
Além disso, os entrevistados E1 e E5 percebem que o ‘engessamento” do
processo legal de planejamento, em especial o PPA, ndo permite que sejam feitas
modificacdes em processos, 0 que muitas vezes é necessario para melhorar o

desempenho gerencial. De acordo com o relato do Entrevistado E5:

‘[...] a partir da minha experiéncia na Prefeitura de Porto Alegre, que nés
tinhamos, temos la uma burocracia qualificada. [...] N6s temos la uma boa
burocracia, mas essa burocracia estava tomada por um sistema de gestao
arcaico, por mais que ele se autodenominasse moderno. Era um sistema de
gestdo engessado, fruto de um, vamos dizer assim, uma combinacdo de
diferentes ideias, de diferentes tecnologias de gestao que geravam algo muito
grande, demorado, com uma roupagem de moderno.*“

Conforme enfatizado por este entrevistado, a Prefeitura de Porto Alegre tem
uma burocracia adequada e profissional, mas com um sistema de gestdao antiquado,
por mais que tenha sido processualmente modernizado ao longo dos anos nas
diferentes gestdes. Isso € um fator que tende a inibir que sejam considerados no
debate novos projetos oriundos da ado¢ao de um eficaz processo de identificacdo de
projetos. E importante lembrar que o conjunto dos entrevistados postulou que a
maneira como se identificou os projetos nessa gestao teve lacunas, sendo uma delas
0 ‘engessamento’. Entretanto, pontuaram que, antes disso, a situacao era mais grave
€ que, agora, nesse ponto especifico, sentiram uma tentativa concreta de modificar os

limites burocraticos existentes.

O Entrevistado E1 fez um comentario pertinente a discussao, quando lembrou
da importancia de que os atores tratem com objetividade a identificacao de projetos.
Ele diz que:

“[...] falta um método mais simplificado de tentar tirar daquela pessoa que esta
na rotina, que conhece o processo, tirar dela o que é que seriam realmente
0s principais problemas, quais sdo as solugbes. Eu acho que esse é um ponto
que para mim seria o prioritario: como fazer um método de extrair de quem
conhece, dentro da maquina, os principais projetos.” (grifo do autor)

Ainda, a frase em negrito da fala do Entrevistado E1 sugere a necessidade da
adocgdo/criagdo de um método, ndo sé para identificar como para priorizar os principais

projetos. Adicionalmente, os entrevistados sugerem como um ponto critico na ética da
composicao da carteira, de que o processo de identificacdo dos projetos considere em
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sua estruturacdo, as reais demandas da sociedade. Para isto necessitariam ser
contemplados os projetos em sua integralidade e, de forma interligada, com a
estratégia geral e seus desdobramentos em termos de objetivos. Em outros termos,
constitui-se unanimidade entre os entrevistados a percepcao de que a formacao de
uma carteira de projetos deve partir da estratégia organizacional. Nas palavras dos
Entrevistados E4 e EG6:

“l...] me parece que quando houve o pedido para as diversas areas
apresentarem tudo o que tinha de andamento, nao se levou em consideracao
objetivos estratégicos muito claros. E ai me parece que ficou um pouco solto.
Ficou um pouco uma Iégica ndo dentro de uma orientacdo mais clara. E
quando tu ndo tens uma orientacdo mais clara vai aparecer de tudo um
pouco.” (E4)

“Entdo a maneira que eu acho, de montar uma carteira de projetos, passa por

objetivos estratégicos que vocé tem e as condigbes que vocé encontra.” (E6)

Nas percepcdes dos entrevistados, os pontos relevantes durante o inicio do

processo de formacéo da carteira de projetos estratégicos, ou seja, no processo de
identificacao do portfélio de projetos, estao sintetizados a seguir:

« Para melhorar o processo de identificagdo do portfélio de projetos é
fundamental o alinhamento com a estratégia organizacional da Prefeitura;

» As disfungbes da burocracia, bem como os problemas associados com a
ndao modernizagdo da mesma, constitui-se em um fator restritivo para a
identificacdo e criacdo de uma apropriada carteira de projetos em
Prefeituras Municipais;

* A periodicidade dos resultados do Plano Plurianual (PPA), que ocorre de 4
em 4 anos, em certas areas tais como a Educacao, se constitui em um
elemento restritivo para a melhoria da identificacao do portfélio de projetos
que atendam as necessidades da populagao;

« O Plano Diretor da cidade constitui-se em um elemento central do
planejamento e dos marcos institucionais da cidade e, a sua nao
compreensao sistémica, sistematica e aprofundada por parte dos principais
gestores da cidade constitui-se em um elemento restritivo para a eficaz
identificacado do portfélio de projetos;
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* Um elemento importante para a eficacia da constituicao e identificagcdo do
portfélio de projetos consiste em estudar em profundidade os aspectos
juridicos para a garantia da legalidade dos projetos.

4.3.2.3 Categorizacao de Projetos

O processo de categorizacao de projetos na Gestao de Portfélio caracteriza-se
por ser o momento em que as propostas de projeto sdo separadas em grupos
relevantes para a organizacao, de forma que as mesmas possam ser avaliadas de
acordo com a mesma base de critérios. O processo de categorizagdo € menos
complexo, pois as questdes mais relevantes neste ponto sdo as categorias existentes
e os critérios usados para classificar os projetos, utilizando-se os dados preenchidos
no processo de identificagdo dos mesmos (PMI, 2012)

Buscando entender a importancia do processo de categorizacao de projetos na
Prefeitura de Porto Alegre identificou-se, que na percepcdo dos entrevistados, a
primeira etapa desse processo necessitaria ser feitar a partir de um processo de
construcao estratégica. Nas palavras do Entrevistado E4:

“Entdo o primeiro passo, no meu entender, deveria ser a construgdo
estratégica de cima para baixo e de baixo para cima previamente ao PPA.
Porque o PPA, em que pese ser engessado, ele te da ali a diretriz, e pela
experiéncia que eu tenho e que eu tive, assim, a gente acaba tendo no PPA
muito mais iniciativas do que a gente consegue entregar. Entdo a prdpria
questéo do PPA deveria ter uma previsdo do PPA, porque em quatro anos,
considerando o ciclo politico, ele acaba sendo até um periodo curto.”

Complementando o relato do Entrevistado E4, o Entrevistado E6 salientou a
importancia de montar uma carteira de projetos seguindo os objetivos estratégicos, ou

seja, agrupar os projetos considerando 0s objetivos estratégicos aos quais estes
projetos estdao associados. No relato do Entrevistado EG6:

“A maneira de eu acho, de montar uma carteira de projetos passa por
objetivos estratégicos que vocé tem e as condigbes que vocé encontra [...]".

