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ENTRE A ESTRATEGIA E A CONFORMIDADE: SINTESE DOSDESAFIOSDO
CONTROLE DE PORTFOLIOSDE PROJETOS DE INFRAESTRUTURA

Objetivo do estudo

Investigar desafios no controle de Portfélios Pablicos de Infraestrutura, identificados inicialmente por
estudo bibliométrico, validando-os com experiéncias empiricas de 6rgaos de controle, a fim de
contribuir para aprimorar a governanca estratégica e a eficéacia das auditorias preventivas.

Relevancia/originalidade

Articula lacunas tedricas e realidades préticas, combinando anélise bibliométrica e entrevistas com
auditores. Oferece abordagem sobre portfélios publicos no Brasil, pela perspectiva dos orgéos de
controle, com visao regionalizada do contexto nacional.

M etodologia/abor dagem

Realizou-se estudo bibliométrico sobre estratégia em projetos, identificando lacunas tebricas, seguido
de pesquisa qualitativa com 46 6rgaos de controle Tribunais de Contas e Controladorias estaduais e
municipais, por meio de entrevistas abertas e semiestruturadas, para validar e aprofundar os desafios
encontrados.

Principaisresultados

Trés desafios tedricos foram confirmados empiricamente: Stakeholders e Contextos Externos,
Governanca em Portfélios e Complexidades Institucionais e Intraorganizacionais. No campo,
destacaram-se controle predominantemente de conformidade, falhas de plangjamento, interferéncia
politica e caréncia de pessoal qualificado, limitando a eficacia da fiscalizagéo preventiva.

ContribuicBes tedricas/metodol 6gicas

Integra identificagdo de desafios tedricos a evidéncias empiricas, avangando o conceito de controle
estratégico em portfélios publicos. Fortalece o didlogo entre teoria e prética, apontando a necessidade
de novas abordagens metodol Ggicas para auditoria e governanga no contexto brasileiro.

Contribuicfes sociaig/para a gestéo
Apoia o desenvolvimento de controle mais estratégico e preventivo, reforcando transparéncia,
otimizando uso de recursos e mitigando impactos socioambientai s negativos

Palavras-chave: Portfdlios Publicos. , Controle Estratégico. , Obras de Infraestrutura, Desafios.,
Auditoria Governamental
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BETWEEN STRATEGY AND COMPLIANCE: SYNTHESSOF THE CHALLENGESIN THE
OVERS GHT OF INFRASTRUCTURE PROJECT PORTFOLIOS

Study purpose

Investigate challenges in the oversight of Public Infrastructure Portfolios, initially identified through a
bibliometric study, and validate them with empirical evidence from audit institutions, aiming to
enhance strategic governance and the effectiveness of preventive audits.

Relevance/ originality

It bridges theoretical gaps and practical realities, combining bibliometric analysis and interviews with
auditors. It offers an approach to public portfoliosin Brazil from the perspective of oversight agencies,
with aregionalized view of the national context.

Methodology / approach

Conducted a bibliometric study on project strategy to identify theoretical gaps, followed by qualitative
research with 46 auditors from state and municipal Courts of Accounts and Comptroller’'s Offices,
through open and semi-structured interviews, to validate and deepen the identified challenges.

Main results

Three theoretical challenges were empirically confirmed: Stakeholders and External Contexts,
Portfolio Governance, and Institutional and Intraorganizational Complexities. Compliance-focused
oversight, planning deficiencies, political interference, and shortage of qualified personnel were key
limitations to preventive audit effectiveness.

Theoretical / methodological contributions

It integrates the identification of theoretical challenges with empirical evidence, advancing the concept
of strategic control in public portfolios. It strengthens the dialogue between theory and practice,
highlighting the need for new methodological approaches to auditing and governance in the Brazilian
context.

Social / management contributions
Supports the development of more strategic and preventive oversight, enhancing transparency,
optimizing resource alocation, and mitigating negative socio-environmental impacts.

Keywords: Public Portfolios, Strategic Oversight, Infrastructure Projects, Challenges, Government
audit
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ENTRE A ESTRATEGIA E A CONFORMIDADE: SINTESE DOS DESAFIOS DO
CONTROLE DE PORTFOLIOS DE PROJETOS DE INFRAESTRUTURA

1 INTRODUCAO

Os Portfélios Publicos de Infraestrutura (PPIs) no Brasil representam altos
investimentos governamentais em construcfes e obras pablicas, caracterizados por elevada
complexidade técnica, longos prazos de execugdo, custos significativos e impactos sociais,
urbanos e ambientais expressivos. A governanga e o controle desses portfolios sdo estratégicos
para o0 desenvolvimento socioecondmico e ambiental do pais, pois afetam diretamente a
qualidade e a efetividade das politicas publicas. Entretanto, a administracdo publica brasileira
enfrenta dificuldades persistentes para formular politicas de infraestrutura de longo prazo,
frequentemente substituidas por agendas de curto prazo influenciadas por pressdes politicas,
em detrimento de critérios técnicos, o que gera descontinuidade e inefetividade dos projetos.

Orgdos de controle, como os Tribunais de Contas e as Controladorias Gerais,
desempenham papel essencial ao fiscalizar investimentos e prevenir a ocorréncia de obras
paralisadas, os chamados “elefantes brancos” ou equipamentos publicos que ndo geram
beneficios significativos a populagdo. Contudo, seus mecanismos de controle e metodos de
avaliagdo apresentam limitacdes, dificultando a detecgdo ex-ante de portfolios subotimos, como
aqueles sem viabilidade econémica ou de baixo retorno social. A dimensao territorial, as
desigualdades regionais e a fragmentacao institucional agravam esses desafios, reforcando a
necessidade de estratégias especificas para aprimorar a governanca publica de infraestrutura.

A literatura sobre governanca de portfdlios e estratégia em projetos destaca trés grupos
de desafios centrais: (a) gestao de stakeholders e analise de contextos externos; (b) mecanismos
de governanga e accountability e (c) complexidades institucionais e intraorganizacionais (Di
Maddaloni & Davis, 2018; Ninan etal., 2019; Lobo & Abid, 2020; Martinsuo & Geraldi, 2020).
Estudos internacionais mostram que fatores politicos, restricdes orcamentarias e alta
rotatividade de equipes podem comprometer a gestdo estratégica e o controle de PPls. No
contexto brasileiro, tais desafios se manifestam com intensidade e persisténcia, exigindo
modelos de controle mais preventivos, proativos e integrados.

Apesar do reconhecimento desses problemas, observa-se uma lacuna de conhecimento
na literatura nacional: sdo raros os estudos que analisam os PPIs sob a Otica dos 6rgdos de
controle, integrando aspectos técnicos, politicos e estratégicos. Essa auséncia dificulta a
formulacéo de instrumentos de governanga adaptados ao contexto brasileiro, capazes de apoiar
auditorias preventivas, fortalecer a analise de valor publico e promover maior alinhamento com
objetivos de desenvolvimento de médio e longo prazo.

