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Resumo

A resposta da organizacdo as mudancgas em seu ambiente € concretizada, frequentemente, pela
decomposicao das estratégias em um portfdlio de projetos. O gerenciamento do portfolio de projetos
(Project Portfolio Management) afeta a velocidade e flexibilidade da execucédo dos projetos e, por
extensdo, da execucdo estratégica. A necessidade de gerar resultados em ciclos cada vez mais curtos
realca a finalidade e pressiona a contribuicdo da gestdo do portfolio para a agilidade nas dinamicas
organizacionais. No entanto, a literatura ndo detalha claramente como esta gestdo integra as
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diferentes percepcdes e relacdes desencadeadas pelo trabalho estratégico e as incorpora em seus
processos, amplificando ou restringindo a agilidade. Este estudo tem por objetivo efetuar uma
revisao integrativa para em seguida propor um modelo conceitual que associa determinantes da
estruturacdo e conducdo do portfdlio de projetos para a agilidade organizacional. A modelagem
considerou quatro perspectivas teoricas sobre o portfdlio de projetos: otimizacdo, estratégica,
tomada de deciséo e organizacional. Palavras-chave e categorias tedricas foram organizadas numa
modelagem em dois niveis, integrando multiplos determinantes cuja aplicabilidade foi corroborada
por pares. O modelo evidencia os seguintes determinantes que impactam a agilidade na resposta
organizacional: clareza estratégica, qualidade da decisdo, intensidade do controle e complexidade
integrativa. Embora 0 modelo ainda demande validacdo empirica, combinando determinantes para
agilidade em diferentes perpectivas PPM, em nivel da defini¢do e da execucdo, o modelo proposto
pode tornar mais pratica e robusta a gestdo dos portfélios, oferecendo referéncias para uma
configuracdo orientada as prioridades de valor da organizacao.

Palavras-chave: Gerenciamento do portfélio de projetos. Desempenho do portfélio de projetos.
Agilidade organizacional. Capacidades da agilidade.

Abstract

The organization's response to changes in its environment is often accomplished by decomposing
strategies into a portfolio of projects. Project Portfolio Management affects the speed and flexibility
of project execution and and strategic execution as well. The need to generate results in increasingly
shorter cycles highlights the purpose and puts pressure on PPM's contribution to agility in
organizational dynamics. However, the literature does not clearly detail how this management
integrates the different perceptions and relationships triggered by strategic work and incorporates
them into its processes, amplifying or restricting agility. The objective of this study is to develop
an integrative review to support the proposal of a conceptual model that associates determinants of
structuring and conducting the project portfolio management for organizational agility. The
modeling considered the follwoing four theoretical perspectives on the project portfolio:
optimization, strategic, decision-making and organizational. Keywords and theoretical categories
were organized in a two-level modeling, integrating multiple determinants, whose applicability was
corroborated by peers. The model highlights determinants that impact agility in organizational
response as follows: strategic clarity, decision quality, intensity of control and integrative
complexity. Although the framework still requires empirical validation, combining determinants
for agility in different PPM perspectives, at the definition and execution level, the proposed model
makes portfolio management more practical and robust, offering references for a configuration
oriented to the organization's value priorities.

Keywords: Project Portfolio Management (PPM). Project portfolio performance. Organizational
gility. Agility capabilities.
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1 Introducéo

As organizacgdes utilizam o gerenciamento do portfolio de projetos (Project Portfolio
Management — PPM) para implementar iniciativas (projetos, programas, subportfélios e
operacdes), potencializando idealmente suas capacidades de transformar com regularidade
escolhas estratégicas em resultados concretos e especificos (Clegg et al., 2018). O PPM é uma
atividade central que estrutura e direciona a conduta organizacional sobre as decisdes, suporte
e controle do conjunto de seus projetos para obtencdo dos resultados desejados (Cooper et al.,
1999). Conectado a seu contexto de modo intrinseco e particular, o PPM deve ajustar
continuamente seus processos para que os projetos entreguem resultados alinhados as demandas
organizacionais em ciclos estratégicos cada vez mais curtos (Kock et al., 2016; Petit, 2012).
Cresce, portanto, a pressdo sobre a capacidade do PPM contribuir para a agilidade nas
dindmicas organizacionais (Kopmann et al., 2017).

A capacidade de reconhecer diferentes tipos de mudanca no ambiente e responder com
habilidade para aproveita-las, ou amortecé-las, afeta 0 desempenho do negécio e define uma
importante caracteristica organizacional: a agilidade (Werder et al., 2020). A agilidade
organizacional tem sido um campo de estudo popular apds os anos 2000 e revela lacos estreitos
com a gestdo estratégica e seu efeito positivo sobre o desempenho dos negdcios, mas ainda
revela desacordos e imprecisdes conceituais que dificultam a construcéo de resultados sobre
pesquisas anteriores (Walter, 2021).

A agilidade remete a capacidade da organizacdo de mobilizar e transformar recursos
(estruturas e processos internos) em resposta as mudancas percebidas. Pesquisadores,
praticantes e profissionais de projetos tém relacionado a questdo da agilidade as préaticas ou
metodologias ageis, cada vez mais populares para o gerenciamento de projetos (PMlI, 2017;
Stettina & Schoemaker, 2018; Sweetman & Conboy, 2018). Entretanto, como fator critico para
a responsividade organizacional, mais do que métodos, o0 PPM precisa ser agil em seus
processos (Rane et al., 2019). Nesta revisdo, a agilidade se relaciona as praticas mais amplas
do PPM para tornar a organizacdo capaz de criar um futuro com resultados de negocio mais
significativos e capazes de transformar valores ou habilidades organizacionais (Kaufmann et
al., 2020). Portanto, a aplicacdo das metodologias ageis esta fora do escopo deste estudo.

Centrada no retorno financeiro e na estratégia, o foco da viséo tradicional sobre o PPM
estd em alinhar e balancear o conjunto de projetos com a estratégia deliberada (ou intencional)

da organizagéo por meio de processos formais para transformar planos corporativos em acao
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(Killen et al., 2008; Kock et al., 2016) e maximizar os valores investidos (Cooper et al., 1999;
Kester et al., 2014). Além de alinhar e controlar os projetos escolhidos pela estratégia deliberada
da organizacdo, o PPM pode reconhecer padrdes e acelerar a legitimacdo de estratégias e
solucdes emergentes ao supervisionar o cenario de projetos (Kopmann et al., 2017).
Envolvendo, tipicamente, a interacdo entre muitas e diferentes partes interessadas na
organizacao em fungdo da amplitude de sua atuacdo na execucao estratégica, 0s processos do
PPM tém potencial de apoiar as capacidades da organizacdo em ser agil (Hoffmann et al., 2020;
Kock & Gemiinden, 2019).

No entanto, ha uma distancia significativa entre o que deveria ser considerado
idealmente e 0 que, na prética, é considerado quando os processos do PPM sdo estruturados
(definidos) e conduzidos (utilizados) (Klakegg, 2011). Ainda que processos formalizados
favorecam a sustentabilidade organizacional para entregar suas iniciativas (Teller et al., 2012),
ha autores que identificaram e demonstraram que fatores como tragos culturais (Alexandrova,
2020), falta de priorizacdo dos projetos ou incompatibilidades com a estratégia corporativa
(McGrath & Macmillan, 2000) aparentemente incapacitam as organizacfes para executar até
mesmo um numero reduzido de projetos. A omissdo ou ndo sistematizacdo de elementos da
governanca e orientacao estratégica nos processos do PPM fragiliza a selecdo e execucdo dos
projetos nas organizacOes, impactando sua contribuicdo para o desempenho organizacional
(Young & Grant, 2015).

