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Resumo

Objetivo do estudo: Identificar os elementos de gestdo de portfolio de projetos (GPP)
aplicaveis a realidade de uma Unidade Publica de Pesquisa (UPP) para propor um modelo
adaptado.

Metodologia/abordagem: A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso e a coleta de
dados realizada com diferentes fontes de evidéncia, tendo como protocolo 0 modelo de GPP
com sete dimensdes proposto para uma organizagdo sem fins lucrativos.
Originalidade/relevancia: No setor publico sdo poucos 0s casos de sucesso de utilizagdo de
modelos de GPP. Os diferentes modelos ndo foram desenvolvidos especificamente para
instituicOes de ciéncia e tecnologia ou empresas de pesquisa.

Principais resultados: Todas as dimensdes do modelo de GPP utilizado como base para analise
foram evidenciadas na UPP. Foram identificados elementos como alinhamento estratégico,
envolvimento da alta direcdo e avaliacdo de projetos. Foi elaborado um modelo de GPP
adaptado as caracteristicas da Unidade.

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: Avangos no conhecimento sobre a realidade da gestao
de portfdlio de projetos no setor publico, especificamente em Empresa Publica de Pesquisa.
Contribuicdes sociais/para a gestdo: O Modelo de GPP proposto para uma Unidade Publica
de Pesquisa contribui para a melhoria da gestdo de projetos no setor publico.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Alinhamento Estratégico, Setor Publico, Selecdo de
Projetos, Captacdo de Recursos

Abstract

Objective: ldentify the elements that compose the project portfolio management (PPM) in a
Public Research Center (PRC) to propose a model adapted to the Unit.
Methodology/approach: The research strategy used was the case study and data collection was
performed using different sources of evidence, using the PPM model with seven dimensions
proposed for a non-profit organization as a protocol.

Originality/relevance: In the public sector there are few successful cases of using PPM
models. The different models were not specifically developed for science and technology
institutions or research corporations.

Main results: All dimensions of the PPM model were highlighted in the PRC. Elements such
as strategic alignment, senior management involvement, and project evaluation were identified.
A PPM model adapted to the characteristics of the Center was developed.
Theoretical/methodological contributions: Advances in knowledge about the reality of
project portfolio management in the public sector, specifically in Public Research Corporations.
Social/management contributions: The PPM model proposed for a Public Research Center
contributes to improving project management in the public sector.

Keywords: Project Management, Strategic Alignment, Public Sector, Project Selection, Fund-
raising
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Resumen

Objetivo del estudio: Identificar los elementos de gestion de cartera de proyectos (GCP)
aplicables a la realidad de una Unidad Pdblica de Investigacion (UPI) para proponer un modelo
adaptado.

Metodologia/enfoque: La estrategia de investigacion utilizada fue el estudio de caso y la
recoleccion de datos realizada con diferentes fuentes de evidencia, teniendo como protocolo el
modelo de GCP con siete dimensiones propuesto para una organizacion sin fines de lucro.
Originalidad/relevancia: En el sector publico, hay pocos casos exitosos de uso de modelos de
GCP. Los diferentes modelos no fueron desarrollados concretamente para instituciones de
ciencia y tecnologia o empresas de investigacion.

Principales resultados: Todas las dimensiones del modelo de GCP utilizadas como base para
el andlisis fueron evidenciadas en la UPI. Se identificaron elementos como la alineacion
estratégica, la participacion de la alta direccion y la evaluacion de proyectos. Se elabor6 un
modelo de GPP adaptado a las caracteristicas de la Unidad.

Aportes tedricos/metodologicos: Avances en el conocimiento de la realidad de la gestion de
carteras de proyectos en el sector publico, concretamente en las Empresas Publicas de
Investigacion.

Contribuciones sociales/de gestién: El modelo de GCP propuesto para una Unidad Publica de
Investigacion contribuye a la mejora de la gestion de proyectos en el sector publico.

Palabras clave: Gestion de proyectos, alineacion estratégica, sector publico, seleccién de
proyectos, recaudacion de fondos

1. INTRODUCAO

A gestdo de projetos difere da gestdo de portfélios quanto ao ciclo de vida, atividades,
objetivos, foco e beneficios (PMI, 2017). O portfolio de projetos € considerado um subconjunto
do portfélio de produtos, que também contém os produtos ja existentes no mercado (Rozenfeld
et al., 2006). Definida como um processo interativo, os responsaveis pela gestdo do portfélio
de projetos (GPP), selecionam as propostas de projetos disponiveis e projetos em curso, a fim
de atender aos objetivos organizacionais (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

As organiza¢bes de um modo geral, tanto do setor publico, privado ou sem fins
lucrativos, desenvolvem projetos que apoiem suas operagdes, cumpram seus objetivos
estratégicos, respondam a uma necessidade, solucionem um problema, desenvolvam uma ideia,
ou percebam oportunidades de investimento (Wheeler & Trigunarsyah, 2010). Nesse sentido,
estudos vém sendo realizados a fim de compreender as necessidades de adaptacdo dos modelos
de GPP em contextos especificos, como o setor econdmico (Leite, 2008), o setor sem fins
lucrativos (Lacerda, Martens, & Freitas, 2016; Marier-Bienvenue, Pellerin, & Cassivi, 2017), e
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0 setor publico (Vasconcellos, Muritiba, Prado, Vancetto, & Muritiba, 2016; Medeiros,
Danjour, & De Souza Neto, 2017; Teixeira & Rabechini, 2019).

Apesar dos poucos casos de utilizacdo de GPP no setor publico, as vantagens sao
inimeras, entre elas: alinhar os projetos ou programas com as estratégias organizacionais;
prover a gestdo das prioridades, mantendo o foco em projetos de maior valor; permitir a
alocacdo eficiente de recursos e investimentos; possibilitar a reducdo do nimero de projetos
redundantes ou sem alinhamento estratégico; permitir uma visao clara das interdependéncias
entre os projetos; favorecer o envolvimento da alta administragdo com a gestdo dos projetos
(MPOG, 2013).

O estudo de Pinheiro (2016) destacou as principais barreiras para a implantacdo do GPP
em laboratorios publicos de pesquisa. Entre elas estdo a dependéncia de repasses de recursos
de 6rgdos publicos; influéncia de politicas publicas e governamentais na definicdo de temas
prioritarios; necessidade de desenvolver mecanismos para melhor captar e alocar os recursos; e
criar processos transparentes em relacdo a governancga institucional e seu relacionamento com
as partes interessadas.

A GPP no setor publico segue, em sua maior parte, as metodologias tradicionais
aplicadas no setor privado. Porém na selecdo e priorizacdo dos projetos, o setor publico se
baseia em critérios que medem o impacto do projeto e, também, que quantifiguem a
possibilidade do sucesso do projeto. Essa priorizacdo muitas vezes é feita de forma politica
(Maceta, Berssaneti, & Carvalho, 2017).