Ja o Entrevistado E3 enfatizou a justificativa e o quao complexo e importante
esse processo de categorizacado se faz no modelo de gestao proposto. Segundo ele,

nao poderia haver gestdo sem categorias, uma vez que 0s recursos séo limitados,

sejam eles financeiros, naturais, de tempo, de pessoas, etc e as necessidades
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infinitas. Ainda, o entrevistado explicita que um critério que deve ser levado em conta
da 6tica da categorizagao é se os projetos sao estruturantes e, neste sentido, devem
se constituir em prioridade. No relato do Entrevistado E3:

“[...] vocé tem que ter algum critério de sele¢do daquilo que vocé vai escolher
e como é que vocé vai levar cada um desses projetos. E eu acho que a
categoria fundamental, tendo dito o que eu disse, é aquilo que é o estruturante

e aquilo que é o rotineiro.”
Quanto a complexidade da tarefa de categorizacao, os Entrevistados E1, E2 e
E5 postularam que as dificuldades mais relevantes consistem em fazer analises sob
diferentes pontos de vista. O que é a realidade relevante para determinados grupos e
areas pode nao ser para outro. Sendo assim, ter o poder de julgar e tratar destas
diferencas de percepcdes € o0 mais importante, 0 que exige experiéncia e

discernimento da ética do grupo estratégico de gestao. Segundo o Entrevistado E3:

“Vocé vai precisar de um tempo para isso [...] entdo... Tu precisas conhecer
a maquina. Entdo precisa estar la dentro e entender o que é que esta
funcionando. Vocé leva um tempo para entender. Essa maquina funcionava
antes de vocé e vai funcionar depois”.
Ao adentrar nessa tematica de categorizacdo, um ponto importante
mencionado foi a necessidade de ter clara a diferenca entre a gestao de portfélio na

administracao publica e nas instituicdes privadas. Nas palavras do Entrevistado E2:

“A prefeitura ndo é que nem uma empresa que tem um foco especifico de
entregas, ela tem um leque muito grande de entregas, e essa construgdo
estratégica, ela deve obviamente seguir uma diretriz de cima para baixo, top-
down, da lideranca|[...]".

Na fala do Entrevistado E2 torna-se claro que os desafios de gestao no ambito
da administragdo publica sdo significativamente mais complexo e plural do que na
iniciativa privada. Como existe uma competicao pelos recursos para o atendimento de
um amplo conjunto de necessidades da sociedade, a construcdo de um
direcionamento estratégico exige um papel de lideranca forte do tipo top-down, ou
seja, com o envolvimento direto do Prefeito, Vice Prefeito e de seus Secretarios de

Governo.

Feitas as consideragdes sobre peculiaridades que devem ser atentadas no

caso da gestao publica, evidenciou-se que ha uma percepcado da necessidade de
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categorizacdo da carteira de projetos para que estes possam ser avaliados e
monitorados a partir de suas diferentes caracteristicas. O Entrevistado E6 diz que:

‘l...] A gente precisa ter um agrupamento até para poder tratar o
monitoramento dos projetos e o gerenciamento dessa carteira de maneira
distinta.”

A maior parcela dos entrevistados, incluindo os Entrevistados E1, E3 e E5,
percebe como de efetiva validade o processo de categorizacdo, na medida em que
diferentes e diferenciadas demandas podem ter tratamento comum e com a equidade

necessaria. Segundo E1:

“Entado nés pegamos e dividimos por area, mas na verdade por departamento,
por setor, né. Nés agrupamos: todos os projetos vinculados ao DMLU s&o
tratados exclusivamente pelo DMLU, mesmo que muitas vezes eles ndo
precisem, entre eles, andar juntos, ser semelhantes. Mas a gente trata
daqueles, daquelas caixas, daquelas pessoas, daqueles setores que vao
fazer esses projetos andarem como um todo.”

Além disso, os Entrevistados E4 e E5 sugerem uma abordagem alternativa para
0 processo de categorizacao, propondo que 0s projetos sejam agrupados por areas
da estrutura organizacional. Ou seja, aventam adotar uma abordagem mais

convencional baseados nas diferentes funcées do Governo Municipal. De acordo com
E4:

“Na nossa...Na minha avaliagdo n&o funcionou. Eu acho que seria talvez mais
interessante, ja que cada secretaria tem muitos projetos as vezes a serem
desenvolvidos, e sdo muitas variaveis, talvez seja melhor tratar de forma
individual por estrutura. [...] Eu acho que a estrutura que faz a maquina andar
é que tu tens que bater o bumbo, e ndo necessariamente fazer com que as
coisas se comuniquem tanto assim.”

Quando questionados a respeito das propostas alternativas para serem
adotadas no processo de categorizagdo, a sugestdes foram: i) agrupamentos por
processo; ii) por grupo; e iii) por estrutura funcional. Para justificar essa escolha, houve
um entendimento geral que, em funcéo das distintas especificidades, cada uma das
alternativas propostas pode trazer resultado melhor em funcéo das particularidades e
do contexto dos projetos. Em outras palavras, ndo existiriam formas gerais melhores
ou piores, mas opcdes mais adequadas a cada organizacdo em funcdo das

contingéncias dos projetos envolvidos. No relato do Entrevistado E5:
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“Eu vejo que as categorias para que 0s projetos possam andar, na minha
avaliagdo, o ideal seria que tivesse por estruturas. Porém, claro que tu vais
ter projetos que vao de alguma forma se comunicar.”
O Entrevistado E6 sugere que a categorizacdo deva ser feita levando em
consideracao a natureza da politica publica. Em seu relato, ele ilustra a sua

argumentacéao dizendo que:

‘[...] geralmente tem esses dois pilares, gestao e financeiro, acho que ele é
fundamental a qualquer organizagéo do setor publico também —, mas mesmo
nas atividades fins, também é possivel fazer um agrupamento porque a
natureza das politicas, elas sdo muito distintas.”
Ainda, o mesmo Entrevistado E6 lembra que, embora as categorizacdes sejam
necessarias, a integracao entre as mesmas é um fator critico a ser considerado. Nas

suas palavras:

“[...] a educacéo a secretaria vai pensar para um lado, a saude vai puxar para
o outro, a area de assisténcia social para o outro, a seguranga... Ja ndo vao
ter projetos e politicas com sinergia, e quando os recursos — no caso do setor
publico recursos escassos, recursos humanos, recursos financeiros.

Assim, nas percepg¢des dos entrevistados da PMPA, as possibilidades

relevantes quanto ao tdpico associado com o processo de categoriza¢ao sao:

» Pelos objetivos estratégicos que se deseja alcancar;
» Pelos recursos, notadamente os financeiros, temporais e de pessoas;
» Pela natureza da politica publica;

» Pelas areas da estrutura organizacional.

Uma andlise critica do processo de categorizacao aponta no sentido de um
conjunto de possibilidades distintas. Ou seja, ndo existe um consenso sobre uma
possibilidade Unica da categorizacdo do Portfolio de Projetos. Pela anélise dos
diferentes discursos, uma interpretacdo valida, € que se trata de um tema
contingencial que precisa ser percebido a partir da natureza da estratégia envolvida e
do Portfélio de Projetos que dai decorre. Porém, torna-se claro, simultaneamente, a
dificuldade de tratar sistematica e sistemicamente o tema, e a necessidade de gerar
mecanismos e métodos para que isto ocorra no futuro no caso das Prefeituras

Municipais.
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4.3.2.4 Avaliacao e Priorizacao de Projetos

O processo de avaliacao e priorizacao de projetos, no ambito da gestao de
portfélio, € 0 momento onde sdo analisados os dados dos projetos, informados no
processo de identificacdo, em relacdo aos critérios e pesos definidos pela
administragcdo da organizacdo, dentro das categorias estabelecidas (PMI, 2012).
Neste item, na sequéncia, busca-se investigar a percepcao dos entrevistados sobre
os critérios relevantes no processo de avaliacao e priorizacdo de projetos na gestéao
de portfélio na Prefeitura de Porto Alegre.