Vérias abordagens e padrdes desenvolvidos propuseram estruturas e metodologias para
sistematizacdo do PPM, visando sua contribuicdo para geracdo dos resultados organizacionais
desejados (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Castro & Carvalho, 2010; Meskendahl, 2010; PMI,
2017). Determinadas mudancas no ambiente, contudo, deixam as organiza¢fes em uma posi¢ao
nova e vulneravel, e requerem tanto sua rapida identificacdo quanto a revisao de seus alvos e/ou
resultados para que se obtenha o resultado desejado (Walter, 2021). Tais demandas implicam
que os processos do PPM sejam capazes de assegurar esta percepcdo e sustentar os ajustes
necessarios (Kock & Gemiinden, 2016; Patanakul, 2020).

O PPM se ajusta as relagcdes ambiente-organizacdo-desempenho, como parte e produto
de suas organizacbes (Kock & Geminden, 2016), sendo que a combinac¢do dos mdaltiplos
aspectos de seu contexto sugere a particularidade de sua estruturagdo e conducao para gerar 0s
resultados desejados pela organizacdo (Brasil & Eggers, 2019; Martinsuo & Geraldi, 2020). A

literatura, entretanto, ndo esclarece satisfatoriamente como os processos do PPM integram
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diferentes conceitos e relagdes das partes interessadas e 0s incorporam como praticas em seu
contexto especifico, amplificando ou restringindo sua contribuicdo para agilidade
organizacional. De modo similar, a literatura sobre agilidade revela desacordos e imprecisdes
conceituais, tais como: o uso intercambiavel do termo com construtos semelhantes (‘agilidade’
e ‘flexibilidade’, por exemplo); o uso de termos diferentes para 0 mesmo conceito; ou ainda o
uso do mesmo termo para diferentes construtos. Como tais situaces séo frequentes, elas
agravam a aplicabilidade ou a comparabilidade dos resultados encontrados e dificultam a
construcdo de resultados sobre pesquisas anteriores (Walter, 2021).

Diante desse cenério, esta revisdo integrativa tem como objetivo propor um modelo
conceitual, associando determinantes para a estruturacdo e a condugéo do PPM que contribuem
para a agilidade organizacional. Investigacdes sobre como as influéncias entre o PPM e seu
contexto se desdobram em préticas sdo notaveis excecBes dentre as pesquisas sobre o tema
(Kock & Gemunden, 2019; Martinsuo & Geraldi, 2020; Patanakul, 2020). Tais estudos
orientam a pratica com credibilidade empirica, mas ha fortes sugestdes de que se amplie esse
entendimento sobre o PPM e sua utilidade para certas estratégias e prioridades de valor
(Kopmann et al., 2017; Martinsuo & Geraldi, 2020), como também para dotar a organizacao de
agilidade em base regular (Clegg et al., 2018; Brasil & Eggers, 2019). O presente estudo busca
ampliar a compreensdo sobre determinantes especificos da estruturacdo e conducdo do PPM
para a capacidade de resposta &gil da organizacdo, acrescentando esta perspectiva multinivel.

A partir desta introducdo, este estudo esta estruturado da seguinte forma: o item 2
apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados, enquanto o item 3 apresenta a revisdo e
andlise da literatura efetuada em quatro focos: o primeiro explora o propésito do PPM na
literatura como o eixo tedrico para identificacdo de determinantes para seu desempenho
esperado; 0 segundo conceitua e categoriza atributos, recursos e interacdes da agilidade como
comportamento organizacional; o terceiro aborda a implementacéo e a orientacdo estratégica
para apontar a interacdo do PPM com o trabalho estratégico; e o quarto examina quatro
determinantes do PPM que melhoram a capacidade de resposta agil da organizacdo, que sao
clareza estratégica, qualidade da decisao, intensidade do controle e complexidade integrativa.
O Modelo Conceitual é proposto no item 4 e item 5 traz as consideracdes finais deste estudo,

apresentando possiveis aplicacdes do modelo bem como suas limitacoes.
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2 Procedimentos metodolégicos

Além de sintetizar resultados obtidos sobre um tema ou questdo, 0 método da revisao
integrativa possibilita a construcdo de um quadro abrangente de conceitos complexos, teorias
ou problemas que podem ser combinados com uma aplicagdo préatica. A conducgdo da revisao
integrativa é feita em etapas que buscam: (a) a identificacdo da questao de reviséo; (b) definigdo
de critérios para inclusdo e exclusdo de estudos/amostragem ou busca na literatura e selecdo;
(c) extracdo e organizacdo dos estudos primarios incluidos na revisao; (d) avaliacdo dos estudos
incluidos; (e) interpretacdo dos resultados obtidos; e (f) apresentacdo da revisdo/sintese
(Whittemore et al., 2014).

Para desenvolvimento de um modelo conceitual associando determinantes da
estruturacdo e conducdo do PPM que contribuem para a agilidade organizacional, este estudo
foi realizado em trés fases: revisdo integrativa da literatura (composta pelas etapas a, b, c, d
descritas acima); discussao com pares para confirmar ou ratificar a consisténcia e aplicabilidade
futura do modelo (etapas e f); revisdo e formatacdo final do modelo que serd validado
empiricamente em trabalho futuro (etapas d, e, f).

A primeira fase foi efetuada a partir de um roteiro prévio, desenvolvido para aumentar
a seguranca do trabalho de pesquisa e pavimentar sua execucao bem-sucedida (Neupane, 2021).
Nesta fase, foram realizadas buscas por meio de palavras-chave para: (i) levantamento de
tendéncias e impactos na bibliografia recente (até 5 anos); (ii) contextualizacdo do problema
investigado na literatura em um intervalo de 11 anos (Alves-Mazzotti, 2002). Este mapeamento
na literatura possibilitou a identificacdo e analise de determinantes e padrdes relacionais intra e
entre PPM e Agilidade Organizacional, fundamentais para definicdo da questéo de reviséo,
além da modelagem conceitual (etapa a).

A pesquisa bibliogréafica inicial procurou identificar tendéncias e demandas sobre o
PPM nas bases de dados da Web of Science (WOS) para subsidiar a definicdo da questdo de
revisdo, agosto de 2019. Foi utilizada a ferramenta Arvore da Ciéncia (Tree of Science, ToS),
que classifica a ocorréncia das palavras-chave em trés niveis por meio da analise das redes de
citacOes (project portfolio management; agility; organizational agility). Uma vez identificada
a associacdo do PPM a agilidade organizacional como oportunidade de pesquisa, a partir de
setembro de 2019, foram efetuados novos levantamentos no Portal Capes, Web of Science,
ANPAD, SAGe (Sistema de Apoio a Gestdo do Fomento — FAPESP), SciELO (Scientific

Eletronic Library Online), Emerald e Google Académico, nas categorias Gestdo, Negocios,
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Ciéncia da Informacgdo, Engenharias, Pesquisa Operacional, e também em bases de dados
especificas de projetos (PMI, IPA, IPMA) (etapa b). Foram utilizadas as mesmas palavras-
chave especificas (project portfolio management; agility; organizational agility), em portugués
e inglés, separadamente e combinando os construtos. Também foram realizadas buscas com
referéncias a trabalhos cientificos, investigando mais de uma dimensdo do portfélio e da
agilidade (multidimensionais), mais de um nivel na organizacdo (multiniveis) e abordagens
praticas para combinacdes e variacdes das palavras-chave portfolio-agility. Foram encontrados
657 artigos entre 2017-2021 e 79 artigos com 0s mesmos parametros de busca no periodo de
2011-2016. As publicacGes associando PPM e agilidade cresceram 500% no periodo de 2017-
2021 em relagéo a 2011-2016, enquanto as publicagdes sobre agilidade organizacional e PPM
nos mesmos intervalos cresceram respectivamente 300% e 150%.