Diante desta contextualizacdo, este estudo buscou responder a seguinte questdo de
pesquisa: quais elementos devem constituir um modelo de GPP aplicdvel a uma Empresa
Publica de Pesquisa? Para respondé-la, foi necessaria a definicdo do objetivo para identificar
os elementos de GPP aplicaveis a realidade de uma Empresa Publica de Pesquisa para propor
um modelo adaptado.

Este estudo se justifica ao considerar que, em empresas publicas de pesquisa, as a¢des
sdo focadas no desenvolvimento de projetos para solucdo de problemas nacionais. As
dimensbes da GPP podem ter maior ou menor grau de desenvolvimento e podem ocorrer

dificuldades para sele¢éo e priorizacdo de projetos alinhados a estratégia. Os diferentes modelos
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de GPP encontrados na literatura ndo foram desenvolvidos especificamente para instituicdes de

ciéncia e tecnologia ou empresas de pesquisa, que fazem parte do objetivo deste estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

A gestdo de projetos em algumas organizac¢des estd intimamente associada ao portfélio
de projetos com foco nas estratégias organizacionais. As transformaces internas e externas
relacionadas a concorréncia devem ser ligadas a continua gestdo de projetos, que visa a
exceléncia da gestdo da organizacdo (Neverauskas & Ciutiene, 2011). Segundo Carneiro e
Martens (2012) a exceléncia em gestdo de portfélio de projetos esta relacionada ao nivel de
maturidade desta gestdo.

A gestdo de portfélio de projetos tem como objetivo fornecer uma visdo centralizada dos
projetos da organizacdo, permitir analises diversas e a priorizacdo e a selecdo de projetos,
tornando-se importante para empresas que tém objetivos estratégicos ligados a projetos. Com
base em referenciais teoricos, Carneiro e Martens (2012) afirmaram que identificacao,
priorizacdo, selecdo, gerenciamento e controle de projetos sdo atividades importantes
envolvidas na gestdo de portfdlio de projetos e devem estar associadas a estratégia da
organizacao.

De acordo com Killen e Hunt (2009), a GPP é uma capacidade de alto nivel, que envolve
uma variedade de ferramentas e processos de apoio associadas as estruturas organizacionais.
As capacidades de GPP podem contribuir para o desempenho organizacional, proporcionando
uma visdo holistica e agil na tomada de decisdo e, como destacado por Banzato et al. (2020),
entre as dimensdes da GPP esta a maximizacdo do valor financeiro do portfélio e o sucesso
para a organizacdo. A maturidade de uma organizacdo € fundamental para determinar quais sdo
suas capacidades para selecionar os metodos corretos para avaliar, selecionar, priorizar e
balancear os projetos que fardo parte do seu portfdlio, favorecendo o alcance de seus objetivos
e metas definidos no planejamento estratégico (Costa, 2011).

Pesquisas sobre a GPP em setores especificos vém sendo realizadas em diferentes
setores. Leite (2008) desenvolveu um modelo para auxiliar na selecéo, avaliacédo e priorizacao
de projetos tecnoldgicos. O autor descreve que 0 processo tem origem no planejamento
estratégico e no plano de negdcios e no desdobramento dos objetivos e estabelecimento de
Journal of Management & Technology, Vol. 23, n. 4, p. 98-122, 2023 102
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diretrizes prioritérias. Os projetos sdo avaliados considerando a coeréncia com a estratégica
(Leite, 2008). Os autores Lacerda e Martens (2014) analisaram a GPP em uma organizacéao
sem fins lucrativos da area médica. Com base em gquatro modelos, os autores verificaram falta
de formalidade dos processos, auséncia de definicdo e utilizacdo de critérios quantitativos e
qualitativos para andlise dos projetos, omissdo na categorizacdo dos projetos e
desconhecimento de técnicas ou métodos de célculo de avaliacdo. No estudo de Teixeira e
Rabechini (2019) realizado no setor publico, os autores verificaram como a selecéo de projetos
contribui para a formacdao da carteira de projetos estratégicos em um Tribunal de Justica. Para
isso utilizaram um modelo de sele¢do de projetos da literatura e 0 método de pesquisa-acdo. Os
autores concluiram também que o modelo proposto foi de facil aplicacdo e com sucesso para
alinhar os projetos aos temas estratégicos e para selecionar e priorizar projetos.

A gestdo de portfolio de projetos abrange diferentes fases de decisdo para que os projetos
que agreguem valor as organizagdes sejam selecionados, prioriza~dos e balanceados (Padovani,
Carvalho, & Muscat, 2010; Unger, Rank, & Gemunden, 2015). A Figura 1 apresenta diferentes
elementos relacionados a GPP agrupados em sete dimensdes para alinhamento estratégico,
definicdo e alocacdo de recursos, classificacdo dos projetos, avaliacdo dos projetos, selecdo e
priorizacdo dos projetos, controle do portfélio e captacdo de recursos financeiros.

Nas organizacOes, as sete dimensbes de GPP (Figura 1) se relacionam com 0s niveis
operacional, tatico e estratégico. Ainda sdo aplicaveis a diferentes organizacgdes, sejam elas com
finalidade de lucro ou em contextos especificos, como os setores publico e sem fins lucrativos
(Lacerda, Martens, & Freitas, 2016).

DIMENSOES DA

BASE GPP ELEMENTOS
1) Definicdo da estratégia como pré-condi¢éo.
@) . 2) Planejamento estratégico.
w
4 § AE“S?:';?(?Z;O 3) Participacdo da alta direco.
< W g 4) Visibilidade (imagem).
8 P 5) Pesquisa com associados.
8 o 1) Os recursos disponiveis devem ser conhecidos e as limitacfes
I £ |Definicéo e Alocagao|consideradas.
|:_> | dos Recursos 2) Participacdo dos executivos e gerentes na definicdo da capacidade de
lii 2 recursos.
o 8 Classificacio 1) Criar categorias de projetos.
14 A 2) Identificar projetos e ideias realizando brainstorming e pesquisas
dos Projetos x - .
(populagdo, associados, patrocinadores e no estatuto).
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BASE DIME%%%ES DA ELEMENTOS
1) Avaliacéo da relevancia e do risco.
Avaliacio 2) Aderéncia ao foco estratégico.
¢ 3) Estudo de viabilidade com definicdo de critérios de analise qualitativa
dos Projetos o . .
(técnico, custos, prazo, qualidade, seguranca, legalidade, recursos humanos e
econdmicos).
1) A missdo, visao e estratégia devem ser operacionalizadas.
Selecs 2) Probabilidade de sucesso comercial.
>elecao e 3) Indicadores de sucesso.
Priorizagéo de - — -
. 4) Estabelecer uma lista priorizada de projetos.
Projetos - —
5) Envolvimento da alta direg&o.
6) Anélise de critérios de sele¢do (subjetivos, objetivos ou intuitivos).
1) Planejamento detalhado dos projetos.
2) Monitoramento e controle periddicos dos projetos.
3) Critérios de ajustes direcionados as mudangas estratégicas e politicas.
Controle liacio de d h
do Portfolio 4) Avaliagio le desempenho. _
5) Competéncias de RH para o sucesso e desempenho do portfélio.
6) Metodologia de gestdo de projetos.
7) A gestdo de projetos deve ser delegada aos niveis inferiores.
N 1) Planejar a captacdo de recursos.
Captagdo de 2) Realizar a captacdo de recursos.
Recursos - -
Financeiros 3) Assinar acordos com patrqcmadores.
4) Stakeholders' accountability

