UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO
GESTAO DE PROJETOS

GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS: UMA ANALISE DO PROCESSO DE
SELECAO DE PROJETOS DE ESPORTE DE ALTO RENDIMENTO

CATARINA DUARTE DOS SANTOS

Sao Paulo
2014



Catarina Duarte dos Santos

GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS: UMA ANALISE DO PROCESSO DE
SELECAO DE PROJETOS DE ESPORTE DE ALTO RENDIMENTO

PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT: AN ANALYSIS OF THE PROCESS OF
SELECTING HIGH PERFORMANCE SPORT PROJECTS

Dissertacdo apresentada ao Programa de Mestrado
Profissional em Administracdo: Gestdo de
Projetos da Universidade Nove de Julho -
UNINOVE, como requisito parcial para obtencao

do grau de Mestre em Administragio.

Orientador: Prof. Dr. Roque Rabechini Jr.

Sdo Paulo

2014



DEDICATORIA

Dedico a Sra. Margarida, mie e amiga, Marcelo, companheiro para toda vida e ao meu

pai que nunca sera esquecido.



AGRADECIMENTO

O desenvolvimento desta dissertagdo ndo seria possivel de ndo fosse pelo apoio de
diversas pessoas que estiveram direta e indiretamente envolvidas neste processo de constru¢ao

nos ultimos anos, portanto gostaria de agradecer sinceramente:

e A Deus que nunca me abandonou e me da sabedoria para vencer meus objetivos.

e A minha familia, em especial a minha mae e meu noivo que me apoiaram nos
momentos de dificuldade me motivando e me orientando a perseguir meus objetivos e
a ndo desistir no meio do caminho;

e Ao meu orientador Prof. Dr. Roque Rabechini Jr. que com paciéncia e perseveranga
me orientou e me levou a conclusdo deste trabalho;

e Aos meus companheiros de trabalho que contribuiram com a pesquisa ¢ me deram
suporte para que eu pudesse desenvolver este estudo;

e Ao SESI-SP e aos meus lideres que me motivaram na execucdo deste estudo e me
deram todo o suporte necessario para a conclusao;

e Aos meus amigos da UNINOVE com quem aprendi muito durante os anos de
convivéncia;

e A Prof. Dra Cristina Martens que me deu a oportunidade de atingir meu objetivo;

e Ao Prof. Dr. Cesar Biancolino que me selecionou no processo seletivo do mestrado,
acreditando em meu potencial e me oferecendo esta oportunidade;

e Aos professores da banca de qualificacdo Prof. Dr. Ary José Rocco Jr. e Prof. Dr.
Marcos Paixdo, ao Prof. Ms. Leandro Mazzei que me deu suporte no desenvolvimento
deste trabalho e a Prof. Dra Flavia da Cunha Bastos que prontamente aceitou

participar de minha banca de defesa, pela qual tenho especial admiragao;



RESUMO

Este estudo abordou a gestao de portfolio de projetos com foco no processo de selegao
dos projetos de esporte de alto rendimento (EAR) em organizagdes esportivas privadas. Esta
foi uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio utilizando um estudo de caso unico. A
unidade de anélise em questao foi selecionada devido ao interesse demonstrado na pesquisa
pela alta direcdo, disponibilidade da coleta de dados, pela estruturacdo dos programas
esportivos e pelos resultados apresentados pelas equipes de EAR no cenario nacional e
internacional. Para a estruturagdo desta pesquisa, em busca de conhecimento e
esclarecimentos dos processos de selegdo utilizados para projetos de EAR, gerou-se a seguinte
questdo de pesquisa: como se constitui o processo de selecdo de projetos de esporte de alto
rendimento (EAR) em organizacdes esportivas privadas? Os modelos selecionados para
compor este estudo foram os modelos de selecao de portfolio de Archer & Ghasemzadeh
(1999) e stage-gate de Cooper, Edgett, & Kleinschmidt (2001) com o objetivo de analisar na
literatura as praticas sugeridas para sele¢do de portfolio de projetos, e o modelo Spliss (De
Bosscher et al., 2009) que aborda pilares que contribuem para o desempenho esportivo, com o
objetivo de verificar na unidade de analise o quanto os projetos de EAR estdo alinhados com
os pilares que compdem o modelo. Analisou-se o processo de selecdo de projetos de EAR na
unidade de analise com base em varidveis determinadas de acordo com o referencial tedrico
utilizado e ao final do estudo foi possivel verificar como € o processo de sele¢do de projetos
de EAR e sugerir pontos importantes para a estruturagdo de um processo de selecdo de
projetos de EAR eficiente para as organizagdes esportivas privadas. Verificou-se que os
resultados apresentados contribuiram para a elaboracdo de uma lista de sugestdes para
estruturacdo de um processo de selecdo de projetos esportivos das diversas manifestagdes
esportivas (participagdo, educacional e de competicdo), demonstrando possibilidade de

aplicacdo em outros tipos de organizagdes.

Palavras-chave: esporte de alto rendimento; selecdo de projetos, gestdo de portfolio.



ABSTRACT

This study addressed the management of portfolio of projects focused on the selection
of projects of high performance sport (EAR) in private sports organizations process. This was
a qualitative exploratory research using a single case study. The unit of analysis in question
was selected due to the interest shown in research by top management, availability of data
collection, the structure of the sports programs and the results presented by teams of RAS in
the national and international scene. To structure this research, in search of knowledge and
clarification of the selection processes used for EAR projects, we generated the following
research question: how is the process of selecting projects for high performance sport (RAS)
in organizations private sports? Selected for this study models were models of portfolio
selection Ghasemzadeh & Archer (1999) and stage-gate Cooper, Edgett, & Kleinschmidt
(2001) with the aim of analyzing the practices suggested in the literature for selecting
portfolio projects, and Spliss (De Bosscher et al., 2009) model that addresses pillars that
contribute to sports performance, with the objective of verifying the unit of analysis as the
EAR projects are aligned with the pillars that make up the model. We analyzed the process of
selection of projects in the EAR unit of analysis based on variables determined in accordance
with the theoretical framework and the end of the study it was possible to analyze how the
process of selection of projects in the EAR unit of analysis and suggest important for
structuring a process of selection of projects EAR efficient for private sports organizations
points. It was found that the results contributed to the elaboration of a list of suggestions for
structuring a process of selection of sports projects in various sports events (participation,

education and competition), demonstrating the applicability in other types of organizations.

Keywords: high performance sport; project selection, portfolio management.
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1. INTRODUCAO

O esporte se apresenta para a sociedade contemporanea como um fendmeno de grande
abrangéncia social tanto do ponto de vista do espeticulo como também como atividade
profissional e comercial (Poit, 2010). E um tema de investigagdes oriundas das areas de
economia, turismo, comunicagao, direito e administragao (Mazzei, Santos, Bastos, & Bohme,
2012) sendo um ato individual e social que traz consequéncias econdmicas e sociais. Para
Figueiredo & Taffarel (2013), o esporte ¢ uma atividade propria dos seres humanos, do ponto
de vista ontoldgico, decorrente de sua atividade vital. Nenhuma outra forma de cultura
popular motiva uma paixdo tdo ampla e participativa entre praticantes, torcedores e adeptos,
como as atividades esportivas (Rocco, 2013). O esporte ¢é, hoje, um dos aspectos da cultura
que mais interfere na vida social das pessoas e na formagao da propria cultura de um pais.

A busca por resultados esportivos e o desenvolvimento das politicas publicas voltadas
ao esporte de alto rendimento (EAR), tem gerado mudancas estruturais e ideologicas no
governo de muitos paises. No Brasil, por exemplo, a politica direcionada a formagao do atleta
de alto rendimento j& passou por alteragdes desde 1941 (Elisa & Penha, 2009). O EAR ndo
pode ser entendido apenas como uma agao esportiva, mas como uma manifestacdo que parte
da criatividade humana e expressdo hegemonica da cultura de movimento do mundo moderno
(Santin, 1999; Bracht, 2000 apud Elisa & Penha, 2009). E aquele que exige do atleta uma
dedicacdo intensa para a obtencdo dos melhores niveis de desempenho, possibilitando
alcangar os resultados esperados, ou seja, as vitdrias pessoais ou coletivas (De Rose &
Korsakas, 1999).

Existem varias formas de interesse politico pelo esporte e pelas possiveis
consequéncias dos investimentos nesta area. Os paises buscam com o sucesso esportivo o
prestigio e o reconhecimento diplomatico na comunidade internacional; competitividade
ideoldgica (orgulho nacional); melhoria na qualidade de vida da populacdo e propaganda
eficiente sobre o desenvolvimento interno do pais, além da lucratividade relacionada com a
organiza¢do de eventos esportivos (Green & Houlihan, 2005; Bergsgard, Houlihan, Mangset,
Nodland, & Rommetvedt, 2007; Houlihan & Green, 2008 apud Mazzei et al., 2012).

O relatorio da Price Waterhouse Coopers prevé que as receitas globais no esporte
crescerdo, no periodo de 2010 a 2015, mais de $ 145.3 bilhdes com uma taxa de crescimento
anual de 3,7%. Atualmente a gestdo do esporte no cendrio mundial tem uma caracteristica
multidisciplinar associada as ciéncias do esporte; as ciéncias da administracdo, e ciéncias

humanas como psicologia, sociologia e antropologia (Mazzei, Amaya, & Bastos, 2013). A
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gestdo do esporte ¢ fruto de relagdes complexas, e segundo os autores, enxergar a
complexidade das relagdes cientificas presentes na gestdo do esporte possibilitaria colher
frutos mais duradouros. Para Mazzei et al. (2012) a execugao dos programas e projetos para o
desenvolvimento do esporte no Brasil carece de etapas fundamentais da gestao de projetos.

A cultura da pratica do esporte, antes associada a limites e fronteiras nacionais, passou
a ter uma dimensdo global. A base do esporte, até entdo alicergada nas sele¢des nacionais,
comegou a ser determinada pelo desenvolvimento e crescimento dos principais clubes do
mundo. Estes clubes, formados por atletas de diversas nacionalidades, perceberam que o
desenvolvimento de uma cultura propria, com a criagdo de uma identidade calcada em valores
proprios, redundava em excelentes resultados nas competigdes esportivas (Rocco, 2013).

Com base nestas informagdes e na afirmagdo de que a selecdo de projetos ¢ uma
decisdo crucial em muitas organizagdes que devem tomar decisdes onde a distribuigdo
adequada do investimento ¢ complexa (Ghasemzadeh & Archer, 2000), a proposta deste
trabalho ¢ investigar como ¢ realizado o processo de selecdo de projetos de esporte de alto
rendimento (EAR) em organizagdes esportivas privadas que buscam resultados expressivos

no cendario esportivo nacional e internacional.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A selecdo de projetos ¢ um processo fundamental para o eficiente gerenciamento de
portfolio de projetos. Para Ghasemzadeh & Archer (2000) a sele¢do de projetos deve ser
considerada como um processo que inclui varias etapas relacionadas, € ndo apenas uma
avaliacdo de projetos, ou somente resolver um problema de otimizacao de recursos.

O gerenciamento de portfolio tem evoluido nos Ultimos anos e suas aplicagdes tém
sido cada vez mais incorporadas ao dia-a-dia das empresas (Rabechini, Maximiano, &
Martins, 2005). A gestdo de portfolio de projetos € uma atividade que deve estar alinhada com
0s objetivos e as estratégias da organizacdo, sem exceder os recursos disponiveis ou violar
quaisquer outras restricdes de modo a selecionar ou priorizar a carteira de projetos (ou o
projeto) ideal para a empresa (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Para Cooper, Edgett, &
Kleinschmidt (2000) a gestdo de portfolio ¢ fundamental para o desenvolvimento de produtos
de sucesso. Silva, Nascimento e Berderrain, (2007) definem gestao de portfélio como uma
atividade de suma importancia para as organizagdes que querem se manter em um mercado de

competicao acirrada, de grandes inovagdes tecnologicas e de clientes cada vez mais exigentes.



14

A partir dos conceitos descritos anteriormente e com a atual demanda do setor
esportivo que exige uma gestdo eficiente, este estudo busca entender como € o processo de
gestdo de portfolio em organizagdes esportivas privadas com énfase no processo de selegao de
projetos de esporte de alto rendimento (EAR). Levando-se em consideracao a importancia da
gestdo de portfolio para o sucesso dos projetos da organizagdo, ¢ necessario analisar as
praticas que acontecem em gestdo de portfolio de projetos esportivos, principalmente
naqueles que visam resultados no alto rendimento esportivo observando se os recursos
investidos estdo sendo otimizados em projetos que atendam as expectativas da organizagao,
pois estes demandam altos investimentos financeiros por parte de sponsors (patrocinadores) e
exigem satisfacdo de diversas partes interessadas.

Diante do exposto, a questao que orienta este estudo é: como se constitui o processo
de selecao de projetos de esporte de alto rendimento (EAR) em organizac¢oes esportivas

privadas?

1.2 OBJETIVO

1.2.1 Objetivo Geral
Pretende-se neste estudo, demonstrar como se constitui o gerenciamento de portfolio
com é&nfase no processo de selecdo de projetos de esporte de alto rendimento (EAR) em

organizagdes esportivas privadas.

1.2.2 Objetivos Especificos

No intuito de atingir o objetivo geral deste estudo, taticamente constituiu-se objetivos
especificos que sdo:
e Acompanhar a demanda atual deste setor contribuindo para o desenvolvimento
desta 4rea de pesquisa e atuagdo dos profissionais de administragdo esportiva;
e Analisar o processo de selecdo dos projetos de EAR da unidade de analise com
base no modelo de Archer & Ghasemzadeh (1999), Cooper, Edgett, &
Kleinschmidt (2001) e De Bosscher, Heyndels, De Knop, Botternburg, &
Shibli, (2008);
e Oferecer subsidios tedricos que possam contribuir para a criacao € implantagao
de metodologias e técnicas eficientes na selecdo de projetos esportivos nas

organizagdes esportivas privadas.
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1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Segundo Mazzei et al. (2012), o Brasil possui programas esportivos assistematicos € a
estrutura esportiva ¢ complexa. Em um estudo em projetos esportivos em organizagdes
nacionais, os autores observaram que as principais organizacdes esportivas possuem
programas e projetos em execugdo, porem estes projetos tém objetivos relacionados com a
manutengdo ¢ treinamento de atletas de EAR ja formados, diferenciando-se de programas
existentes em paises que alcangaram sucesso esportivo. Entende-se que os projetos sdo
realizados, mas nem sempre direcionados a meta nacional de desenvolvimento esportivo em
EAR.

Baseando-se nas necessidades deste setor, verifica-se a importancia dos projetos
desenvolvidos pelas organizacdes esportivas envolvidas neste processo sendo que o eficiente
gerenciamento do portfolio de projetos pode impactar direta ou indiretamente no plano de
desenvolvimento do esporte no Brasil. Projetos sdo meios para responder de forma proativa,
ao meio ambiente e oportunidades do futuro, consequentemente a gestdo da carteira de
projetos torna-se essencial para atender a estas necessidades. Com base no referencial tedrico
abordado, identificaram-se estudos desenvolvidos na area de processo decisorio e de selegao
de projetos para composicdo do portfolio das organizagdes porem verificam-se poucos

estudos publicados na area com relagdo a projetos esportivos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O estudo foi desenvolvido por meio da combinagdo de duas etapas. Inicialmente foi
realizada uma ampla pesquisa bibliografica que teve como objetivo contextualizar o tema
estudado dentro do conceito de gestdo de projetos e de portfolio e levantar publicagdes e
estudos de outros autores para fundamentar conceitualmente e conhecer o estado da arte com
relagdo ao tema estudado. Em uma segunda etapa, foi realizado um estudo de caso cujos
métodos serdo apresentados em capitulo especifico deste trabalho, e cujo objetivo € identificar
informagdes referentes aos procedimentos de gestdo de portfolio de projetos esportivos em
esporte de alto rendimento e como esses projetos sdo classificados e selecionados para a
carteira de projetos e posteriormente, comparar as informacdes coletadas com o referencial
teodrico obtido.

Como forma de desdobrar esta discussao de forma estruturada, este estudo é composto

de cinco capitulos sendo o primeiro a introdu¢do onde o tema da pesquisa ¢ contextualizado



16

dentro do cenario atual, justificando a relevancia da pesquisa. No segundo capitulo, a revisao
bibliografica, estd a sintese tedrica dos conceitos-chave utilizados na pesquisa (gestao
esportiva, gerenciamento de projetos e portfolio).