Foi feita uma triagem para leitura e fichamento dos artigos contendo as palavras-chave
‘portfolio-agility’ e variagOes das categorias ‘management’, ‘business’, ‘information systems-
science’, ‘engineering’, ‘manufactoring’ encontradas nas bases pesquisadas, assim como
também para os artigos basilares sobre os dois construtos identificados a partir das ‘arvores’
mapeadas que levaram a selecdo de 72 artigos. A selecdo excluiu artigos sem a combinacéo de
palavras-chave, artigos que pertenciam a outras categorias/classificagcdes, bem como aqueles
publicados em periddicos com fator de impacto inferior ao primeiro percentil de sua categoria
(classificados como Q1 na Web of Science; e Al pelo Qualis Capes).

O fichamento efetuado para os 72 artigos selecionados permitiu uma sintese preliminar
dos determinantes do PPM organizada em uma figura composta pelas seguintes categorias: [1]
perspectiva tedrica PPM; [2] propdsito associado ao PPM; [3] desempenho esperado do PPM
nas organizagdes e [4] condicionantes associados ao desempenho em cada perspectivas.
Posteriormente, as [5] principais praticas e respectivos estudos de referéncia foram mapeados
para os quatro determinantes identificados: [4a] clareza estratégica, [4b] qualidade da decisao,
[4c] intensidade do controle e [4d] complexidade integrativa; aos quais se somaram as [6]
capacidades para agilidade organizacional mapeadas, compondo a etapa c da revisdo
integrativa. A conceituacgdo dos construtos, os determinantes identificados nas perspectivas do
PPM, as capacidades da agilidade e a analise dos padrdes relacionais encontrados neste
referencial tedrico possibilitaram a geracéo da primeira versdo do modelo conceitual (etapad e
etapa e). Este esboco foi fundamental para elaboracéo das proposi¢des relacionadas ao modelo

conceitual.
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O estabelecimento de um modelo conceitual claro a partir da literatura existente possui
validade interna mais robusta quando utiliza um conjunto de categorias e critérios
desenvolvidos para a analise de dados assim como também mudltiplas fontes de investigacao
(Castro & Rezende, 2018). Uma vez que a disciplina de projetos reconhece profissionais e
praticantes como grupos distintos em suas praticas, a Fase 2 buscou validar a proposta
conceitual com pares representantes destes dois perfis. O tema, os objetivos de pesquisa, as
categorias sintetizadas e o modelo conceitual preliminar foram apresentados a quatro
profissionais e trés praticantes de projetos para efetuarem criticas, apontarem lacunas e
oferecerem sugestdes para refinamento do modelo entre setembro e outubro de 2020. Os sete
participantes (quatro mulheres e trés homens) possuem entre 14 e 26 anos de experiéncia com
gerenciamento de projetos, em diferentes empresas de médio e grande porte das industrias
extrativa, civil, alimenticia e satde. Quatro destes sdo especialistas em projetos, cinco destes
possuem uma ou mais certificacdo profissional em projetos e todos gerenciam ou ja
gerenciaram portfélios por um periodo minimo de 4 anos.

Foram realizadas trés rodadas de discussdo mediadas, virtuais e sincronas, com duragédo
média de 1h40, que geraram registros manuscritos das contribuicdes que foram fundamentais
para corroborar a adequacdo dos elementos eleitos para composicdo do modelo e suas
interacbes. As contribuigdes destacaram especialmente aspectos associados aos
desalinhamentos conceituais e a associacao dos determinantes propostos pelo modelo aos dois
niveis tratados, cujo entendimento foi formalmente confirmado com os respectivos grupos. Na
Fase 3, a partir do registro escrito destas discussdes, modelo e categorias (conceitos e
interagOes)foram revisados e em seguida desdobrados e redefinidos em categorias centrais e
subcategorias, culminando na formatacéo final do modelo apresentado neste estudo (etapa f).

3 PPM e agilidade organizacional: apresentacao e analise da revisdo da literatura

A revisdo e andlise da literatura sdo apresentadas a seguir em quatro focos: o propdésito
do PPM como o eixo teodrico dos determinantes de seu desempenho; conceitos, categorias e
interacOes da agilidade nas organizacdes; a interacdo do PPM com o trabalho estratégico; e o

impacto potencial dos determinantes do PPM para agilidade organizacional.
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3.1 Determinantes para o desempenho do PPM: quatro perspectivas tedricas

A literatura destaca a importancia do PPM como processo dindmico para
operacionalizar a estratégia da organizacdo e maximizar a contribuicdo dos projetos para o
sucesso do negocio (Cooper etal., 2017, 1999), consolidando sua posi¢do como uma ferramenta
crucial para governancga do ambiente multiprojeto nas organizacGes (Marin-ldarraga & Cuartas-
Marin, 2019). O portfdlio € o conjunto de projetos, programas e subportfélios gerenciados como
um grupo de componentes quantificaveis e passiveis de serem identificados, categorizados,
avaliados, priorizados e autorizados para atingimento dos objetivos estratégicos (PMI, 2017).
Compartilhando e concorrendo por recursos escassos de uma organizacao especifica, sua gestao
deve incluir uma abordagem que possibilite a organizacdo realizar os projetos alinhados as
prioridades das partes interessadas e aos valores organizacionais (Archer & Ghasemzadeh,
1999; ISO 21.504, 2015). Estudos recentes sobre 0 PPM enfatizam seu papel bidirecional na
gestdo estratégica e ampliam os contornos de sua atuacao (Clegg et al., 2018; Kaufmann et al.,
2020; Kopmann et al., 2017). Outros trabalhos associam a flexibilidade e a velocidade, amiude
aplicadas aos processos do PPM, como caracteristicas com alto potencial de impacto para as
organizacoes (Kock & Gemiinden, 2016; Werder et al., 2020).

O PPM ¢é um construto multidimensional orientado a realizacdo dos objetivos
organizacionais em diferentes niveis, por meio dos resultados gerados por seus projetos (Kock
et al., 2020; Meskendahl, 2010; Patanakul, 2020). Caracterizado como um sistema adaptativo
(Kaufmann et al., 2020; Kock & Gemunden, 2020), ele atua em fases, criando dinamicas que
reforcam o desempenho estratégico tanto em nivel do projeto quanto organizacional (Brasil &
Eggers, 2019; Jonas et al., 2013).

Predomina na literatura a configuragdo do PPM em duas fases: estruturacao e conducgéo
(Brasil & Eggers, 2019; Kock & Geminden, 2016; Patanakul, 2020). A fase de estruturagéo
busca garantir alinhamento do conjunto de projetos e otimizagdo dos recursos com a estratégia.
A Estruturacdo do PPM é um processo em nivel macro, periodico e delimitado pelos recursos
disponiveis na organizacdo de definicdo de critérios, avaliacdo, priorizacao e selecdo da carteira
de projetos (Kock & Gemiinden, 2016).

Jé a fase de Conduc&o busca monitorar, detectar e interpretar mudancgas necessarias para
atender as defini¢cbes do primeiro nivel. A Conducdo do PPM é um processo orientado a
execucdo controlada da carteira de projetos, atuando continuamente em nivel do projeto (micro

ou granular), incluindo priorizar ou encerrar projetos, realocar recursos e explorar sinergias
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(Clegg et al., 2018; Kock & Gemiinden, 2016; Unger et al., 2012). Embora flexibilidade e
competéncia sejam associadas aos processos desta fase, no geral, os estudos ndo sdo especificos
quanto aos aspectos que subsidiam tais movimentos no PPM (Kaufmann et al., 2020; Kock et
al., 2020).