Figura 1: Modelo de Gestdo de Portf6lio de Projetos
Fonte: Lacerda, Martens, & Freitas (2016).

A Figura 1 foi utilizada como modelo tedrico de gestdo de portfolio de projetos para a
realizacdo do estudo empirico, compondo o roteiro de entrevista semiestruturada. A seguir, é

apresentada a metodologia de pesquisas utilizadas neste estudo.

3. METODOLOGIA

A abordagem utilizada na pesquisa foi exploratdria e a avaliagdo qualitativa (Henry,
2009; Martins & Theophilo, 2016), com aprofundamento da compreensdo e explicacdo dos
fatos e a hierarquizacdo das acOes de descrever, compreender e explicar. Buscou-se maior
familiaridade com o problema para torna-lo mais explicito (Silveira & Cérdova, 2009). A
estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso (Yin, 2015) do processo de GPP em uma
Unidade Pdblica de Pesquisa (UPP), nome adotado neste trabalho para fins de anonimato, de
uma Empresa Publica de Pesquisa, chamada aqui de Empresa.

O estudo englobou a andlise, no contexto da UPP, da aplicacdo das dimensGes

alinhamento estratégico, definicdo e alocacdo de recursos, classificacdo de projetos, avaliacdo
Journal of Management & Technology, Vol. 23, n. 4, p. 98-122, 2023 104
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de projetos, selecdo e priorizagdo de projetos, controle do portfdlio e captacdo de recursos,
conforme Figura 1. Para tanto, a coleta de dados foi realizada com diferentes fontes de evidéncia
(Yin, 2015), como entrevistas semiestruturadas, andlise de documentos e observacdo
participante da realidade da gestéo de projetos da Unidade (Yin, 2015).

Foram entrevistados sete colaboradores que atuam diretamente no processo de gestéo
interna de projetos, a saber: 0 Chefe Geral da Unidade; o Chefe de Transferéncia de Tecnologia,
0 Secretario Executivo do Comité Técnico Interno (CTI); um membro do CTI; dois Assessores
da Chefia de Pesquisa e Desenvolvimento, e; o responsavel pelo Setor de Prospecc¢éo e Avalicao
de Tecnologias. As entrevistas foram realizadas de maneira virtual pela plataforma Google
Meets, com duracdo de aproximadamente 50 minutos, tendo como protocolo as dimensdes e
elementos do modelo de GPP adotado. Inicialmente foram apresentadas resumidamente as sete
dimensdes do modelo. Cada entrevistado discorreu sobre: como as dimensdes do modelo se
desenvolvem/aplicam na UPP? O que impede de se desenvolver/aplicar? Durante cada
entrevista, quando necessario, novas questdes foram formuladas aos entrevistados e palavras-
chave ou temas relacionados as dimensfes foram registrados. As entrevistas foram gravadas,
transcritas e validadas com os entrevistados.

Para coleta de dados por meio de analise de documentos foram selecionados documentos
estratégicos, como o Plano Diretor da Empresa — 2020-2030 — (PDE), que trata do
posicionamento institucional, da missdo, da visdo e dos valores da Empresa; o manual que relata
as instrucdes basicas sobre conceitos e operacdo do Sistema de Gestdo da Empresa, que entre,
outros objetivos, busca executar o ciclo completo da gestdo da programacgédo de Pesquisa e
Desenvolvimento e Inovacdo, incluindo as etapas de planejamento, estruturacdo, execucao,
acompanhamento, monitoramento e avaliacdo; a Agenda de Prioridades da UPP (planejamento
estratégico), seu regimento interno, e; o regimento interno do CTI.

Outra fonte de evidéncia foi a observacéo da realidade da gestdo de portfélio de projetos,
utilizando da modalidade de observador-participante do processo. Foram acompanhadas e
avaliadas as rotinas de procedimentos da Unidade, no que diz respeito ao processo de indugéo,
avaliacdo, selecdo e priorizagédo de projetos alinhados a estratégia e focados nas demandas da
sociedade.
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Segundo Yin (2015) o uso de multiplas fontes de evidéncia permite o desenvolvimento
de linhas convergentes de investigacdo. A partir dessa convergéncia, e com a triangulacdo dos
dados a validagédo da construcéo teorica ou do conceito do estudo de caso é reforcada.

A andlise dos dados seguiu a metodologia de Martins e Thedphilo (2016) para dados
qualitativos, que consiste em trés atividades que sdo interativas e continuas, a saber: reducao
dos dados provenientes das observacdes, com a selecdo, simplificacdo e transformacdo dos
dados originais; apresentacdo dos dados, com a organizacdo para tomada de decis0es;
delineamento e busca das conclusbes, como por exemplo, a identificacdo de padroes,
explicagdes e fluxos. Buscou-se, com essa analise, identificar as sete dimensdes do GPP usado
como modelo na pesquisa.

Em seguida realizou-se a estratégia analitica geral de desenvolvimento da descri¢do do
caso e a técnica analitica de combinacéo de padrdo conforme Yin (2015), para determinar como
0 processo de gestdo de portfélio de projetos é realizado na UPP, comparando-se com o modelo
padrdo, com possiveis exclusdes ou inclusbes de dimensdes ou elementos para defini¢do de um

modelo adaptado para a UPP estudada.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. Caracterizacdo da Organizacao

A UPP é uma das 43 Unidades de Pesquisa da Empresa, que possui natureza publica de
direito privado. A Unidade foi criada em 1978 e hoje possui 158 empregados, sendo 63
pesquisadores de varias areas do conhecimento que desenvolvem projetos para atender a
demanda de pesquisa para o desenvolvimento e sustentabilidade do seu setor de atuacao.

A UPP atua de forma cooperativa com universidades, instituicdes estaduais de pesquisa,
empresas de assisténcia técnica e de extensdo rural, organizacbes ndo-governamentais,
empresas e associacdes do setor privado, poder publico, instituicdes internacionais, produtores
e suas associacOes, cooperativas e outros importantes parceiros.