O terceiro capitulo trata da abordagem e métodos utilizados na pesquisa, apresentando
os objetivos do trabalho buscando responder a questdo de pesquisa. No quarto capitulo ¢
apresentada a discussdo dos resultados obtidos e no quinto capitulo demonstra-se a conclusao
da pesquisa e sugestoes de melhorias, levando-se em consideragao limitagdes do estudo e
possibilidades de novas propostas. Como item final, s3o apresentadas as referéncias

bibliograficas utilizadas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A difusdo do esporte possibilitou para que diferentes culturas e nagdes construissem
formas particulares de identidade por meio da interpretagdo e da forma de praticar as
modalidades esportivas (Rocco, 2013). Os ntimeros do mercado esportivo global em milhdes
de dolares com previsao até 2015, conforme Figura 1, demonstram que o mercado esportivo
da America Latina tem uma média de 4,9% de crescimento sendo que o Brasil corresponde a
uma taxa de 5,3% de 2011 a 2015 (PWC, 2011). Com isso, verifica-se o potencial do mercado
esportivo e pode-se entender que para o sucesso € crescimento nesta area € necessaria uma

gestao eficiente, otimizando recursos em dire¢cdo ao sucesso.
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Figura 1 — Previsdo de Crescimento da industria esportiva 2010-2015 (fonte: Relatorio PWC, 2011).

O mercado esportivo mundial cresceu a uma taxa média de 6% entre 2004 e 2009,
segundo estudos apresentados pelo Financial Times realizados pela IPSOS em 2006
(Figueiredo & Taffarel, 2013). Segundo os autores, estes dados reforcam o processo de
mercadorizagdo e mercantilizacdo do esporte. Para Mattar & Mattar (2013), a medida que o
desenvolvimento econdémico de um pais gera crescimento da renda individual e familiar, esta
renda passa a ser direcionada para atividades complementares como esporte e lazer
satisfazendo outras necessidades além das basicas, por isso, para o desenvolvimento do
esporte € necessario compreender suas particularidades e de seu ambiente de negocios.

Para Bastos (2008), a formagdo de administradores esportivos tem sido realizada no
Brasil, nas tltimas décadas, como fruto da exigéncia dos mercados de atuagdo e das demandas
sociais deste setor. O profissional capacitado na area tem se tornado uma necessidade em toda
organiza¢do que queira administrar, gerar e ofertar corretamente seus recursos. A partir destas

observagoes e dos dados demonstrados anteriormente, entende-se que os gestores
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(administradores) esportivos devem desenvolver competéncias necessarias para acompanhar a
demanda no setor, utilizar formas de gerenciamento consistentes e coerentes, € com issO
conseguir realizar um trabalho com qualidade e eficiéncia.

No Brasil, a estrutura organizacional esportiva compreende varios niveis de
implantacdo, operacionalizagcdo e controle; nos niveis municipal e estadual, por meio dos
clubes ou entidades esportivas, controladas por ligas, associagdes, e federagcdes; nos niveis
nacional e internacional, por meio de centros de treinamento e sele¢des nacionais, controlados
por confederacdes, comité olimpico e federagdes internacionais (Meira, Bastos, & Bohme,
2012). Segundo os autores, os paises que alcancam sucesso internacional no esporte de alto
nivel possuem planos de agdes nacionais, sejam esses gerenciados pelo governo, por
entidades esportivas, ligas nacionais ou institutos nacionais de esporte, que sao elaborados de
maneira central, e aplicados em todo o territorio nacional.

De Bosscher, De Knop, van Bottenburg, Shibli, & Bingham (2009) consideram trés
niveis de andlise de desempenho esportivo para o sucesso esportivo internacional: macro,
meso e micro. O macro nivel se refere as condi¢des gerais (sociais, econdmicas, historicas,
culturais, entre outras); o meso nivel as politicas da sociedade e do respectivo governo
voltadas para o esporte; e o micro nivel refere-se aos aspectos especificos do treinamento

fisico e desempenho individual de atletas (Figura 2).
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Figura 2 - Niveis de fatores que influenciam o sucesso esportivo internacional
(adaptado por Meira, Bastos, & Bohme (2012)).
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2.1 GESTAO DO ESPORTE

As atitudes, os valores, a cultura e os comportamentos das pessoas em uma sociedade
sao fatores que estdo em constante mudanga e que tém importante implica¢ao nas atividades
das organizagdes nela atuantes. Para Mattar & Mattar (2013) compreender a relagdo do
esporte com 0s aspectos socioculturais de uma sociedade ¢ fundamental para o sucesso das
institui¢des atuantes na industria do esporte.

Para os autores a relevancia sociocultural do esporte ¢ evidenciada por caracteristicas
especificas. O esporte ¢ um fendmeno social universal, um instrumento de equilibrio pessoal,
de consumo esportivo, de espetaculo. E importante sua difusdo pelos meios de comunicagio,
os valores que leva a sociedade, a oportunidade de socializar, favorecer, pela atividade
coletiva, o desenvolvimento da consciéncia comunitaria. O esporte exerce fungdo de coesdo
social, ora favorecendo a identificacdo social, ora representando simbolicamente o corpo
esportivo da nagdo, favorecendo a pratica da democracia com a utiliza¢do de regras que fazem
com que todos tenham direitos e deveres igualitarios, refor¢ando os valores sociais (Mattar &
Mattar, 2013).

Em 2003 a 58° Assembleia Geral das Nagdes Unidas, aprovou a resolugdo: esporte
como meio de promover educacdo, saide, desenvolvimento e paz. As instituicdes ligadas ao
esporte foram convidadas a promover o esporte ¢ a educacdo fisica para todos, incluindo-os
como meio para alcangar as metas de desenvolvimento acordadas internacionalmente. Nesse
sentido, devem trabalhar coletivamente para que as atividades fisicas apresentem
oportunidades para o exercicio da cooperagado e da solidariedade.

O esporte pode ser classificado em diversas formas: esporte pratica e esporte
espetaculo; esporte de elite e de massa; esporte amador e esporte profissional; esporte lazer e
esporte competicdo; esportes individuais e coletivos e etc. Dentre essas possiveis
classificagoes, o Brasil definiu a utilizacdo da seguinte classificagdo, conforme a Constituigao

Federal de 1988, a Lei n® 9.615/98 (conhecida por Lei Pelé¢) em seu art. 3°:

I — Desporto educacional: praticado nos sistemas de ensino e em formas
assistematicas de educacdo, evitando-se a seletividade a hipercompetitividade de seus
praticantes, com a finalidade de alcangar o desenvolvimento integral do individuo e a sua
formacao para o exercicio da cidadania e a pratica do lazer.

II — Desporto de participacido: de modo voluntario, compreendendo as modalidades

desportivas praticadas com a finalidade de contribuir para a integracdo dos praticantes na
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plenitude da vida social, na promog¢do da saude e educacdo e na preserva¢do do meio
ambiente.

III — Desporto de rendimento: praticado segundo normas gerais desta Lei e regras de
pratica desportiva, nacionais e internacionais, com a finalidade de obter resultados e integrar
pessoas e comunidades do pais e estas com as de outras nagdes. O desporto de rendimento
pode ser organizado e praticado:

I — De modo profissional: caracterizado pela remuneragdao pactuada em
contrato formal de trabalho entre o atleta e a entidade de pratica desportiva.

I — De modo nao profissional: identificado pela liberdade de pratica e pela
inexisténcia de contrato de trabalho, sendo permitido o recebimento de incentivos

materiais e de patrocinio.

Uma das condigdes importantes para o continuo e eficaz desenvolvimento do esporte,
dentro das manifestagdes descritas anteriormente, ¢ que sua administragdo seja realizada de
forma profissional na esfera publica de todos os niveis governamentais (federal, estaduais e
municipais), em entidades de organizacdo esportiva (federagdes, confederacdes, etc.) e nas
instituicdes esportivas onde ¢ praticado (clubes, escolas, empresas). Segundo Mattar & Mattar
(2013) a sociedade brasileira tem se manifestado sobre a necessidade da profissionalizacdo
urgente da gestdo do esporte como forma necessdria para que o pais possa melhorar
continuamente seu desempenho nos grandes eventos internacionais.

Mocséanyi & Bastos (2009) afirmam que muitas organizagdes esportivas ainda estdo
alheias as “novas tendéncias” da administracdo esportiva e enfatizam que uma capacitagao
maior de seus dirigentes ¢ de suma importancia para o desenvolvimento das entidades
privadas de pratica esportiva e de atividade fisica e para o esporte brasileiro de maneira geral.
De acordo com Pires e Lopes (2001) apud Mattar & Mattar (2013), alguns itens contribuiram
para o desenvolvimento da gestdo esportiva conforme descrito a seguir:

e A complexidade das praticas esportivas obrigou a uma sistematizacdo das teorias de
gestdo, contextualizadas ao mundo do esporte;

e O surgimento de varias organizacdes relacionadas com a gestdo do esporte, o que
permitiu a institucionalizagdo de uma area do conhecimento como também da
intervencao profissional;

e A existéncia de investigacao cientifica nessa area;
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e As oportunidades profissionais que surgiram com o crescimento ¢ o desenvolvimento
do esporte;
e A criagdo e existéncia de cursos superiores formando profissionais para atuar na area

de Gestao Esportiva;

Pela abrangéncia que o esporte adquiriu principalmente nos contextos social e
econdmico atuais, o conjunto de conhecimentos que envolve a administragdo de instituicdes
esportivas € amplo, de natureza multidisciplinar e compreende, entre outros: economia,
politicas publicas e organiza¢do do sistema esportivo, legislacdo esportiva, administragdo
(envolvendo marketing, financgas, estrutura organizacional, planejamento, gestdo de pessoas,
comportamento do consumidor, tecnologia da informagdo, etc.), contabilidade, ética, gestdo
de Eventos e Gestao de Espacos Esportivos.

A industria do esporte compreende o setor da economia que inclui a oferta de grande
variedade de produtos e servigcos destinados a clientes e consumidores que tém como fator
comum a orientacdo para o esporte (Mattar & Mattar, 2013). Em alguns paises, o esporte ¢
visto como uma agdo estratégica e recebe investimento com o objetivo de proporcionar aos
cidaddos a pratica esportiva que indiretamente reduz o gasto publico com saude e a
criminalidade juvenil. Segundo pesquisa realizada pelo Institutional Business - Consultoria
Internacional — IBCI, a industria do esporte emprega mais de um milhao de pessoas no Brasil
entre empregos diretos e indiretos (para cada emprego direto, o esporte gera trabalho a outros
2,74 brasileiros, em média, em atividades relacionadas ao setor) (Mattar & Mattar, 2013).

Para Mattar e Mattar (2013) com o crescimento da industria do esporte, a
administracao de instituicdes esportivas em geral e, em particular, as de esporte profissional e
as de alto rendimento, adquiriu grande relevancia e passou a haver uma imposi¢ao para que a
gestdo seja exercida de forma competente por profissionais, sendo este o caminho para a
obtenc¢do da exceléncia nos campos esportivo € administrativo.

O cenério nacional da gestdo de institui¢des esportivas vem apresentando evolugdo
muito lenta em direcdo a profissionalizacdo e estd muito aquém da ja atingida em outros
paises (Mattar & Mattar, 2013). A administracao esportiva no Brasil, com raras excegoes,
encontra-se ainda em estagio amador, sendo esta a principal restricdo para o desempenho
pleno do esporte nacional. Ha necessidade urgente de ado¢do de gestdo esportiva profissional
em todas as institui¢des publicas e privadas relacionadas com esporte (Mocsanyi & Bastos,
2009). Atualmente o cenario esportivo segue uma estrutura definida em trés niveis (federal,

estadual e municipal). Deve-se levar em consideragao que cada organizacao dentro de sua
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esfera deve promover projetos e agdes para contribuir com o desenvolvimento do esporte

nacional.

Secrerarias Municipais de Clubes Privades, Asseciigies
Espantes Esportivas « Prefcituras

Figura 3 - Estrutura Organizacional do Esporte Brasileiro — EAR (Meira et al., 2012)

A Constituicdo Federal do Brasil em vigor, na Se¢do III, art. 217, determina que ¢
dever do Estado fomentar praticas esportivas formais e ndo formais. Mattar & Mattar (2013)
enfatizam que a gestdo de determinado pais, assim como sua constitui¢do politica e
governamental, representa uma forca que influencia os negocios das organizagdes que nele

atuam.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Projetos atendem a uma necessidade essencial da sociedade. Os projetos sdo o modo
como a estratégia corporativa ¢ implementada, as mudangas nos negdcios sdo realizadas, a
equipe produtiva e as suas competéncias necessarias sdo tratadas, a qualidade das entregas e
métricas de rastreamento sdo pré-estabelecidas para a decisdo da gestdo, bem como o
encerramento de um projeto (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2006).

Segundo os autores, a disciplina vem sofrendo altera¢cdes ao longo do tempo, mas
premissas basicas ndo se alteram como: realizar a coisa certa dentro de um prazo justificavel,
recursos € or¢gamentos previstos. Os projetos sao os meios para responder de forma proativa,
ao meio ambiente e oportunidades do futuro. Projetos sdo empreendimentos tUnicos,

compostos por atividades interdependentes, que criam uma qualidade entregédvel, envolvem
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multiplos recursos, ndo sdo sindnimos de produtos dos projetos e sdo direcionados por
restricdes concorrentes (Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2006). Rabechini et al. (2011) mostram
como as praticas empresariais ¢ os estudos académicos vém demonstrando como a
administracao de projetos € importante para a implementagdo de estratégias, levando-se em
considera¢do a estrutura organizacional das institui¢des.

Segundo Dinsmore e Cabanis-Brewin (2006), a definicdo de um projeto € um esforgo
temporario empreendido para criar um produto unico sendo realizado por meio de um
processo. Processos consistentes fornecem um vocabulario comum de termos, um sistema de
negocio, ¢ um quadro de referéncia a partir do qual todos podem trabalhar. Para Verzuh
(2003), ao longo deste caminho, as técnicas de gerenciamento de projetos foram sendo
desenvolvidas, porem o gerenciamento de projetos foi ignorado pelas escolas de ensino de
gestdo e por gestores profissionais. A aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas ao projeto com a finalidade de atender aos objetivos sdo definidas como
gerenciamento de projetos (PMI, 2008).

O gerenciamento de projetos vem passando por uma reestruturacdo ao longo da
historia sendo possivel afirmar que a cultura organizacional e as caracteristicas dos projetos
sdo fatores essenciais para a determinacdo da metodologia ideal a ser estruturada e
implantada, com base nas fases dos projetos e suas formas de monitoramento e controle
(Kerzner, 2011).

Verzuh (2003) afirma que o gerenciamento de projetos moderno tem sido usado desde
o inicio da década de 1950, experimentando um crescimento explosivo durante os anos 1990.
Inicialmente, os problemas de projetos foram considerados o dominio de engenheiros e
programadores; hoje, no entanto, os executivos tém um interesse ativo em projetos e
gerenciamento de projetos porque os projetos tornam-se 30, 50 ou 70 por cento de um
departamento de atividades, exigindo um tipo diferente de atencdo. Para o autor os
fundamentos da gestdo de um projeto de sucesso nao mudaram muito ao longo dos ultimos 25
anos porem os principios de gerenciamento de um unico projeto sdo insuficientes para gestao
de um conjunto de projetos independentes.

Kerzner (2011) aborda o crescimento e desenvolvimento do gerenciamento de projetos
como consequéncia natural da gestdo sistémica. Descreve a teoria geral de sistemas e afirma
que o gerenciamento de projetos € uma técnica de administragdo com base na gestao sist€émica
aplicada. Esse desenvolvimento se d& pela reestruturacdo da administragdo organizacional,
superacdo de obsticulos no gerenciamento de projetos e percepcdo da organizagdo com

relagdo a necessidade de implantacao do gerenciamento de projetos.
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A natureza de cada projeto ¢ unica na sua duracdo. O or¢camento, o produto, as
necessidades de pessoal, e os riscos sdo ampliados quando o numero de projetos cresce.
Quando as empresas gastam uma propor¢ao maior de seu tempo, or¢gamento, € pessoal em
projetos, ¢ necessario dominar os principios da gestao de projetos (Verzuh, 2003).

Para Verzuh (2003) um projeto ¢ definido como trabalho que € temporario e produz
um Unico produto ou servi¢o e tem um comego ¢ um fim. Afirma que os desafios inerentes a
gestdo de projetos sdo:

e Pessoal: dificuldade em montar uma equipe com a combinacdo de competéncias
apropriadas;

e Orcamento: os projetos sdo conduzidos por outros fatores e muitas vezes nao podem
esperar o proximo ciclo orcamentario se a aprovagdo foi realizada em um ciclo
anterior ou nao tem tempo habil, devido a competitividade do mercado;

e Autoridade: as estruturas de autoridade criadas para gerir a operagdo em curso nao
estdo servindo ao projeto;

e Estimativa: A medida que novos projetos sio considerados, sdo estimados prazos e
orgamentos. No entanto, dado que a estimativa requer prever o futuro, estes custos e
programacao sao muitas vezes construidos mais em suposi¢des do que em fatos;

e Comunicagdo: a comunicagdo eficaz constante entre todos os envolvidos no projeto ¢
considerado um fator de sucesso do projeto. Projetos que requerem cooperagdo,
esfor¢o concentrado de equipes de projeto temporarios, multifuncionais devem recriar
canais de comunicagao basicos sobre cada projeto.