Na Otica da governanca, os dois processos envolvem arranjos formais e informais para
apoiar e executar a carteira de projetos, sendo realizados em sequéncia, paralela ou
iterativamente, dependendo da situacdo e da organizacdo (Klakegg, 2011). A literatura ndo
apresenta consenso sobre a configuracdo dos processos e praticas do PPM ou sobre os
determinantes que influenciam sua atuacdo nas organizagfes. Mas, na medida em que a
compreensdo do proposito primario do PPM na organizagdo determina os parametros de
avaliacdo dos resultados esperados de sua atuacdo, ele compBe um eixo tedrico apropriado para
identificar e distinguir suas linhas de pesquisa (Clegg et al., 2018; Meifort, 2016; Patanakul,
2020). As consideracdes para estruturacdo e condugdo do PPM nesta pesquisa, portanto, séo
constituidas a partir de determinantes encontrados em quatro perspectivas tedricas propostas
para o0 PPM (Meifort, 2016) e apresentadas a seguir: Otimizacao, Estratégica, Tomada de
Decisdo e Organizacional.

Considerando a limitacdo dos recursos organizacionais e que varias combinacgdes sdo
possiveis, o desenvolvimento do conjunto de projetos escolhido deve ser monitorado e
controlado rigorosa e metodicamente para garantir a geracdo dos resultados esperados
maximizando valor para a organizacdo (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Segundo a Perspectiva
de Otimizacdo, os parametros estabelecidos para um desempenho bem-sucedido do PPM
incorporam exclusivamente o raciocinio financeiro compreendido por meio de indicadores tais
como investimento médio por projeto, investimento em P&D (pesquisa e desenvolvimento) e
ainda o ROI (Return On Investiments), que sdo interpretados como consequéncia deste mix
equilibrado de projetos que compde a carteira (Brasil & Eggers, 2019). Os modelos, entretanto,
sdo frequentemente incapazes de compreender a complexidade do PPM, tais como
interdependéncias entre os projetos, dependéncia de tempo nas decisdes ou particularidades do
setor. Como o PPM é altamente especifico quanto as condi¢des internas e ambientais de uma
dada organizacdo, uma grande desvantagem das abordagens de otimiza¢do estd em sua
incapacidade de incorporar necessidades estratégicas especificas (Meifort, 2016). Assim, a
literatura que adota uma perspectiva estratégica sobre o PPM concentra-se na segunda linha

tedrica.
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A Perspectiva Estratégica considera o PPM como um processo central para transformar
os planos estratégicos da organizacdo em acédo, sendo, por natureza, uma atividade vinculada a
execucdo estratégica sob supervisao da alta administracdo (Cooper et al., 1999). Os principais
objetivos do PPM sdo maximizar o valor do portfélio, obter um equilibrio entre os projetos
alinhados a estratégia e selecionar o nimero certo de projetos para 0s recursos disponiveis
(Cooper et al., 2017, 1999). Transcendendo a parametrizacdo exclusivamente financeira e
fundindo o desempenho bem-sucedido do PPM ao organizacional, esta perspectiva considera a
capacidade do PPM para implementar os projetos, tendo como base o equilibrio entre iniciativas
e recursos. Para que o PPM incorpore a direcdo estratégica definida pela alta administracdo em
sua gestdo, a clareza, especificidade e quantificacdo quanto aos alvos e resultados esperados
pela organizacdo sdo dimensdes fundamentais para o sucesso do PPM (Martinsuo & Geraldi,
2020; Petro & Gardiner, 2015). Embora o resultado destes estudos evidencie a importancia de
se alinhar as escolhas estratégicas com sua implementacdo pelo PPM, permanece pouco claro
como este alinhamento pode ser alcangado ou qual o impacto da interface do PPM nas etapas
do trabalho estratégico (Kock et al., 2016). As empresas que mudaram de ferramentas
puramente financeiras para as estratégicas na modelagem do PPM sdo mais bem-sucedidas
(Cooper et al., 1999), mas faltava o entendimento dessa perspectiva sobre o impacto do
processo decisorio na implementacdo dos objetivos estratégicos, 0 que estrutura a terceira
perspectiva.

De acordo com a Perspectiva de Tomada de Decisdo, 0 PPM pode ser considerado como
um processo de decisdo desafiador porque nem todas as contingéncias sao conhecidas e as
estimativas econdmicas sdo incertas. Tal contexto requer agBes corretivas continuas e evidencia
a complexidade e as particularidades das decisdes em cada organizagdo (Cooper, 2017). O
parametro de sucesso do PPM é medido neste contexto pelo grau de alinhamento das iniciativas
da organizacdo com a estratégia resultante das decisdes tomadas. De modo geral, nessa linha
tém sido investigadas a eficiéncia e a eficacia no processo decisério para adaptacdo as mudancas
requeridas, mas ndo os fatores que favorecem ou dificultam o comportamento decisorio
desejado (Meifort, 2016). Mentalidade, foco e agilidade sdo dimensdes que impactam
positivamente o desempenho do PPM e diferenciam a capacidade da organizacdo adaptar seu
portfolio as mudancas no ambiente (Kester et al., 2014). ‘Mentalidade’ implica que as decisdes
do PPM sao baseadas na compreensao robusta dos beneficios esperados, enquanto ‘foco’ reflete

seu alinhamento consistente e sistematizado na execucdo da estratégia organizacional (Kester
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et al., 2014). Estudos mais recentes sugerem que a qualidade e agilidade da deciséo parecem
ser afetadas principalmente pela atuacdo do PPM, especialmente quando ela favorece a
expressao das partes interessadas sobre oportunidades ou ameacas que impactam a execucao
dos projetos, e como consequéncia, a execucdo da estratégia (Kock & Gemdinden, 2016).
Tipicamente, os estudos sobre PPM consideram o processo de decisdo em um anico nivel
hierérquico, ficando aquém de reconhecer a complexa rede de relagGes e intera¢des onde sua
atuacdo se da. Influéncias comportamentais e organizacionais, bem como a propria dindmica
do PPM deixam de ser considerados (Martinsuo, 2013). A quarta e Gltima perspectiva sobre o
PPM, a organizacional, se assenta a partir de tais argumentos.

A questdo de qual organizacdo de projetos, processos e fluxos de informacdo entre
unidades e niveis é mais favoravel ao PPM e que papel os gestores, em diferentes niveis,
desempenham, comp&em o foco da Perspectiva Organizacional (Meifort, 2016). O PPM pode
ser compreendido como uma organizacdo dentro da organizacdo, cujo modelo (de gestéo,
principios de governanca, estruturas, interacdes) é mais variado do que o institucional que o
abriga e controla, e sua funcdo mais ampla do que a orientacdo as entregas técnicas (Martinsuo
& Geraldi, 2020). Os estudos desta perspectiva destacam a importancia da congruéncia de
metas no processo de decisdo e reconhecem na interagdo e compartilhamento de informacgoes
0s principais determinantes do PPM efetivo (Meifort, 2016). Outro aspecto estudado evidencia
a natureza complexa do PPM, considerando suas mdltiplas interacdes funcionais na
organizacdo (Cooper, 2017). Por este motivo, avaliar em que grau diferentes niveis e papéis
estdo representados nas decisbes do PPM, bem como se suas diferentes perspectivas sao
integradas em seu processo de gestdo (estruturacdo e condugdo), ou ndo, emerge como um
determinante relevante para sua atuagao.