O Entrevistado E2 sugere diversos critérios gerais para tratar do tema da
priorizagcao, de acordo com a fala que se segue:

“Entao, se a gente pudesse assim colocar nos principais critérios o financeiro,
a viabilidade juridica, a viabilidade da entrega em si como um todo, e também
se ela causa impacto relevante na cidade ou ndo. Eu acho que é isso o que
tem que acontecer.”

Porém, os Entrevistados sugerem a existéncia de restricbes que necessitam
ser considerados no processo de priorizacdo na gestao de portfélio. Nesse quesito,
questdes relacionadas a interferéncia financeira e juridica foram recorrentes nas

respostas. Na fala do Entrevistado E2:

“Bom, restricdo primeira, no meu ponto de vista, ou pelo menos as primeiras
sdo: a financeira, ou seja, ter ou ndo fonte de financiamento, o que pode em
um primeiro momento ser uma restricdo, mas também uma oportunidade,
porque ndés ndo conseguimos recursos para financiar porque nés ndo temos
0s projetos.”

Ainda no que refere as restricdes, 0 aspecto financeiro é apontado como central
por quatro dos seis entrevistados. Isto pode ser ilustrado pelas consideracdes feitas
pelo Entrevistado E1 que faz um relato explicito em relagcao a situacao, através de um
exemplo pratico:

“Vou dar um exemplo: educagdo ambiental. Porto Alegre nunca teve uma
politica de educagdo ambiental estruturada. N6s tinhamos ai uma série de
equipes separadas de educacdo ambiental [...]. E o que é que a gente quer
fazer: dentro da politica de governo existente hoje de ndo ampliar o numero
de servidores e que a gente possa terceirizar servigos para a populagéo, a
gente buscou elaborar um projeto de educagdo ambiental terceirizado, né. De
contratar mao-de-obra, de contratar eventos, servicos, vinculados a
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educacdo ambiental. A primeira coisa que aconteceu foi 0 seguinte: ndo tem

dinheiro.”
De outra parte, se por um lado é necessario estar atento para verificar a
viabilidade econémico-financeira do projeto, também é necessario, simultaneamente,
verificar se os projetos sao juridicamente viaveis. Assim, no que tange a questao

juridica, o Entrevistado E5 trata do tema das restricoes legais. Em suas palavras:

“l...] a questao legal também é uma restricdo importante, porém também deve
ser considerada se é possivel supera-la. Por exemplo, é uma restricdo legal
municipal? Se for municipal, eu posso colocar isso como uma ag¢ao inicial,
alterar a legislacao e ai, a partir disso, superar a restricao?”.

Percebe-se que, embora a questdo legal possa ser um empecilho a
determinados projetos, uma vez identificado com clareza o problema, € possivel e
desejavel atuar sobre o tema através da busca das devidas alteragdes na legislagao.

Isto pode ser feito a partir das relagdes politicas previamente estabelecidas entre o
poder Executivo e Legislativo.

Um outro critério, este mais substantivo, refere-se a repercussao social dos

projetos que constituem o portfélio. Nas palavras do Entrevistado E6:

‘l...] as vezes se coloca um grande esfor¢co de recursos humanos, de
pessoas, de tempo em cima de projetos que acabam ndo tendo a
repercussdo na sociedade suficiente para justificar todo esse investimento de
tempo”.
O discurso do Entrevistado E6 mostra que, muitas vezes, existem contradi¢cdes
objetivas entre os esforcos e recursos envolvidos para a execuc¢ao de um projeto com

os resultados percebidos pela sociedade civil.

No que tange a dimenséo técnica associada com a construgdo e viabilidade de
entrega dos projetos, a percepgdo dos entrevistados é de que € essencial ter bons
projetos prontos continuamente na carteira, visando aproveitar as oportunidades de

financiamento existentes. Na fala do Entrevistado E4:

“[...] eu via falta as vezes em Porto Alegre, a falta de bons projetos. Esse é o
primeiro ponto. E ndo raras vezes surgem oportunidades de financiamentos

[T,
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Ainda, um ponto de centralidade do tema da gestao de portfélio esta associado
com as priorizagdes a serem feitas. E, em uma democracia representativa, isto passa
diretamente pelo posicionamento do Prefeito eleito. Neste sentido, o Entrevistado E6

explicita que:

‘I...] a gente entende também, como nds vivemos em uma democracia
representativa, que o prefeito, o comandante maior da cidade, ele se elege
com algumas bandeiras, né. Uma linha ideolégica de principios, de objetivos,
enfim.”

Porém, de acordo com o Entrevistado 3, a ideia de priorizacao das demandas
para a construcao da carteira de projeto necessitaria ser feita de "dentro para fora’,
ou seja, das Secretarias para o Centro do Governo, e ndo de maneira impositiva. Nas
palavras de ES:

“Acho que é importante dizer assim, ainda nessa ordem de priorizagéo, &
importante as prioridades serem construidas também de dentro para fora. De
dentro para fora eu digo das secretarias para o centro do governo. Porque se
néo tiver o compromisso daquela equipe em fazer aquela entrega, muitas
vezes daquela imposicdo, ela fica como uma prioridade, mas ela ndo se
viabiliza porque ndo esta internalizada e talvez ndo esta cruzada com a
informagdo mais precisa para dizer se é possivel fazer aquela entrega.”

O Entrevistado E4 corrobora com as argumentagdes do Entrevistado E3,

questionando, no ambito da administracdo publica brasileira, que sejam tomadas
decisdes unilaterais por parte dos gestores eleitos. O Entrevistado E4 diz que:

“O problema sédo as alteragbes que surgem indevidas, por propositos outros
que ndo aquela tua Iégica de estratégia. E isso a administracdo publica acaba
tendo muito, pelo perfil do gestor que pode todo mundo dizer A e querer B. E
isso faz parte na administracdo publica brasileira como um todo.”

O Entrevistado E1 coloca com precisdao seu argumento sobre a necessidade
de alinhar os compromissos de campanha expressos nos programas sugeridos e que
foram legitimados pela sociedade através das eleicoes, com a escala de prioridades

em termos da gestao do Portfélio de Projetos: Segundo ele, o entendimento a ser

perseguido pelos governantes é de que:

“[...] prioridade é pensar nos projetos que foram legitimados pela sociedade,
que foram, por exemplo, compromissos de campanha do prefeito, que a
sociedade apoiou e votou com essa expectativa, e que esses, em uma escala
de prioridades, tenham um assento significativo.”
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Entretanto, a legitimidade conquistada no pleito eleitoral pode sofrer
interferéncia durante a administracdo empossada. Metade dos entrevistados

mencionaram a influéncia de questdes politicas partidarias. Nas palavras de E3:

“l...] se tiver uma determinag&o de centro de governo, se o lider da pasta ou
o prefeito municipal ndo queiram que determinado projeto siga, obviamente
n&o tem condi¢ées. N&o vai avangar”.