Para Kerzner (2011) quando a organizagdo toma conhecimento de que o
gerenciamento de projetos € essencial para sua sobrevivéncia, comega-se a estruturar uma
metodologia, avaliando-se as fases do ciclo de vida e maturidade dos projetos. Isso tem inicio
apos a aceitacao e entendimento dos executivos da real importancia deste tema e dos impactos
positivos que o gerenciamento de projetos proporciona a organizagdo. Para atingir a
exceléncia no gerenciamento de projetos, a organizacdo deve passar por um processo de
implantacdo bem sucedido, levando em consideragdo o impacto que alguns fatores especificos
e a resisténcia a mudanca podem gerar para atingir esta exceléncia (Kerzner, 2011).

Projetos sdo classificados em varias categorias € o gerente de projetos deve seguir
alguns itens importantes para concluir as tarefas exigidas. Verifica-se a diferenca entre

maturidade e exceléncia (fluxo continuo de projetos bem sucedidos), embora ndo se possa
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afirmar que o fracasso do projeto tenha sido resultado da falta de exceléncia. E importante
apontar que o sucesso do projeto € consequéncia de varios fatores.

Fatores de classificagdo dos projetos e determinagdo de suas caracteristicas sao
essenciais para a obtencao do sucesso, porem, sucesso no projeto pode variar de acordo com o
ponto de vista do qual se avalia e das perspectivas dos envolvidos, sendo uma defini¢ao
complexa e que pode ser subdividida em sucesso do projeto, da gestdo do projeto e do
produto do projeto (Carvalho & Rabechini, 2011). A analise do sucesso do projeto deve ser
feita a partir da observacao das acdes iniciais dos projetos, pois nesta fase, podem-se
encontrar erros e deficiéncias caso o projeto ndo tenha sido caracterizado e classificado da
maneira correta ou a ferramenta de gerenciamento utilizada nao seja a mais eficiente.

Kerzner (2011) aborda alguns conceitos e caracteristicas de sucesso e fracasso
abrangendo alguns itens importantes como atendimento de prazo, custo, expectativas das
partes interessadas, entre outros que podem ser classificados como fatores criticos de sucesso.
Entende-se que ¢ necessario determinar indicadores de desempenho para monitorar os
principais itens definidos como fatores de sucesso naquele projeto, mas também ¢ necessaria
uma avaliacdo detalhada do projeto com base nas licdes aprendidas para minimizar as
caracteristicas do fracasso.

De acordo com Carvalho e Rabechini (2011), o projeto precisa estar adaptado ao
ambiente em que esta inserido, avaliando possiveis mudangas, necessidades comerciais,
gerando indicadores para monitoramento avaliando o impacto na “perspectiva temporal” que
para Shenhar e Dvir (2010), ¢ entendido como “perspectiva para o futuro”.

Para Verzuh (2003), o gerenciamento de projetos torna-se uma competéncia
estratégica a partir da adicdo de trés componentes principais: a gestdo de portfolio de projetos,
consisténcia em ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos € um escritorio de
gerenciamento projetos.

Gerenciamento de portfolio de projetos refere-se aos métodos utilizados para
selecionar e supervisionar projetos (Verzuh, 2003). A capacidade de gestdo de portfolio de
projetos tipicamente tem quatro componentes:

e Critérios de selecao dos projetos;
e Alinhamento de metas;
e Planejamento de recursos;

o Fiscalizagdao em curso;
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Castro & Carvalho (2010) afirmam que o processo de gestdo de portfolio de projetos
envolve diferentes etapas de decisdo, e para que agreguem valor as organizacgdes, 0s projetos

devem ser selecionados e priorizados.

2.3 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Portfélio ¢ uma colecdo de projetos (empreendimentos temporarios concebidos para
criar um produto Unico, servico ou resultado). Os componentes de um portfolio sdo
quantificaveis, ou seja, eles podem ser medidos, classificados e priorizados (PMI, 2006).

Os estudos de gerenciamento de portfolio, aplicados ao campo de estudos de
gerenciamento de projetos, t€ém evoluido nos ultimos anos e suas aplicacdes tém sido cada vez
mais incorporadas ao dia-a-dia das empresas (Rabechini et al., 2005). A gestdo de portfolio de
projetos ¢ uma atividade que deve estar alinhada com os objetivos e as estratégias da
organizagdo, sem exceder os recursos disponiveis ou violar quaisquer outras restricdes de
modo a selecionar ou priorizar a carteira de projetos (ou o projeto) ideal para a empresa
(Archer & Ghasemzadeh, 1999). Gestao de portfolio inclui processos para coletar, identificar,
classificar, avaliar, selecionar, priorizar, equilibrar, ¢ autorizar componentes de revisao dentro
do portfolio para avaliar como eles estdo em relagdo aos principais indicadores e o plano
estratégico da organizagdo (PMI, 2006).

Para Cooper, Edgett, & Kleinschmidt (2000) a gestao de portfolio ¢ fundamental para
o desenvolvimento de produtos de sucesso e Silva, Nascimento e Berderrain, (2007) definem
gestdo de portfolio como uma atividade de suma importincia para as organizacdes que
querem se manter em um mercado de competigdo acirrada, de grandes inovagdes tecnologicas
e de clientes cada vez mais exigentes. Gerenciamento de portfolio de projetos, referenciado
por PPM — Project Portfolio Management pelos autores De Reyck, Grushka-Cockayne,
Lockett, Calderini, Moura e Sloper (2006), considera todo o portfélio de projetos de uma
empresa, a fim de tomar decisdes em termos de quais projetos devem ter prioridade, e quais
projetos devem ser adicionados ou removidos da carteira.

Cooper et al. (2000) afirmam que a gestdo de portfolio consiste em alocacdo de
recursos - como a sua empresa investe o capital e recursos; selecao de projetos - garantir que a
instituicao tenha um fluxo constante de grandes projetos de sucesso; e estratégia - método
pelo qual vocé operacionaliza a estratégia do seu negocio. Segundo os autores nos ultimos

anos ocorreu um aumento do interesse em gestao de portfolio, devido aos seguintes fatores:
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¢ Financeiro - para maximizar o retorno projetos;

e Para manter a posi¢do competitiva do negocio;

e Para alocar corretamente recursos escassos;

e Para moldar uma ligagdo entre a sele¢do de projetos e estratégia de negdcios;

e Para conseguir um foco mais forte

e Para produzir o equilibrio certo de projetos e investimentos;

e Para comunicar as prioridades do projeto vertical e horizontalmente dentro da
organizagao;

e Para proporcionar maior objetividade na sele¢ao de projetos.

Cooper et al. (2000) afirmam existir quatro problemas principais ou areas
problemadticas na gestdo de portfolios, sendo a primeira a falta de balanceamento de recursos,
ou seja, dificuldade de equilibrar a demanda com a oferta de recursos; o que acontece quando
a organizag¢do prioriza projetos uns contra os outros, ou seja, projetos que sdo atrativos
somente nos primeiros momentos, passam pela selecdo de projetos e tornam-se parte da
carteira de projetos porem nao obtém bons desempenhos e ndo sdo promissores. A decisdo de
continuar ou ndo os projetos sem ter como base dados solidos e confiaveis e/ou selecionar
muitos projetos menores na carteira ndo existindo grandes geradores de receita podem
impactar no sucesso da organizagao.

Segundo Castro e Carvalho (2010a) muitos modelos de gestdo de portfolio de projetos
ou project portfolio management (PPM) utilizam muitas informagdes, que sobrecarregam os
executivos das organizagdes que, consequentemente, ndo conseguem utiliza-las da forma
adequada. Isto leva a uma necessidade de definir claramente os critérios que serao utilizados

para a tomada de decisdo.

2.4 MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Serdo apresentados a seguir dois modelos de gestio de portfolio de projetos
identificados na literatura com o objetivo de analisar os principais referenciais neste tema e

associar os conceitos a gestao de portfolio de projetos de EAR.
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2.4.1 Modelo Archer & Ghasemzadeh

Segundo Archer & Ghasemzadeh (1999), a sele¢ao de portfolio ¢ uma atividade
importante nas organizagdes, mas normalmente existem mais projetos disponiveis para
selecdo do que podem ser executados dentro das restricdes fisicas e financeiras da empresa,
portanto, escolhas devem ser feitas de forma adequada no portfélio. Existem muitas técnicas
que podem ser usadas para estimar, avaliar e escolher projetos do portfélio porem, muitas
dessas técnicas, segundo os autores, nao sao muito utilizadas porque sao muito complexas e
requerem muitos dados de entrada. Essas técnicas ndo podem ser utilizadas se ndo puderem
ser entendidas prontamente pelos gerentes decisores.

Para Archer & Ghasemzadeh (1999), um projeto pode ser definido como um
complexo esforco, em tempo determinado. E composto de tarefas inter-relacionadas,
realizadas por diversas organizagdes, com um objetivo, cronograma e or¢amentos bem
definidos. A carteira de projetos € um grupo de projetos que sdo realizados no &mbito de uma
organizacdo em particular. Esses projetos devem competir por recursos escassos (pessoas,
finangas, tempo, etc.) disponiveis a partir dos investidores, uma vez que nao sao normalmente
recursos suficientes para a realizagdo de cada projeto apresentado para a composi¢do desta
carteira (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Para a composicdo da carteira de projetos de uma organiza¢do sdo necessarios
procedimentos definidos para selecdo das propostas de projeto, o que ira auxiliar na
composicao do portfolio de projetos da organizacdo. Segundo Archer & Ghasemzadeh (1999),
esta selecdo ¢ uma atividade periddica envolvida em selecionar propostas de projetos
disponiveis e projetos ja em curso, que atendem objetivos declarados da organizagcdo de uma
maneira desejavel, sem exceder os recursos disponiveis ou violar outras restri¢des.

O processo de selecao de portfolio usa avaliagdo de projetos e técnicas de selecdo em
uma progressao de trés fases: consideracdes estratégicas, avaliagdo individual de projetos, e
selecao de portfolio (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Para os autores, técnicas usadas na
primeira fase podem auxiliar na determinagdo de um foco estratégico e alocacdo do
orcamento global para o portfélio, enquanto na segunda fase podem ser usadas para avaliar
um projeto independente dos outros, o que sdo as andlises de projetos individuais.

Na terceira fase, os autores afirmam que a sele¢ao de portfolio deve ser baseada nos
parametros do projeto candidato, incluindo suas interagdes com outros projetos através de

restricoes de recursos e outras interdependéncias. Em cada fase, os autores utilizam
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proposi¢des que especificam os requisitos relacionados com o impacto da fase em um

processo de sele¢do adequado.

2.4.1.1 Fase de Consideragoes estratégicas

Na fase de consideragdes estratégicas as implicagdes de selecdo de portfolio sdo
consideragdes complexas e variadas, e envolvem fatores externos e internos, incluindo o
mercado e os pontos fortes e fraquezas da empresa. Estas consideragdes podem ser utilizadas
para construir uma perspectiva ampla de orientacao estratégica e foco, e iniciativas especificas
para a vantagem competitiva (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Esta estratégia pode ser usada
para desenvolver um objetivo focado em uma carteira de projetos e o nivel de recursos
necessarios para o seu apoio.

Os autores afirmam que a direcdo estratégica da empresa deve ser determinada antes
dos projetos individuais serem considerados para uma carteira de projetos, porem as decisdes
estratégias referentes ao foco da carteira devem levar em conta tanto os fatores de negocios
externos como internos, antes do portfolio de projetos ser selecionado. O processo de selecao,
independentemente da técnica utilizada, deve ser simples para entendimento de todos e
organizado em uma série de etapas, permitindo a decisdo em direcdo a uma logica integrada
de consideragdo de projetos com maior probabilidade de serem selecionados, com base em

solidos modelos tedricos com possibilidade de acesso a dados relevantes quando necessario.

2.4.1.2 Fase de avaliagdo do projeto

Para Archer & Ghasemzadeh (1999), o beneficio obtido por meio dos métodos de
avaliag¢do de projetos ¢ medido em termos de contribui¢do individual de cada projeto para um
ou mais objetivos de carteira. Esta avaliagdao inclui métodos e as medidas comuns podem ser
calculadas separadamente para cada projeto, permitindo uma comparacao equitativa dos
projetos durante o processo de sele¢do. A selecdo ¢ realizada ndo apenas em projetos novos,
mas também em projetos em execuc¢do que passam pelos gates, que segundo Cooper (2008),
servem como pontos de controle de qualidade de verificacdo, decisdes de go/kill do projeto
(segue ou aborta), pontos de priorizacao de decisdes, e pontos onde o caminho a seguir para a
proximo fase do projeto sera aprovado. Esta avaliacdo permite que uma carteira seja gerada

dentro de restricdes de recursos disponiveis em intervalos regulares, devido a: (a) abandono,
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(b) propostas de novos projetos, (c) mudangas no foco estratégico, (d) as revisdes de recursos

disponiveis, e (¢) mudangas no ambiente (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

2.4.1.3 Fase de selegd@o de portfolio

Para Archer & Ghasemzadeh (1999) a fase de selegdo de portfolio envolve a
comparacgdo simultdnea de uma série de projetos e os projetos melhor classificados sob a
avaliagdo de critérios sdo entdo selecionados para a carteira, sujeitos a disponibilidade de
recursos. Os autores afirmam que muitas técnicas de selecdo de portfolio ndo consideram as
dependentes do tempo as necessidades de recursos de projetos sendo que estes projetos
competem por recursos limitados. Segundo Forman e Selly (2001) apud Padovani, Carvalho e
Muscat (2010) o método AHP, também citado por Archer & Ghasemzadeh (1999) e Silva et
al. (2007), € uma ferramenta que auxilia na priorizagdo e na decisdo no caso onde ha presenga
de fatores qualitativos e quantitativos na sele¢do de projetos.

A sele¢do de um portfolio ¢ uma decisdo estratégica, e as informagdes relevantes
devem ser apresentadas para que permita que os tomadores de decis@o avaliem a carteira sem
estar sobrecarregados com informagdes desnecessarias. Segundo Castro e Carvalho (2010a)
projetos devem ser priorizados de acordo com sua importancia e contribuicao para a estratégia
da organizagdo, de forma comparativa aos demais projetos.

Ambientes de tomada de decisdo para apoio a decis@o de grupo estdo disponiveis, que
permitem interacoes entre os tomadores de decisdo, bem como entre os estes € o sistema de
apoio. Isso permite que as decisdes de selecao de portfolio a ser feito que conhecer mais de
perto os objetivos globais da organizagdo.

Archer & Ghasemzadeh (1999) desenvolveram um modelo (Figura 4) que apresenta
uma estrutura logica dos principais processos da gestao de portfolio de projetos demonstrando
uma realimentagdo por meio da analise constante dos projetos em desenvolvimento € novos
projetos, avaliando-os continuamente. Os autores analisaram varios métodos de gestdo de
portfolio e sugeriram uma estrutura que engloba desde a selecdo periddica das propostas de
projetos até a reavaliacdo dos projetos existentes € em fase de execucao, conforme ilustra a

Figura 4.
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Desenvolvimento estratégico
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Figura 4 - Estrutura geral do processo de gestdo de portfolio de projetos Archer & Ghasemzadeh (1999) adaptado (Padovani
et al., 2010)

Neste modelo observam-se pré-processos, atividades principais € pos-processos como
descrito a seguir.
a) Propostas de projetos: ¢ um pré-processo e deve fornecer propostas formais com

informac¢des minimas para a proxima fase.

b) Pré-avaliacdo: nesta fase, assegura-se que sO passem projetos vidveis e alinhados
estrategicamente (Mata, 2008), ou seja, qualquer projeto que estd sendo considerado para o
portfolio e se encaixa no foco estratégico da carteira (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Inclui
uma analise preliminar de viabilidade e determinagdo de pardmetros necessarios para analise
posterior.

Nesta fase, identificam-se projetos indispensaveis a organizagdo e os autores afirmam
que projetos obrigatdrios sdo identificados neste ponto, uma vez que ird serdo incluidos na

parte restante do processo de selecdo carteira.

¢) Analise individual de cada projeto: conjunto comum de parametros que deve ser
utilizado para andlise de cada projeto possibilitando a mesma base de comparagao. Nesta fase
onde um conjunto comum de parametros necessarios para a proxima fase ¢ calculado
separadamente para cada projeto, com base nas estimativas disponiveis a partir de estudos de

viabilidade e / ou a partir de um banco de dados de projetos anteriormente concluidos (Archer
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& Ghasemzadeh, 1999). Segundo os autores, os projetos atuais que atingiram certos marcos
também podem ser reavaliados, neste momento, mas as estimativas relativas a esses projetos
tendem a ter menos incerteza do que os projetos novos. A saida deste estagio ¢ um conjunto

comum de estimativas de parametros para cada projeto.

d) Avaliacdo de projetos com base nas sinergias (filtro): utiliza as informacgdes
calculadas apds a andlise individual de projetos eliminando projetos que nao estejam
alinhados com o objetivo estratégico. Nesta fase, Mata, (2008) e Archer & Ghasemzadeh
(1999) afirmam que ja sdo determinados alguns requisitos que os projetos devem cumprir para
continuar no processo de selecao, para eliminar qualquer projeto que nao satisfaca os critérios
pré-estabelecidos, exceto aqueles projetos que sdo obrigatdrios ou necessarios para apoiar

outros projetos.

e) Selecao 6tima de portfélio: os projetos sdo comparados entre si usando um conjunto
comum de parametros obtidos nas etapas anteriores. Pode-se utilizar um modelo matematico
em busca da melhor combinacao de projetos (Mata, 2008). Nesta fase a interagdo dos projetos
¢ analisada, incluindo interdependéncia, competi¢do por recursos ¢ tempo de cada projeto
seguindo parametros atribuidos na fase anterior (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Os autores sugerem duas etapas para a selecdo de projetos, a primeira ¢ que cada
projeto deve ser determinado pelo custo x beneficios totais e na segunda etapa, todas as
interagdes dos projetos, limites de recursos e outras restrigdes devem ser incluidas em uma

otimizagdo do portfélio baseado na viabilidade de cada projeto apresentado.

f) Ajuste final do portfélio: nesta fase ¢ necessario um ajuste dos gestores para que haja

o equilibrio entre os projetos (Mata, 2008). Para Archer & Ghasemzadeh (1999), nesta fase, a

organizacgao tera um portfolio que atende os objetivos da organizacdo com abastecimento de
informacdes importantes para a analise final.