A literatura admite que 0s varios aspectos estratégicos, organizacionais, politicos e
processuais influenciam, e podem ser influenciados, pelo PPM. Porém, regularmente, as
pesquisas se concentram e se restringem a uma Unica perspectiva teorica, gerando percep¢des
dispersas e desconectadas, sem um consenso sobre um modelo tedrico ou pratico (Cooper et
al., 1999; Kock et al., 2016; Meifort, 2016). De modo similar, as organizagcdes tampouco
consideram mais de uma perspectiva de resultado ao modelarem os processos € as préaticas para
seu PPM (Cooper, 2017). A logica encontrada entre as quatro perspectivas sobre o PPM néo é

excludente, mas antes inclusiva, evolutivamente integrando novas expectativas, determinantes
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e préticas para gerar o desempenho esperado, como pode ser observado na sintese apresentada

na Figura 1.

Figura 1.

Sintese dos Condicionantes, Determinantes e Praticas para o Desempenho Esperado, segundo as

guatro perspectivas tedricas do PPM
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Para a perspectiva de Otimizacdo, a intensidade na superviséo e controle dos resultados
produzidos é determinante para garantir que conjunto de projetos otimize a geracdo dos
resultados organizacionais. Quanto maior a frequéncia e intensidade da andlise e controle do
PPM, mais rapidamente desvios e mudancas emergentes sdo identificados. Sejam as mudancas
oportunas ou indesejaveis, sua identificacdo aumenta a pressdo por rapidez nos ajustes de
prioridades, recursos e resultados esperados, 0 que aumenta a complexidade dos processos do
PPM (Petit, 2012). A perspectiva Organizacional reconhece a capacidade do PPM para lidar
com a complexidade estrutural e politica da organizagdo, orquestrando projetos, processos e
informagdes requeridas para execugdo estratégica. Ao integrar as varias partes interessadas em
diferentes niveis, o PPM pode aumentar a consisténcia das solugcdes desenvolvidas pelos
projetos e o compromisso funcional para com o0s objetivos desejados pela organizacéo,
deliberados ou emergentes. Os determinantes destas duas perspectivas impactam a execucdo
controlada da carteira, em nivel dos projetos, isto €, a Conducdo do PPM. Assim sendo, a
seguinte proposicao pode ser enunciada [P3 (+)]: A Intensidade de Controle e a Complexidade
Integrativa na Conducdo do PPM estimulam o reconhecimento tempestivo de desvios que
flexibilizam a execucéao estratégica.

O determinante acrescentado pela perspectiva Estratégica espera que as estratégias
sejam claras, especificas, conhecidas e comunicadas, 0 que potencializa seu desdobramento nos
varios niveis e unidades organizacionais e reduz conflitos sobre a prioridade de recursos
(Patanakul, 2020). Utilizando critérios transparentes, processos consistentes e informacao
disponivel sustentam o determinante adicionado pela perspectiva da Tomada de Decisdo: a
qualidade da decisé&o. Por sua vez, estes dois determinantes afetam o desempenho do PPM em
nivel macro, influenciando as definicdes e decisbes que buscam garantir o alinhamento
estratégico da carteira, ou seja, a Estruturacdo do PPM. Logo, pode ser descrita a proposicédo
subsequente [P2 (+)]: A Clareza Estratégica e a Qualidade das Decisfes na Estruturacdo do
PPM induzem a decisGes mais rapidas.

A partir do entendimento de seu propoésito e do desempenho esperado da atuacdo do
PPM, as quatro perspectivas tedricas podem ser combinadas por meio de determinantes
contextuais internos de maior impacto em sua atuacdo, oferecendo um entendimento mais
abrangente e robusto desse construto. Como este estudo esta focado na contribuicdo do PPM
para agilidade organizacional, a seguir sdo apresentados e analisados conceitos, categorias,

recursos e interacdes da agilidade como comportamento organizacional.
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3.1 Agilidade organizacional

Cunhada originalmente no contexto da manufatura, a Agilidade Organizacional pode
ser definida como a “capacidade de uma organizacdo de redistribuir/redirecionar, de forma
eficiente e eficaz seus recursos para criar valor e proteger (ou capturar) atividades de maior
rendimento, conforme as circunstancias internas e externas justificam” (Teece et al., 2016, p.
17). A literatura mais recente trata a agilidade organizacional, majoritariamente, como uma
capacidade e a distingue claramente das abordagens e recursos que exige (Kaufmann et al.,
2020; Teece et al., 2016). Uma visao sisttmica da Agilidade Organizacional pode ser obtida a
partir de modelo conceitual desenvolvido sobre as principais categorias ou areas de interacdo
encontradas na literatura: impulsionadores (drivers), capacidades (capabilities), habilitadores
(enablers ou providers) (Sharifi & Zhang, 2001; Walter, 2021). A Figura 2 oferece uma visao
das principais interacdes da Agilidade Organizacional e, sua adoc¢ao nesta revisao busca reduzir

divergéncias e desalinhamentos conceituais frequentes.

Figura 2.

Modelo Conceitual Simplificado da Agilidade Organizacional

AMBIENTE EXTERNO

ORGANIZACAO o Métodos
HABILITADORES o Ferramentas /

da Agilidade tecnologias
e Mecanismos

y
e Capacidade de
APACIDADE resposta
IMPULSIONADORES S C C_ : S p .

da Agilidade o Competéncia w
o Flexibilidade 2
. [a)
« Orientagdo Estratégica * Velocidade S
o Estratégias / =
o Declarag0es estratégicas AGILIDADE N
e Informacdes ORGANIZACIONAL 2
O

Fonte: Adaptado de Sharifi e Zhang (2001, 2007) e Walter (2021).

Leituras formais e informais do ambiente norteiam e impulsionam a reacdo da
organizacdo aos impulsionadores da agilidade, mudangas no ambiente que sdo reconhecidas

pelas partes interessadas como oportunidades ou ameagas ao seu posicionamento de mercado
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(Walter, 2021; Zhang & Sharifi, 2007). As capacidades para agilidade s&o habilidades
especificas que dotam a organizacdo de poténcia e competéncia para responder adequadamente
as mudancas (Lin et al., 2006). Os atributos regularmente associados a agilidade organizacional
sdo sinbnimos das capacidades para agilidade (Nejatian et al., 2018) como também,
regularmente, atributos esperados como resultado do PPM: competéncia, flexibilidade,
velocidade e capacidade de resposta. Os recursos das capacidades (velocidade, flexibilidade,
habilidade) variam em funcdo da competéncia dos gestores para fazer o movimento de resposta,
como também dos habilitadores de agilidade (métodos ageis, tecnologias, mecanismos)
disponiveis na organizacdo (Sharifi & Zhang 1999).

Dos quatro recursos ou capacidades para agilidade, ou seja, habilidades especificas
regularmente encontradas nas diversas abordagens, a capacidade de resposta e a velocidade séo
os mais enfatizados (Walter, 2021; Zhang & Sharifi, 2007). Neste estudo, Capacidade de
Resposta é definida como a habilidade de “identificar mudangas e responder rapidamente a elas,
reativa ou proativamente, e se recuperar das mudancas” (Sharifi & Zhang 1999, p. 17) e requer
o desenvolvimento da competéncia, flexibilidade e velocidade como pré-requisitos para que
seja obtida (Zhang & Sharifi, 2007). Competéncia determina a capacidade de reconhecer e
reagir a situacfes que fragilizam ou potencializam o posicionamento estratégico definido e
desejado. Para operar com competéncia sdo requeridos elementos na organizagao tais como
visdo estratégica, tecnologia apropriada e suficiente, controles fisico-financeiros, pessoas
capazes e comprometidas (Zhang & Sharifi 2007). A flexibilidade pode ser descrita como “‘a
capacidade de realizar trabalhos diferentes e atingir objetivos diferentes com as instalaces
existentes” (Sharifi & Zhang 1999, p. 18). O ajuste, planejado ou predeterminado, das estruturas
e processos internos pode envolver recursos diversos na organizagdo (pessoas, funcdes,
modelagens, insumo) e diz respeito a prontiddo e a facilidade com as quais eles podem ser
mobilizados (Nafei, 2016). Este contexto associa flexibilidade ao quarto recurso da agilidade:
velocidade. Velocidade aponta para a capacidade de “realizar tarefas e operagfes no menor
tempo possivel” (Sharifi & Zhang, 1999, p. 18).