Diante desse cendrio, este estudo tem como objetivo investigar os desafios que
impactam o controle dos PPls no Brasil. Para tanto, adota-se uma abordagem qualitativa e
exploratoria, desenvolvida em duas etapas complementares: um estudo bibliométrico sobre
estratégia em projetos, focado em contextos dindmicos, governanca e alinhamento
organizacional e entrevistas abertas e semiestruturadas com 46 auditores de Tribunais de Contas
e Controladorias estaduais e municipais. A combinacdo dessas etapas teve como finalidade
validar, no campo empirico, as categorias de desafios identificadas na literatura, além de revelar
fatores contextuais adicionais.

Os resultados confirmam a presencga dos trés desafios centrais e apontam questdes
complementares, como a predominancia do controle de conformidade, deficiéncias de
planejamento, interferéncia politica e caréncia de pessoal especializado. A contribuicdo
principal deste artigo esta na sistematizacdo de evidéncias tedricas e empiricas para a
proposicdo de diretrizes que fortalecam o controle estratégico de PPIs no Brasil, de modo a
melhorar a eficiéncia na aplicacdo de recursos publicos, reduzir riscos e maximizar o valor
entregue a sociedade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Controle governamental e portfolios publicos de infraestrutura

O controle governamental no Brasil enfrenta desafios persistentes, que vdo desde
disfuncdes administrativas e deficiéncias estruturais até culturas organizacionais resistentes a
mudanca e desalinhamentos estratégicos (Maceta & Berssaneti, 2020). Os 6rgédos de auditoria
e fiscalizagdo, como os Tribunais de Contas e as Controladorias, desempenham papel essencial
na promogao da transparéncia, da legalidade e da boa gestéo dos recursos publicos.

No contexto das obras e investimentos de grande porte, os Portfolios Publicos de
Infraestrutura (PPI) sdo compostos por multiplos projetos interdependentes, com alto impacto
socioeconémico e relevancia estratégica. Entretanto, estudos e diagndésticos oficiais indicam
falhas recorrentes em sua gestdo. Levantamento do Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2023)
mostrou que 92% das obras publicas federais fiscalizadas apresentaram problemas, sendo que
65% tinham irregularidades graves. Esse cenario reflete a fragmentacdo e insuficiéncia na
coordenacdo, planejamento, priorizagdo, monitoramento e avaliagdo das carteiras,
evidenciando a auséncia de uma visdo integrada e estratégica para o seu controle.

2.2 Controle estratégico: evolucao e diferenciacao

O conceito de controle no setor puablico tradicionalmente esteve associado a
conformidade legal e a verificacdo da regularidade dos atos administrativos. Contudo, a
crescente complexidade dos investimentos publicos exige a adocdo de abordagens mais amplas,
conhecidas como controle estratégico. Essa perspectiva amplia o foco para além da verificacdo
de regras, buscando compreender como 0s investimentos se alinham aos objetivos estratégicos,
maximizam beneficios e reduzem riscos (Cavalcante & Mattos, 2019).

O controle estratégico propde a integracdo de instrumentos e metodologias capazes de
capturar fatores externos, contextos dinamicos e interagfes entre multiplos stakeholders. Em
portfélios publicos de infraestrutura, essa abordagem implica monitorar desde as fases iniciais
de concepcéo, incorporando varidveis socioambientais, econémicas e politicas, até a avaliacdo
dos impactos ap0s a entrega. Tal enfoque demanda competéncias especificas, uso intensivo de
dados e capacidade de antecipagdo, 0 que desafia a estrutura e os processos atualmente
predominantes nos 6rgaos de controle (Rajdo, 2021).

2.3 Fatores criticos e complexidades no controle de portfélios

Estudos internacionais sobre governanca de portfélios e megaprojetos apontam que o
sucesso do controle depende de multiplos fatores inter-relacionados, entre eles: (a) a gestdo de
stakeholders e a andlise de contextos externos (Ahola, Stahle & Martinsuo, 2021); (b) a
existéncia de mecanismos claros de governanca e accountability (Azevedo, Jugdev & Mathur,
2022) e (c) a superacdo de complexidades institucionais e intraorganizacionais. No caso
brasileiro, tais fatores sdo agravados por interferéncias politicas, restricdes orcamentarias, alta
rotatividade de equipes e caréncia de profissionais especializados.

Ninan et al. (2019) argumentam que as partes interessadas externas em megaprojetos de
infraestrutura ultrapassam fronteiras porosas, sdo frequentemente ingovernaveis e ndo podem
ser responsabilizadas no &mbito do projeto, uma vez que os instrumentos de governanga, como
contratos, geralmente ndo dispdem sobre a gestdo dessas partes interessadas. O interesse no
contexto e nas conexdes externas de portfolios e programas esta aumentando (Martinsuo &
Geraldi, 2020) e algumas questdes interorganizacionais sao consideradas parte da pesquisa
intraorganizacional na gestdo de multiprojetos (Martinsuo & Ahola, 2022).

O sucesso do portfolio requer a compreensdo do contexto por pelo menos trés razdes:
Primeiro, a sensibilidade e a adaptacdo a incerteza contextual sdo cruciais para obter impacto
no contexto. Em segundo, o sucesso do portfolio de projetos depende do tipo de impacto que

Anais do XI11 SINGEP-CIK — UNINOVE - S&o Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025 2



2 XIll SINGEP (s} CYRUS s

Simpdsio Internacional de Gestao, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade

CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

as partes interessadas desejam alcancar. Terceiro, examinar o portfolio de projetos no contexto
permite a uma gestdo estratégica eficiente. Até agora, poucos estudos avangaram a nossa
compreensao da relacdo entre portfolios de projetos e seus contextos (Martinsuo & Geraldi,
2002).

Outro ponto destacado nos estudos sdo preocupacgdes acerca da governanga estratégica
de megaprojetos publicos de infraestrutura. Houve um aumento substancial em megaprojetos
de infraestrutura em todo o mundo para atender as necessidades das comunidades em
crescimento (Lobo & Abid, 2020). Os projetos de construcao envolvem frequentemente tipos
de complexidade e multiplos intervenientes, envolvendo ndo apenas os interesses de uma
organizacdo, mas também o0s objetivos estratégicos dos diferentes participantes (Haniff, &
Galloway, 2022). Beste & Klakegg (2020) observam que os projetos de construcdo publica
enfrentam o desafio de operar num ambiente politico de multiplas partes interessadas que tém
objetivos diferentes e enfrentam dificuldades em medir o sucesso. Além disso, os desafios
internos exclusivos do setor publico incluem fraqueza na criacdo de uma visdo estratégica, falta
de recursos qualificados e ma coordenacao entre os diferentes intervenientes no projeto (Beste
& Klakegg, 2020). Esses desafios expressam as preocupagdes macroestratégicas em projetos e
a transversalidade das investigacbes no campo, considerando que o0s estudos estdo
intrinsecamente conectados.

Como visto, as analises realizadas sintetizam os desafios que comprometem o
desempenho estratégico em projetos e pontos que precisam ser mais investigados. Nesse
sentido, além dos desafios os artigos destacam as lacunas tedricas e a necessidade de
investigacdo adicional e aprofundada dos respectivos desafios estratégicos. Lobo & Abid
(2020) observam que ha poucos trabalhos empiricos descritivos e uma escassez de pesquisas
na perspectiva das partes interessadas, especialmente na visdo dos atores envolvidos da
comunidade. Assim, em geral, a literatura tem prestado atencdo limitada a dindmica e a
emergéncia da relacdo entre portfélios de projetos e partes interessadas externas (Vedel &
Geraldi, 2020).