Segundo os autores, selecionar projetos ¢ uma decisdo estratégica e informacdes

relevantes devem ser apresentadas possibilitando aos decisores a analise dos projetos sem

sobrecargas desnecessarias, promovendo uma visdo geral aos tomadores de decisdo. Nesta

fase ainda ¢ possivel realizar mudancas desde que sejam analisados seus impactos.
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ESTAGIOS  ESTAGIO DA SELECAO ATIVIDADE POSSIVEIS TECNICAS
Pré-processos Desenvolvimento da estratégia Mapeamentos estratégicos,
do portfélio, selegio dos matrizes de portfélios, andlise
métedos a serem utilizados. de clusters etc.
Desenvolvimento do foco e da
orientagiio estratégica,
levantamento de restrigdes nos
recursos, escolha de modelos e
técnicas.
Processo de Pré-avaliagio Rejeigio de projetos que nio Foco estratégico, estudo de
selecio de estejam alinhados com a viabilidade, experiéncia dos
projetos orientaciio estraté gica analistas.
Anilise de cada projeto isolado | Calculo de parimetros comuns Arvores de decisio,
para cada um dos projetos estimativas de risco, VPL,
ROI, exigéncia de recursos
etc.
Anidlise de sinergias Rejeigiio de projetos invidveis Técnicas Ad-hoc (perfis de
tecnicamente, comercialmente, projetos, familias,
financeiramente etc. plataformas etc)
Selegio do portfdlio “otimo” | Otimizagio geralmente baseada AHP, opgoes reais,
em algum modelo ou pontuagiio, andlise de
ferramenta computacional. sensibilidade, anilises
Consideractes integradas dos marginal.
projetos atributos de cada
projeto, restrigdes de recursos,
sinergias e interagdes entre os
projetos.
Ajustes finais no portfélio Alteragdes “manuais” apds a Matrizes de projetos,
otimizagio do portfélio anilise de sensibilidade.
Pés-processos Portfélio final Desenvolvimento dos projetos Técnicas de gerenciamento
de projetos (PMI, SEI etc),
coleta de dados, indicadores
dos projetos.

Figura 5 - Atividades e métodos do quadro de selegdo do portfolio (Mata, 2008)

2.4.2 Modelo Cooper, Edgett e Kleinschmidt

Para Cooper et al. (2000), gerenciamento de portfolio é um processo de decisdo
dindmica, no qual novos projetos sdo analisados, selecionados e priorizados. Projetos em
curso podem ser acelerados, finalizados ou as prioridades podem ser alteradas, existindo
também uma alocag@o ou realocacao de recursos para projetos ativos. O processo de decisdao
de portfolio € caracterizado por incertezas e mudanga de informagdes, oportunidades
dindmicas, multiplos objetivos e consideragdes estratégicas, interdependéncias entre projetos,
e multiplos decisores. Os autores afirmam que gerenciar uma carteira de projetos implica em
aplicar métodos que garantam ao administrador vencer os desafios inerentes a gestdo de
portfdlio, tais como, recursos insuficientes para o nimero de projetos, priorizagcdo erronea de
projetos, tomada de decisdes na auséncia de informacdes solidas e excesso de projetos
secundarios como ja mencionado anteriormente (Moreira, 2008).

A gestao de portfolio € composta pela dimensdo modelo de PDP e pela dimensao
revisdo de portfolio. Na dimensao modelo de PDP, cada projeto ¢ avaliado individualmente e
continuamente durante sua passagem pelos pontos de decis@o. Os projetos que ndo satisfazem

os critérios necessarios sdo abortados, e os projetos que passaram, sdo avaliados quanto aos
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critérios desejaveis e sdo comparados aos demais gerando uma priorizagdo. Os projetos
priorizados durante a avaliagdo continua, recebem recursos para seu desenvolvimento € o
resultado desta avaliagdo ¢ uma lista de projetos ativos e em espera. Esta lista alimenta a
revisdo de portfolio que analisa os projetos em conjunto, buscando o alcance dos objetivos
estratégicos.

A revisdo de portfolio pode ajustar a prioridade utilizando fatores de pontuacdo e
definindo projetos urgentes. Se a revisao de portfolio alterar de forma significativa a
prioridade resultante da avaliagdo continua, uma revisao dos critérios dos pontos de decisdo ¢
necessaria. A gestdo de portfolio busca alcancar trés objetivos: alinhamento estratégico,
balanceamento de projetos e maximizagdo de valor. Para maximizacdo do valor do portfélio,
o conjunto de projetos selecionados deve ser maximizado sob a perspectiva de alguma medida
quantitativa, tipicamente financeira. O balanceamento entre projetos ¢ a selecdo balanceada de
projetos com base em critérios tais como, investimento financeiro, tempo de duragdo, uso de
tecnologia, probabilidade de sucesso e outros. O alinhamento estratégico ¢ consolidado na
alocagdo de recursos. A alocacgdo de recursos deve refletir a estratégia de desenvolvimento de
novos produtos da organizacao.

Segundo Moreira (2008), o modelo de gestdo de portfolio desenvolvido por Cooper et
al. (1999) é um processo continuo e sist€émico e apresenta uma estrutura geral aplicavel a
todos os tipos de organizagdes. As razdes especificas da importancia do gerenciamento de
portfolio (Cooper, Edgett, & Kleinschmidit, 2001) sdo:

a) maximizar o retorno financeiro e atingir objetivos financeiros;

b) manter a posicao competitiva dos negocios — aumento do mercado;

¢) alocagdo eficiente de recursos;

d) associar a selecdo de projetos e a estratégia do negocio: o portfolio ¢ a expressdo da
estratégia, e deve suportar a estratégia do negocio;

e) manter o foco: ndo realizar muitos projetos com recursos escassos € disponibilizar
recursos para grandes projetos;

f) atingir o equilibrio: o correto equilibrio entre projetos longos ou com prazos curtos,
altos e baixos riscos, coerentes com 0s objetivos de negocio;

g) melhora da comunicagdo das prioridades na organizagao, horizontal e verticalmente
para melhoria da objetividade na selecao dos projetos.

Os autores demonstram os impactos da auséncia de gestao de portfolio:

Tabela 1 - Impactos da auséncia de gestao de portfolio
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SEM GESTAO DE PORTFOLIO RESULTADOS IMEDIATOS
Relutancia em cancelar projetos; Projetos demais;
Muitos projetos ativos; Recursos pulverizados;

Projetos parados na fila, qualidade de execugao
Falta de foco;

prejudicada;
Processo decisorio sem fases e sem pontos de Projetos que geram pouco valor que necessitam de
verificagdo bem definidos; muitas alteragoes;
Falta de critérios rigorosos para a selecdo de Projetos errados sdo selecionados, consumindo
projetos; recursos importantes;
Selegdo baseada em emocdo, conveniéncia e politica; Projetos sem direcionamento adequado;
Auséncia de critérios estratégicos para selecao e Projetos ndo alinhados com a estratégia da
priorizacdo dos projetos. organizagao.

Fonte. (Cooper, Edgett, & Kleinschmidit, 2001) adaptado pela autora.

Para os autores existem quatro objetivos no gerenciamento de portfolio: maximizacao
de valores — alocagdo de recursos para valorizar o portfolio; equilibrio — desenvolvimento de
um portfolio equilibrado; dire¢do estratégica — o portfolio final deve refletir a estratégia de
negocio da empresa; e namero correto de projetos. Com relagdo a maximizagao de valores dos
projetos, Cooper et al. (2001) afirmam que um modelo de pontuagdo de projetos (Scoring
Model) pode ser utilizado para decisdes de continuagdo ou interrupcao (go/kill) dos projetos
durante as fases de analise do projeto (gates) e quando utilizado, proporciona um alinhamento
estratégico devido a efetiva e eficiente tomada de decisdes dos projetos, resultando em um
portfélio com projetos de alto valor para a organizagao.

Com o modelo de pontuagdo, os projetos sdo classificados de forma ordenada de
acordo com o indice de produtividade, a fim de chegar ao portfélio preferido, com projetos na
parte inferior da lista colocados em espera. Cooper et al. (2001) descrevem diversos métodos
que podem ser utilizados na analise de valores e que t€m como objetivo gerar um ranking de
projetos afirmando que a organizagdo deve utilizar critérios para a pontuacdo dos projetos,
independente dos métodos utilizados.

No item equilibrio, a preocupagdo principal ¢ o desenvolvimento de um portfolio
equilibrado - para conseguir um desejado balango dos projetos em termos de parametros
definidos; por exemplo, o equilibrio de projetos de longo prazo e curto prazo; ou alto risco

versus projetos de menor risco e este equilibrio pode ser visualizado facilmente com a
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utilizagdo de graficos ou uma adaptacio da matriz BCG'. Um exemplo ¢é o diagrama de bolha
desenvolvido com um eixo composto por alguma medida da recompensa para a empresa, € 0
outro com probabilidade de sucesso.

Cooper et al. (2001) demonstram um diagrama de bolha de uma grande companhia de
produtos quimicos (Figura 5). Neste grafico, o tamanho de cada bolha mostra os recursos
anuais gastos em cada projeto (de ddlares por ano, que também poderia ser de pessoas ou de
trabalho meses alocados para o projeto). Os quatro quadrantes do modelo de carteira na sao:

e (Quadrante superior esquerdo: Potenciais produtos - projetos com uma elevada
probabilidade de sucesso, e dos quais se espera produzir uma alta recompensa.

e Quadrante inferior esquerdo: Projetos de longo prazo - projetos com uma recompensa
alta esperada, mas com baixas probabilidades de sucesso técnico.

e (Quadrante superior direito: Projetos simples e pequenos - alta probabilidade de
sucesso, mas baixa recompensa. Incluem as correcdes, extensoes, modificacdes nos projetos.
Mais de 50% do or¢camento ¢ direcionado a estes tipos de projetos.

¢ Quadrante inferior direito: Sdo projetos de baixa probabilidade e de baixa recompensa.

Aproximadamente 25% do orgamento sdo utilizados com projetos que estdo neste quadrante.

High
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Probability of Technical Success

-t &
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Figura 6 — Grafico de Bolhas (Cooper, 2008)
Um modelo de pontuagdo ¢ usado para tomar decisdes go/kill em projetos e também

para classificar a ordem dos projetos em uma lista de prioridades. Existem inumeros

" A Matriz BCG é uma analise grafica desenvolvida por Bruce Henderson para a empresa de consultoria
empresarial americana Boston Consulting Group em 1970.
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parametros, dimensdes ou varidveis através da qual se poderia buscar um saldo de projetos.
Como resultado, hd uma variedade infinita de histogramas e graficos de “pizza” que ajudam a
retratar o saldo da carteira.

Na diregao estratégica, o objetivo ¢ garantir que a carteira final dos projetos realmente
reflita a estratégia do negdcio - que a discriminacdo dos gastos em projetos, areas, mercados,
etc., esteja diretamente ligada a estratégia. Para conseguir o alinhamento estratégico ¢
necessario saber se todos os projetos foram desenvolvidos de acordo com a estratégia da
empresa ¢ se o orcamento investido reflete as prioridades estratégicas. Com relacdo ao
numero correto de projetos, a maioria das empresas tem muitos projetos em andamento para
recursos disponiveis limitados, portanto o objetivo € garantir o equilibrio entre os recursos
necessarios (Cooper, Edgett, & Kleinschmidit, 2001).

O modelo de pontuagao também pode ser utilizado para analise do alinhamento
estratégico analisando os projetos que se encaixam a estratégia do negdcio e possuem
alavancagem estratégica que com isso tendem a subir para a parte superior da lista. A
limitacdo de recursos se sobrepde a qualquer um dos objetivos descritos acima sendo um item
importante de andlise para a aprovagdo dos projetos.

Para Cooper et al. (2001) os métodos financeiros de selecdo de projetos incluem
analise de rentabilidade e retorno de métricas, mas outros métodos também sdo bastante
populares como abordagens estratégicas, por exemplo, depois de se ter decidido a estratégia, o
dinheiro do negécio € alocados em diferentes tipos de projetos. Os modelos de pontuacdo para
classificagdes dos projetos tornam-se o critério utilizado para fazer a selecao de projetos e / ou
decisoes de classificagdo dos projetos enquanto no método de lista projetos, sdo avaliados em
um conjunto de perguntas sim / ndo. Cada projeto deve alcangar todas as respostas sim, ou
certo numero de respostas sim para prosseguir. O nimero de respostas ¢ usado para fazer
go/kill e / ou priorizacdo (ranking) de decisdes. Cooper, Edgett, & Kleinschmidt (2001) listam
uma série de critérios para pontuacdo dos projetos com objetivo de auxiliar o processo de

seleg¢do. Os critérios sao:

Fator 1 — Recompensa
¢ Contribuigdo absoluta para a rentabilidade;
e Retorno Tecnologico;
e Tempo para entrada em operagdo comercial.

Fator 2 - Estratégia de Negocios
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e Congruéncia: quao bem o programa se encaixa com a estratégia (explicita ou
implicita);
e Impacto: o impacto financeiro e estratégico do projeto.
Fator 3 - Alavancagem Estratégica
e Posicao do proprietario;
e Plataforma de crescimento;
e Durabilidade: a vida do produto no mercado (em anos);
e Sinergia com outras operagdes / negdcios dentro da corporagao.
Fator 4 - Probabilidade de sucesso comercial
e Existéncia de uma necessidade de mercado;
e Maturidade do mercado;
¢ Intensidade competitiva: o quao dificil ou intensa ¢ a concorréncia
e Existéncia de habilidades de desenvolvimento de aplicagdes comerciais;
e Suposi¢des comerciais;
e Impacto Regulamentagdo / social / politica
Fator 5 - Probabilidade de Sucesso técnico
e Lacuna Técnica;
e Complexidade Programa;
e Existéncia de base de competéncias tecnologicas;

e Disponibilidade de pessoas e instalagdes.

Cada critério acima ¢ marcado pelos tomadores de decisdo em uma escala de 1-10.
Esta Tabela ¢ utilizada na tomada de decisdo (continuar/parar) e cria um ranking de projetos,
comparando uns aos outros. Cooper (2008) apresenta este processo de forma ordenada
chamando-o de modelo Stage-Gate. Um processo Stage-Gate ¢ um mapa conceitual e
operacional para projetos de novos produtos desde a ideia até o langcamento e mais além - um
plano para gerenciar o desenvolvimento de novos produtos, processo para melhorar a eficacia
e eficiéncia. Segundo o autor, o stage-gate auxilia os projetos que apresentam falta de etapas
definidas, organizacao, lideranca, qualidade inadequada da execu¢ao, dados nao confidveis, e
cronogramas perdidos.

Cooper (2008) descreve o stage-gate (Figura 7) , em uma série de etapas onde a
equipe do projeto compromete o trabalho, obtém a informagdo necessaria, e faz a integragdo

de dados e posterior analise, seguido de portdes (gates)- onde as decisdes go/kill sao feitas
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para continuar o projeto. O processo comega com uma fase de geracdo de ideias chamada

descoberta, e termina com a analise pos-lancamento.

Geracgdo
da Idéia

Vaip/ Vaip/ Vaip/
desenvolvimento lancamento

Estaglo 5
Definigdo Avaliagao do Desenvolvimento Teste e Langamento
Escopo Negdcio Validagéo

Revisdo pos

lancamento

Figura 7 — Modelo Stage-gate (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001) adaptado pela autora.

2.4.2.1 Os estagios

O processo pode ser visualizado como uma série de etapas, com cada fase composta
de um conjunto de atividades necessarias para o progresso do projeto para o préoximo gate ou
ponto de decisdo (Cooper, 2008). Cada estagio ¢ multifuncional e é projetado para reunir
informagdes, para reduzir as incertezas e os riscos do projeto, custando mais do que a etapa

precedente e aumentando as incertezas.