Ainda, o Entrevistado E1 lembrou do papel relevante da imprensa enquanto um
ator que influencia na gestdo e nas suas respectivas prioridades. Embora existam
muitas formas de pressao social da sociedade civil, é inegavel o papel dos meios de
comunicacao no processo de (re)priorizacdo do portfélio de projetos. Assim, muitas
questbes que talvez ndo sejam prioritarias, se ‘eleitas” pelos meios de comunicacao
como prioridade, passam a se tornar um elemento de consideravel pressdo sobre o
Prefeito e seus Secretarios de Governo. Embora, em certas situacoes, os meios de
comunicagao possam trazer necessidades relevantes da sociedade e dos cidadaos,
o Entrevistado E1 acredita que em um numero muito grande de vezes a imprensa
enfatiza programas que néo sao prioridades realmente importantes para a sociedade.

Na pratica, o Entrevistado E1 constata que:

“[..] prioridades sdo modificadas a partir de uma pauta especifica e cobranca.
E nessa ordem se invertem as prioridades. Em fun¢cdo da sociedade ser
mobilizada pela imprensa”.
Porém, os entrevistados colocam a necessidade de permanecer aberto as
necessarias mudancas de prioridade caso surjam novas demandas importantes para

a sociedade. Nesse sentido, o Entrevistado E5 coloca o tema, dizendo que:

“[...] um novo projeto, algum projeto que se mostre mais relevante do que
aquele, é uma interferéncia, € um problema que acaba se rejeitando aquele
primeiro projeto que estava em andamento”.

Adicionalmente, o Entrevistado E5 colocou uma interferéncia no processo de
priorizacao do portfélio de projetos que merece atencédo: o Plano Diretor. O Plano
Diretor por ser um instrumento formalizado sélido, construido ap6s um longo processo
de debate entre os diferentes atores da sociedade e com bases técnicas sdlidas, se

constitui em um elemento que expressa a leitura da comunidade sobre os desejos
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coletivos dos cidadaos e que, em geral, estd associado com o desenvolvimento do

Municipio nos proximos anos. Nas palavras de E5:

“[...] a partir dessa leitura comunitaria cruzadas com as estratégias técnicas
se alcangcam determinados objetivos e principios. Por isso ele [Plano Diretor]
é um instrumento sdlido assim para a escolha das prioridades, porque ele tem
uma base inicial pensada em conjunto com a comunidade como um todo”.

Ja o Entrevistado E1, no mesmo sentido e de forma adicional ao tema do Plano

Diretor, lembrou que o atual modelo democratico participativo, através dos

instrumentos associados com os conselhos, com o controle social, € um meio de se

elencar as prioridades. Assim, a partir dessas priorizacoes da sociedade, os prefeitos

tém condicoes de definir o que é mais relevante e imediato a ser feito. Segundo o

relato do Entrevistado E1:

“A gente tem outras formas, ferramentas de captar as prioridades dentro do
municipio, além das questbes de prioridades das secretarias como, por
exemplo, o Orcamento Participativo (OP), Porto Alegre é uma referéncia em
participacao popular”.

Finalmente, e enquanto uma sintese geral da percepcao dos entrevistados no

que tange ao processo de avaliacdo e priorizagdo do portfélio de projetos, o

Entrevistado E2 resumiu o posicionamento comum a todos os entrevistados,

afirmando que:

“l...] da influéncia hierarquicamente superior de um prefeito ou determinado
secretario da pasta mudou a prioridade por determinado motivo, ou porque
aquela pauta deixou de ser relevante, ou porque ndo ha mais recursos para
aquilo. Isso s&o interferéncias que acontecem. Faz parte de uma dindmica do
municipio, de uma prefeitura, de qualquer organismo, entidade. Por mais que
se busque colocar uma gestao desses projetos permanentemente, dentro do
governo obviamente vdo mudando.”

No intuito de sintese, os critérios mais relevantes associados com o processo

de avaliacao e priorizagao do portfélio de projetos na PMPA estao colocados a seguir:

Financeiros, tanto em relacdo a capacidade de execucdo, quando em
relagédo as diversas fontes de financiamento disponiveis;

Juridicos, na medida em que os diferentes projetos necessitam ser
avaliados a partir da perspectiva do amparo legal existente ou passivel de

ser construido em conjunto pelos poderes Executivo e Legislativo;
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» Capacidade de entrega que a Prefeitura possui no que tange a elaboracao
eficaz de projetos, analisando sua exequibilidade técnica e financeira;

¢ Compromisso com o programa de Governo construido quando da disputa
do pleito eleitoral, que contém as macro-propostas da Administracao, e
legitimadas pela populagéao durante a elei¢ao;

» Participacdo da sociedade na avaliacdo e priorizacdo dos projetos,
envolvendo os diferentes grupos de pressao existentes na sociedade civil,
bem como os meios de comunicacgao;

» Impactos sociais que se constituem nos possiveis impactos que podem ser
gerados direta ou indiretamente na sociedade através da execugao dos

projetos selecionados.

A titulo de conclusao deste item, parece possivel afirmar que, de forma geral,
embora os métodos de avaliacao e priorizacao de projetos sejam imprescindiveis para
a gestao da prefeitura, trata-se de uma realidade a ser percebida e estudada a partir
de uma perspectiva dindmica. Aspectos associados com o Plano Diretor e as varias
formas de participacao da populacdo sao essenciais nesta dindmica. Neste bojo de
raciocinio, no caso especifico do caso empirico em analise, a PMPA, muitos projetos
gue foram elencados como prioritarios, acabaram sendo diferidos ao longo do tempo
devido a diferentes razdes, entre as quais é possivel incluir: i) questées burocraticas
internas; ii) aspectos juridicos associados; iii) aspectos financeiras; iv) influéncia dos
meios de comunicacgao; v) aspectos de cunho politico partidarias; vi) mudancas da
perspectiva estratégica do governante. A dialética entre a preservagéao dos programas
de governo e dos projetos dai oriundos e as novas demandas, expressas em novos
projetos, é parte associadas com 0s processos de avaliacao e priorizacao do portfélio
de projetos.

4.4 Proposicoes para a Melhoria da Gestao de Portfolio de Projetos na PMPA

Esta secao busca trazer alternativas e/ou sugestdes de aprimoramento para a
gestao de portfélio em prefeituras, tendo como referéncia o caso da PMPA. Partindo
do item anterior onde foi feita uma descricdo e analise critica do caso da PMPA,
baseado na base tedrica, nas fontes secundarias, nas entrevistas semi-estruturadas

€ na experiéncia empirica do autor, torna-se possivel sugerir algumas alternativas e
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oportunidades para a melhoria da gestdao do portfélio de projeto na PMPA. Tal
exercicio parte das lacunas observadas no estudo de caso em relacdo aos trés
processos associados com a gestao do portfélio de projetos que sao focos deste
trabalho, a saber: i) identificacdo; ii) categorizacéo; iii) avaliagdo e priorizacao. O
Quadro 8 apresenta de forma sintética os apontamentos para a melhorias dos

processos em cena.