O conceito de agilidade tem suas raizes na adaptabilidade, conceito anterior que implica
ajustar estruturas, fungdes e processos da organizacgao para atender com efetividade as variaces
de seu ambiente (Sherehiy et al., 2007). Ampliando esse conceito, a agilidade
organizacional envolve que, ndo apenas 0s comportamentos sejam ajustados

(flexibilidade das funcdes, abordagens, processos e praticas), mas que O sejam
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rapidamente (velocidade) e alinhados com a estratégia (competéncia no reconhecimento
e reacdo as situacdes que fragilizam ou potencializam o posicionamento estratégico definido e
desejado), como recursos que capacitam a organizacdo a responder com efetividade na
recuperacdo das mudancas (adaptabilidade) (Bessant et al., 2001). A conexdo entre 0s dois
conceitos, adaptabilidade e agilidade, assim como a atuacdo adaptativa do PPM sobre as

capacidades da agilidade estéo representados na Figura 3.

Figura 3.

Adaptabilidade, Agilidade e 0 PPM

ADAPTABILIDADE AGILIDADE
efetividade no ajuste das Capacidade organizacional de redirecionar recursos
estruturas, fungdes e para criar valor nas atividades de maior rendimento,
processos organizacionais conforme demandas contextuais

\/\/

Capacidade de

reconhecer e reagir a situagfes que fragilizam ou

Competéncia S * )"
potencializam o posicionamento estratégico

Configuracéo,
Procegsos% Flexibilidade realizar trabalhos diferentes e atingir objetivos
Praticas do diferentes com as instala¢des existentes

PPM

Velocidade realizar tarefas e operagdes no menor tempo possivel

Capacidade de identificar mudangas e responder a elas rapidamente,
Resposta reativa ou proativamente

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Bessant et al. (2001), Sherehiy et al., (2007), Teece et al. (2016), Sharifi
e Zhang (1999).

Os processos do PPM sdo centrais para integrar atividades estratégicas e operacionais,
sugerindo sua adaptabilidade (Clegg et al., 2018; Gemiinden, 2019). Por sua vez, a capacidade
de integrar varios niveis e ajustar processos e praticas para potencializar os resultados
estratégicos desejados estdo associados a competéncia, a velocidade e a flexibilidade
(Patanakul, 2020). Funcionando como um sistema adaptativo complexo, a Estruturacdo do PPM
possibilita que a estratégia seja mais visivel e compreensivel pelas partes interessadas por meio
dos critérios definidos para as decisdes. Simultaneamente, sua Conducdo monitora tanto os
resultados gerados pelos projetos quanto reconhece novos caminhos e acelera os ajustes
requeridos (Kaufmann et al., 2020; Kock & Geminden, 2016, 2019). Tal comportamento

guarda uma estreita similaridade com a capacidade de resposta.
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Para se tornar &gil, o PPM em uma organizacgdo deve alinhar capacidades e estruturas as
necessidades e prioridades da organizacdo (Rane et al., 2019). Potencialmente, as estruturas do
PPM podem ser desenhadas para contribuir na geracdo dos resultados desejados pela
organizacédo e explicitados no planejamento estratégico como escolhas da alta administracao
(Lacerda et al., 2016). O PPM pode, portanto, ser considerado o principal veiculo para a
implementacdo da estratégia (Kock & Gemiinden, 2016, p.6), como detalhado a seguir.

3.2 Implementacéo e orientacao estratégica

Em um contexto mais pragmatico, a estratégia é regularmente apresentada como um
processo organizacional composto por dois movimentos fundamentais mais evidentes:
formulacdo e a implementacéo (Rabechini & Carvalho, 2009; Rovai et al., 2013). A etapa de
‘formulacdo’ focaliza como as estratégias sdo criadas, avaliadas e escolhidas, ao passo que a
etapa de ‘implementagdo’ diz respeito aos aspectos relacionados a sua execugdo ou como ela é
posta em a¢do (Gebczynska, 2016). A implementacdo da estratégia € uma condicéo essencial
para seu sucesso porque viabiliza a geragdo dos resultados desejados pela organizacao, embora
seja recorrente na literatura afirmar que ela é uma tarefa mais desafiadora do que sua definicdo
ou desenho (Cooper, 2017).

A adaptacdo ao longo da execugdo estratégica implica prontiddo das decisGes,
flexibilizac&o das escolhas e ajustes dos recursos em seu desenvolvimento (Kock & Geminden,
2019; Kopmann et al., 2017). Este entendimento modifica a visao tradicional da implementacao
estratégica (linear, descendente, concentrada no futuro e em andlises no nivel macro) para
incorporar o foco no presente e integrar praticas de nivel micro (Kaufmann et al., 2020). O PPM
se destaca neste cenario porque oferece uma abordagem para adaptacdo da organizacdo a
mudanca continuada, trazendo a tona dire¢des e resultados inesperados como consequéncia de
suas multiplas interacdes na organizacdo (Kock & Gemiinden, 2016; Petit, 2012). O PPM pode
desempenhar um papel no equilibrio da formalidade e flexibilidade nos processos estratégicos
enquanto instrumento de implementacéo da estratégia deliberada, mas também como uma fonte
valiosa de renovacdo e mudanca estratégica (Kopmann et al., 2017), consolidando a relacéo
bidirecional entre estratégias e projetos (Kaufmann et al., 2020).

A Figura 4 apresenta a participacdo do PPM dentro do trabalho estratégico com trés
movimentos: formulacdo, implementacédo e adaptacdo. No processo estratégico, por um lado, a

formulacdo (analise, avaliacdo e escolhas) reflete a orientacdo estratégica dos envolvidos no
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processo (Talke, 2007). Por outro lado, a implementagédo (priorizagdo, selecéo, alocacdo dos

recursos disponiveis, controle) é consequéncia dos critérios, decisbes, processos e

comunicacgdes que possibilitam que a estratégia seja desdobrada e executada na organizacéo

(Jonas et al., 2013; Unger et al., 2012). A implementacdo estratégica comporta 0s processos de

Estruturacdo e Conducdo do PPM. No primeiro, o PPM atua em nivel macro e busca garantir

que o conjunto de projetos reflita de forma otimizada a estratégia da organizacdo ao definir

critérios e recursos que possibilitam priorizacdo e selecdo (Kock & Gemdinden, 2016). A

conducdo, processo seguinte, traz a atuacdo do PPM em nivel micro, tanto suportando o

desenho de um plano exequivel e alocacdo dos recursos necessarios aos projetos (Brasil &

Eggers, 2019; Clegg et al., 2018; Patanakul, 2020), quanto supervisionando 0s projetos em

desenvolvimento e controlando os resultados gerados (Klakegg, 2011; Kock & Geminden,

2016).

Figura 4.