2.4.2.2 Os pontos de decisao (portao/gates)

Apos cada estagio ha um ponto de decisdo (gate) onde se toma a decis@o de continuar
ou parar o projeto (go/kill). Esses pontos servem como pontos de verificacdo de controle de
qualidade, decisoes de priorizacdao e pontos onde o caminho a seguir para a proxima etapa do
projeto ¢ acordado. A estrutura de cada um dos pontos ¢ semelhante e de acordo com Cooper
(2008) consistem em (Figura 8) :

e Resultados finais - o que o lider do projeto e equipe trazem para o ponto de decisdo
(por exemplo, os resultados de um conjunto de atividades concluidas). Estes resultados sdo
visiveis, sdo baseadas em um menu padrdo para cada ponto, e decidido na saida do ponto

anterior.
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e Critérios — o projeto deve atender a critérios ou responder a uma lista de verificacao
(Cooper, Edgett, & Kleinschmidit, 2001) projetada para eliminar erros; ¢ deve atender a
critérios que sdo marcados e adicionados (um sistema de pontuacdo), que sdo utilizados para
selecionar e priorizar projetos.

e Saidas - uma decisdo (continuar/parar/aguardar/reciclar), juntamente com um plano de
acdo aprovado para a proxima fase (um acordo a linha do tempo e os recursos

comprometidos), € uma lista de entregas e data para o proéximo estagio.

Entregas Saidas

Figura 8 — Padrdo dos pontos de decisdo (Cooper, 2008) - adaptado pela autora.

Cooper et al. (2008) sugerem o uso de pontuagdo dos critérios para tomar a melhor
decisdo nos pontos (gates) utilizando critérios especificos de acordo com o projeto. Para
facilitar a tomada de decisdo, mostram-se diagramas de bolha, graficos e listas de prioridades
de projetos — no momento da reunido do grupo, no ponto de decisdo com o objetivo de ajudar
a tomada de decisdo oferecendo informacgdes relevantes e proporcionando a analise individual
dos projetos em relagdo a todo o portfolio (Cooper & Edgett, 2006; Cooper, Edgett &
Kleinschmidt, 2002 apud Cooper, 2008).

O autor afirma que cada ponto de decisdo deve ter critérios e pontuagdes definidas e
sugere a utilizagdo da auto avaliagdo da equipe de projeto. Para a rapida tomada de decisdo e
aceleracdo dos pontos (gates) ¢ necessario simplificar o processo, envolvendo a equipe de
projetos e relatorios simples mas com o comprometimento com os resultados possibilitando a

auto aprovacao, ou seja, a propria equipe do projeto aprova alguns pontos de decisdo.

2.5 MODELO SPLISS — SPORTS POLICIES LEADING TO INTERNATIONAL SPORT
SUCCESS

No sentido de promover a sistematiza¢do de critérios para andlise dos sistemas

esportivos que resultam em sucesso no esporte de rendimento, De Bosscher et al. (2009)
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desenvolveram um modelo dos fatores que levam ao sucesso do esporte de alto nivel. Este
modelo teérico para a andlise da estrutura esportiva que leva ao sucesso internacional ¢
denominado SPLISS — Sports Policies Leading to International Sport Success - fundamentado
em nove pilares conforme Figura 6.

Os pilares descritos neste modelo sdo:

v' Pilar 1 - Suporte financeiro: analisa o investimento em esporte ¢ em EAR;

v' Pilar 2 - Organizagdo ¢ estrutura de politica de esporte: estratégias para
desenvolvimento no esporte e em EAR;

v' Pilar 3 — Participacdo e esporte de base: desenvolvimento esportivo € oportunizagdo a
pratica esportiva. Uma ampla base de participagdo desportiva nem sempre ¢ uma condi¢do
para o sucesso, mas pode influenciar o sucesso, em grande parte porque ele fornece uma fonte
de jovens talentos e a oportunidade para treinamento € competicdo em varios niveis de
habilidade;

v’ Pilar 4 — Identificagdo de talentos e sistema de desenvolvimento: andlise, identificagio
e sistema de desenvolvimento de talentos esportivos;

v’ Pilar 5 — Suporte para atletas e pds-carreira: apoio e servigos complementares aos
atletas e plano pos-carreira;

v’ Pilar 6 — Instalagdes esportivas: é um importante fator de sucesso permitindo atletas
para treinar em um ambiente de alta qualidade;

v" Pilar 7 — Desenvolvimento e suporte aos técnicos: capacitagdes da equipe técnica;

v' Pilar 8 — Competi¢des Nacionais e Internacionais: participagdo de eventos no dmbito
nacional e internacional. Os atletas precisam medir o seu progresso em relacdo aos rivais e
passar por exposi¢ao regular as pressdes da competi¢do internacional;

v' Pilar 9 — Pesquisa cientifica: desenvolvimento de estudos cientificos. Refere-se a
disseminagdo da informagao cientifica em areas como a identificacdo e desenvolvimento de

talentos, medicina, nutri¢do, psicologia, fisiologia e biomecanica.

Como saida do modelo, ¢ considerado o sucesso esportivo internacional e o impacto
que gera no ambiente. Segundo Meira, Bastos & Bohme (2012), o objetivo dos autores foi
elaborar um modelo que permitisse a criacdo de um “indice de desenvolvimento esportivo” de
cada nacgdo, com fundamento na comparacdo dos niveis de desenvolvimento de cada fator-

chave considerado influente no sucesso esportivo internacional. A inten¢do € que este modelo
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possa servir de benchmark para outros paises na area de formulacdo de politicas para o
esporte de alto nivel (De Bosscher, Shibli, Knop, & Truyens, 2010). Nesse sentido, foram
estabelecidos os fatores criticos de sucesso (FCS) para os indicadores de cada pilar, os quais
devem ser analisados por meio da aplicagdo do modelo SPLISS. De acordo com o exposto,
para Meira et al. (2012) fica clara a importancia da estruturacdo e organizagao esportiva do
pais para a obtencdo do sucesso esportivo no contexto internacional. Este estudo ndo utilizou
a analise dos fatores criticos do modelo, apenas a divisdo dos pilares essenciais para a

estruturacao e desenvolvimento esportivo.

_| Midia e patrocinio para .
o esporte de elite Sallda

lml

3

=

o
o
o

Suporte para atletas e

) N os-carreira
Pesquisa Cientifica I B S '

Competigdes Nacionais e
Internacionais

Te—

Desenvelvimento e
suporte para técnicos

—_—

Processo

i Identificacio de Talentos e

| | Sistemna de Desenvolvimento

Entidades Governamentais

Instalagdes esportivas / |1

Participagao e
esporte de base

Entrada
—_—

Entrada

Suporte Financeiro

Organizacao e estrutura de politicas para o esporte
Uma abordagem integrada as politicas de desenvolvimento

Figura 9 - Modelo do SPLISS. Modelo (traduzido por Meira et al. (2012) de De Bosscher et al. (2009))

Levando-se em consideragdo o modelo apresentado acima, conforme descrito
anteriormente, entende-se que a gestdo de portfolio ¢ extremamente importante para a
execugdo de projetos eficientes que buscam a melhoria no desempenho esportivo nacional
podendo proporcionar resultados satisfatorios quando relacionados a evolugdo no cenario
esportivo do Brasil, tornando a estruturacdo da carteira de projetos extremamente necessaria
para que os resultados almejados sejam alcangados.

Para De Bosscher, De Knop, Van Bottenburg, e Shibli (2006) o sucesso de um atleta
ou equipe depende cada vez mais do desempenho e capacidade do sistema esportivo e sua
eficacia no uso de todas as informacdes relevantes e recursos para o beneficio do EAR. O

modelo Spliss oferece uma maneira de comparar nagcdes medindo a competitividade e também
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para avaliar a eficacia das politicas de esporte de EAR a partir de uma perspectiva

multidimensional.

2.6 SINTESE DA REVISAO TEORICA

A revisdao de literatura realizada contribuiu para obter informagdes sobre a situacao
atual do tema pesquisado embora a literatura em gestdo de portfolio em organizagdes
esportivas seja escassa. Segundo Silva & Menezes (2005) a revisdo de literatura contribui
para que se conhecam publicagdes existentes sobre o tema e aspectos que ja foram abordados,
se verifiquem as opinides similares e diferentes a respeito do tema ou de aspectos
relacionados ao tema ou ao problema de pesquisa. Este estudo foi baseado nas seguintes

referéncias (Tabela 2):

Tabela 2 - Quadro teorico
Area Tema Referéncias

(Figueiredo & Taffarel, 2013), (Mazzei et al., 2012), (Meira et al.,

2012), (Mocsanyi & Bastos, 2009), (Poit, 2010)

Esporte Esporte de Alto (De Bosscher et al., 2009), (De Bosscher et al., 2010), (De Rose &
Korsakas, 1999), (Elisa & Penha, 2009)

Gestao

Rendimento

] (Rabechini et al., 2011), (Carvalho & Rabechini, 2011), (Dinsmore
Gerenciamento de ) ]
Projetos & Cabanis-Brewin, 2006), (Kerzner, 2011), (PMI, 2008), (Shenhar

Projetos
& Dvir, 2010), (Verzuh, 2003)
(Archer & Ghasemzadeh, 1999), (Castro & Carvalho, 2010),
(Cooper, 2008), (Cooper, Edgett, & Kleinschmidit, 2001), (Cooper
Gestdo de

Portfolio Portfol et al., 2000), (Cooper, Edgett, & Kleinschmidit, 1999), (De Reyck
ortfolio
et al., 2006), (Ghasemzadeh & Archer, 2000), (Padovani et al.,
2010), (Rabechini et al., 2005), (PMI, 2006)

Fonte: elaborado pela autora

Na Tabela 3 observam-se os principais conceitos em relagdo a gestdo de portfolio.
Verificou-se que ¢ necessario o entendimento do contexto da gestdo de portfolio de projetos
esportivos tornando-se fundamental compreender seu ciclo de desenvolvimento e suas

caracteristicas, embora se verificou pouca literatura que abordasse este tema.
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Tabela 3 — Quadro de Conceitos

Autores

Conceito

Silva, Nascimento ¢ Berderrain,
(2007) e Cooper, Edgett, &
Kleinschmidt (2000)

Gestao de portfolio € importante para as organizagdes, pois gera

vantagem competitiva e produtos de sucesso.

Archer & Ghasemzadeh (1999) e
Castro e Carvalho (2010)

A gestao de portfolio de projetos ¢ uma atividade que deve estar

alinhada com os objetivos e as estratégias da organizacao.

Procedimentos bem definidos levam a eficiéncia na selecao de

projetos.

Cooper (2008), Archer &
Ghasemzadeh (1999).

A selecdo de projetos ¢ uma atividade periddica e realizada em

projetos novos € em curso.

O processo de seleg@o deve ser simples e organizado em etapas.
Archer & Ghasemzadeh (1999)

Informacgdes relevantes devem ser apresentadas para a alta gestéo.

Carvalho & Rabechini (2011) Modelo de verificacdo e classificagdo dos projetos leva a obtengdo do

Shenhar e Dvir (2010) sucesso.
Gestdo de portfolio de projetos compreende consisténcia em
Verzuh (2003) ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos e criag@o de

escritorio de gerenciamento projeto.

Fonte: elaborado pela autora

Ainda sdo insipientes os estudos relacionados a gestdo de portfolio de projetos
esportivos e principalmente em EAR. Os projetos de EAR apresentam caracteristicas
diferenciadas dos projetos utilizados para a elaboracdo dos modelos apresentados acima,
portanto € necessario levar em consideragdo os referenciais tedricos e as caracteristicas do
EAR em busca da definicdo de um processo de sele¢do de projetos eficiente e adequado as

necessidades das organizagdes esportivas privadas.

2.7 ANALISE DOS MODELOS

Verificou-se que a literatura de gestdo de portfolio de projetos ¢ um tema abrangente e
apresenta inumeros modelos que contemplam o processo de selecdo dos projetos. Embora
existam muitos modelos, aplicados a diferentes segmentos, ndo foram identificados modelos
aplicados a organizagdes esportivas privadas com foco em EAR. Neste estudo utilizou-se os
modelos de selecdo de projetos (gestdo de portfolio) de Archer & Ghasemzadeh (1999),
modelo Stage-gate de Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, (2001) ¢ o modelo de sucesso
esportivo internacional SPLISS de De Bosscher et al. (2009) conforme demonstrado na Tabela

4.



Tabela 4 — Sintese dos modelos identificados neste estudo

Cooper, Edgett, &
AUTORES Archer & Ghasemzadeh (1999) De Bosscher et al. (2009)
Kleinschmidt, (2001)
Modelo tedrico de selecao de Modelo proposto para
portfolio dividido em trés fases: desenvolvimento de novos
Modelo para priorizagdo de
MODELOS consideragdes estratégicas, produtos )
projetos.
avaliac@o do projeto e sele¢do do (Stage-gate).
portfolio. Propdem quatro metas
. . ) Sucesso esportivo internacional
OBJETIVOS Selecdo de Portfolio Divisdo por estagios
(esfera publica)
Planejamento estratégico da Estruturado em nove pilares
Projetos analisados
empresa definido antes da considerados fatores-chave para
individualmente
selegéo dos projetos o desenvolvimento esportivo
Processo de selegdo dividido em
Processo de selegdo dividido Geragao de um indice de
etapas fornecendo dados
em pontos de decisdo (gates) desempenho esportivo
relevantes
Selegdo realizada em projetos Lista de projetos (ranking)
) Modelo para comparagéo de
NOVOS € em Curso que passam por gerada por sistema de ]
) organizagdes (vantagem
fases de aprovacao avaliadas pontuagdo de acordo com o N
competitiva)
com base em critérios atendimento dos critérios
PRINCIPAIS — -
. Quatro objetivos estratégicos:
DIMENSOES Avalia a eficacia das politicas

Comparagdo entre projetos

maximizacdo de valor,
balanceamento de projetos,
direcdo estratégica e niimero

correto de projetos

de esporte de EAR a partir de
uma perspectiva

multidimensional

Tomada de decisdes em grupo

Divisdo do processo em
estagios com pontos de

decisao

Analisa a estruturac¢ao do

desenvolvimento do esporte

Divisgo do processo de selegdo
em trés estagios e sete estagios

de selegdo.

Pontos de decisdo compostos
por resultados, critérios e

saidas.

Composto por entradas,

processos e saida.

Fonte: elaborado pela autora

45

Nos modelos abordados no quadro acima, apesar de ndo serem direcionados a projetos

esportivos € no caso do modelo SPLISS, nao ser direcionado para a gestdo de portfolio,

verificou-se que o modelo SPLISS apresenta pilares essenciais para o desenvolvimento

esportivo, portanto deve ser levado em consideracdo no momento da selecdo dos projetos de

EAR para a composicao do portfélio.

Apos andlise dos modelos e apontamento das principais dimensdes (Tabela 4),

estruturou-se uma tabela resumo com o objetivo de contemplar os trés modelos em busca de

uma aplicagdo efetiva no processo de selecdo de projetos de EAR (Tabela 5) e determinacao

de varidveis para andlise dos dados.
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Tabela 5 — Elementos a serem analisados no processo de selecdo de projetos de EAR

AUTORES DIMENSOES PARA SELECAO DE PROJETOS VARIAVEIS

Archer & Ghasemzadeh (1999), ) ) ) )
) ) Planejamento estratégico bem definido e conhecido por
Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, Vi

todos.
(2001) e De Bosscher et al. (2009)

Archer & Ghasemzadeh (1999), .
) ) Processo de selegao estruturado em etapas (estagios) e
Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, ) V2
pontos de decisdo (gates).
(2001)

Archer & Ghasemzadeh (1999) e

Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, Projetos novos e em curso passam pela seleggo. V3
(2001)

Archer & Ghasemzadeh (1999) e ) o
) ) Definigdo de entregas, critérios e saida para os pontos de
Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, V4

decisdo (gates).
(2001) &

Archer & Ghasemzadeh (1999) e ) o
) ) Gerar um ranking de projetos com base nos critérios
Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, \A
estabelecidos nos pontos de decisdo.
(2001)

Archer & Ghasemzadeh (1999) e

Fornecimento de informagdes relevantes aos tomadores

Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, ) Ve
de decisdo.
(2001)
Projetos contemplam um ou varios pilares do modelo
De Bosscher et al. (2009) \%
SPLISS.

Fonte: elaborado pela autora

Os pilares do modelo SPLISS, se utilizados como diretrizes no desenvolvimento dos
projetos, podem auxiliar no processo de selecdo de projetos, alem de ser um modelo
internacional de evidéncias para o desenvolvimento de EAR, tornando-se um referencial
importante para a analise deste estudo.

Estes elementos apresentados na Tabela 5 foram utilizados como base para a
realizagdo do estudo empirico na unidade de analise, compondo o roteiro de entrevista

semiestruturada apresentado no capitulo 3.
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3. METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Para a definicdo de uma correta estratégia de pesquisa, foi necessario observar as
caracteristicas e objetivos da questao de pesquisa em busca de informagdes para a criagdo do
projeto de pesquisa. Para Yin (2010, p.30) “... as questdes “como” e “porque” sdo mais
exploratérias e provavelmente levardo a um estudo de caso”. O estudo de caso tem como
objetivo investigar de forma qualitativa um fato que esta inserido no contexto organizacional,
buscando compreender uma situacao para interpretar um caso concreto (Martins & Theophilo,
2009). Cesar (2005) afirma que para se discutir o estudo de caso, trés aspectos devem ser
considerados: a natureza da experiéncia, enquanto fendmeno a ser investigado, o
conhecimento que se pretende alcancar e a possibilidade de generalizacdo de estudos a partir
do método.