Quadro 8 - Oportunidades Identificadas nas Entrevistas por Processo de Gestao de
Portfélio de Projetos

(Continua)
PROCESSO APONTAMENTO PARA MELHORIAS
Pré-requisitos para » Definigao da estratégia organizacional clara e de alinhamento e/ou
Identificacéao comunicacdo dessa estratégia para toda a estrutura

organizacional;

»  Estrutura burocratica como potencial habilitador para a criagéo de
uma eficaz carteira de projetos;

« Participacao efetiva dos profissionais da estrutura organizacional
da PMPA a partir do conhecimento adquirido de ao longo dos anos.

* Resultados do Plano Plurianual (PPA) para encontrar as lacunas e
identificar os projetos que atendam essas oportunidades;

e Conhecimento preliminar e amplo, por parte dos principais
gestores, do Plano Diretor da cidade;

« Andlise preliminar juridica para garantia da legalidade dos projetos.

Possibilidades de » Pelos objetivos estratégicos que se deseja alcancar;
Categorizagéo * Pelos recursos, notadamente os financeiros, temporais e de
pessoas;

« Pela natureza da politica publica;

» Pelas &reas da estrutura organizacional.

Critérios de Avaliacéao « Financeiros, tanto em relagdo a capacidade de execugao quanto

e Priorizacao em relacdo as oportunidades da obtencéao de financiamento;

« Juridicos, quanto a viabilidade juridica, pois embora possa ser um
uma boa proposta, necessita ter amparo legal ou necessite de
ajustes legislativos;

« Capacidade de entrega, quanto as condi¢cdes técnicas que a
instituicao tem para realizar o objeto proposto;

« Compromisso com a legitimacéo eleitoral, quando foram feitas as

macro-propostas para a administragao;
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(Concluséo)

PROCESSO APONTAMENTO PARA MELHORIAS
Critérios de Avaliacédo » Participagado da sociedade na avaliagao e priorizagédo dos projetos
e Priorizagao « Impacto Sociais, com avaliagdo de todos os possiveis impactos
gue podem ser gerados direta ou indiretamente na sociedade.

Fonte: Elaborado pelo autor

Adicionalmente, antes da apresentacdo das sugestdes associadas com a
modificacdo da gestdao de portfolios em prefeituras, € relevante destacar o que
necessita ser mantido, tendo em vista o que foi adquirido ao longo de muitos anos de
trabalho em termos de ativo organizacional importante - Tabela 7 do item 4.1 da
dissertacdo. Visando compatibilizar e tornar mais didatica a percepcao da relacao
entre os ativos organizacionais gerados ao longo da histérica da PMPA com os
processos de gestao de portfélio de projetos tratados no trabalho, foi elaborado o

Quadro 9 que, fundamentalmente, relaciona os processos com manutencdo dos

ativos.
Quadro 9 - Proposta de Manutencao de Ativos Organizacionais
PROCESSO MANUTENCAO
Identificacéao »  Orgamento Participativo;
» Plano Plurianual (PPA) da gestédo anterior;
» Plano de Governo protocolado no Tribunal Regional Eleitoral (TRE)
Categorizagao » Plano Plurianual (PPA)
» Mapas Estratégicos
Avaliacédo e * Nao foram identificados ativos organizacionais claros sobre o
Priorizacao processo de avaliagao e priorizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor

Além disso, outros instrumentos incorporados a gestao da Prefeitura de Porto
Alegre que auxiliam na gestao de portfélio de projetos, mas que nao fazem parte dos
3 processos especificos de estudo dessa dissertacdo, sdo fundamentais para a
manutenc¢ao dos ganhos obtidos até a presente data, tais como: i) Balanced Scorecard
(BSC); ii) Programa de Metas (PROMETAS); iii) Portal de Gestao; iv) Enterprise
Project Management (EPM); v) PDCA; vi) MS Project.
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Assim, a partir do referencial teorico, da percepcao dos servidores
entrevistados e dos dados secundarios coletados, foi elaborada uma sintese contendo
uma proposta de melhoria da gestdo de portfélio de projetos para os processos de
identificacdo, categorizacao e avaliacao e priorizacdo da PMPA — Quadro 10.

Quadro 10 - Proposta de Melhoria na Gestao de Portfélio

(Continua)

PROCESSO PROPOSTA DE MELHORIA

Identificagédo » Definir os pardmetros necessérios para identificacdo de projetos (0 que

deve ser informado ja no ambito das propostas);

« Capacitar todos os profissionais que atuam na estrutura organizacional na
importancia da gestédo de portfélio de projetos;

»  Capacitar o nucleo estratégico nos requisitos minimos para elaboragéo das
propostas de projetos;

* Implementar processos e ferramentas internas de captura permanente de
sugestdes para projetos;

e Criar uma ferramenta de comunicacao das intencdes da alta administracao,
seus propositos e suas diretrizes de governo (comunicar a estratégia para
toda a organizagao, em particular para o nicleo estratégico);

« Capacitar os profissionais da Prefeitura na l6gica da gestao do portfélio de
projetos;

» Engajar toda a estrutura organizacional no processo, cada qual na sua

instancia.

Categorizagao * Realizar a categorizagdo das areas econémicas, sociais e ambientais que
se buscam atender, tais como: Saude, Seguranca, Educacao, Assisténcia
Social, Habitacdo, Infra Estrutura, Servicos Urbanos, Gente e Gestao,
Finangas, Saneamento, Transparéncia e etc. Ou;

» Por objetivo estratégico que se busca atender, como Aumento de Receita,
Reducdo das Despesas, Eficiéncia Operacional, Fortalecimento

Institucional e etc.

Avaliagéo e « Alinhamento dos projetos com a estratégia da Prefeitura;

Priorizacao » Parecer juridico sobre os projetos;

» Capacidade técnica para a entrega do projeto no escopo, no tempo e no
custo projetado;

* Projetos executivos (para os casos de projetos de engenharia) elaborados
e validados.

» Viabilidade financeira dos projetos;

+ Viabilidade das fontes de financiamento;
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(Concluséo)

PROCESSO PROPOSTA DE MELHORIA
Avaliacédo e » Impacto social (pessoas impactadas);
Priorizag&o + Licengas prévias (muito vinculado a obras);

» Definigao e conhecimento da equipe de execucgao.

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante salientar que as propostas apresentadas na Figura 10 devem ser
consideradas de forma sistémica, sistematica e, de forma geral, representam
proposicoes de carater incremental a partir dos ativos organizacionais ja existentes e
que sao importantes estruturalmente para o funcionamento da Prefeitura Municipal.
De forma geral, se as propostas forem consideradas e implantadas, espera-se que
existam nao s6 na escolha e priorizacdo dos melhores projetos, mas que seja possivel
obter ganhos de eficacia associados com melhorias na l6gica global de gestéo.

Finalmente, cabe ressaltar que a gestao de portfélio em prefeituras necessita
estar baseada na transparéncia interna no processo e no efetivo engajamento e
comprometimento dos envolvidos na concepcgao e implantacao da gestao do portfélio

de projetos.

No Quadro 11 é apresentada uma sintese dos pontos que podem ser obtidos

com a implementacao de um modelo formal de gestao de portfdlio.

Quadro 11 - Ganhos com a Implementacao da Gestao de Portfolio

(Continua)

TEMA GANHO

Transparéncia Ao se implementar um modelo de gestao de portfélio, & possivel que

toda a populagéo tenha acesso a essa informagéo, assim como possa
acompanhé-la na integralidade (ROSA; JUNG; MENGNER, 2018).