Interacdo do PPM no Processo Estratégico

FORMULACAO IMPLEMENTACAO
v V
ESTRUTURACAO CONDUCAO
e Analise e e Critérios de alocagdo * Avaliacdo,
¢ Avaliacdo do contexto de recursos priorizacdo e selecdo de
e Escolhas estratégicas e Critérios de projetos
deliberadas avaliacio, priorizacio e “le Alocag&o recursos
» Beneficios esperados selecdo de projetos  Monitoramento
¢ Resultados alvo e Controle
e Comunicacéo e
interacéo

ADAPTACAO

PROCESSO ESTRATEGICO

o Reconhecimento de estratégias emergentes
* Velocidade das decisGes
o Flexibilizagdo das escolhas

. PPM
e Ajuste dos recursos

Fonte: Elaborado pelos autores.

A adaptacao € um movimento emergente no qual a atuacdo do PPM possibilita e acelera

a incorporacdo de novas solucbes e direcbes como uma condi¢do para que 0S projetos
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desenvolvidos efetivamente colaborem para atingimento dos resultados organizacionais
esperados (Kester et al., 2011; Kock & Gemunden, 2016, 2019).

Qualquer que seja a formatacdo do trabalho estratégico na organizacdo, uma série de
principios irdo nortear e moldar a tomada de deciséo gerencial, a configuracéo de seus recursos
e asua interagdo com o mercado: sua Orientagdo Estratégica (Meskendahl, 2010). A Orientagdo
Estratégica pode ser definida como um conjunto de atividades e comportamentos
implementados para alcancar as metas da organizacdo congruente com um determinado plano
estratégico (Jeong et al., 2006, p. 350). Na pratica, a orientacdo estratégica parece estar refletida
nos esforgos conduzidos pela alta administracdo ao trazer as influéncias do ambiente para o
nivel de importancia percebida por eles com clareza e continuo monitoramento (Rane et al.,
2019). Tal orientacdo direciona a estratégia deliberada e pode condicionar a estruturacdo da
carteira de projetos e aprovacao de recursos para sua execucdo (Patanakul, 2020). Enquanto o
processo de condugdo do PPM (alocagdes, controle e ajustes) reflete qualidade da interacéo
entre as partes interessadas na organizacgdo, a Orientacdo Estratégica influencia o processo de
estruturacdo do PPM (interacOes, critérios e indicadores). Portanto, a proposicdo [P1 (+)] é
apresentada: Orientacdo Estratégica e Estratégia Deliberada claras condicionam uma melhor

a Estruturacéo do PPM.

3.3 Determinantes do PPM para agilidade organizacional

Combinados, os determinantes aqui definidos representam as quatro perspectivas
tedricas do PPM (Estratégica, Tomada de Decisdo, Otimizacdo e Organizacional) e compdem
uma visdo abrangente da atuacdo com impacto potencial para a agilidade organizacional.

O primeiro determinante é a Clareza Estratégica, definida como o grau em que 0s
objetivos e beneficios esperados da carteira de projetos sdo claramente definidos,
consistentemente comunicados e suportados por decisdes que alinham recursos as prioridades
estabelecidas (Kester et al., 2014). Nem sempre 0s envolvidos na execucdo estratégica sdo
capazes de priorizar ou se ddo conta da baixa precisdo sobre o que é esperado como resultado
dos projetos nas definicdes e comunicacao da estratégia para a organizacgéo, levando a disperséo
e morosidade (Klakegg, 2011).

A Qualidade da Decisdo, segundo determinante, pode ser definida como o grau e 0
rigor com que as decisbes do PPM (como critérios, alocacdo de recursos, (re)priorizacéo,

intervengdes em projetos) séo feitas de maneira transparente, fundamentada e compreensivel
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para os envolvidos. Diretrizes e responsabilidades claras encurtam o tempo no qual decisdes
podem ser tomadas e implementadas, e estdo positivamente relacionadas a entrega de resultados
pelo PPM (Kester et al., 2014). Com uma estrutura de governanca bem desenhada, o PPM pode
prover clareza e consisténcia em suas defini¢cGes, permitindo que projetos e alternativas
relevantes sejam escolhidos e entregues com eficiéncia e cancelados quando apropriado
(Klakegg, 2011).

Contudo, os diferentes interesses dos individuos e politicas organizacionais podem levar
a utilizacao de abordagens ndo ortodoxas, ignorando as estruturas formais de gestdo (Teller et
al., 2012). A maioria das organizacgdes ndo tém processos robustos para controlar os resultados
de seus projetos (Musawir et al., 2017) e a falta de monitoramento rigoroso pode levar ao
desalinhamento com os resultados e beneficios esperados da carteira (Rane et al., 2019). A
Intensidade do Controle é definida como o grau do esforco e a qualidade da selecéo e alocacao
de recursos (controle do comportamento) e das entregas e resultados produzidos pelos projetos
sob o formato de reportes (controle da producdo), numa avaliagdo continua da carteira que
permita ao PPM reagir as mudancas no contexto (Mdller et al., 2008; Kock & Gemiinden,
2016). Maiores frequéncia e intensidade do controle exercido pelo PPM favorecem a aderéncia
aos resultados esperados, na medida em que possibilitam a imediata identificacdo de mudancas
e desvios.

Por outro lado, a supervisdo vigorosa deste cenario multiprojetos implica alinhar e
acolher a pluralidade dos interesses e entendimentos na organizacédo, o que favorece ao pronto
reconhecimento de solucbes e tendéncias emergentes. Essa atuacdo conjunta reduz
divergéncias, facilita o fluxo de informacdes e aumenta confianga e colaboracéo (Jonas et al.,
2013). Aumenta-se assim a capacidade da organizacdo de responder as mudancas, incentivando
ciclos de decisdo e ajuste de prioridades e recursos mais rapidos (Petit, 2012). A capacidade de
entender diferentes perspectivas e integrar diferentes conceitos ao tomar decisfes do portfélio
é denominada Capacidade Integrativa (Patanakul, 2020) e compde o quarto determinante do
PPM para agilidade. Ele descreve o grau em que o PPM reconhece, interage e integra partes
interessadas envolvidas na implementacao estratégica com seus diferentes niveis e perspectivas
(Martinsuo & Geraldi, 2020).

Este estudo adota o portfélio de projetos como unidade de analise, recorrendo aos
determinantes das quatro linhas tedricas de sua literatura para compor uma Visdo

multidimensional do impacto do PPM para agilidade organizacional. Ndo ha a pretenséo de se
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operacionalizar conceitos, construtos e determinantes neste momento, mas de se estabelecer e

caracterizar com maior amplitude estas relagdes.

4 Proposicdo do modelo conceitual PPM-agilidade organizacional

Um modelo conceitual € proposto na Figura 5 para descrever as relacdes entre os
determinantes do PPM e a agilidade organizacional. De uma perspectiva institucional, o PPM
€ uma abordagem para execucdo estratégica sob a influéncia da mentalidade ou orientacdo
estratégica da organizacdo onde atua. A Orientacdo Estratégica dispde principios e diretrizes
que regulam como o PPM se estrutura e funciona para alcancar as metas da organizacao: sua
governanga. A governangca do PPM confirma a mentalidade corporativa (valores,
responsabilidades, processos e normas organizacionais) em arranjos formais e informais
(funcBes, processos, abordagens, critérios). Soma-se ao impacto direto da Orientacdo
Estratégica na estruturacdo do PPM, a Estratégia Deliberada como produto tangivel do processo
estratégico organizacional. Estratégias com beneficios e resultados objetivos, especificos e
conhecidos possibilitam que o PPM atue como um fio condutor no alinhamento e geragéo
resultados desejados junto as partes interessadas em varios niveis e funcdes, mobilizando-as
para sua execugdo. Portanto, as seguintes proposicOes sdo apresentadas:

Pla (+): Uma Orientacdo Estratégica clara condiciona uma melhor a Estruturacao do

PPM.
P1b (+): Uma Estratégia Deliberada clara condiciona uma melhor Estruturacio do
PPM.
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Figura5.