Quanto ao foco temporal, para Cesar (2005) o estudo de caso ¢ bastante amplo, pois
permite que o fendmeno seja estudado com base em situagdes contemporaneas, que estejam
acontecendo, ou em situagdes passadas, que ja ocorreram € que sejam importantes para a
compreensdo das questdes de pesquisa colocadas. Para a escolha do caso ¢ necessario analisar
casos que sejam tipicos ou representativos do fendmeno; depois pensar em casos que sejam
negativos ou ndo conformes ao fendmeno; um terceiro critério a ser considerado sdo os casos
considerados excepcionais ou discrepantes. Os dois primeiros critérios, segundo a autora,
permitem que o pesquisador estabeleca os limites para composi¢do de sua amostra com base
na variacdo de aspectos relacionados ao fendmeno; o terceiro critério permite que o
pesquisador qualifique seus achados e especifique as variagdes ou contingéncias sob as quais
o fendmeno se manifesta.

Com base nas questdes colocadas por Miles e Huberman (1994) apud Cesar (2005)
para definicdo do caso da pesquisa, analisou-se se a amostra escolhida ¢ relevante para o
quadro referencial e para as questdes de pesquisa, se o fendomeno pode ser identificado nesta
amostra, se 0 caso permitirda comparacao e algum grau de generalizacdo, se as descri¢des €
explanagdes que podem ser obtidas podem ser relacionadas com a realidade, viabilidade com
relacdo a acesso de dados, custo, tempo de coleta, e principios éticos da analise.

Neste estudo busca-se identificar como se constitui o gerenciamento de portfolio, com
foco em organizagdes esportivas privadas com objetivo de identificar como se constitui o
processo de selecio de projetos de esporte de alto rendimento (EAR). Optou-se por um

estudo de caso Unico, pois os estudos nesta area sdo escassos, portanto, entende-se que este
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trabalho servira como base para pesquisas que poderdo desenvolver estudo de casos multiplos,

contribuindo para o desenvolvimento desta area.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com base nos conceitos abordados por Silva e Menezes (2005), esta pesquisa ¢
definida como bésica, qualitativa e sob o ponto de vista de seus objetivos tem carater
exploratorio utilizando-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa. A avaliagdo
qualitativa visa caracterizar a descrigdo, compreensao ¢ interpretagdo de fatos e fenomenos
(Martins & Theophilo, 2009). A abordagem exploratoria ¢ adotada neste estudo com o
objetivo de conhecer ¢ identificar o contexto de gerenciamento de portfoélio de projetos
esportivos entendendo que esta ¢ a melhor abordagem para atingir o objetivo da pesquisa.

A utilizacdo de um uUnico caso ¢ apropriada em algumas circunstancias: quando se
utiliza o caso para se determinar se as proposi¢cdes de uma teoria sdo corretas; quando o caso
sob estudo ¢ raro ou extremo, ou seja, ndo existem muitas situagdes semelhantes para que
sejam feitos estudos comparativos; quando o caso ¢ revelador, ou seja, quando o mesmo
permite o acesso a informacgdes ndo facilmente disponiveis (Cesar, 2005). A unidade de
analise selecionada para o estudo apresenta diferenciais com relacdo as possibilidades no
mercado como: programas de desenvolvimento esportivo bem estruturados, capilarizagdo em
diversas cidades gerando um grande numero de atendimentos, resultados esportivos
expressivos no ranking nacional das modalidades desenvolvidas no EAR. Justifica-se,
portanto, a utilizagao de estudo de caso tnico.

Yin (2010) afirma que um projeto de pesquisa que envolva o método do estudo de

caso envolve trés fases distintas:

e aescolha do referencial tedrico sobre o qual se pretende trabalhar, a sele¢do dos casos € o
desenvolvimento de protocolos para a coleta de dados;
e a conducdo do estudo de caso, com a coleta ¢ analise de dados, culminando com o
relatorio do caso;
e aanalise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada, interpretando os resultados.
Este estudo apresentou algumas etapas definidas desde a ideia inicial até a elaboracao

do documento final apresentado na Figura 10.
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Elaboragéo e validagéio
Defmigiio do tema ——| Revisdo da Literatura ——| do protocolo de coletade
dados

Defini¢io da unidade de ; ; T
= : : % Analize e interpretagio
analise e identificagio — Coletade dados — Qg
dos respondentes ©

Descrigdo dos resultados —— Conclusio ——| Sugestdesde melhoria

Figura 10 — Fluxo da pesquisa (elaborado pela autora)

3.2 A INSTITUICAO — UNIDADE DE ANALISE

A organizagdo estudada nesta pesquisa ¢ uma empresa de prestacdo de servigos que
desenvolve projetos esportivos dentro da sua area de atuagdo. A empresa em questdo ¢ o SESI
— Servigo Social da Industria (SESI-SP), organizagdo privada, localizada em Sao Paulo.
Definiu-se esta organizacdo como unidade de analise neste estudo devido aos resultados
apresentados em eventos esportivos nacionais, numero de praticantes de esporte em idade
escolar e a capilaridade no estado de Sao Paulo, o que a torna uma organizagao representativa
no cenario esportivo nacional.

Esta organizacdo ¢ uma entidade sem fins lucrativos, que oferece educagdo basica e
assisténcia social nas areas da saude, alimentagdo, cultura, esporte e lazer aos funcionarios das
industrias, seus dependentes e comunidade em geral. A instituicdo possui 54 CATs (Centros
de Atividades) distribuidos em aproximadamente 125 municipios do Estado de Sao Paulo. A
divisdo estudada nesta institui¢do foi a Divisdo de Esporte e Qualidade de Vida, composta por
aproximadamente 1152 colaboradores e a partir dos projetos desenvolvidos anualmente,
mobiliza cerca de 250.000 pessoas entre alunos, usudrios dos CATs, industridrios e
comunidade.

Os projetos desta organizagdo, analisados neste estudo, sdo caracterizados como
Projetos de Esporte de Alto Rendimento, seguindo a descri¢do legal da manifestacdo do

esporte competicdo (Lei n°® 9.615, de 24 de margo 1998). Estes projetos estdo inseridos na
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linha de projetos do SESI-SP Rendimento Esportivo, desde 2009 quando foi iniciada a
modalidade Polo Aquatico. Ao longo dos anos esta organizagdo ampliou o numero de
modalidades e atualmente desenvolve 15 modalidades esportivas sendo 10 olimpicas com
cerca de 630 atletas das categorias de base a categoria adulta (faixa etaria dos 11 a 35 anos) e
5 modalidades paraolimpicas com 70 atletas adultos na faixa etdria de 17 a 40 anos. Esta
organizagdo possui outros programas esportivos que abordam outras duas manifestagdes do
esporte descritas na lei n® 9.615, de 24 de marco 1998 porem este estudo utilizara como objeto
de andlise os projetos desenvolvidos para a melhora da performance esportiva.

Em 2013 as equipes de EAR estiveram lotadas em 15 unidades do SESI-SP (Figura 7)

atuando em diversas modalidades olimpicas e paraolimpicas.

MODALIDADES MODALIDADES MODALIDADES MODALIDADES
PARALIMPICAS INDIVIDUAIS COLETIVAS AQUATICAS
(G R TR
Voleibol -
Basquete Natagdo

Sentado
 CEE—
Bocha Ginastica | Voleibol Maratonas
—_—
)

AR
A0

Aquaticas
Atletismo Judo
 —
) Polo
Futebol PC Luta Aquitico
— T
Goalball Triathlon
S —

Figura 11 — Modalidades de Esporte Alto Rendimento do SESI-SP

Os objetivos desta organizagdo com os projetos de EAR sdo: fomentar o
desenvolvimento do esporte de alto rendimento; promover um elo entre a formagdo e o
rendimento esportivo, por meio de agdes desenvolvidas com criangas, adolescentes e adultos;
incentivar a pratica esportiva, revelando novos talentos para as equipes de rendimento
esportivo do SESI-SP e futuras selegcdes paulistas e brasileiras, contribuindo assim com o
resultado olimpico brasileiro; disseminar os valores do esporte como ferramenta motivadora
para a adocdo de um estilo de vida ativo e saudavel.

O EAR no SESI-SP ¢ um trabalho planejado de forma progressiva nos Centros de
Lazer e Esporte do SESI — SP (CLE), com atuagao direta nos servicos de formagao esportiva
desenvolvido com atletas a partir de 11 anos, contando com duas vertentes:

» Institucional: equipe exclusiva do SESI-SP: gestdo técnica e operacional proprias;
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+ Convénios: com o objetivo de agregar valor ao servigo (recursos humanos,
financeiros, materiais e fisicos), desde que seja mantida a autonomia da gestdo da equipe e
exposicao prioritaria da marca SESI-SP.

A DEQV, divisao estudada neste trabalho, ¢ responsavel pela elaboragdao e
implantacdo dos projetos de EAR, disponibilizando infraestrutura e recursos necessarios para

a modalidade pretendida.

3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Yin (2010) propde diferentes fontes de evidéncia que permitem validar os dados,
sendo as mais utilizadas para estudo de caso: documentagdo, registros em arquivos,
entrevistas (protocolo de questdes), observacao direta e observagao participante. Para Martins
& Thedphilo (2009) os dados sdo classificados como primarios e secundérios de acordo com
o aprofundamento da coleta. Nesta pesquisa, foram adotadas as seguintes fontes de
evidéncias:

a) Fonte de dados primarios: entrevistas semiestruturadas realizadas com
colaboradores envolvidos no processo de selecdo de projetos de EAR;

b) Fonte de dados secundarios: observacgao participante dos processos internos e
rotinas pela pesquisadora que integra o quadro de funciondrios desta organizagdo ha cinco
anos. Andlise de documentos selecionados e classificados como importantes para o estudo
sendo: organograma, politica de esporte, plano de negdcios das modalidades de EAR, planilha
de monitoramento de projetos, mapa de potenciais olimpicos, planilha de cendrios do EAR,
totalizador de projetos esportivos aprovados e outros documentos administrativos que
complementaram o estudo.

As entrevistas semiestruturadas buscam obter informagdes detalhadas sobre um
determinado tema, a fim de identificar motivagdes, percepcdes e atitudes relacionadas ao
objetivo de estudo (Martins & Theophilo, 2009). O roteiro das entrevistas, apresentado no
apéndice A, foi elaborado com base na andlise dos trés modelos sugeridos no referencial
teorico conforme apresentado na Tabela 5. Os participantes das entrevistas foram
selecionados de acordo com a fun¢do desenvolvida no processo de sele¢do dos projetos de
EAR. Foram selecionados cinco colaboradores, dentre eles, dois especialistas de esporte, um
supervisor de EAR, um gerente executivo de esportes e o diretor da DEQV (Divisdo de

Esportes e Qualidade de Vida), todos envolvidos no processo de sele¢cao dos projetos de EAR.
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A entrevista teve uma caracteristica de abordagem direta, revelando o objetivo do
estudo aos entrevistados e evidenciado também nas perguntas formuladas. No inicio das
entrevistas foi feito uma breve explanagdo a respeito do estudo aos participantes que apos
entenderem a propostas foram convidados a preencher e assinar o termo de consentimento de
pesquisa apresentado no apéndice B antes do inicio do processo de coleta de dados. O
responsavel pela organizagdo recebeu um breve resumo da pesquisa onde foi solicitada a
autorizagao formal, apresentada no apéndice C, para utilizar a organizagdo como unidade de
analise. A seguir sdo apresentadas algumas informagdes que descrevem os participantes do
estudo:

e Entrevistado 1 - Cargo: Especialista de Esporte — Graduado em educagao fisica e
ocupa o cargo de “especialista de esporte” com foco do EAR ha 2 anos. Tem experiéncia em
projetos esportivos e trabalha nesta organiza¢do ha 9 anos com o desenvolvimento de projetos
e programas esportivos. E responsavel pelo acompanhamento das modalidades de EAR Polo

Aquatico, Natagdo, Voleibol, Triathlon e Basquete. Foi jogador de futebol e atleta de judo.

e Entrevistado 2 — Cargo: Especialista de Esporte — Graduado em educacao fisica e
ocupa o cargo de “especialista de esporte” com foco no EAR e treinamento esportivo ha lano
e 5 meses embora ji seja funcionario desta organizagdo ha 14 anos. E responsavel pelo
desenvolvimento das modalidades luta olimpica e judo e pelo servigo SESI-SP Treinamento

Esportivo. Foi atleta profissional de Judo.

e Entrevistado 3 — Cargo: Supervisor de Esporte — Graduado em educagdo fisica e
desempenha a funcao de supervisor de esporte hd 4 anos sendo que nos dois ultimos com foco
no EAR. Trabalha na organizagcdo h4 12 anos no desenvolvimento de agdes esportivas e na
gestdo do esporte. Atualmente supervisiona uma equipe de trés “especialistas de esporte”. Foi

atleta de Basquete.

e Entrevistado 4 — Cargo: Gerente Executivo de Esporte — Graduado em educagdo
fisica e mestre em Ciéncia da Motricidade. Ocupa o cargo de gerente executivo de esporte ha
1 ano e ¢ responsavel pelos projetos esportivos desenvolvidos na geréncia de formacao e

rendimento esportivo. Trabalha com projetos esportivos na organizacdo ha mais de 15 anos.
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e Entrevistado 5 — Cargo: Diretor da Divisao de Esporte e Qualidade de Vida —
Graduado em educagdo fisica e assumiu o cargo de diretor ha cinco anos. E responsavel pelas
geréncia de formagdo e rendimento esportivo e gerencia de saude e qualidade de vida
tomando as decisdes finais das agdes desenvolvidas. Esta na organizacdo ha aproximadamente
7 anos e sempre atuou com o desenvolvimento de projetos e acdes esportivas. Foi atleta
profissional de Polo Aquaético.

As entrevistas duraram em média trinta minutos e foram iniciadas com uma breve
explanag¢do sobre o estudo, enfatizando o agradecimento em té-los como participantes. Na
sequéncia o entrevistado foi conduzido a responder questdes divididas em itens com objetivos

especificos:

e Informacgdes sobre portfolio: objetivo de identificar informagdes sobre o portfolio
entendendo e visualizando os tipos de projetos e processo de gerenciamento;

e Estratégia de desenvolvimento de projetos EAR: identificar o planejamento estratégico
da organizagdo, o conhecimento dos envolvidos no processo e acdes estratégicas especificas
para o desenvolvimento de EAR, e sua relagdo com o processo de selecdo dos projetos de
EAR;

e Estrutura organizacional: verificar a drea responsavel pelo gerenciamento do portfolio
de projetos de EAR, identificando como estd representada essa area dentro da estrutura
organizacional,

e Processos gerenciais: verificar a apresentacdo das propostas para projetos de EAR e
como esse mecanismo estd integrado a gestdo do portfolio, identificar a origem das
informacdes para a avaliagdo dos projetos dentro do portfolio e avaliar se as informagdes sao
suficientes ou se ha sobrecarga de informagdes para a tomada de decisao.

e Selecao de projetos: identificar o processo de sele¢do dos projetos, como ¢ formatado,
seus critérios e a forma como os critérios sao utilizados, verificar se a empresa utiliza técnicas
para a avaliagdo e sele¢do dos projetos;

e Andlise de projetos: verificar se a empresa realiza avaliagdes em projetos novos e em
curso;

e M¢todos e ferramentas utilizadas: identificar métodos e ferramentas utilizadas como,
ranking, sistema de pontuacao, métodos financeiros, checklists, etc.

e Pilares do modelo SPLISS: andlise da atual situagdo dos projetos com relacdo ao

atendimento dos nove pilares do SPLISS e qual a visdo do entrevistado de como deveria ser.
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As entrevistas foram gravadas e durante a conversa a pesquisadora realizava anotagdes
de palavras chaves que identificavam as dimensdes. Na etapa seguinte, as entrevistas foram
transcritas, ouvidas novamente e validadas apds certificagdo da veracidade dos dados, para

entdo proceder a analise dos dados.

ks

Para Yin (2010), um projeto de pesquisa segue uma sequéncia logica que associa
dados empiricos as questdoes de pesquisa. A partir desta observagdo, este estudo seguiu um
protocolo de estudo, que faz parte do projeto de pesquisa, com o intuito de caracterizar a
estratégia do estudo de caso. O protocolo de estudo € um instrumento que orienta e regula a
condugdo da estratégia de pesquisa (Martins & Theophilo, 2009) sendo uma estratégia para
aumentar a confiabilidade da pesquisa orientando o pesquisador na realizacdo da coleta de
dados (Yin, 2010).

Segundo Yin (2010) na primeira fase da condugdo de estudos de caso deve-se atentar
para o desenvolvimento do protocolo, documento formal que contém os procedimentos, os
instrumentos e as regras gerais a serem adotadas no estudo e onde estdo listados: uma visao
geral do projeto, com tema do mesmo, questdoes de estudo e leituras norteadoras;
procedimentos a serem adotados para coleta dos dados (observagdo em campo, entrevistas,
analise documental, etc.); plano de analise dos dados coletados, com discriminagdo da
natureza das informagdes colhidas (informagdes descritivas, informagdes explanatdrias).