Di Maddaloni & Davis (2018) argumentam que a literatura mostra como um dos
principais obstaculos que afetam os grandes desenvolvimentos de infraestruturas € a falta de
compreensdo dos varios grupos de interesse, da motivacdo por tras das suas acles e da sua
influéncia potencial durante o ciclo de vida do projeto. Mahalingam (2022) observa pouco se
sabe sobre o papel dos empreendedores institucionais e as estratégias que utilizam para gerir as
complexidades institucionais em projetos de infraestruturas de vanguarda (megaprojetos
“primeiros do seu género” ou de “vanguarda”). Nguyen (2020) ressalta uma lacuna na
compreensdo das caracteristicas dos stakeholders e seu papel na selecdo e utilizacdo de
estratégias de influéncia e observa a pouca atencdo dada na literatura aos mecanismos causais
por trés da influéncia dos stakeholders e como isso leva a resultados especificos em projetos.
Ninan (2019) indica a necessidade de mais estudos que observem como o poder institucional
influencia as estratégias de gestdo de stakeholders em megaprojetos. Maceta & Berssaneti
(2020) destacam a necessidade de pesquisas adicionais para entender melhor como os diferentes
stakeholders afetam as decisfes estratégicas de projetos tanto no setor publico quanto no
privado.

Os estudos apresentam sugestfes para futuras pesquisas que demonstram uma intensa
preocupacdo com a interdependéncia dos contextos externos, governanca interorganizacional,
a participagdo de do setor publico em megaprojetos e 0os impactos do ambiente institucional.
Outro ponto que merece destaque, e que perpassa 0s trés fatores, é o interesse em investigar o
poder e a influéncia das partes interessadas. Nessa perspectiva, o stakeholder é tratado pelos
autores como peca-chave para garantir o sucesso dos projetos e a realizacdo dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Os autores propdem pesquisas que aprofundem a compreensdo das
dindmicas entre stakeholders e organizac@es e instituicdes, explorando diferentes contextos
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geograficos e culturais (Di Maddaloni & Davis, 2018; Ninan et al., 2019b; Lobo & Abid, 2020;
Nguyen, et al., 2019; Martinsuo & Geraldi; 2020).

A agenda proposta visa também aprofundar a compreensdo dos desafios e oportunidades
na area da gestao de projetos estratégicos e sua governanca. Os autores estimulam comparacdes
internacionais e multissetoriais de estruturas de governanca, destaca investigacdes sobre as
relacOes e participacdo dos stakeholders externos (publico e a sociedade) (Mahalingam, 2022;
Laurila & Ahola, 2021; Martinsuo & Ahola, 2022).

Na area de governanga, sugerem uma expansao da pesquisa para diferentes setores e
contextos, a andlise da relacdo entre governanca de projetos, lideranga exploratéria e sucesso
de projetos e incentivam o desenvolvimento de um modelo de governanca mais robusto e a
exploracdo de projetos de governanca que atendam a multiplos objetivos simultaneamente. As
indicacdes gerais para futuras pesquisas na area de gestao de portfélio de projetos sdo amplas e
diversificadas, com foco em modelos adaptativos, relacionais e intraorganizacionais.

A proposta de agendas também enfatiza a importancia da interdisciplinaridade e da
comparacado entre setores para uma compreensao abrangente dos temas relacionados a gestao
de projetos e estratégia organizacional (Volden, 2019; Vedel & Geraldi, 2020; Haniff &
Galloway, 2022; Maceta & Berssaneti, 2020; Beste & Klakegg, 2022). De forma geral, 0s
autores incentivam o avanco de analise mais aprofundada das dindmicas institucionais em
contextos de megaprojetos, especialmente em relacdo ao impacto desses projetos no campo
institucional e interorganizacional. No Quadro 1 estdo asagendas de pesquisas futuras indicadas
pelos autores investigados no Estudo.

2.4 Sintese e conexdo com a pesquisa

A literatura evidencia que, embora haja consenso sobre a importancia de uma
abordagem estratégica no controle de PPls, ainda existe um hiato significativo entre a teoria e
a pratica, agravado pela falta de instrumentos adaptados ao contexto brasileiro. Essa lacuna é
diversificada e se manifesta de diversas formas, conforme detalhado no referencial tedrico. Ha
uma escassez de pesquisas que examinem a gestao de stakeholders em multiplos contextos e a
pouca atencdo dada a influéncia de partes interessadas externas na governanca de projetos
publicos. A literatura tem prestado pouca atencdo a como 0s papeis dos atores em projetos
interorganizacionais podem mudar com o tempo e como isso impacta o controle.

Adicionalmente, os estudos apontam para uma menor énfase na gestdo de riscos no setor
publico em comparagdo com o setor privado, o que indica a necessidade de pesquisas e praticas
focadas em estratégias especificas para projetos governamentais. Existe também uma limitada
discussdo sobre a hierarquia de governanga que envolve projetos publicos e como ela pode se
integrar de forma mais completa a governanca publica. A caréncia de estudos sobre estratégias
para lidar com a complexidade institucional em PPPs e a falta de uma compreensédo aprofundada
da complexidade institucional em projetos de paises em desenvolvimento sdo outras lacunas
relevantes identificadas na literatura.

Essa auséncia de conhecimento detalhado dificulta a formulacdo de instrumentos de
governanga adaptados ao contexto brasileiro, que sejam capazes de apoiar auditorias
preventivas, fortalecer a analise de valor pablico e promover maior alinhamento com objetivos
de desenvolvimento de médio e longo prazo.

3METODOLOGIA
Este artigo adota uma abordagem qualitativa de natureza exploratdria e descritiva,

desenvolvida em duas etapas complementares, a fim de integrar evidéncias tedricas e empiricas
sobre os desafios no controle de Portfolios Publicos de Infraestrutura (PPI) no Brasil.
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Na primeira etapa, realizou-se um estudo bibliométrico sobre estratégia em projetos,
com foco em contextos dindmicos, governanga e alinhamento organizacional, visando
identificar lacunas e desafios tedricos relacionados ao controle de PPIs. A pesquisa foi
conduzida em bases internacionais de periodicos indexados, combinando técnicas de analise
bibliométrica, analise fatorial exploratoria e analise de redes.

Os resultados permitiram a categorizacdo dos achados em trés desafios principais: 1.
Stakeholders e Contextos Externos; 2. Governanga em Portfélios; e 3. Complexidades
Institucionais e Intraorganizacionais.

Na segunda etapa, foi adotada uma abordagem qualitativa por meio de entrevistas
abertas e semiestruturadas com 46 auditores vinculados a Tribunais de Contas e Controladorias
estaduais e municipais. A selecdo dos participantes ocorreu por conveniéncia e acessibilidade,
contemplando diversidade regional e de experiéncias profissionais. As entrevistas foram
realizadas remotamente, gravadas com consentimento dos participantes e posteriormente
transcritas.

O cruzamento dos resultados das duas etapas possibilitou validar, no campo empirico,
os desafios previamente mapeados na literatura, além de revelar elementos contextuais
adicionais relevantes para o desenvolvimento de um modelo de controle estratégico adaptado a
realidade brasileira.