Modelo Conceitual dos Determinantes do PPM para a Agilidade Organizacional

ORGANIZACAO
Orientacdo Estratégica

| Pla (+)
PPM
P1b (+) Clareza Estratégica
801 i Estruturacdo PPM
Estratégica Deliberada ¢ Qualidade da Decisio
P2 (+)

. Intensidade de Controle
Condugéo PPM

Complexidade Integrativa

P3 (+)

P4 (+) —
Estratégica Emergente Capacidade de Resposta Agilidade
Organizacional

* Reconhecimento de situa¢fes emergentes
* Velocidade das decisGes
o Flexibilizagdo das escolhas

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

Na medida em que alvos, critérios e processos para priorizacdo e alocacdo de recursos
sejam estabelecidos, claros e conhecidos, esta Clareza Estratégica possibilita que as decisfes
do PPM possam ser mais rapidas e mais alinhadas com a estratégia organizacional. Com
parametros previamente estabelecidos, a Qualidade das Decisdes pode ser melhor
fundamentada, mais consistente e transparente para os envolvidos no desenvolvimento dos
projetos. Adicionalmente, as situacdes emergentes além das fronteiras de gestdo direta do PPM
podem ser mais rapida e facilmente reconhecidas e legitimadas. Os ajustes nas solucdes,
estratégias ou resultados podem ser efetuados em prazos menores, se necessarios. Uma segunda
proposicdo pode ser novamente descrita P2 (+): A Clareza Estratégica e a Qualidade das
DecisBes na Estruturacdo do PPM induzem a decisdes mais rapidas.

Os projetos serdo executados, acompanhados e avaliados nas varias unidades

funcionais, por diferentes partes interessadas. O impacto que as partes interessadas envolvidas
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neste processo desejam, e se empenham em alcancar, é percebido e corporificado pelas entregas
e resultados dos projetos. Portanto, a Intensidade de Controle na avaliacdo continua da producao
entregue pelos projetos, assim como do comportamento dos responsaveis quanto aos recursos
alocados, sdo cruciais para assegurar os resultados desejados e aferir os resultados obtidos. A
atuacdo conjunta entre vérias partes interessadas da organizagdo permite ainda o aprendizado
cruzado, o reconhecimento de ameagas e de alternativas emergentes, e decisdes compartilhadas
que reduzem os riscos e aumentam o compromisso com o resultado gerado. Interagir e integrar,
a execucao estratégica, partes interessadas com valores, entendimentos e prioridades diferentes
é uma habilidade do PPM conhecida como Capacidade Integrativa. Assim sendo, a terceira
proposicéo enunciada pode ser ratificada P3 (+): a Intensidade de Controle e a Complexidade
Integrativa na Conducdo do PPM estimulam o reconhecimento tempestivo de desvios e
flexibilizam a execucédo estratégica.

A Clareza Estratégica se associa a Qualidade da Decisdo em nivel macro, estabelecendo
uma configuracdo para o PPM, intimamente conectada as necessidades e ambicfes da
organizacdo sob a perspectiva ou interpretacdo das partes interessadas envolvidas com tais
decisbes (Klakegg, 2011; Martinsuo & Geraldi, 2020). Em nivel micro, a Intensidade de
Controle tanto monitora quanto legitima as agdes que sdo suportadas em Sseus processos e
praticas pelos multiplos interesses e entendimentos das partes interessadas, com potencial para
ajustar ganhos ou reduzir prejuizos potenciais a organizacdo na execucdo de seus projetos
[Complexidade Integrativa] (Kock & Geminden, 2016; Patanakul, 2020). Atuando como um
sistema adaptativo por meio da acdo combinada de seus determinantes, a Estruturacdo e
Conducdo do PPM tém potencial de impactar a velocidade, flexibilidade e competéncia na
capacidade da organizacao de responder com agilidade. Sendo os quatro determinantes para o
desempenho do PPM relevantes para a capacidade de resposta organizacional, uma ultima
proposicdo é apresentada P4 (+): os determinantes da Estruturacdo e da Conducdo do PPM
contribuem para a capacidade organizacional de responder com agilidade as demandas do

ambiente.

5 Considerac0es finais

As mudancas rapidas e muitas vezes drasticas nos ambientes tecnologicos, econémicos
e mercadoldgicos pressionam ajustes nas estratégias, sendo a resposta agil um imperativo

organizacional. Seja atuando como uma ponte entre a formulacdo da estratégia e sua
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implementacdo ou ilustrando como as partes interessadas transformam intencGes estratégicas
abstratas em resultados concretos, o0 PPM emergiu como opg¢éo regular nas organizagdes para
gerar desempenhos especificos. Logo, contribuir para a agilidade nas demandas da organizacgéo
é um resultado categorico da atuagcdo do PPM.

Ao considerar e integrar determinantes para um desempenho &gil nas quatro grandes
perspectivas do PPM na composi¢do do modelo, bem como possibilitar a analise de sua atuacéo
em dois niveis, a modelagem proposta colabora para os esfor¢os de uma compreensdo mais
ampla dos processos de configuracao e gestdo de portfolios organizacionais. Incorporando uma
visdo do fendmeno mais abrangente e inclusiva como resultado da reviséo integrativa efetuada,
0 Modelo Conceitual PPM-Agilidade Organizacional apresentado (i) identifica determinantes
do PPM para agilidade e estabelece como eles impactam o desempenho organizacional; (ii)
evidencia e amplia o entendimento dos processos que antecedem e sustentam o PPM num dado
contexto; e (iii) explicita um horizonte bidirecional de impacto nas organizages a partir de sua
atuacdo adaptativa.

Embora tenha sido desenvolvido a partir de modelos da literatura especifica, 0 modelo
teorico multinivel proposto, que incorpora determinantes tanto em nivel macro (portfélio)
quanto micro (projeto), ainda precisa ser testado em campo, o0 que comp&e uma das limitagdes
deste estudo. A aplicabilidade deste modelo estd orientada as organizacdes cujas dindmicas
ambientais requerem agilidade como um resultado desejado da atuacdo do PPM.

Do ponto de vista pratico, compreendendo a influéncia destes determinantes sobre o
PPM, os gestores envolvidos com a execucdo estratégica tém a possibilidade de reconhecer
atributos contextuais e identificar praticas da gestdo do portfélio que sejam mais efetivos para
suas estratégias e prioridades de valor. O Modelo oferece referéncias para que as organizacdes
possam otimizar a configuracdo e gestdo (processos e praticas) de seu PPM para dotar a
organizacdo de agilidade em base regular. Portanto, sua aplicacdo, especialmente em
organizac@es que ja utilizam o PPM, compBe um cenario potencial para aplicagdo imediata.

Algumas limitacBes da revisdo sinalizam cenarios futuros de aplicacdo do Modelo;
outras apontam para cenarios de pesquisa alternativos, como, por exemplo, outros
determinantes do PPM potencialmente relevantes para a Agilidade Organizacional. A
continuidade deste estudo por meio de uma validagdo empirica do Modelo compde um cenario
ja planejado para autenticacdo dos determinantes e suas relagdes, utilidade e relevancia.

Considerando-se a importancia em termos financeiros, a complexidade estrutural e tecnoldgica
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de seus componentes, a variedade das partes interessadas associada a incertezas politicas,
sociais e institucionais, o Portfélio Estratégico do Exército foi escolhido como caso a ser
estudado para validacdo da teoria previamente formulada. Espera-se que o modelo proposto
possa contribuir para que as organizacGes, por meio da configuracdo e gestdo do PPM,
desenvolvam e utilizem capacidades para responder da forma mais agil e apropriada aos seus

ambientes.
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