O protocolo utilizado neste artigo foi construido a partir da questdo de pesquisa e os
referenciais tedricos na area. Divide-se em fases com objetivo de estruturar a coleta de dados.
Para a determinacdo das fases do protocolo utilizaram-se os exemplos de protocolos
apresentados por Martins e Thedphilo (2009) e Yin (2010).

Na Tabela 6 observam-se as fases do protocolo utilizado para a obtencdo de

informagdes e coleta de dados da pesquisa.
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Tabela 6 - Protocolo Estudo de Caso

FASE ESTRATEGIAS ACOES
e Contato com a instituicdo e com o responsavel pela
Contato inicial autorizagdo para aplicagdo da pesquisa;
e Apresentagdo da proposta de estudo;
. ~ . e Solicitagdo de autorizag@o da institui¢do para coleta de
Verificacdo dos procedimentos ¢ ¢ 4o p
dados;
de coleta de dados - o )
C e e Definicdo do ptblico alvo da pesquisa;
Iniciagao - — - ——
e Levantamento de informagdes gerais sobre a instituicao,
Obtengdo de informagoes formas de gestdo de projetos e portfolio desenvolvido
pela equipe técnica envolvida.
e Explicagdo dos procedimentos da coleta de dados
Coleta de dados (técnicas utilizadas, cronograma de intervengdo, local),
assinatura do termo de consentimento.
Itens de verificagdo,
Itens de . . ~
. - determinados com base no | e Verificagdo com base na Tabela 5.
verificacao . L
referencial tedrico.
Coleta de o o Entrevista semi-estruturada;
Fontes de evidéncia o . o
dados e Analise documental e observacao participante.

Analise dos
resultados

Analise dos dados

Convergéncia dos resultados obtidos;
Analise dos dados;

Verificacdo das causas;

Sugestdes de melhorias;

Fonte: Adaptado pela autora (Martins & Theo6philo, 2009)

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISES DOS DADOS

Martins & Theophilo (2009) afirmam que para a correta andlise de dados qualitativos,

deve-se realizar uma redugao de dados, delinecamento e busca de conclusoes. A fase de andlise

dos dados seguiu o seguinte processo:

Identificacéio das dimensdes nos textos das entrevistas transcritas.

Juncgéo das dimensdes identificadas nas entrevistas

Identificagéio de como é o processo de selecéio de projetos de EAR

Analise dos dados obtidos na observagdo participante e documentos analisados.

Analise por meio das dimensdes propostas (tabela 5) em busca de responder a questio de pesquisa.

Figura 12 — Processo de analise dos dados (elaborado pela autora)
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Apb6s a adequagdo dos dados conforme citado pelos autores, comparou-se o0s
procedimentos de selecdo de projetos de EAR adotados no caso com as dimensdes propostas
pelos modelos identificados na literatura, apontados na Tabela 5. As dimensdes descritas na
Tabela 5 consolidam as variaveis para analise do estudo de caso com o objetivo de responder
a questdo de pesquisa sugerida. Os esclarecimentos das varidveis € o que serd analisado com a

coleta de dados sera descrito a seguir.

Vi-Planejamento estratégico bem definido e conhecido por todos.

A variavel 1 estd associada ao planejamento estratégico. O planejamento estratégico
deve ser bem definido e conhecido por todos os envolvidos para que se tenha um processo de
decisdo de projetos com qualidade e com isso o alinhamento estratégico dos projetos (Cooper,
Edgett, & Kleinschmidt, 2001, Archer & Ghasemzadeh, 1999, De Bosscher et al., 2009). E
necessario saber se todos os projetos foram desenvolvidos de acordo com a estratégia da
empresa e se o orcamento investido reflete as prioridades estratégicas.

O planejamento estratégico deve ser determinado antes dos projetos individuais serem
considerados para uma carteira de projetos com o objetivo de garantir que a carteira final dos
projetos de EAR realmente reflita a estratégia do negocio. Neste quesito estd previsto analisar
as evidéncias de que o objeto do estudo de caso se preocupa em bem definir o planejamento
estratégico, os colaboradores envolvidos no processo conhecem este planejamento e que este

planejamento € levado em consideracao na elaboragdo dos projetos e no processo de selecao.

V2.Processo de selecao estruturado em etapas (estagios) e pontos de decisao (gates).

A variavel 2 estd relacionada a estrutura do processo de selecdo sugerindo que este
processo deve ser dividido em etapas/estagios de desenvolvimento e fases de aprovagdo ou
pontos de decisdo (gates). Archer & Ghasemzadeh (1999) e Cooper, Edgett, & Kleinschmidt
(2001) afirmam que os procedimentos para selecdo das propostas de projeto devem ser bem
definidos e o processo de selecdo, independentemente da técnica utilizada, deve ser simples
para entendimento de todos e organizado em uma série de etapas, permitindo decisdo em
direcdo a uma logica integrada de consideragdo de projetos com maior probabilidade de ser
selecionado, com base em sélidos modelos tedricos com possibilidade de acesso a dados
relevantes quando necessario. Cada estagio ¢ multifuncional e ¢ projetado para reunir

informacdes, para reduzir as incertezas e os riscos do projeto nas fases de aprovagao (pontos



57

de decisdo/gates). O objetivo de andlise desta varidvel ¢ identificar no estudo de caso se o
processo de selecdo ¢ formatado em etapas/estagios e pontos de decisdo (gates) analisando
sua complexidade e se todos os envolvidos conhecem e compreendem este processo tendo

como principio que estas etapas geram um processo de selecao eficiente.

V3.-Projetos novos e em curso passam pela selecio.

Diante da necessidade de determinar etapas no processo de selecdo, verificou-se, com
base no referencial teérico, que alem de projetos novos, os projetos em curso também passam
pelo processo de selecdo. Esta afirmacdo compde a proxima varidvel analisada baseada no
conceito de que a selecdo ¢ uma atividade periddica envolvida em selecionar propostas de
projetos disponiveis e projetos ja em curso, que atendem objetivos declarados da organizagdo
de uma maneira desejavel, sem exceder os recursos disponiveis ou violar outras restrigdes.
Esta selegdo ¢ realizada ndo apenas em projetos novos, mas também em projetos em execucao
com o objetivo de analisar o andamento dos projetos que passam pelas etapas/estagios e
tomando decisdes nas fases de aprovacao do processo de selecdo, ja analisadas na varidvel 2,
que servem como pontos de controle de qualidade de verificagdo, decisdes de go/kill do
projeto (segue ou aborta), pontos de priorizagdo de decisdes, ¢ pontos onde o caminho a
seguir para a proximo fase do projeto sera aprovado (pontos de decisdo/gates). Nesta variavel
a andlise de dados sera direcionada a verificagdo da periodicidade da andlise dos projetos

novos € €m Curso.

V4-Definicao de entregas, critérios e saida para os pontos de decisao (gates).

Os autores afirmam que € necessaria a defini¢cdo de entregas, critérios e saidas nos
pontos de decisdo (gates), possibilitando que a carteira seja gerada dentro de restricoes de
recursos disponiveis em intervalos regulares, sendo esta a varidvel 4 desta pesquisa. Os
projetos que ndo satisfazem os critérios necessarios definidos nos pontos de decisdo (gates)
sdo abortados, e os projetos que passaram, sdo avaliados quanto aos critérios desejaveis e
continuam em curso. Esses pontos servem como pontos de verificagdo de controle de
qualidade, decisdes de priorizacao e pontos onde o caminho a seguir para a proxima etapa do
projeto ¢ acordado. Define-se entrega no ponto de decisdo como os resultados finais das
etapas anteriores, ou seja, 0 que o projeto traz da fase anterior para o ponto de decisdo (por

exemplo, os resultados de um conjunto de atividades concluidas).
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Com relacdo aos critérios, o projeto deve atender a critérios ou responder a uma lista
de verificagdo projetada para eliminar erros e ap6s a verificacdo dos critérios, existe a tomada
de decisdao de continuidade do projeto (continuar/parar/aguardar/reciclar), juntamente com um
plano de acao aprovado para a proxima fase (um acordo entre a linha do tempo e os recursos
comprometidos), € uma lista de entregas e data para o proximo estagio, que se realizados,
tornam-se as entregas do ponto de decisdo seguinte. A andlise dos dados possibilitard
identificar como funciona o processo de entrega e saida nos pontos de decisdo e quais os
critérios adotados no processo de sele¢dao pela unidade de analise com relagao aos projetos de

EAR, foco deste estudo.

VS5 - Gerar um ranking de projetos com base nos critérios estabelecidos nos pontos de

decisao.

A varidvel 5 prevé a geragdo de um lista (ranking) de projetos aprovados nos pontos
de decisdo em busca da maximizacdo dos valores dos projetos. Os modelos de pontuagdo
tornam-se o critério utilizado para fazer a sele¢do de projetos porem também ¢ possivel
realizar a lista de projetos com conjunto de perguntas “sim” / “ndo”. Cada projeto deve
alcangar todas as respostas “sim”, ou certo nimero de respostas “sim” para prosseguir. Esta
lista alimenta a revisdo de portfolio que analisa os projetos em conjunto buscando o alcance
dos objetivos estratégicos. De acordo com o modelo de pontuagdo, os projetos sao
classificados de forma ordenada de acordo com o indice de produtividade, a fim de chegar ao
portfolio preferido, com projetos na parte inferior da lista colocados em espera. Os autores
descrevem diversos métodos que podem ser utilizados na andlise de valores e que tém como
objetivo gerar uma lista (ranking) de projetos afirmando que a organizacdo deve utilizar
critérios para a pontuagdo dos projetos, independente dos métodos utilizados. Na andlise desta
variavel, tem-se como objetivo verificar nos dados coletados, evidéncias de processo de

classificagdo dos projetos em cada ponto de aprovacao.

V6 -Fornecimento de informacoes relevantes aos tomadores de decisao.

A variavel 6 prevé a disponibilidade de informacdes relevantes aos tomadores de
decisdo para facilitar e qualificar o processo de decisdo, promovendo a escolha adequada do
portfolio. A selecdo de um portfolio ¢ uma decis@o estratégica, e as informagdes relevantes

devem ser apresentadas de forma simples e eficiente permitindo que os tomadores de decisao
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avaliem a carteira sem estar sobrecarregados com informagdes desnecessarias. Alem da
analise de informagdes relevantes, os autores afirmam que uma tomada de decisdo em grupo €
eficiente, pois permite interagdes entre os tomadores de decisdo, bem como entre os
tomadores de decisdo e o sistema de apoio. Diante disto, a analise de dados sera direcionada a
verificagdo das informagdes fornecidas aos tomadores de decisdo, como ¢ este processo e qual

a satisfacdo dos tomadores de decisdo com estas informagoes.

V7 - Projetos contemplam um ou varios pilares do modelo SPLISS.

Como ja citado anteriormente, o modelo Spliss ¢ composto por nove pilares que
contribuem para um bom desempenho esportivo da organizacdo. O EAR visa o bom
desempenho esportivo e resultados expressivos com relacdo a performance esportiva, portanto
entende-se que para isso, os projetos de EAR devem estar enquadrados entre os nove pilares
do modelo Spliss. A variavel 7 prevé a utiliza¢ao dos pilares do modelo Spliss como critérios
dos projetos de EAR e com base na andlise dos dados coletados, serd possivel identificar as
caracteristicas dos projetos desenvolvidos na unidade de andlise e se contemplam um ou mais
pilares do modelo citado.

Com base nas variaveis propostas, no capitulo a seguir apresentam-se os resultados da

pesquisa.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo serd desenvolvido demonstrando o cendrio do caso analisado, a
apresentacao, a analise e a discussdo dos dados coletados. Para melhor entendimento do
cendrio no qual este estudo foi realizado, apresenta-se uma caracterizacdo do EAR da unidade
de andlise. Os resultados da andlise de dados apresentados foram baseados nas varidveis
descritas na Tabela 5.

O desenvolvimento das atividades de EAR na unidade de andlise vem ao encontro de
uma dimensao no trabalho com esportes, que segundo os entrevistados, pretende rejuvenescer
a sua marca, movimentar seu quadro de funciondrios incentivando-os a uma vida mais ativa
ou mesmo manter a marca da empresa na midia especializada por meio das equipes de alto

rendimento.

4.1 CARACTERIZACAO DO EAR NA UNIDADE DE ANALISE

4.1.1 Histoérico de EAR na unidade de analise

O principal objetivo do EAR na unidade de analise para a criagdo das equipes de EAR
foi aumentar a participagdo brasileira nos Jogos Olimpicos e Paraolimpicos, ou seja,
desenvolver o esporte nacional. Segundo o entrevistado 1, ndo houve um estudo de impacto
para a implantagdo das modalidades. Iniciou-se pelo Polo Aquético e na sequéncia foram
escolhidas modalidades que precisavam de apoio para desenvolvimento, tanto de midia como
dos oOrgdos competentes de gestdo do esporte estadual e nacional (federagdes e
confederacdes).

Optou-se em nao desenvolver o futebol, pois esta modalidade ja possui apoio
financeiro e estrutural definidos, diferente das outras modalidades com relagao ao orgamento
e profissionalismo da gestdo, afirma o entrevistado 1. O entrevistado 5 afirmou que
inicialmente o investimento teve um olhar estratégico para as modalidades esportivas como:

a) Investir em esportes ndo massificados, de dificil acesso a todos, com caréncia no
numero de praticantes devido as instalagdes ou equipamentos necessarios para a
pratica;

b) Investimento em esportes que geram visibilidade a instituicdo, alavancando a pratica
das outras modalidades, como por exemplo o voleibol;

c¢) Iniciar o investimento no paradesporto;
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d) Investir em esportes individuais, pois possibilitam maior chance de ter atletas
ranqueados € com conquistas expressivas no cendrio nacional
Alem das demandas apresentadas para a criacdo das modalidades de EAR, foi
apresentada pela alta dire¢do (entrevistado 5) uma analise estratégica para o inicio do projeto
de EAR sendo justificada como uma agdo para otimizagdo das instalagdes esportivas das
unidades do estado. O entrevistado 5 relatou que “(...) existem hoje muitas piscinas aquecidas
nas unidades da organizacdo e porque nao ter uma equipe de alto rendimento de modalidades
aquaticas se oferecemos instalacdes de qualidade?”
A organizacao dispde de instalacdes esportivas nas 54 unidades no estado, porem nao
sdo muito utilizadas, portanto um dos objetivos iniciais do EAR foi de otimizagdo destas

instalagoes.

4.1.2 Cenario EAR

O objetivo da unidade de andlise para os projetos esportivos € de oportunizar a pratica
esportiva, e principalmente a continuidade da atividade fisica, fortalecendo o esporte nacional.
A unidade de analise utiliza um modelo de divisao de projetos esportivos atendendo as fases
da formagdo esportiva ao alto rendimento (EAR) (Figura 14). De acordo com as informagdes
coletadas e entrevistas com os colaboradores selecionados, o desenvolvimento e investimento
no EAR na unidade de anélise t€m como objetivo principal, disseminar o esporte € motivar o

inicio da prética esportiva contando com atletas referenciais no cenario nacional.

SESI-SF NDIMENTO ESPORTIVO

ESI-5P TREINAMENTO ESPORTIV!

SESI-8P ATLETA DO FUTURO

AMBIENTE ESCOLAR

. Vivéncia Esportiva
. Bloco de contetido ESPORTE na Educag#o Fisica Escolar

Figura 13 — Modelo SESI-SP de desenvolvimento esportivo (fonte: analise documental)
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Em 2014 a organizacao registrou 747 atletas nas equipes de EAR com um total de 19
projetos aprovados. Em 2013 a organizagdo desenvolveu 17 projetos de EAR contemplando
um total de 700 atletas, confirmado pelos entrevistados, um aumento de aproximadamente

15% em comparagdo aos dados registrados em 2012 (Figura 15).

Evolucao do n° de atletas

700 747
) ] I I

2011 2012 2013 2014

Figura 14 - Grafico comparativo (2011 x 2012 x 2013 x 2014) do niimero de atletas do esporte de rendimento

Segundo analise documental e confirmacdo dos entrevistados 1 ¢ 2, o EAR nesta
organizacdo em 2013 conquistou 1.300 colocagdes entre 1° e 3° lugares em campeonatos nas
15 modalidades de EAR, 114% em relacdo aos titulos conquistados em 2012 e 325

convocagdes de atletas e técnicos para as selecdes estaduais e nacionais (Figura 16).

Nimero de convocacdes
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Figura 15 — grafico comparativo n° de atletas convocados para selecdes estaduais e nacionais.

Observou-se um crescimento de 14,2% no numero de técnicos e atletas convocados
para selegdes estaduais e nacionais em 2013 em relacdo a 2012. Esses nimeros sdo tratados
pela organizacdo como resultados dos projetos aprovados no ano corrente e sao utilizados
como indicadores do EAR.