A direcdo é feita por um colegiado de gestdo formado por uma Chefia Geral, e trés chefias
adjuntas: de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Transferéncia de Tecnologia (TT) e
Administracdo. O processo de selecdo do Chefe Geral se da por meio de concurso, com regras
estabelecidas em normativa da Empresa. O mandato é de quatro anos. Apds o Chefe Geral ser
Journal of Management & Technology, Vol. 23, n. 4, p. 98-122, 2023 106
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selecionado ele compde a equipe, escolhendo os outros chefes adjuntos, que vao formar suas
equipes. Existem 16 supervisores que também possuem funcao gratificada.

A Chefia Geral, no contexto da GPP, coordena, em conjunto com os chefes adjuntos, o
processo de planejamento e de atualiza¢do das estratégias da UPP, bem como o processo de
elaboracéo e revisdo dos documentos alinhados & estratégia corporativa.

A Chefia Adjunta de P&D tem atribuicbes especificas quanto a GPP da UPP: a)
coordenar a elaboracdo, a execucdo, 0 acompanhamento e o controle dos projetos de pesquisa,
desenvolvimento e inovacgdo alinhados ao PDE e ao planejamento estratégico da Unidade; b)
assegurar a qualidade técnica e a eficacia da programacdo de P&D, alinhadas ao PDE e ao
planejamento estratégico da UPP.

A Chefia Adjunta de TT por sua vez, deve: a) coordenar a prospeccao de problemas e
demandas tecnoldgicas a serem consideradas na programacdo de desenvolvimento e
transferéncia tecnoldgica da Unidade; b) coordenar a avaliacdo e viabilizar a transferéncia das
tecnologias, produtos e servicos gerados pela UPP.

Um comité muito importante na GPP da UPP é o CTI. Possui um regimento interno
préprio, é de carater permanente e vinculado a Chefia Geral. O CTI é composto por membros
natos: Chefe Adjunto de P&D, que € o presidente, e Chefe Adjunto de TT; membros indicados
e eleitos. Possui um Secretario Executivo indicado pela Chefia Geral e de P&D. O CTl delibera
em relacdo a selecdo e ao acompanhamento dos projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo (PD&I) e aos resultados gerados por estes.

Sdo atribuicdes do CTI, entre outras, que afetam diretamente a GPP: a) conduzir
avaliacdo de conformidade, de alinhamento estratégico e de mérito técnico de projetos nas
chamadas competitivas da Empresa e comissionadas no ambito da UPP, em alinhamento com
a estratégia organizacional e submeté-las a avalicdo da Empresa ou de fonte financiadora
externa; b) acompanhar e analisar o fluxo de producdo de resultados e ativos de inovacao
gerados pelos projetos da UPP, considerando sua pertinéncia e qualidade até alcancarem a
entrega; c) assegurar o alinhamento da carteira de projetos de PD&I da UPP as demandas,
diretrizes e aos objetivos estabelecidos no PDE e na UPP.

Antes de uma analise mais detalhada da gestdo de projetos da UPP € necessario descrever
e entender como funciona a relacdo da Empresa (Sede) com as suas UPP’s. A Empresa possui
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uma gestdo de portfolios centralizada. Os portfolios sdo instrumentos de apoio gerencial tatico,
com a finalidade de direcionar, promover, acompanhar e monitorar a programacéo de PD&l,
definindo o escopo de atuacdo em alinhamento a estratégia organizacional definida no seu Plano
Diretor. Os portfélios de projetos sdo geridos pelos Comités Gestores de Portfélios de Projetos,
que fazem parte da dimensdo tatica da Empresa. Apesar da gestéo de portfolios ocorrer no nivel
tatico na Empresa como um todo, a maior parte das 42 Unidades vinculadas ndo trabalha com
portfélios especificos internos.

A UPP é totalmente dependente de recursos do Governo quanto aos gastos com
remuneracdo de pessoal e manutencdo da Unidade. Para a execucdo de projetos 0s recursos
também vém do Governo Federal por meio de editais internos da Empresa (chamadas), por
descentralizacdo direta, ou por captacdo externa com busca de recursos na iniciativa privada
(empresas do setor, fundagdes, associacBes, produtores, entre outros) ou busca no préprio
Governo, em outros ministérios, fundacdes de apoio, 6rgdos de fomento.

As chamadas competitivas sdo elaboradas pela Empresa em funcéo da priorizacdo dos
Desafios de Inovacdo (DIs) dos Portfdlios Institucionais. Esses DIs indicam problemas,
demandas e oportunidades para a geracao e oferta de conhecimentos, informacdes e tecnologias.
Outro fator de classificacdo dos projetos que aparecem nas chamadas sdo os Tipos de Projeto,
que sdo figuras programaticas de nivel tatico da Empresa. Sdo quatro tipos: a) Tipo | — Projetos
de Pesquisa e Desenvolvimento; b) Tipo Il — Projetos de Desenvolvimento e Validacéo; c) Tipo
Il — Projetos de Inovacdo Aberta com o Setor Produtivo e d) Tipo IV — Projetos de Apoio a
Inovacao.

As chamadas comissionadas sdo planejadas de acordo com as escolhas estratégicas da
Diretoria da Empresa. A descentralizacdo direta de recursos para inovacdo é uma modalidade
onde recursos da Empresa séo destinados diretamente para a UPP. A alocacgéo destes recursos
é definida pelo colegiado de gestdo (Chefia Geral e Chefias Adjuntas). Os recursos poderao ser
utilizados para contratagéo de projetos de inovagdo aberta (onde se inicia e termina no setor
produtivo), para suplementacdo e prorrogacdo de projetos, ou para acdes de prospeccdo e
promogcé&o de parcerias com o setor produtivo.

Em 2020, a UPP executou 38 projetos, sendo 17 com recursos externos, chamados pela
Empresa de cofinanciados, o que representou 44,7% da sua carteira. Nota-se uma busca por
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recursos externos como forma de executar os projetos de valor para a UPP, e como alternativa
aos escassos recursos publicos. Dos 38 projetos, 13 foram do tipo I, 13 do tipo I, nove do tipo
I11 e trés do tipo V. Os projetos de inovacdo aberta (tipo I11) representaram 23,7% do numero
de projetos em 2020. H4 uma meta da Empresa para que esse tipo de projeto represente 40% da
carteira de projetos da UPP até 2022. A GPP da UPP deve ter claro esse foco e trabalhar para
que isso aconteca, induzindo este tipo de projeto. A Tabela 1 sintetiza os projetos e 0s recursos

financeiros do portfolio de projetos, em 2020.