Engajamento e Quando se implementa a gestao de portfélio em municipios, significa

comprometimento. que boa parte da estrutura organizacional ir4, de alguma forma,
participar desses processos de criagdo e priorizagdo da carteira de
projetos. E quase como uma co-criagdo, que engaja e compromete 0s
diferentes atores envolvidos (BAKER; SOLAK, 2014).




98

(Concluséo)

TEMA GANHO
Diagnésticos para os Na etapa inicial de um modelo de gestdo de portfélio devem ser
problemas. criados padrées que fardo com que os proponentes dos projetos

sejam levados a avaliar se realmente a proposi¢cdo atinge a causa

de um problema ou se realmente captura a oportunidade (CAMPOS,

2004).
Analise de Viabilidade Os projetos passam a ter sustentacao técnica e financeira. Entre
Técnica e Financeira outros beneficios, existe uma alta possibilidade de pleitear

financiamento para implementagédo dos projetos, aliviando o caixa
da prefeitura (DO PRADO, 2004)

Redugéo de Riscos Nos municipios, em geral, 0 ndo cumprimento nao é feito porque a

estratégia decidiu nao fazer, mas porque a administragdo publica
nao teve competéncia em executar. Muitas vezes isso se da por que
nunca foram avaliados critérios especificos que minimizariam os
riscos de ter projetos interrompidos ou ndo iniciados (BAKER;
SOLAK, 2014).

Aumento da exequibilidade Um dos maiores desafios da gestdo municipal esta na eficiéncia da

execugao orcamentéria e na eficicia da entrega, ou seja, aquilo que
se disse que ia entregar, realmente se realizar. Quando se
implementa uma gestao de portfélio, se esta escolhendo os projetos
certos para executar, ou seja, possivelmente serdo aqueles mais
propensos a serem entregues (GONZALES; CASTILLO, 2001).

Disciplina e Organizacao Como ha alternancia de poder e, em que pese seja saudavel do

ponto de vista democratico, ndo tem o mesmo impacto positivo nos
processos ndo disciplinados e organizados. Quando se estabelece
a gestao de portfélio, um dos principais ganhos é a disciplina e
organizagao através dos governos. Evidentemente que esse ganho
pode ser maior ainda se as prefeituras institucionalizarem o
processo como uma normativa legal (CANEZ; GARFIAS, 2006).

Sustentagao para Orgamento | Diferentemente da iniciativa privada em que o orgamento é uma
necessidade de sobrevivéncia, nos municipios o orgamento € uma
peca legal. Ou seja, bem ou mal, ela deve ser feita. Quando se
implementa uma gestédo de portfdlio, a probabilidade de que a peg¢a
or¢camentdria esteja bem feita € alta (BAKER; SOLAK, 2014).

Fonte: Elaborado pelo autor

Outros aspectos a serem considerados, e que foram identificados a partir da
exposicao tedrica e dos resultados das entrevistas, podem ser explicitados em

caracteristicas que vem se mostrando como pontos restritivos no sentido da eficaz
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implantacao da gestéao de portfélio em prefeituras. O Quadro 12 elucida as 4 principais

limitagbes/restricées, bem como a consequéncia de cada uma delas.

Quadro 12 - Limitac6es do Modelo de Gestao de Portfélio

(Continua)

LIMITACAO

CONSEQUENCIA

Dificuldades no projeto de
modelo burocratico

adotado, bem como

disfuncdes da burocracia.

Implementar um modelo de gestao de portfélio traz consigo mudancas
de processo ou, no minimo, insercao de novos processos nas rotinas
do trabalho do dia a dia. Isto implica na necessidade de modificar certos
elementos da burocracia visando a simplificagdo dos processos, bem

como evitar as chamadas disfungées da burocracia existente.

Necessidade de criar

critérios técnicos.

Nesse aspecto, a dificuldade esta associada ao fato de que os projetos
estratégicos nascem da estratégia e a estratégia nasce na alta
administragdo. No poder publico a alta administragdo tem um carater
notadamente politico. A gestao de portfélio no ambito das prefeituras
convive com a dimensdo politica, porém, torna-se necessario
estabelecer critérios técnicos, a partir dos elementos estratégicos
propostos na dimensao politica, que sejam aceitaveis e aceitados pelos

diferentes gestores publicos envolvidos na questéo.

Deficiéncia na capacidade
de gestdo dos municipios
para o estabelecimento de
novos padrdes gerenciais
e a gestdo eficaz do

portfélio de projetos

Embora possam ser constatadas exce¢des, em geral, o poder publico
nado tem capacidade de implementar novos padrées gerenciais sozinho.
Dessa forma esses 6rgaos publicos necessitam investir em sistemas ou
consultorias para implementar modelos de gestéo eficazes, no qual se

destaca os elementos associados com a gestao de portfélio de projetos.

Incompatibilidade da
gestdo do portfdlio de
projetos com Plano de

Governo.

Os planos de governo apresentados durante o pleito eleitoral, em geral,
sdo superficiais, possuindo caracteristicas mais politicas do que
técnicas. Quando se implementa a gestdo de portfélio, ha um
investimento significativo em elementos de cunho técnico. Assim,
quando for feita a identificacdo de projetos, é provavel que nao seja
possivel contemplar o plano de governo apresentado na campanha

eleitoral.

Fonte: Elaborado pelo autor

No que tange as limitacées e disfun¢des da burocracia, é possivel pensar que

isto pode ser minimizado substituindo alguns processos do planejamento plurianual

por processos de gestdo de portfélio de projetos. Além disso, ferramentas

tecnoldgicas podem ajudar a melhorar a dinamica ao trabalho, como por exemplo o

préprio EPM, ja adquirido pela PMPA, ou softwares especializados em gestdo de
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portfélio. Ainda, a implantacao eficaz das melhores préaticas da gestao de portfélio de
projetos tende a minimizar os retrabalhos e facilitar a implantacdo e execucado dos

projetos.

No tema da adocdo de critérios técnicos, uma estratégia passivel de ser
implantada esta associada a um equilibrio da carteira de projetos, considerando que
uma parte do orcamento esteja mais livre associada com a possibilidade de escolhas
de certos projetos a partir da dimensao politica. Porém, isto ndo deve ser entendido
como uma prioridade sobre os projetos com cunho estratégico e embasado em
critérios econdmicos, sociais € ambientais de mais longo prazo. A utilizacdo de uma
categoria especifica, onde os projetos que estejam mais ligados diretamente ao

Governo eleito possam concorrer entre si, pode ser uma légica a ser considerada.

A ideia de vencer as eventuais limitacbes em termos de novas e sélidas
proposicoes de gestao, tais como a gestao do portfolio de projetos, com a contratacao
de empresas de consultorias e empresas que possam fornecer sistemas reconhecidos
de mercado, parece uma solucao adequada. Alguns municipios, em geral os maiores,
possuem suas escolas de gestao que podem capacitar servidores para desenvolver
trabalhos mais avancados em termos de gestdo, dado que é possivel encontrar
profissionais capacitados que podem aceitar desafios amplos no campo da gestao.
Uma integracdo destes profissionais, como boas consultorias e sistemas de gestéao
reconhecidos, tem a potencialidade de gerar o conhecimento e a capacitagéo
necessaria para aprimorar a gestao do portfolio de projetos.