4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

A anélise dos resultados foi organizada para integrar as evidéncias tedricas com as
percepcOes e experiéncias relatadas pelos auditores entrevistados. Essa estratégia permitiu
confirmar, complementar e contextualizar os desafios do controle de Portfdlios Publicos de
Infraestrutura (PPI) no Brasil, conforme sintetizado nos Quadros 1 e 2. O referencial tedrico
aborda as lacunas e gargalos da infraestrutura, a gestao de portfélios com seus vieses, a analise
de viabilidade e o controle por meio de fiscaliza¢cdes e auditorias. Esses elementos ja vinham
sendo apontados na literatura internacional (Ahola et al., 2021; Azevedo et al., 2022; Beste &
Klakegg, 2022), mas ainda careciam de validagdo empirica no contexto brasileiro.

As entrevistas com 0s 46 orgaos de controle de todas as regides do Brasil confirmaram
a presenca dos trés desafios identificados teoricamente, com nuances especificas a realidade
brasileira:

e Predominancia do controle de conformidade: os participantes relataram que a maior
parte das auditorias se concentra na verificacdo do cumprimento de normas e contratos,
com menor foco na andlise estratégica e preventiva.

o Deficiéncias de planejamento: observou-se fragilidade na definicdo de prioridades, na
analise de riscos e na integracéo entre fases do ciclo de vida dos projetos.

e Interferéncia politica: apontada como fator recorrente de descontinuidade e distorgdo
de prioridades nos PPIs, comprometendo a execuc¢do e a entrega de beneficios a
sociedade.

e Caréncia de pessoal qualificado: destacada como obstaculo para a adocédo de praticas
mais sofisticadas de controle, incluindo analise preditiva e uso intensivo de dados.

4.1 Validacdo e Complementacao dos Desafios Teoricos

O estudo bibliométrico revelou trés categorias centrais de desafios e as entrevistas com
os auditores confirmaram a presenca desses desafios, adicionando aspectos especificos da
realidade brasileira.

Validagdo do Desafio 1 - Stakeholders e Contextos Externos: A literatura aponta a
influéncia de agentes politicos e a pressao da imprensa como riscos que comprometem a atuagao
técnica dos 6rgdos de controle. Os relatos dos auditores confirmam que a pressdo politica e da
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midia é um risco significativo, podendo comprometer o julgamento de relatorios de auditoria
(TCDF). A discricionariedade dos gestores, a falta de planejamento de longo prazo e as
mudancas de gestdo sdo vistas como fatores que levam a descontinuidade de projetos. A
fragilidade do modelo de governanca de infraestrutura no Brasil é um entrave significativo a
execucao dos investimentos publicos. Além disso, a sociedade € a principal parte interessada,
mas as decisdes sdo frequentemente influenciadas por grupos politicos e econdmicos que agem
em beneficio de interesses privados, e ndo para maximizar a utilidade social esperada (Maceta
et al., 2020; Ninan et al., 2019). A literatura aponta a necessidade de pesquisas que examinem
a gestdo de stakeholders em uma variedade de contextos, para entender como 0s principios e
praticas variam e se aplicam em diferentes situacGes (Ninan et al., 2019). Os relatos dos
auditores confirmam que a pressdo politica e da midia é um risco significativo, podendo
comprometer o julgamento de relatérios de auditoria, corroborando a necessidade de pesquisas
sobre o papel dos politicos e as decisdes politicas na formulacdo e aprovacdo de projetos
publicos (Volden & Andersen, 2019). H& uma lacuna na compreensdo das diferencas nas
preocupacOes entre os intragrupos de stakeholders e como essas diferengas podem afetar a
dindmica de influéncia em megaprojetos (Lobo & Abid, 2020). Essa realidade se alinha a
percepcdo dos auditores do TCE-RJ e CGM-Manaus de que a participacdo social é baixa,
enquanto as decisdes sdo frequentemente influenciadas por grupos de interesse politico e
econbmico. A literatura também sugere que pesquisas futuras devem se concentrar na
perspectiva da comunidade local para entender suas percepgOes, necessidades e expectativas
(Di Maddaloni & Davis, 2018).

Validacdo do Desafio 2 - Governanga em Portfolios: A teoria discute a necessidade
de um controle mais estratégico, que va além da conformidade legal (Abd Razak, Mills &
Roberts, 2020). O Quadro 1 destaca a escassez de pesquisa sobre iniciativas estratégicas de
reducdo de custos em portfélios de projetos publicos (Beste & Klakegg, 2020) e a falta de
discussdo detalhada sobre a hierarquia de governanca de projetos publicos (Volden &
Andersen, 2018). Essa lacuna tetrica € validada na pratica, pois a maioria dos 6rgaos de
controle ainda opera com um modelo predominantemente reativo e focado na verificacdo de
conformidade, um "servigco de necropsia” como descrito por um entrevistado. A menor énfase
na gestao de riscos no setor publico em comparagdo com o setor privado (Maceta & Berssaneti,
2020) reforca a necessidade de mais pesquisas e praticas focadas no desenvolvimento de
estratégias de gestdo de riscos especificas para projetos governamentais. A agenda de pesquisa
futura do Quadro 1 sugere investigacGes sobre a influéncia ativa de parceiros externos na
formacdo de portfélios de projetos (Vedel & Geraldi, 2020), o que se conecta com a busca de
6rgdos mais maduros, como a CGU, por atuar de forma preventiva, usando inteligéncia de
dados e IA para fiscalizacbes baseadas em riscos. O referencial tedrico destaca a importancia
de metodologias como o Five Case Model (5CM) (Brasil, 2022) e o Reference Class
Forecasting (RCF) (Flyvbjerg, 2008) para mitigar vieses, mas os auditores indicam que sua
implementacéo ainda é limitada, especialmente em 0rgéos subnacionais.

Validagdo do Desafio 3 - Complexidades Institucionais e Intraorganizacionais: A
literatura aponta a caréncia de profissionais especializados, a alta rotatividade de equipes e a
falta de capacitacdo como barreiras para o controle estratégico (Cavalcante & Mattos, 2019).
Os auditores confirmam essa percepcdo, destacando a falta de engenheiros, a comunicagédo
deficiente entre as diretorias e a dependéncia da experiéncia empirica dos auditores, em vez de
processos estruturados (TCE-PR, TCESP). O Quadro 1 também aponta a falta de estudos sobre
a dindmica de projetos em redes interorganizacionais e a cooperacdo entre multiplas
organizagdes para alcancar objetivos comuns. Isso é espelhado na pratica, onde a cooperacao
entre 6rgdos de controle, embora presente em redes como a Rede Integrar', enfrenta desafios
culturais e de comunicacéo.
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A literatura existente também presta pouca atengdo a como 0s papéis dos atores em
projetos interorganizacionais podem mudar com o tempo e como isso impacta o controle
(Laurila & Ahola, 2021). Isso é espelhado na préatica, onde a cooperagdo entre érgaos de
controle, embora presente em redes como a Rede Integrar, enfrenta desafios culturais e de
comunicacdo (Matos Gongalves & Bliacheriene, 2024). A falta de setores especificos de
auditoria de obras publicas na e a deficiéncia dos sistemas de informagdo, problemas
recorrentes apontados pelos auditores, corroboram a necessidade de pesquisas sobre o impacto
do contexto institucional em projetos, conforme sugerido na agenda de pesquisa futura (Winch
& Maytorena-Sanchez, 2020).
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Desafios

Lacunas Tedricas

Agenda de Pesquisas Futuras

1. Stakeholders e
Contextos Externos

Necessidade de pesquisas que
examinem a gestdo de stakeholders em
diferentes contextos para entender
variacao de principios e praticas (Ninan
et al., 2019).