Tabela 1

Projetos e recursos financeiros do portfélio da UPP - 2020
Tipos de projetos® Fonte dos recursos® Numero de projetos Recursos financeiros executados

nos projetos (R$)

| Interna 10 416.900,00
| Externa 3 14.915,00
1 Interna 8 322.300,00
1 Externa 5 118.593,00
Il Externa 9 595.667,00
v Interna 3 104.800,00
Total 38 1.573.175,00

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nota: MTipo | — Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento; Tipo Il — Projetos de Desenvolvimento e Validagéo;
Tipo Il - Projetos de Inovagdo Aberta com o Setor Produtivo; Tipo IV — Projetos de Apoio a Inovagio; @Interna
— recursos do Tesouro Nacional especificos do orgamento da Empresa; externa — outras fontes: setor privado,
orgaos de fomento, outros érgdos do Governo.

Os recursos orcamentarios de 2020 previstos para 0s 21 projetos com or¢camento do
Tesouro foram de, aproximadamente, R$ 1.123.000,00. No entanto, houve um corte de,
aproximadamente, 40% nesse montante, o que resultou em R$ 664.000,00 liberados pela Sede.
A UPP suplementou em R$ 180.000,00 alguns projetos que dependiam de recursos do Tesouro,
por meio da modalidade descentralizacdo direta, sendo R$ 84.900,00 para projetos tipo | e
95.100,00 para projetos tipo Il o que totalizou R$ 844.000,00 de recursos financeiros de custeio
executados. Nao houve recursos para investimentos. Para 0s 17 projetos com recursos externos
os valores executados foram de R$ 729.175,00, o que representou 46,4% do total de recursos

financeiros da UPP.

E28Journal of Management & Technology, Vol. 23, n. 4, p. 98-122, 2023 109


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

Marcilio José Thomazini, Fabricio Martins Lacerda, Cristina Dai Pra Martens, Luciano

@ Ferreira da Silva
N, =

Revista Gestao & Tecnologia

4.2. A Gestdo de Portfdlio de Projetos

Nessa secdo, serdo apresentados os resultados da analise da gestdo de portfolio de
projetos conforme as dimensdes alinhamento estratégico, definicdo e alocacdo de recursos,
classificacdo de projetos, avaliagdo de projetos, selecéo e priorizagcdo de projetos, controle do
portfélio e captacdo de recursos.

4.2.1. Alinhamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ um ponto forte da Empresa e da UPP. E um processo
formal, feito com metodologia detalhada, e envolve grande parte dos empregados. Apds analise
de documentos, estudos, coleta de informacdes, consulta com publicos de interesse, analise do
ambiente interno e externo, a Empresa elabora seu PDE. O ultimo plano é bem recente, foi
elaborado em final de 2020. Ele incorpora as transformacdes que estdo ocorrendo no setor de
atuacdo da Empresa. O documento traz também a missdo, a viséo e os valores da Empresa, seu
mapa estratégico, objetivos e metas estratégicas.

E no PDE que a UPP tem o direcionamento para fazer o seu planejamento estratégico.
Este processo estd ocorrendo neste ano de 2021. Com base em andlises do ambiente externo do
setor de atuacdo da UPP, do ambiente interno e analise do planejamento anterior, a UPP define
Seus compromissos e metas que vao nortear seu caminho nos proximos anos. Essas analises vao
direcionar a elaboracéo dos novos projetos da carteira da Unidade e afetar a gestdo de portfolios.

Hé& concordancia dos entrevistados que o alinhamento estratégico dos projetos € a parte
mais importante da GPP, mas nem todos os empregados tém conhecimento em que extenséo
esse processo € feito na Unidade. Sabe-se que ele ocorre por meio do CTI e com apoio das
Chefias. H4& um comprometimento da alta direcdo com o processo estratégico.

A estratégia ainda ndo estda bem disseminada no ambiente interno. Ela esta bem
sedimentada na alta dire¢do e em alguns outros setores, como o CTI.

A UPP também tem certa dificuldade de ser estratégica, fazer as escolhas com base nas
demandas. Espera-se que haja uma melhor definicdo e entendimento estratégicos e
consequentemente de mais foco nos projetos de maior valor, a partir da atualizagdo do seu

planejamento estratégico. A propria cultura organizacional dificulta também este alinhamento,
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pois alguns pesquisadores querem que suas linhas de pesquisa estejam contempladas como
prioritarias no planejamento e dificilmente aceitam mudancas de rumo.

A dimensdo alinhamento estratégico dos projetos é a parte mais importante da GPP da
UPP. H& um comprometimento da alta direcdo em fazer com que a programacao de pesquisa
da Unidade esteja alinhada com seu foco de atuacdo. Tem-se como base para issO 0
planejamento estratégico da Empresa e as demandas do setor de atuacéo da UPP. Para 0 MPOG
(2013) uma das vantagens na adocdo das praticas de GPP ¢é alinhar os projetos ou programas
com as estratégias organizacionais, além de prover a gestdo das prioridades, mantendo o foco
em projetos de maior valor para a organizacao.

Os elementos definicdo estratégica como precondi¢do, planejamento estratégico e
participacdo da alta direcdo foram verificados na dimenséo alinhamento estratégico da GPP da
UPP. N&o foram identificados nas entrevistas nem nos processos da Unidade os elementos
visibilidade (imagem) e consulta aos associados como pertencentes a dimensdo estratégica da

gestdo de portfélios.

4.2.2. Definigéo e alocagéo de recursos

A definicdo e alocacdo de recursos é uma dimensdo da GPP da UPP que depende do
orcamento do Tesouro Nacional e, consequentemente, do orcamento da Sede. Nas chamadas
(editais) internas para projetos existe um valor orcamentario definido para a Empresa inteira.
Também ja vem definido nos editais o valor maximo que cada projeto pode solicitar, cabendo
ao CTI fazer a analise deste quesito.

Nas entrevistas ficou evidente que a UPP ndo possui muito controle sobre a definicéo e
alocacdo de recursos que fazem parte da sua carteira de projetos. A excecao fica por conta da
modalidade de descentralizacdo direta de recursos, onde as chefias, junto com o CTI, podem
induzir projetos estratégicos de inovacdo aberta, alocar os recursos em projetos em andamento
ou fazer prospeccao de demandas para novos projetos.

Também foi verificado que existe necessidade de aumentar 0s recursos por meio de
parcerias com o setor externo. Ainda had uma dificuldade de se estimar os custos exatos dos

projetos e a duracdo dos mesmos. Além disso, a propria cultura organizacional traz problemas
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na definicdo e alocagdo dos recursos, ndo somente financeiros. Relatou-se que “alguns
pesquisadores sao “donos” de laboratorios e de pessoal técnico. Uns tem mais e outros menos”.