Como ultimo item das limitacbes apontados no Quadro 12, tem-se a
possibilidade de minimizar as eventuais incompatibilidades do Plano de Governo com
a gestdo do portfélio de projetos estratégicas, através da adocédo de formas de
transparéncia publica baseadas na comunicacao. A ideia consiste em apresentar aos
municipes, de forma clara e explicita, os ajustes que se fizeram necessarios, na
medida do possivel, convidando os atores envolvidos para participarem das

mudancgas propostas.
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

A seguir sdo apresentadas as principais conclusées, limitacbes e sugestdes
para futuros trabalhos.

5.1 Conclusoes

Esta pesquisa teve como tema de investigacdo as atividades de gestdo que
integram a administragdo publica municipal brasileira, tendo como foco a gestao de
portfélio de projetos. O caso empirico utilizado para tratar o objeto do estudo foi a
Prefeitura Municipal de Porto Alegre (PMPA) na gestao 2017 a 2020. Desta forma, foi
estudada a gestao de portfélio de projetos estratégicos no contexto da PMPA. De
forma geral, o portfélio de projetos estratégicos se constitui em um elemento essencial
para o atendimento das demandas da populacdo e, consequentemente, tende a
proporcionar uma melhor qualidade de vida para os municipes.

No intuito de cumprir os objetivos propostos, buscou-se descrever e analisar
criticamente, a luz da teoria, a percepcao dos entrevistados e de fontes secundarias,
as principais mudancas ocorridas na gestao de portfolio da Prefeitura de Porto Alegre
no periodo do caso (2017/2020). Porém, uma breve descricdo critica dos
antecedentes faz-se necessaria para entender o contexto onde foi desenvolvido o
caso empirico. Importante destacar, ainda, que cidade de Porto Alegre tem se
destacado no ambito nacional, e mesmo internacional, dado que foi uma das capitais
pioneiras, a adotar no ano de 1989, o que é reconhecido até hoje, o chamado
Orcamento Participativo (OP). Sem duvida, este € um instrumento importante para a
identificacdo de projetos dado que permite que a participacdo popular atue
diretamente na gestao do municipio. Associado com este processo de participacao da
sociedade civil, os Governos que se seguiram adicionaram novos e relevantes
modelos e métodos na Administracdo Publica Municipal. Na década de 2000 ocorreu
a implantacdo do Balanced Scorecard (BSC) que se constituiu em um método
importante trazendo consigo uma abordagem ligada a construcao do mapa estratégico
da PMPA com seus respectivos objetivos e indicadores. Adicionalmente, parcerias
estratégicas foram firmadas com entidades reconhecidas que apoiam a melhoria da

gestdo das empresas e organizacoes, e a publica em particular, como foi o caso do
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Programa Gaucho da Qualidade e da Produtividade — o PGQP. Estas parcerias foram
essenciais para, via o aporte de métodos de conhecimento consolidados
mundialmente e estruturados oriundos da gestdo da qualidade, aprimorar a gestao
publica da PMPA. Adicionalmente, na década de 2010 foram buscadas no mercado
ferramentas associadas com Tl que permitissem sustentar, tornar mais agil e melhorar
os modelos gerenciais vigentes. E neste periodo que a PMPA passa a adotar uma
ferramenta intitulada de EPM (Enterprise Project Management) e, também, é
desenvolvido o Portal de Gestdo, que permite acompanhar internamente os
indicadores de desempenho projetados e utilizados na gestao da Prefeitura de Porto
Alegre.

Portanto, ap6s a eleicdo em 2016, a nova gestdo da PMPA partiu dos
elementos de gestdo aludidos anteriormente e que determinaram o contexto de
partida de sua atuacdo. Na gestao 2017/2020 foi constatada a necessidade de atuar
em certas lacunas existentes no que tange a gestdo de portfolio de projetos
estratégicos e sua relacao com os processos de tomada de decisdo. Neste sentido, a
PMPA, além de manter parte significativa dos ativos organizacionais herdados das
gestdes anteriores, implantou um novo modelo de acompanhamento de desempenho,
através de instrumento legal (projeto de lei), que permitiu instituir o Programa de Metas
(PROMETAS). Além disso, foi desenvolvido um método de gestdao de projetos
estratégicos que utilizou boas praticas vinculadas com essa tematica, associada com
ferramentas tecnoldgicas modernas — o MS Project - para planejar e controlar os
projetos definidos como estratégicos pela PMPA. Todavia, e diferentemente do
PROMETAS, esse método ndo foi institucionalizado. Neste sentido, sua nao
institucionalizagdo tende a aumentar o grau de risco de uma eventual
descontinuidade, o que tenderia a acarretar elementos de retrocesso para a eficacia
da gestdao municipal. Observa-se aqui a intencao estratégica da PMPA de aprimorar
0 seu sistema de gestao através da adocao de uma logica de adocao de Programas
e Metas (PROMETA) e, simultaneamente, da adogcdo de praticas de gestdo de
portfélio de projetos estratégicos — objeto desta dissertacdo no que tange aos
processos de identificacao, categorizacao e avaliacao/priorizagao de projetos. Porém,
€ preciso destacar que nao foi implantada nenhuma ferramenta especifica associada
com o0s processos de gestao de portfélio.



103

Tendo em vista, 0os antecedentes supracitados, bem como os elementos novos
de gestao utilizados pela PMPA na gestdo 2017/2020 partiu-se para a descricao e
analise critica da gestdao de portfolio de projetos estratégicos em 3 processos
sequenciais: identificacdo, categorizacdo e avaliagdo/priorizacdo de projetos. Para
isto foram adotados trés elementos: i) referencial teérico; ii) entrevistas com gestores

estratégicos previa e propositalmente selecionados; iii) fontes secundarias de dados.

No que tange ao processo de identificagcdo, a descricdo e andlise critica
permitiu verificar que a maior parte dos projetos foram identificados por sugestdo de
profissionais ligados a alta administracdo, através da adocao de critérios difusos nao
necessariamente embasados em justificativas racionais associados com dados
concretos. Neste contexto, as entrevistas evidenciaram que ndo pode ser
caracterizado um processo formal, weberianamente construido, para a identificacao

dos projetos. Tal resultado é corroborado com os dados secundarios coletados.

Quanto ao processo de categorizacdo, com base nos levantamentos e nas
analises das entrevistas, foi possivel identificar que os projetos foram alocados em
eixos e programas para fins tipicamente orcamentarios, como costumeiramente é
realizado na administracdo publica. Este processo €, portanto, limitado as
recomendagdes de cunho legal e operacional. Nesse sentido, as entrevistas
explicitaram uma oportunidade real de gerar categorias, com perspectiva estratégica,
com base na teoria da gestao de portfélio de projetos. Isto € uma melhoria que, se
realizada, seria de suma importancia para tornar possivel a elaboragdo de
comparacOes entre os projetos que disputam os recursos através de adocao dos
critérios pertinentes pelas diferentes categorias utilizadas.