Investigar o papel dos politicos e decisbes
politicas na formulacdo e aprovagdo de
projetos publicos, inclusive agendas
politicas e interesses (Volden & Andersen,
2019).

Falta de estudos sobre como niveis de
poder e interesse dos stakeholders se
relacionam e influenciam a gestdo de
projetos (Di Maddaloni & Davis,
2018).

Coletar dados diretamente de comunidades
locais para compreender percepgBes e
expectativas em  megaprojetos  (Di
Maddaloni & Davis, 2018).

Lacuna na compreensdo das diferencas
de preocupacdes entre intragrupos de
stakeholders e impacto na mobilizacdo
(Lobo & Abid, 2020).

Explorar influéncia ativa de parceiros
externos na formacao de portfdlios e como
evolui no tempo, usando métodos
qualitativos, comparacOes intersetoriais e
internacionais (Vedel & Geraldi, 2020).

Poucos estudos sobre identificacdo
precisam e abrangente de stakeholders
relevantes e suas  estratégias,
especialmente em comunidades locais
e megaprojetos (Ninan et al., 2019).

Desenvolver novas teorias que abordem
stakeholders de forma abrangente,
integrando governanca de projetos e
participagdo externa (Derakhshan et al.,
2019).

Pouca atencdo a multiplas estratégias
de influéncia usadas por stakeholders
externos e seus impactos (Nguyen et
al., 2019).

Investigar fatores que afetam a sele¢do de
estratégias de influéncia e analisar
estratégias indiretas como lobby (Nguyen
et al., 2020).

Escassez de investigacbes sobre
implementacdo da estratégia de
multiplos projetos em contextos
interorganizacionais (Geraldi et al.,
2022).

Pesquisar influéncia das midias sociais e
variagcbes estratégicas em diferentes
contextos e fases de projetos (Lobo &
Abid, 2020).

Orientacéo predominantemente interna
da literatura, com pouca reflexdo
tedrica sobre relacédo entre portfolios e
contextos (Martinsuo &  Geraldi,
2020).

Realizar estudos longitudinais sobre
evolugdo das estratégias de stakeholders e
recursos de poder ao longo do ciclo de vida
(Ninan et al., 2019a).

2. Governanga em
Portfolios

Limitada consideracdo das partes
interessadas externas nos estudos sobre
governanca de projetos e pouca
exploracdo da captura de valor em
relacdo a elas (Derakhshan et al.,
2019).

Investigar governanca de projetos em
niveis subnacionais (Volden & Andersen,
2019).

Escassez de estudos sobre hierarquia de
governanca que envolve projetos
publicos e integracdo & governanca
publica (Volden & Andersen, 2018).

Ampliar estudos sobre influéncia dos
stakeholders nas decisbes de governanga
de portfélios publicos e privados,
desenvolvimento de estratégias de gestdo
de riscos e métricas de desempenho
(Maceta et al., 2020).

Pouca discussdao sobre o papel e
eficacia dos modelos de gestdo de
projetos das agéncias governamentais e
participagdo ministerial nas decisfes
estratégicas iniciais (Volden, 2019).

Analisar integragdo entre governanca de
projetos e governanca publica e seus
impactos no desempenho (Volden &
Andersen, 2018).

Menor énfase na gestdo de riscos no
setor publico comparado ao privado
(Maceta & Berssaneti, 2020).

Explorar influéncia de contextos politicos
e econdmicos nas estratégias de projetos de
construgdo e gestdo de fornecedores
(Haniff & Galloway, 2022).
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Poucos estudos explorando relagdo
entre portfolios e contextos externos,
especialmente influéncia de parceiros
externos (Vedel & Geraldi, 2020).

Criar medidas de sucesso sensiveis ao
contexto e estratégias de valorizagdo de
stakeholders (Martinsuo & Geraldi, 2020).

Escassez de pesquisas sobre estratégias
em redes de projetos
interorganizacionais e alinhamento
estratégico  intraorganizacional ao
longo do tempo (Haniff & Galloway,
2022).

Pesquisar impacto de tipo, tamanho e
duracdo dos projetos na gestdo estratégica
e medidas de controle para redugdo de
custos (Beste & Klakegg, 2022).

Pouca investigacdo sobre iniciativas
estratégicas de reducdo de custos em
portfolios de obras puablicas (Beste &
Klakegg, 2020).

Analisar gestdo de maltiplos projetos em
contextos interorganizacionais, incluindo
aprendizado organizacional e relacbes de
agéncia (Martinsuo & Ahola, 2022).

3. Complexidades
Institucionais e
Intraorganizacionais

Falta de estudos sobre estratégias para
lidar com complexidade institucional
em PPPs e condi¢des necessarias para
isso (Matinheikki et al., 2021).

Realizar analises comparativas de projetos
de vanguarda em diferentes setores,
investigar implicacfes de mudancas de
atores e usar modelagem de redes (Laurila
& Ahola, 2021).

Pouca atengdo a mudancgas nos papéis
dos atores em projetos
interorganizacionais e impactos no
controle de projetos de vanguarda
(Laurila & Ahola, 2021).

Investigar  interagbes  entre  niveis
organizacional, interorganizacional e
institucional e avaliar impacto real de
projetos institucionais  (Winch &
Maytorena-Sanchez, 2020).

Necessidade de explorar dindmicas de
projetos institucionais em diferentes
contextos para compreensao
abrangente (Winch & Maytorena-
Sanchez, 2020).

Desenvolver pesquisas empiricas que
testem proposi¢des tedricas em PPPs reais
e examinar dinamica temporal dessas
parcerias (Matinheikki et al., 2021).

Pouca teorizacdo e avaliagdo de
mudangas  reais nos  campos
institucionais (Winch & Maytorena-
Sanchez, 2020).

Conduzir estudos longitudinais para
entender evolucdo da complexidade
institucional e  circunstancias  que
desencadeiam  estratégias  especificas
(Mahalingam, 2022).

Escassez de  categorizagdo  de
complexidades em  projetos de
infraestrutura, especialmente em paises
em desenvolvimento (Mahalingam,
2022).

Analisar cooperacdo internacional e efeitos
de longo prazo em projetos de vanguarda
(Laurila & Ahola, 2021).

Falta de atencdo a estratégia em redes
de projetos interorganizacionais, com
foco  predominante  no  nivel
intraorganizacional (Haniff &
Galloway, 2022).

Investigar estratégia em redes de projetos
interorganizacionais para alcancar
objetivos estratégicos comuns (Haniff &
Galloway, 2022).