A dimensdo que trata da definicdo e alocacdo de recursos se aplica ao GPP da UPP.
Instdncias como o CTI e as Chefias, principalmente a Geral e de P&D, participam desse
processo por meio da alocacéo de recursos em projetos tipo 11l e suplementacdo de recursos
para outros projetos em andamento. No entanto, pode haver atraso na liberacdo ou corte
orcamentario pelo Governo Federal para manutencdo e desenvolvimento das atividades de
pesquisa, fato tido como barreira para implantacdo de praticas gerenciais de portfélio de
projetos no setor publico (Pinheiro, 2016).

Para superar as limitacGes orcamentarias, e em alguns casos de recursos humanos e
infraestrutura, os pesquisadores e as chefias buscam parcerias com o setor produtivo. Nesse
sentido, a anélise detalhada sobre as necessidades e a disponibilidade de recursos da
organizacgéo traz seguranca nas decisdes sobre alocacao dos recursos (Oliveira, 2021).

Os elementos da dimensdo definicdo e alocacdo de recursos foram verificados na GPP
da UPP,

4.2.3. Classificagdo de projetos

A UPP ndo faz uma classificacdo propria dos seus projetos dentro da sua carteira. Essa
classificacéo é feita seguindo as orientacdes e normas da Empresa, como os Portfélios e tipos
de projetos.

Algumas sugestdes foram apontadas nas entrevistas, como classificagdo com base nas
metas e areas prioritarias definidas no planejamento estratégico da UPP. Os Grupos de Pesquisa
(estrutura recentemente criada no regimento interno) podem ajudar nesse processo e também
facilitar, junto com o CTI, a inducédo de projetos em categorias prioritarias com base em lacunas
identificadas na anélise do ambiente externo e em conversas com as equipes de projetos.

A dimensao classificacdo de projetos ocorre na GPP da UPP com base no direcionamento
corporativo da Empresa. A UPP pretende melhorar esta etapa da gestdo por meio de indicadores
mais especificos referentes ao foco de atuacdo e viabilidade econémica das propostas.

A categorizacgéo pode auxiliar o processo de selecéo e priorizacao dos projetos de acordo
com a estratégia. Mesmo que a categorizagdo ndo esteja formalmente estabelecida ela pode
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estar presente na cultura organizacional, no entanto a sistematizagdo desse processo leva a
melhoria na gestao do portfdlio (Oliveira, 2021).

O elemento criacdo de categorias de projetos foi verificado na dimenséo classificacao de
projetos da GPP da UPP. No entanto, a identificacdo de projetos e ideias por meio de
brainstorming e pesquisas (mercado, clientes, literatura) foi um elemento identificado
parcialmente, na identificacdo de projetos por meio de pesquisas de mercado, clientes e outros

procedimentos.

4.2.4. Avaliacdo de projetos

A avaliacdo dos projetos € feita pelo CTI e leva em conta os critérios estabelecidos nos
editais internos das chamadas anuais da Empresa. Estes critérios sdo a avaliacdo da
conformidade ao edital e mérito técnico cientifico da proposta. O alinhamento estratégico é
avaliado pela alta direcdo, mas referendado também pelo CTI. A avaliacdo no CTI é
guantitativa, pois cada item de cada critério é pontuado de zero a dez pelos membros do Comité.
Posteriormente ¢é feita a média de cada proposta para posterior ranqueamento. Também séo
elaborados comentarios para cada item para melhoria da proposta que, se aprovada
internamente, serd submetida a Empresa para nova avaliagdo, juntamente com todas as
propostas das outras UPP’s. Como regra dos editais, a UPP s6 pode submeter até oito propostas
para a Empresa.

Para alguns entrevistados o processo de avaliacdo de projetos é bem estabelecido e com
metodologias definidas e critérios de eficiéncia e eficacia levados em conta, com base nos
resultados e impactos do projeto.

Algumas melhorias deveriam ser acontecer no processo, como andlise de viabilidade
econdmica, resultados ja entregues pela equipe e vinculo com outros projetos. Foi comentado
que a andlise técnica é bem realizada, mas as vezes falta aderéncia a realidade, com
identificacdo concreta se o projeto pretende resolver um problema da sociedade e os impactos
da tecnologia a ser gerada.

Destaca-se que as organizagdes tém dificuldade para aplicar grande parte das técnicas de
avaliagdo que estdo na literatura, devido a sua complexidade, dificuldade de entendimento e
utilizacdo, principalmente as técnicas numericas. Essas técnicas sdo qualitativas e quantitativas
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e, também, enfocam a mensuracao de aspectos estratégicos alinhados aos objetivos do negdcio
da organizacdo (Lacerda, Martens, & Chaves, 2016).

A avaliacdo de projetos é uma dimensdo bem estruturada na UPP, apesar de necessitar
de melhorias. Indicadores baseados nas chamadas corporativas de projetos vindas da Empresa
sdo utilizados, além de analises mais estratégicas sobre o foco de atuacdo da UPP. Ha
necessidade de melhorar a avaliagdo quanto aos aspectos ambientais, econdmicos e de impacto
da tecnologia a ser gerada.

Os elementos avaliacdo da relevancia e do risco, aderéncia ao foco estratégico e estudo
de viabilidade definindo critérios de andlise qualitativa foram verificados, em maior ou menor

grau, na dimenséo avaliacdo de projetos da UPP.

4.2.5. Selecéo e priorizacéo de projetos

A selecéo e priorizacdo de projetos das chamadas da Empresa (recursos do Tesouro) sao
feitas também no ambito do CTI. O processo de selecdo é concomitante com a avaliacdo das
propostas. As propostas sao ranqueadas pelas notas com base nos critérios ja estabelecidos e o
namero de propostas selecionadas € o maximo que se pode encaminhar no edital, nesse caso
até oito propostas. Ndo ha uso de ferramentas de priorizacéo.

N&o ha limitacdo para selecdo de propostas com recursos externos e a sele¢do e a
priorizacdo acontecem com base no alinhamento estratégico, com aval das Chefias e do CTI.
Em alguns casos ocorrem problemas de elaboracéo e até aprovacdo de propostas sem discussdo
com as Chefias e o CTI. Se essas propostas ndo estiverem alinhadas estrategicamente nao
devem fazer parte da carteira de projetos da UPP.

Nas entrevistas verificou-se certo alinhamento quanto ao conhecimento das etapas do
processo de selecdo e priorizacdo de projetos. Mas, também houve relatos de que esse processo
deveria ser mais bem estruturado na UPP, com mais foco no mérito estratégico, maior
participacdo dos gestores, com indugdo de projetos e escolha das &reas prioritarias antes das
propostas chegarem para avaliacdo, com mais analise critica e discussdo entre os diferentes
grupos de pesquisa.