O processo de avaliacao e priorizacao € fundamental para que se possa saber
quais projetos devem ser tratados com a devida prioridade em termos dos recursos
disponiveis e aqueles que necessitam ser buscados. Neste sentido, a partir da andlise
dos materiais coletados e das entrevistas semiestruturadas realizadas, né&o foi
possivel encontrar evidéncia de que tenham sido utilizados critérios estruturados e
formalizados para que se torne exequivel a realizacao de processos de avaliagao e
priorizacao eficazes. Entretanto, isto ndo impediu que fossem explicitadas prioridades
no ambito gerencial. Porém, e este & um ponto critico: Os profissionais da estrutura
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organizacional nao tiveram conhecimento dos critérios que levaram a tal priorizacao,

como se pode verificar na descricao e analise critica das entrevistas.

De forma agregada, considerando em conjunto 0s processos de identificacao,
categorizacao e avaliacdo e priorizacdao de projetos estratégicos, nao ficou
evidenciada a regulamentacdao de qualquer tipo de implantacdo de método, com
passos légicos determinados, em conjunto com a adocdo de ferramentas
computacionais adequadas que pudessem melhorar, de forma significativa, os
processos de gestdo de portfélio. Sendo assim, a analise empirica no que tange a
identificacdo de projetos estratégicos ocorreu, de maneira geral, de forma isolada e
especifica, em que pese o plano de governo tenha sido validado a partir da
legitimidade do pleito eleitoral. Igualmente n&o foram identificados nos dados
secundarios coletados qualquer definicdo de critérios para avaliagao e priorizacao de
projetos, ponto fundamental para que se executem com eficacia os principais projetos
selecionados.

Uma importante sintese derivada do conjunto de entrevistas realizadas e da
percepcao dos entrevistados € de que se torna necesséario que esta situacdo seja
processualmente modificada. Os entrevistados expuseram que é importante a gestao
€ 0s gestores se prepararem previamente com as informacdes estruturais da cidade
para que se possa identificar os projetos estratégicos. Ainda, a partir do programa
politico vencedor do pleito, existe a necessidade de que sejam realizadas acuradas
avaliacbes de cunho técnico-gerencial para que se possa priorizar 0s projetos
estratégicos, essenciais para colocar em pratica o programa de governo do candidato
que venceu as eleicdes. Neste sentido, os relatos feitos consideram essencial levar
em conta topicos tais como: Plano Diretor da cidade, fontes de financiamento
disponiveis, fluxo de caixa, a capacidade em termos da gestdo de projetos
e, obviamente, as demandas da sociedade, em boa parte, relacionadas com as
chamadas ‘promessas de campanha” que cada Prefeito explicita para a sociedade
civil. Adicionalmente, é preciso que seja considerada a necessidade de construir
coletivamente critérios, que possam ser o mais formalizados possiveis, que sejam
respeitados para que os processos de gestdo de portfolio se tornem eficientes e os
projetos eficazes, entre os quais é possivel incluir: i) a capacidade técnica-gerencial
de execucao dos projetos; ii) a existéncia de projeto validado tecnicamente; iii)
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a existéncia do conjunto de licenciamentos necessarios para cada um dos projetos
em cena; iv) os célculos de retorno/impacto social obtidos a partir do investimento
realizado. Ainda, embora aspectos associados com a flexibilizagcdo da carteira de
projetos estratégicos devam ser considerados, esta ndo € uma situacéo geral, uma
vez que existem projetos oriundos das gestdes anteriores, como as grandes obras ou
projetos com financiamento em curso, que estavam em andamento e que entram no

portfélio, independente da escolha da atual gestao.

Finalmente, em um olhar critico, visando realizar uma avaliagédo global, a luz da
teoria e do caso empirico estudado, verifica-se necessario adicionar a gestao publica
um método robustos, sistémico e sistematizado que, a partir do plano de governo da
gestdo eleita e dos ativos organizacionais, possa realizar com eficacia um bom
processo de identificacdo, categorizagdo e avaliacdo e priorizacao, utilizando os
conhecimentos disponiveis em termos da gestao de portfélio. Por evidente, estes
conhecimentos gerais relacionados com o método da gestao do portfélio dos projetos
estratégicos necessitam ser adaptados e desdobrados para a realidade e contexto
local, levando em conta, além dos aspectos politicos estratégicos, a cultura e a
estrutura organizacional existentes. Isso tende a permitir que a cada ano, quando se
for elaborar a LOA (Lei Orcamentaria Anual), apenas se filtre” no PPA o que deve ser
feito no ano em cena. O ponto aqui parece ser o de evidenciar a necessidade de
institucionalizagdo, no ambito da Prefeitura, do processo de identificacao,
categorizacao e avaliacdo e priorizacdo de projetos com base em analises
econbmicas, financeiras, técnicas, legais e gerenciais. Isto permitiria o alinhamento
dos profissionais que atuam nas diferentes posicées da estrutura organizacional,
deixando-os focados nos projetos certos, o que aumentaria significativamente a

probabilidade de que as metas projetadas possam efetivamente ser alcancadas.

5.2 Limitacoes

Sa0 as seguintes as principais limitacées observadas neste trabalho:

* As conclusbes desta pesquisa apresentam limitacées na medida em que o
atual portfélio analisado, expresso no PPA 2018/2021, nao tenha tido seus
projetos estratégicos concluidos e, neste sentido, ndo estar disponiveis
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relatérios analiticos e/ou estatisticos que mostrem objetivamente os
resultados alcancados. Neste sentido, esta fonte de informacédo nao pode
ser utilizada para melhorar a triangulagcéo de dados, sendo possivel apenas,
da otica dos entrevistados uma visao pontual do portfélio e ndo um balancgo

geral do mesmo;

» Outra limitacdo do trabalho estd associada com o conjunto de entrevistas
realizadas, que embora tenha considerado gestores estratégicos com
conhecimento da gestao do portfélio estratégico de projetos, representa
apenas um dos atores coletivos relevantes da 6tica do problema. Para uma
analise critica dos resultados observados € razoavel pensar que uma
abordagem considerando a percepcdao de um conjunto mais amplo de
servidores permanentes e profissionalizados da PMPA, bem como os
representantes da sociedade civil organizada diretamente afetados pelo
portfélio de projetos estratégicos em cena, poderia melhorar e legitimar os

resultados obtidos na pesquisa.

5.3 Sugestoes de Trabalhos Futuros

Sao0 as seguintes as sugestoes para a elaboragcao de trabalhos futuros:

» Realizar uma analise critica, uma vez divulgados os resultados do PPA
atual 2018/2021 da PMPA, dos resultados obtidos em termos da Gestao
do Portfélio dos Projetos estratégicos;

» Realizar um trabalho, com o mesmo objetivo de investigacao, qual seja
o da gestdao do portfélio dos projetos estratégicos em Municipios
brasileiros com populacéo similar ao do Municipio de Porto Alegre;

 Ampliar a abordagem deste trabalho, tendo os resultados obtidos
através da gestdo do portfélio estratégico de projetos, observando a
percepgdo de um conjunto mais amplo de servidores permanentes da
PMPA, bem como os representantes da sociedade civil organizada

diretamente afetados pelo portfélio de projetos estratégicos em cena;
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* Realizar uma pesquisa de cunho prescritiva visando gerar um método
formalizado e geral para a gestao do portfélio de programas e projetos
estratégicos em Prefeituras Municipais brasileiras.
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