Quadro 1 - Sintese dos Desafios Identificados na Literatura
Fonte: Elaborado pelos autores.
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DESAFIOS

1. Stakeholders e
Contextos Externos
(relagdes de poder,

2. Governanga em Portfélios
(formas e momentos de

3. Complexidades
Institucionais e

CIREROE aspectos politicos, controle, gestdo de riscos, (estrltﬂtjrrioEgagéizggézngtljsltura
midiaticos, sociais, inteligéncia, planos e e intera éo eeltre 05 ,r() rios
econdmicos e procedimentos de auditoria) or %os de contrgle)p
institucionais do pais) 9
- Pressdes politicas e da : - Falta de conhecimento
midia - Planejamqnto anual ba_seaQO tecn_lco e de independéncia dos
' x em PPA e risco nas auditorias. auditores.
CGE-GO | - Preocupagédo com B ~ . ..
comunicagio de - Busca por agdes preventivase | - Cpmunlca(;ao interna
resultados inteligéncia de dados. deficiente e excesso de obras
' por fiscal.
- Processo de transformacéo - Auséncia de carreira de
com foco em conformidade e auditor.
x legalidade. - Equipe reduzida com falta de
CGE-SE Ndo apontados. - Controle predominantemente engenheiros.
ex-post devido a falta de - Dependéncia do TCE-SE para
servidores. grandes demandas.
- Pressdo politica e -
miditica. - FiscalizagBes nem sempre ésFﬂé?ﬁdceacapaC'tagao
- Conselheiros com perfil baseadas em risco. i Fpalta de .com artilhamento de
"ex-politico". - Avalia aspectos amplos, mas . P
TCE-MG S . . conhecimento.
- Discricionariedade do raramente o estratégico. ~ Criacio de unidade
gestor, dificultam a anélise | - Atuacdo reativa (denuncias). L
S A T especializada em obras.
preliminar do controle - Usa "rob6s" para inteligéncia. - .
externo - Necessidade de parcerias.
._.gg%ﬁtec; E?;::L%c;'cljg a - Alta maturidade em controle - Dificuldade de acesso a
L . (ex-ante, concomitante e ex- informacdes fiscais.
inviabilidade de continuar . .
CGU ou parar uma obra post). . I -_Desaf[o em avallaf .
- Falta de Iane'arﬁento de |- Planejamento de auditoria "intangiveis" (propdsito da
londo raz% o n{emc’)ria baseado em matriz multicritério | obra).
insgtugional e IA. - Participa do CONACI.
- Lacuna na avaliacio de - Risco de ndo selecionar o
- Risco politico no portfolios. ?tIJ:J:IttZ g%r[;tr?éo de dados
julgamento (lobby). - Limitacdes em avaliacdo unificado
TCDF - Controle interno fraco. econdmica/riscos. _ Parceria.com IBRAOP e
- Falta de viabilidade - Uso de matrizes de risco.
Lo - . outros TCs (ATRICON).
técnica de projetos. - Busca implementar BIM e x o
robo (ALICE) - Desproporcéo entre fiscais e
' obras.
- Esforgo para planejamento de
- Pensamento de curto médiq/l_ongo prazo. - Equipe_ reduzida de
CGM- razo dos gestores - Participacéo no Conselho engenheiros.
Manaus E)Obras e gitimada's or Municipal de Gestdo - Dificuldade em concursos.
au diénciasg dblicas P Estratégica. - Foco em formalidade.
P ' - Uso de amostragem nas - Faz parte do CONACI.
auditorias
- Falta de participagdo - Viséo de politica publica. o
social. - Alto nivel de maturidade, com mErI::ICCIU Ii((i)idrigﬁoz:lzganger
- Baixo retorno financeiro | ntcleo de politicas publicas. 1PN :
TCE-RJ L S P L - Proximidade com o0 TCM-RJ.
de auditorias ex-post. - Prioriza anlise prévia para - Confianca do TCU em
- Projetos mal planejados prevenc&o. 1ca do 1% .
nos municipios. " N30 usa IA ou BIM. delegar fiscaliza¢Oes conjuntas.
- Respeito a - Plano de auditoria baseado em | - '\umero reduzido de
CGE-AM | discricionariedade do servidores.

gestor impede alcancgar

risco, mas incipiente.

- Logistica precéria.
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decisdes prematuras e

equivocadas.

- Projetos incompletos.
- Desafios logisticos e

climaticos.

- Foco de 80% na medicéo e
conformidade.

- Pouco uso de inteligéncia de
dados.

- Auséncia de
georreferenciamento.

- Risco de atuacdo somente
posterior ao planejamento.

- Preocupacdo com muitas
obras paralisadas (falta de
planejamento e estudos

técnicos e de viabilidade).

- Transi¢do de conformidade
para visdo gerencial e ex-ante.

- Processo de
profissionalizagdo em
andamento.

TCE-PR | Dados municipais - Iniciativas de capacitacio em | Auditorias baseadas em
. ; experiéncia empirica.
imprecisos. 1A icina d
- Baixissimo percentual de - Participa de eventos com
x o . outros TCs e usa o ALICE.
recuperacdo financeira.
- Adocgéo de manuais e . .
. . Experiéncia em auditoria de
- Obras paralisadas e tecnologia (BIM) para obras
custos de retomada. acompanhamento. : x
. L . - Colaboragdo como TCU.
CGE-RJ | - Problemas com aditivos - Prioriza obras alinhadas ao .
- - - Problema com fiscais de
e empresas com multiplos | plano estratégico. " noox
: . contrato "extraquadro” - ndo
CNPJs. - Uso de sistemas para risco de ~ . .
L sdo servidores efetivos.
paralisacéo.
- Setor de construgéo civil - Troca de experiéncias com
problemético - Foco na curva ABC/Pareto. outros TCs.
(planejamento, - Abordagem de didlogo coma | - Forca de trabalho
TCE-RO | ineficiéncia, corrupgao). populacéo. desproporcional.
- Sucateamento da - Maturidade em evolucéo. - Relativizacéo de relatorios
engenharia publica. Obras | - Setor de inteligéncia usa IA. por assessoria juridica.
paralisadas comuns. - Falta de autocapacitacéo.
- Transi¢do de conformidade - Necessidade de ferramentas e
para visdo estratégica (politica sistemas.
- Projetos insuficientes publica). - Necessidade de criagdo de
TCE-PI1 | gerando inimeros aditivos | - Desenvolvimento de divisdo especifica para obras.
e repactuacdes. ferramentas com 1A (mas sem - Tendéncia de unido de
aplicacéo). esforcos com outros 6rgdos de
- Foco em conformidade. controle.
. - - Selecdo de auditoria por matriz | - Atuacdo predominantemente
- Desafios logisticos e de i .
climéticos € risco. . reat!va. .
' - Atuacéo concomitante. - NUmero reduzido de
- Falta de estrutura nos % X .
TCE-AP . - Usa "representacdo” para servidores.
municipios. . S
N antecipar problemas. - Lentid&o interna.
- Comunicagdo com o 4 .
) . - Nédo usa BIM ou ferramentas - Troca de experiéncias em
gestor é um desafio. o
sofisticadas. rede (Rede Integrar).
- Gestores priorizam obras | - N&o avalia projetos futuros - Unidade de obras nova, com
de impacto. (longo prazo). equipe reduzida.
CGE-MS | - Falta de planejamento de | - Selec8o de objetos por - Dificuldade em analisar
longo prazo. materialidade e interesse social. | projetos pelo PMBOK.
- Estudos preliminares - Foco em aprimorar processos. | - Busca parcerias com CGU e
inadequados. - N&do usa BIM ou IA. TCE.
T . A - Parceria limitada com TCE.
- Deficiéncia técnica e - Néo enxergam a legitimidade h—_—
. . P - Cada 6rgdo atua emseu
interferéncia politica nos da obra. escopo
TCM-GO | municipios. - Mgtr!z_de risco focada no - Troca de informacdes na
- Dificuldade com grandes | municipio/contratada.
s - Rede Integrar.
obras municipais. - Lacuna no olhar estratégico.
- - - Falta de concursos para
- Problemas orcamentérios | - Prioriza esforcos pelo engenheiros
causam paralisaces. principio de Pareto. i A?u ditorias.lon as e
CGE-RN | - Corrupcéo e aditivos. - Anélise estratégica feita por g