A selecéo e priorizacdo de projetos é uma dimensao aplicavel a GPP da UPP e esta ligada
as atribuigdes do CTI e da Chefia de P&D. Nao é feito uso de ferramenta de priorizacdo. O
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processo ocorre com base na comparacao das avaliagdes feitas pelo CTI, quando as propostas
sdo para chamadas internas da Empresa.

Em um portfolio a priorizacdo de projetos depende de tomadas de decisdo feitas por
pessoas que possuem percepcdes, julgamentos e interesses diferentes. Por isso 0 uso de
ferramentas de apoio a deciséo é importante para resolver problemas em ambientes de maltipla
escolha. A definicao de critérios passa pela identificacdo dos colaboradores que irdo formar o
comité de tomada decisdo (Torre & Russo, 2019). Na UPP avaliada esse é um ponto forte, pois
existe o CTI, que é o Comité Técnico que discute sobre critérios. No entanto o uso de
ferramentas de apoio ainda ndo € consenso na UPP.

Para Ghasemzadeh e Archer (2000) o processo de selecdo de projetos é complexo e tem
dificuldades inerentes a ele como realizar maltiplas escolhas, existéncia de fatores conflitantes,
dificuldade de afericao de critérios qualitativos, incertezas, riscos, interdependéncia de projetos,
limitacOes de recursos financeiros e humanos e de equipamentos. Todas essas dificuldades séo
verificadas também na Unidade de Pesquisa avaliada neste trabalho.

Os elementos operacionaliza¢do da missao, visao e estratégica, estabelecimento de uma
lista priorizada de projetos, envolvimento da alta direcéo e analise de critérios de selecdo foram
verificadas na dimensdo da selecdo e priorizacdo de projetos. Ndo foram identificados nas
entrevistas nem nas praticas da UPP os elementos probabilidade de sucesso comercial e

indicadores de sucesso como pertencentes a dimensao avaliada.

4.2.6. Controle do portfélio

O controle do portfélio ocorre mais em nivel de projetos, com monitoramento e controle
periddicos feitos pelo CTI com base no andamento das atividades e nos resultados entregues.
N&o existe um escritorio de projetos formal que possa fazer a GPP de modo integrado. As outras
atribuicdes da GPP como 0s processos de rotina organizacionais (compras, adequagdo a normas
e legislacéo, pessoas, entre outros) sdo realizadas por outros setores da UPP, como apoio aos
projetos. A criagdo de um Escritorio de Projetos pode ajudar a melhorar essa dimenséo da GPP,
visto que a implantacdo de escritorio de projetos pode aumentar a probabilidade de
gerenciamento bem-sucedido de projetos em um fluxo continuo e dar a organizacdo um
diferencial estratégico (Moutinho, Kniess, & Rabechini, 2013).
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H& uma percepc¢éo de alguns entrevistados que 0 processo precisa ser mais formal, com
maior gestdo de dados e interacdo dentro da UPP e com outras Unidades. Somente o
acompanhamento nos sistemas corporativos nao é adequado para um bom controle do portfélio.

A dimensdo controle do portfélio € parcialmente aplicada na UPP, visto que ndo existe
uma gestdo de portfélio bem estruturada. Existe um gerenciamento da carteira de projetos por
parte do CTI e da chefia de P&D. Este gerenciamento é feito com base em informacg6es dos
sistemas corporativos e em reunides periddicas de acompanhamento dos projetos. Verificou-se
que falta uma andlise conjunta do andamento dos projetos para verificar possiveis lacunas e
mudangas de rumo da programacéo de pesquisa.

Sobre a competéncia de recursos humanos para o sucesso do portfolio é necessario alocar
profissionais que possuam ou possam desenvolver habilidades e competéncias para executar o
portfélio e consequentemente o alcance dos objetivos e metas estratégicas (Oliveira, 2021).

Os elementos planejamento detalhado dos projetos, monitoramento e controle periddico
dos projetos foram verificados na dimenséo controle do portfélio da GPP da UPP. Critérios de
ajustes direcionados as mudancas estratégicas e politicas, avaliacdo de desempenho,
competéncia de recursos humanos para o sucesso e desempenho do portfélio, metodologia de
gestdo de projetos e delegacdo da gestdo de projetos para os niveis inferiores foram

parcialmente identificados.

4.2.7. Captacao de recursos

A dimensdo captacdo de recursos também é aplicada na GPP da UPP. Esse processo
ainda precisa ser mais bem estruturado, segundo a maioria dos entrevistados. Ha um grande
potencial de captacdo de recursos em funcédo do setor de atuacdo da Unidade. O processo de
captacao de recursos é cada vez mais importante diante da realidade de contencéo de gastos por
parte do Governo, cujo orgamento varia de ano para ano e sempre ocorrem cortes. Ha alguns
grupos de pesquisa mais organizados e proativos que outros para obter recursos para seus
projetos.

A negociagdo e contratacdo de projetos séo etapas ainda demoradas e ndo tdo simples,
do ponto de vista burocratico. A ideia da implantacdo de um escritério de projetos ou da
participacdo mais efetiva da &rea de negGcios gera a percepgdo que o processo pode ser mais
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agil. As chefias estdo envolvidas diretamente nesse processo nas prospec¢des com o setor
produtivo, nas conversas para inducéo de projetos e na alocacdo de pessoas no CTI para fazer
a conducéo de projetos com FundacGes ser mais agil.

A captacdo de recursos € uma dimensdo da GPP que se aplica a UPP, mas nédo esta
estruturada e disseminada por toda a Unidade. As chefias e os pesquisadores sabem da
importancia da captacdo de recursos externos para execucdo de projetos, mas a maioria dos
pesquisadores ndo se sente capaz de realizar esse processo e precisa de auxilio nas etapas de
prospeccdo, negociagédo e contratacao.

Os elementos planejamento da captacdo de recursos, implementacdo da captacdo de
recursos e assinatura de acordo com parceiros foram verificados de forma parcial na dimenséo
captacdo de recursos da GPP da UPP. Nao houve indicacdo do elemento responsabilidade das

partes interessadas.

4.3. Definicdo do modelo de GPP

Verificou-se que a GPP na UPP, apesar de formal, ainda ndo estd bem estruturada e
madura, no entanto contém elementos imprescindiveis ao bom funcionamento de uma GPP,
principalmente alinhamento estratégico. Também houve destaque para os elementos de
avaliacdo de projetos e o envolvimento da alta direcdo no processo. A falta de uma GPP bem
estruturada pode ter como consequéncia o risco de ndo se fazer os projetos “certos” (PMI,
2017).