- Capacidade operacional
limitada.

secretarias.
- Busca Nivel 2 do IA-CM.

insuficiéncia de pessoal.
- Parceria forte comCGU e
TCE.
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- Aceleraco de projetos
para néo perder

- Transic¢do para modelo de
melhoria de processos.

- Foco inicial em fiscalizagéo
de obras ja contratadas.
- N&o tem poder de aplicar

CGM-BH | financiamento. Influéncia | - Planejamento anual com -
o \ . x penalidades.
politica. consulta a alta administrag&o. - Equipe reduzida. Parceria
- Ruido da midia. - Certificado Nivel 2 do IACM. | _ Z31P '
técnica com CGU.
- PPA "ficticio". - Busca por controle estratégico | - Poucos engfanhelros. .
. Py " - Atendem nliimero excessivo
- Risco politico e mudanga | prévio. de obras. Deficiancia de
TCE-CE | de gestao. - Desenvolve sistema com IA sisterma '
- Falta de informacéo ("Ana Julia"). ) ST
- X - - TCU delega fiscalizacdes.
confidvel. - N&o atinge visdo PMBOK. x
Boa relagdo com a CGE.
. - Foco em conformidade.
- Setor de engenharia N0 familiarizad BIM Meméria institucional
desestruturado nos - Néo familiarizado com . - Memoria institucional
N - Uso pessoal de ChatGPT. deficiente (aposentadorias).
TCE- SP | municipios. ~ . .
. ; - N&o possui setor de - Setor de engenharia disperso.
- Projetos incompletos LT BT
. inteligéncia.
levam a aditivos.
- Forca de empresas - Busca por visdo estratégica
privadas em 6rgdos L por. giea | - Equipe insuficiente.
CGM- tblicos para evitar "elefantes brancos™. | Dificuldade em obter
Recife P ) - - Desenvolve metodologia de . ~
- Falta de organizag&o de avaliacio de desempenho informag0des.
dados (memdria perdida). ¢ P '
- Néo atinge andlise de politica
- Problemas - )
L publica. - Cultura de separar éareas.
orcamentarios. 1 . e
. o - Analise de obras isoladas. - Pouca experiéncia em
TCE-RN | - Projetos basicos mal ~ o o .
definidos - Atuagao majoritariamente f:lUdltOI‘Ia operacional em
" . concomitante. infraestrutura.
- Corrupcdo e aditivos. . .
- Planejamento anual por risco.
- Alta complexidade do - Uso do IPA (Indice de .
- ; L L - Falta de pessoal qualificado.
setor (facilita conluio). Priorizacdo de Auditoria). X 1z 2 e
Planei q F x - Ndo ha area especifica para
CGE-MG | = _angjamento e - Foco em governanca e gestdo. auditoria de obras
licitacdo com problemas. - Nao alcanga analise PMBOK. | ~ Aprendizado ,.na' marra"
- Contratacdo integrada - BIM adotado por decreto, mas P '
mal definida. sem capacitacao.
- Matriz de risco baseada em
algoritmos. - Uso de algoritmos para
- Planos de governo nao - Selecéo de obras por - Uso dealg P
AR . identificar problemas.
TCM-PA | coadunam com planos relevancia e impacto social. S
: - - Fiscalizacéo por drones.
diretores. - Alerta sobre obras paralisadas.
- N&o tem alcance estratégico
prévio.
- ContratacGes exigem S
. A - Foco na fiscalizagéo
mais planejamento e .
. . concomitante. x
matriz de risco (ausentes . oo - Colaboragao em rede
N - Planejamento de auditoria com o
TCM-SC | em municipios menores). . . embrionéria.
. L ; matriz de risco manual.
- Projetos bésicos abaixo 1 -
- Uso de 1A para anélise prévia
do esperado. L
de editais.
. - Concurso recente (2022).
. . - Falta de foco no planejamento x
- Pouquissimos servidores inicial - Problemas de evolucéo
efetivos, - Cont.role a posteriori "servico institucional,
TCE-AL | - Influéncia politica. de necro sia'F') ¢ - Diretoria de engenharia vista
- Risco de o controle . psia . x como "area meio".
. ! - Five Case Model ndo s
substituir o executivo. . - Dificuldade em controle
implementado. :
preventivo.
- Corrupcdo. Ausénciade | - Decisdo colegiada influenciada | - Falta de continuidade.
TCE-RR | planejamento de longo por politica/economia. - Auséncia de metodologias e

prazo.

- Atuacgao mais concomitante.

ferramentas especificas.
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- Pressdes politicas e
econdmicas.

- Fiscalizagéo ex-post menos
efetiva.

- Falta de colaborag8o com
outros érgdos de controle.

- Inexisténcia de sistema
Unico de compras

- Lacuna na avalia¢do de
portfélios.
- Busca de viséo ex-ante.

- Unidades descentralizadas.
- Setor de obras recém-criado.
- Cultura de separacdo por

TCE-RS ??:C;ﬁgﬂ'e confianca entre | - Atuacdo focada em obra a fonte de recurso.
iveis de controle obra. _ - Falta de pessoal.
NIVels ' - Rob6 "Larissa" gera alertas.
- Falta de planejamento do | - CapAaciQade de questionar - Sigtgmas de informagéo
executivo. re'I:v,a}pcw:j da obra. e d m;z‘flclen'ges(.j Gastro i
. - Anélise da necessidade do - Auséncia de cadastro Unico
TCE-TO ;;;ﬂ;ggés de projetos e municipig nas auQ!torias. de opras. _ o
- Obras paralisadas - M,e'lhorla,na_anallse das - Balxa. capacidade técnica
' politicas Publicas. subnacional.
- Uso de 1A para previsdo de
paralisacGes de obras.
- Foca na demanda, finalidade e
andlise de custo-beneficio dos
empreendimentos. - Comunicacdo dos 6rgdos de
- Realiza avaliagdo sistémica de | controle é ineficiente.
obras paralisadas (causas, - Desconforto de alguns
riscos, gestdo de retomada). auditores em atribuir notas e
;]Erigr%ze d(ieo(srrzgdes - Aplicac_) "Five Case Model" assumir r_iscos em avaliacOes
paralisadas (8.000). para avaliar modelagens de quantitativas.
- Falta de capacidade pro!etos e desen_volver um - Lidera a Rede Integrar,~
institucional dos |nd|_ce _de maturidade. promovendo_ a cooperagdo com
municipios para gerenciar | - Prlorl_za o controle ex-ante TCs estaduals/munlupa}ls_,
DrOjetos. para evitar problemas e o CGQ, MPF e (_)bservatorlo
- Dificuldade em obter concomitante para atuar durante Soc_:lal do Brasil.
TCU a execucdo. - Firma acordos de cooperacao

dados historicos
confiaveis, devido a
legislagdo brasileira e falta
de detalhamento.

- Disparidade na
maturidade entre os
tribunais de contas
estaduais e municipais.

- Analisa a capacidade
institucional dos municipios
para gerenciar projetos.

- Possui o sistema ALICE
(robd) e esta desenvolvendo
algoritmos e 1A para anélise de
dados, deteccdo de conluio,
probabilidade de paralisacdo de
obras.

- Utiliza o "Reference Class
Forecasting" (RCF) e est4

desenvolvendo um Guia Pratico.

- Busca implementar
indicadores de custo, prazo e
maturidade de projetos.

técnica para divisdo de
competéncias em obras com
recursos mistos.

-Tem parceriacoma GlZ e
Olacefs. - Atua na fiscalizagdo
continua de editais, com
automacdo para identificar
irregularidades.

- Desenvolvendo um Portal de
Ciéncias de Dados.

Quadro 2 - Sintese dos Desafios por Orgéo de Controle

Fonte: Elaborado pelos autores.
2 Integracao Teoria-Pratica e Implicacbes

A triangulacdo entre a literatura e os dados empiricos confirma que a ma gestdo de
portfélios de obras publicas no Brasil atrasa o desenvolvimento socioeconémico do Pais. A
ineficiéncia na formulacdo e execucdo de projetos é um entrave ao crescimento, exigindo o
aperfeicoamento em areas como planejamento estratégico, capacitacdo técnica, priorizagdo de
projetos e analise de custo-beneficio (Araujo, 2023).

O estudo contribui ao consolidar o conceito de controle estratégico aplicado a PPlIs,
alinhando a teoria com a pratica do contexto brasileiro. O controle ex-ante, por exemplo, é
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crucial para evitar a pratica de atos ilegais e para avaliar se os projetos estdo alinhados aos
objetivos estratégicos, maximizando os beneficios e reduzindo os riscos (Guerra, 2007; Brasil,
2018a). Os resultados sugerem que o fortalecimento do controle pode levar a reducdo de
prejuizos financeiros e a melhoria na entrega de valor publico.

A atuacdo das auditorias deve evoluir de um mero mecanismo de conformidade para um
instrumento de governancga, que oriente as decisdes de investimento e a gestdo de riscos. A
analise evidenciou que, embora 0s desafios sejam amplamente reconhecidos, a sua superagao
exige mudancas estruturais e culturais nos 6rgdos de controle.

O alinhamento entre objetivos estratégicos e atividades de auditoria ainda é incipiente,
0 que confirma a pertinéncia de modelos de controle estratégico que considerem a dinamica
dos contextos externos e a multiplicidade de stakeholders. Ademais, emergiram nas entrevistas
elementos que ampliam a discusséo tedrica, como a necessidade de ferramentas regionais de
priorizacdo de obras e de protocolos para auditoria preventiva adaptados a realidade de cada
ente federativo.

Esses achados indicam que a aplicacdo pratica do controle estratégico no Brasil deve
ser construida de forma incremental, articulando diretrizes nacionais e especificidades locais.
Tais implicacOes reforcam o papel das auditorias ndo apenas como mecanismos de
conformidade e legalidade, mas como instrumentos de governancga que orientam decisdes de
investimento e gestdo de riscos de obras publicas.

5 CONCLUSOES/CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo investigou os desafios no controle de Portfélios Pablicos de Infraestrutura
(PPI) no Brasil, integrando uma revisao tedrica baseada em estudo bibliométrico e a validagéo
empirica por meio de entrevistas com 46 auditores de Tribunais de Contas e Controladorias. A
andlise bibliométrica identificou trés desafios centrais: Stakeholders e Contextos Externos,
Governanca em Portfolios e Complexidades Institucionais e Intraorganizacionais. As
entrevistas confirmaram a ocorréncia desses desafios na pratica, revelando fatores adicionais,
como a predomindncia do controle de conformidade, deficiéncias de planejamento,
interferéncia politica e caréncia de pessoal qualificado.

A principal contribuicdo tedrica reside na consolidacdo do conceito de controle
estratégico aplicado a PPIs, ao articular evidéncias tedricas e empiricas de forma integrada e
contextualizada. No campo metodoldgico, o artigo demonstra a utilidade da combinacéo entre
estudo bibliométrico e andlise qualitativa para aprofundar temas complexos de governanca
publica.

Do ponto de vista pratico, os resultados reforcam a necessidade de ado¢do de modelos
de controle mais estratégicos e preventivos, capazes de orientar decisdes sobre alocagdo de
recursos, priorizacdo de obras e mitigacdo de riscos. Além disso, a analise evidenciou que,
embora os desafios sejam amplamente reconhecidos, a sua superagdo exige mudancas
estruturais e culturais nos 6rgdos de controle. O alinhamento entre objetivos estratégicos e
atividades de auditoria ainda € incipiente, o que confirma a pertinéncia de model os de controle
estratégico que considerem a dinamica dos contextos externos e a multiplicidade de
stakeholders. O desenvolvimento de ferramentas regionais de priorizacdo de obras e de
protocolos para auditoria preventiva, adaptados a realidade de cada ente federativo, € um
achado que indica que a aplicagdo pratica do controle estratégico no Brasil deve ser construida
de forma incremental.

Como limitacBes, destaca-se a abrangéncia geografica e institucional restrita ao
conjunto de 6rgdos e auditores que participaram voluntariamente da pesquisa, 0 que sugere
cautela na generalizacdo dos resultados. Para investigagfes futuras, recomenda-se: ampliar a
amostra para incluir outros niveis e tipos de 6rgdos de controle e desenvolver instrumentos e
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metodologias de controle estratégico, voltadas a auditorias prévias e operacionais, visando
mitigara os desafios identificados no campo.
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" A Rede Integrar é uma iniciativa colaborativa formada pelos Tribunais de Contas do Brasil, estabelecida por
meio de um Acordo de Cooperacéo Técnica entre o Instituto Rui Barbosa (IRB), a Associagcdo dos Membros dos
Tribunais de Contas do Brasil (ATRICON), o Tribunal de Contas da Unido (TCU) e tribunais de contas
aderentes. Seu principal objetivo é promover a cooperagdo técnica para a fiscalizacéo e o aperfeicoamento do
ciclo de implementagéo de politicas publicas descentralizadas no Brasil. A Rede Integrar atua em diversas areas,
desenvolvendo agdes coordenadas entre os tribunais de contas, com foco na melhoria da governanca publica e na
promocao da transparéncia e eficiéncia na gestdo publica. Para mais informagdes:
www.redeintegrar.irbcontas.org.br.

Anais do XI11 SINGEP-CIK — UNINOVE - S&o Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025 16