Os principais problemas encontrados na GPP da UPP avaliada estéo relacionados com a
auséncia das partes interessadas no alinhamento estratégico, falta de autonomia na definicéo e
alocacdo de recursos, auséncia de um sistema préprio de classifica¢do dos projetos por meio de
categorias estratégicas, auséncia de critérios de avalicdo mais robustos envolvendo aspectos
econémicos, ambientais e de impacto, auséncia de indicadores de sucesso para selecdo e
priorizacdo de projetos, parcial aplicagdo da dimens&o controle do portfélio por falta de critérios
de ajustes, avaliagcdo de desempenho, metodologia de gestdo de projetos e recursos humanos.

Segundo Pereira e Veloso (2009), os centros de pesquisa ndo utilizam os modelos
tradicionais de selecé@o de projetos devido ao grande volume de potenciais projetos existentes.
Essa condigéo especifica faz com que seja quase impossivel avaliar o risco e a rentabilidade
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esperada de um grande nimero de propostas feitas quando consideradas todas as correlacbes
possiveis entre elas.

Também é necessario definir claramente a estratégia, objetivos e metas da organizacao
para determinar quais sdo 0s projetos que devem ser realizados. Os objetivos devem ser
desdobrados em critérios de selecdo e priorizagdo que permitam comparar 0s projetos, sempre
se preocupando com a capacidade de execucdo e com a necessidade de recursos. A gestdo de
portfélio deve estabelecer a priorizacao e balanceamento para que os projetos de maior valor
sejam aprovados e executados (MPOG, 2013).

Varios pontos positivos foram encontrados no trabalho de avaliacdo da GPP da UPP,
como foco no alinhamento estratégico, boa avaliacdo de projetos, processos de avaliacéo,
selecdo e priorizacdo de projetos realizados em comité técnico interno, o CTI, com apoio da
alta direcdo nas tomadas de decisdo e engajamento na busca por recursos externos.

Ap0s a andlise de todas as dimensdes foi possivel fazer a proposi¢cdo do modelo de GPP
da UPP, com as dimens@es e os elementos sugeridos para o caso estudado. Houve adaptacdes
do modelo de Lacerda, Martens e Freitas (2016), sendo que alguns elementos ndo foram
identificados na UPP a partir do modelo proposto, com base na analise de documentos,
entrevistas e observagdo da realidade da Unidade. Novos elementos foram propostos, assim
como revisdes de nomenclatura de elementos igualmente sugeridas.

Por fim, destaca-se, ainda, que foram adicionados ao modelo os principais documentos
da Empresa e da UPP quanto aos aspectos estratégicos, de regimento interno e normas que
determinam os fluxos dos processos.

A Figura 2 representa a proposta de modelo de GPP adaptado a uma Empresa Plblica de

Pesquisa, com base na fundamentacéo tedrica e empirica.

Dimensoes Elementos

1) Definicgéo estratégica como precondi¢do

2) Planejamento estratégico

3) Participacéo da alta dire¢do

4) Consulta as partes interessadas

5) Comunicagdo as partes interessadas

1) Os recursos disponiveis devem ser conhecidos e as
limitacOes consideradas

uy)
QD
»
@D

Alinhamento
estrategico

Plano Diretor da
Empresa,
Dlanaiamantn
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Definicéo e 2) Alta direcdo deve participar na definicdo da capacidade de
alocacdo de recursos
recursos

1) Criacgdo de categoria de projetos
2) Identificacdo de projetos e ideias por meio de brainstorming
e pesquisas (mercado, clientes, beneficiarios, literatura)
1) Avaliacédo da relevancia e do risco
2) Aderéncia ao foco estratégico
3) Estudo de viabilidade definindo critérios de analise
qualitativa (técnica, custos, prazo, qualidade, legalidade,
econOmica, recursos humanos e infraestrutura)
1) Operacionaliza¢do da missdo, visdo e estratégia
2) Probabilidade de sucesso técnico-cientifico
Selegdo e 3) Indicadores de sucesso
priorizacdo de | 4) Estabelecimento de uma lista priorizada de projetos
projetos 5) envolvimento da alta direcéo
6)Analise de critérios de selecdo (subjetivos, objetivos ou
intuitivos)
1) Planejamento detalhado dos projetos
2) Monitoramento e controle periodico dos projetos
3) Critérios de ajustes direcionados as mudancas estratégicas
e politicas
4) Avaliagao de desempenho
5) Competéncias de recursos humanos para 0 sSucesso e
desempenho do portfélio
6) Metodologia de gestdo de projetos
7) Delegacdo da gestdo de projetos para os niveis inferiores
1) Planejamento da captacdo de recursos
Captacdo de 2) Implementacéo da captacdo de recursos
recursos 3) Assinatura de acordo com parceiros
4) Responsabilidade das partes interessadas

Figura 2: Proposta de Modelo de GPP Adaptado a uma Empresa Publica de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores com base na fundamentacgdo tedrica e empirica.

Classificacao de
Projetos

Avaliacdo de
projetos

Controle do
Portfélio

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar os elementos de GPP aplicaveis a realidade
de uma Unidade de uma Empresa Publica de Pesquisa para propor um modelo adaptado.
Buscou-se contribuir para a gestdo de portfolio de projetos de uma Unidade de Pesquisa do
setor publico, resultando na proposta de um modelo de GPP alinhado ao contexto da empresa.
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Todas as dimensdes constantes do modelo tedrico foram mantidas para a UPP, com
algumas inclusdes e exclusdes de elementos, e adequacdes de palavras para refletir melhor a
realidade da empresa estudada. As sete dimensdes que constituem o modelo de GPP proposto
sdo compostas por diferentes elementos que permitem realizar a adequada gestao estratégica do
portfélio de projetos.

O modelo proposto para a UPP, se adotado e comunicado as partes interessadas, podera
servir de processo formal e estruturado para definir, captar e alocar recursos em projetos
avaliados, classificados, selecionados e priorizados com base no alinhamento estratégico, em
critérios bem definidos e com envolvimento da alta direcdo no processo. O controle do portfélio
deve ser o ponto chave para assegurar a eficiéncia continua, com monitoramento e
redirecionamento constantes, e avaliacao do sucesso do processo e da Unidade para atingir suas
metas estratégicas.

Este estudo contribui com o0 avanco das pesquisas sobre a GPP no setor publico, uma vez
que, estudos tedricos e empiricos com essa abordagem sdo pouco realizados. Quanto as
limitacBes, o0 modelo proposto é direcionado ao caso estudado e outros pesquisadores poderiam
ter diferentes formas de andlise e interpretacdo dos resultados das entrevistas para propor as
adequacdes nos elementos de cada dimensdo. Por fim, sugere-se estudos futuros na UPP a fim
de analisar a aderéncia do modelo proposto, como ele se desenvolve e contribui para a GPP. O
modelo também podera ser testado em outras UPP’s, bem como em outras Empresas e
instituicdes de servigo publico.
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