A organizagdo aprova o orcamento dos projetos de EAR no inicio do ano e segundo
entrevistado 5, cerca de 30% do or¢amento da divisdo esta direcionada ao EAR. “O EAR

necessita de recursos diferenciados dos outros projetos da organiza¢ao”, atfirma o entrevistado



63

1. A Figura 16 demonstra a divisdo do orcamento aprovado para os 19 projetos de EAR

2014.
Distribuiciio Orcamento- EAR

EQUIFAMENTOS E
UNIFORMES ~MATERIALZ

50 2%

SEEVICOI DE
TERCEIROS
3%

EH

. 62%
COMPETIGOES

22%

Figura 16 — Grafico demonstrativo do orcamento de EAR 2014.

Estes  projetos contemplam o desenvolvimento de 15 modalidades
olimpicas/paraolimpicas em 15 unidades da institui¢ao dispostas em diferentes locais no
estado de Sao Paulo.

A unidade de analise tem uma meta corporativa de 50 atletas participantes nos
proximos Jogos Olimpicos e Paraolimpicos RIO 2016. Para isso desenvolveu-se uma analise
estratégica de atletas potenciais olimpicos de acordo com o numero total de atletas (Figura 17)
da organiza¢do. Estes atletas potenciais foram eleitos com base em critérios técnicos

especificos de cada modalidades esportiva, e sua validacao nao sera discutida nesta pesquisa.

Porcentagem de atletas potenciais olimpicos
comparado ao numero de atletas EAR
LUTA CIMASTICA

oLIvPICA 0%
22%
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_ NATACAO
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PARALOMPICO —~ POLO
20% AQUATICO
8%
VOLEISUB 19 TRIATELON
0% JUDO 20%
BASQUETE

2%
0%

Figura 17 - Potenciais olimpicos definidos pela organizagdo em comparagdo ao niimero de atletas em cada modalidades.
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De acordo com a definicdo destes atletas potenciais olimpicos, verificou-se a
quantidade de investimento por modalidade com rela¢do aos quais ela oferece (Figura 18) e
verificou-se que o numero de potenciais olimpicos nao estd diretamente atrelado ao
investimento, pois a organizagdo estudada tem outros indicadores e metas diferenciadas para
as modalidades, ndo levando em consideracdo apenas o nimero de potenciais olimpicos para

investimento.
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Figura 18 — Potenciais olimpicos x Investimento por modalidade.

Alem destes, a organizacdo também monitora o numero de atletas convocados para
selegdes estaduais e nacionais das diversas modalidades. Como o objetivo da organizacao ¢
contribuir com o esporte nacional, utiliza-se como indicador de produtividade o nimero de
convocacgdes para as selecdes.

Na andlise do numero de atletas convocados comparado ao investimento por
modalidade, verifica-se que € necessario ter cuidado com relacdo a utilizacao deste indicador
como evidéncia de produtividade, pois as modalidades diferem com relacdo as possibilidades
de convocagdes (n° de vagas geradas) e categorias, como exemplo, categorias menores
(atletas de base) sdo diferentes das categorias adultas. Pode-se também utilizar a analise
diferenciada para modalidades olimpicas e paraolimpicas, ja que apresentam necessidades e

caracteristicas especificas.
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42 ANALISE DO PROCESSO DE SELECAO DE PROJETOS DE EAR

4.2.1 Estrutura dos projetos de EAR na unidade de analise

Com relagdo a estruturacao dos projetos esportivos da unidade de andlise, verificou-se
que esta classifica os projetos esportivos em trés linhas de agao:

e Formacao Esportiva;

e Aperfeicoamento;

e Rendimento Esportivo.

Existem subdivisdes que sdo compostas por projetos complementares que contribuem
para o desenvolvimento destas linhas. A formacdo esportiva na organizagdo ja esta mais
consolidada, com aproximadamente 100.000 alunos enquanto que na fase de aperfeicoamento,
proxima fase antes do EAR, possui apenas 1.500 alunos.

Nos projetos de EAR, a organizagao classifica os projetos de EAR estrategicamente e
de acordo com o investimento realizado, segundo entrevistados, como:

e Modalidades Prioritarias (1° linha de projetos) - onde existe um gestor técnico
especifico para acompanhar o projeto destas modalidades. Esta linha de projetos é composta
pelas modalidades: voleibol, polo aquatico e natagdo. Os projetos destas modalidades sdo
desenvolvidos pelos gestores, com apoio dos técnicos especificos de cada modalidade.

e Modalidades ndo prioritarias (2° linha de projetos) — os gestores destas modalidades
sao os coordenadores de esporte das unidades da organizacdo onde estas modalidades sdo
desenvolvidas. Estes coordenadores gerenciam todas as ag¢des esportivas alem do EAR. As
modalidades que compdem este grupo sdo: Luta Olimpica, Judo, Atletismo, Triathlon,
Ginastica e Paradesporto (Golbol, Voleibol Sentado, Bocha, Futebol PC).

Identificou-se uma classificacdo dos projetos de EAR de acordo com aspectos
administrativos e orcamentarios das modalidades, confirmada pelos entrevistados como:

e Modalidades aquaticas;

e Modalidades individuais;

e Modalidades paraolimpicas;

e Modalidades coletivas.

Alem destas divisdes, as modalidades sdo contempladas pelas divisdes técnicas em:
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e Equipes de base: equipe composta por atletas abaixo das categorias adultas e ndo
profissionais?;
e Equipes adultas: composta por atletas adultos, ou seja, atletas pertencentes as
categorias adultas das respectivas modalidades, profissionais ou ndo profissionais.
Esta divisdo, “equipe de base” e “equipe adulta”, demonstradas na Figura 20 como B
(base) e A (adulta), ndo ¢ bem estabelecida e formalizada nas modalidades ficando esta
divisdo a critério dos proprios técnicos. O entrevistado 3 afirmou que estas formas de
classificagdo do EAR (Figura 20) sido modificadas de acordo com a necessidade. Relatou que
“(...) em momentos as modalidades sdo classificadas de um jeito e em outros momentos de
outro (...)”, “(...) estas divisdes (classificacdes) sdo mutaveis, ndo temos nada definido e

formalizado com relagdo a classificagdo dos projetos de EAR”.
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Figura 19 — Classificacdo do EAR (B=base e A=adulto)

* Atleta ndo profissional: ndo tem contrato de trabalho firmado com a organizagio.
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O voleibol se enquadra na visdo do entrevistado 1 como esporte de altissimo
rendimento, sendo diferente do grupo das modalidades de EAR enfatizando que as metas sdo
mais definidas e com maior cobranga de resultados, sendo este um critério para o futuro da
equipe na proxima temporada.

Segundo depoimento do entrevistado 1 e 2, as modalidades prioritarias foram
definidas sem critérios formais. O entrevistado acredita que o voleibol foi uma modalidade
que entrou para a carteira de projetos, pois possibilita um grande retorno de midia gerando
impacto na divulgacdo da marca da organizacdo e no aumento de alunos praticantes da
modalidade de voleibol nos programas de formacgao passando de 1.500 no inicio da equipe de
voleibol em 2009 para 13.000 em 2014.

O polo aquatico foi escolhido por ser uma modalidade que necessita de fomento para
aumentar sua expressdo nacional, divulgacdo e apoio na organizacdo da modalidade com
relacdo a federagdo e confederagdo. Com relagdo a natagdo, existe um investimento grande na
natacdo, com atletas contratados com titulos expressivos, e grandes possibilidades de bons
resultados esportivos. O entrevistado 1 e 2 demonstraram ndo ter certeza destas defini¢des,
afirmando que ndo existe uma formalizacao destas escolhas e os critérios para estas defini¢des

nao foram claros e informados a equipe.

4.2.2 Gerenciamento da carteira de projetos de EAR

De acordo com a andlise documental e a observacdo participante, verificou-se que
atualmente na organizagdo, os projetos de EAR estdo sob supervisao da geréncia de formagao
e rendimento esportivo (GFRE) porem o controle financeiro destes projetos ¢ realizado pela
geréncia de operacdes esportivas (GOES) que responde diretamente ao diretor da DEQV
(Figura 20). A GFRE ¢ a responsavel por todo o processo de andlise e selecao dos projetos de
EAR porem nao tem efetiva participacdo no monitoramento financeiro dos projetos que fica

centralizado na GOES.

GOES

Diretor da DEQV

GFRE ——————— 15 Unidades de EAR

Figura 20 — Estrutura hierarquica que se submete os projetos de EAR.
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Nao se identificou um procedimento formal de gerenciamento dos projetos de EAR
que contemplam a carteira da organizagdo, pois apos a aprovagdo, os projetos se iniciam nas
unidades de desenvolvimento das modalidades, ficando seu gerenciamento a cargo do gerente
de projetos, responsavel pela elaboragao da proposta. Segundo entrevistado 5, ndo existe uma
area dentro da divisdo estudada, responsavel pelo gerenciamento da carteira de projetos de
EAR.

Identificou-se que semestralmente os gerentes de projetos enviam a DEQV uma
planilha de monitoramento de indicadores com o objetivo de fomentar a GFRE sobre o

desenvolvimento do projeto. Os indicadores que compdem esta planilha sdo:

e Numero de atletas masculinos de femininos;

e Numero de atletas bolsistas, voluntarios e com contrato de trabalho’;

e Taxa de evasdao — quantidade de atletas que deixam as equipes;

¢ Quantidade de conquistas por coloca¢ao nos campeonatos estaduais e nacionais;

¢ Quantidade de convocagdes de atletas e técnicos para selecdes estaduais e nacionais;
e Numero de oficinas esportivas® realizadas e total de participantes;

¢ Quantidade de atletas oriundos dos programas de formacgao esportiva da organizacao.

Verificou-se que os indicadores coletados semestralmente sdo contabilizados e
utilizados como resultado dos projetos de EAR porem para o entrevistado 4, estes indicadores
nao sao eficientes para o acompanhamento do desenvolvimento dos projetos de EAR a curto,
médio e longo prazo. Estes indicadores deveriam impactar nas tomadas de decisdo dos
projetos, porem atualmente no processo de decisdo, estes indicadores ndo sdo levados em
consideracao.

Os objetivos do EAR foram definidos no inicio do projeto e a organizacdo nao
realizou alteragdes. De acordo com o entrevistado 3, esses objetivos estdo defasados e sdo
subjetivos reconhecendo que € necessario uma analise e defini¢des de metas especificas e
verificaveis nos projetos de EAR. Atualmente as metas definidas ndo sdo quantificaveis,
justificando que no inicio, o EAR era um novo ramo da organizacdo que ndo tinha a

experiéncia para definir bons indicadores.

’ Bolsistas (atletas ndo profissionais que recebem subsidios financeiros), voluntarios (atletas ndo
profissionais que ndo recebem ajuda financeira) e contrato de trabalho (atletas profissionais com registro em
carteira de trabalho).

* Oficinas esportivas: ac¢des praticas desenvolvidas com os alunos da instituicio com o objetivo de
fomentar a pratica esportiva.
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No processo de andlise dos indicadores citados anteriormente, identificou-se que seria
necessario um maior esclarecimento dos indicadores coletados. Com base no relato dos
entrevistados, observacao participante e analise documental, a Tabela 7 demonstra alguns

pontos elencados.

Tabela 7 - Analise dos indicadores dos projetos de EAR.
INDICADORES - EAR ANALISE DOS INDICADORES

Nao foi possivel identificar quantos atletas compdem as
Numero de atletas masculinos
. equipes de base de algumas modalidades e quais
de femininos; '
compdem as equipes adultas.

Numero de atletas bolsistas, Diferenciar a faixa etaria dos atletas bolsistas e
voluntérios e com contrato de voluntarios para adequagao legal5 quando os atletas
trabalho; atingirem 21 anos.

Nao foi possivel identificar quais os motivos da evasao
Taxa de evasdo (quantidade de dos atletas. Nao foi identificado um acompanhamento
atletas que deixam as equipes); onomastico dos novos integrantes das equipes e das

evasoes.

As conquistas nao sdo dividas por tipos de competigoes
Quantidade de conquistas por
nao diferenciando conquistas de festivais, campeonatos
colocagdo nos campeonatos; . S o
estaduais, nacionais e internacionais.

As convocagoes sao monitoradas independentemente das

Quantidade de convocagdes de caracteristicas das modalidades. Nao foi verificado o
atletas e técnicos para selegdes nimero previsto de convocagdes anuais em cada
estaduais e nacionais; modalidade para que ndo se tenha um mesmo olhar para

realidades diferentes.

Numero de oficinas esportivas
Nao foi possivel identificar os locais onde as oficinas
realizadas e total de
foram realizadas e qual tipo de publico participante.

participantes;
Quantidade de atletas oriundos Os ntimeros apontados ndo demonstram de qual
dos programas de formacao programa os atletas sdo oriundos e com qual idade foi
esportiva da organizagao. iniciado o processo de formagdo esportiva na institui¢ao.

Fonte: elaborado pela autora.

® De acordo com Lei n° 9.615/98 atletas acima de 20 anos completos devem passar a ser profissionais.
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Com relacdo ao investimento, os entrevistados 1 e 2, desconhecem a parcela do
orcamento que compde os projetos de EAR com relagdo ao orcamento da divisdo, mas
demonstram conhecimento de que ¢ um grande investimento.

Para o desenvolvimento de novos projetos, sdao levadas em consideragdo
particularidades das unidades que vao receber a modalidades como instalagdes, recursos
humanos, logistica e historico da regido onde esta unidade esta inserida. Algumas decisdes de
desenvolvimento das 15 modalidades de EAR foram realizadas pela tomada de decisao da alta
direcdo, e outras foram desenvolvidas por necessidades apresentadas pelas unidades de acordo
com a evolug¢do e resultados que apresentam na modalidade ainda desenvolvida nas categorias
de formagdo esportiva. O entrevistado 1 afirma que ha o inicio de um estudo estratégico para
o desenvolvimento das modalidades de EAR mas ainda incipiente, sem indicadores
estratégicos.

Com base nas variaveis elencadas na tabela 5, busca-se responder a questao de pesquisa
e atender aos objetivos citados na se¢do 1. Os dados foram analisados com base nestas

variaveis e os resultados serdo descritos nos itens a seguir.

Planejamento estratégico (V1)

Com relagdo ao planejamento estratégico da organizagdo e de EAR, sdo claros, para os
entrevistados, alguns objetivos definidos para os projetos de esporte e para algumas
modalidades de EAR, mas para outras ainda hé incertezas. Em algumas modalidades, os
projetos estdo sendo apenas de manutencao das acdes ja definidas em anos anteriores € nao ha
uma comparacao entre planejado e realizado com relagdo aos resultados, a cobranga de metas
ndo ¢ realizada de forma efetiva. Para os entrevistados 1 e 2 ndo existe planejamento
estratégico claro e formalizado e verificou-se a falta de conhecimento da equipe sobre o
planejamento estratégico da organizacao e do EAR.

Segundo o entrevistado 4, os projetos de EAR seguem o planejamento estratégico
definido pela organizacdo. Nao existe um planejamento estratégico de EAR formalizado, as
acoes se enquadram dentro dos objetivos estratégicos da organizagdo, apesar dos
entrevistados afirmarem que existe uma preocupacgao de desenvolvimento a longo prazo com
base nos projetos apresentados por modalidade anualmente. O entrevistado 4 relatou “(...) ndo
temos uma metodologia especifica, ou metas bem definidas com foco estratégico. Os projetos
e as modalidades selecionadas foram definidas com base em alguns critérios sem objetivos

estratégicos, diferente, por exemplo, do projeto chinés que colocou como meta estratégica um



71

certo numero de medalhas olimpicas e desenvolveu projetos durante 8 anos em busca deste
resultado”.

Os entrevistados afirmam que existem objetivos estratégicos para o EAR de acordo
com o planejamento estratégico da organizagdo porem nao se verificou a formalizagdo deste
planejamento estratégico de EAR e sua dissemina¢do aos envolvidos no processo. O
entrevistado 3 afirmou que um dos objetivos estratégicos do EAR ¢ aproximar as agdes das
equipes de competicao com o aspecto educacional, ou seja, envolvendo criangas nas escolas e
nos programas de formacao esportiva, motivando a pratica, justificando sua perenidade.

Embora se saiba que este ¢ um objetivo estratégico, ndo foi possivel identificar a
formaliza¢do desta agdo e ndo foram evidenciados indicadores de monitoramento para este
objetivo. Para que o processo de selecdo de projetos seja eficiente, de acordo com Cooper,
Edgett, & Kleinschmidt (2001) e Archer & Ghasemzadeh (1999), ¢ necessario definir o
planejamento estratégico. Com a analise documental, relato dos entrevistados e observacao
participante sabe-se que as agcdes do EAR seguem o planejamento estratégico da organizagao
porem ndo existe um planejamento definido para EAR, e objetivos estratégicos do EAR ndo
sdo validados formalmente pela alta gestao.

Com relacdo a validacdao da variavel 1, Cooper, Edgett, & Kleinschmidt (2001) e
Archer & Ghasemzadeh (1999) afirmam que o planejamento estratégico deve ser bem
definido e conhecido por todos os envolvidos para que se tenha um processo de decisdo de
projetos com qualidade e com isso o alinhamento estratégico dos projetos. Com base neste
conceito, a unidade de analise atende parcialmente a este item, pois utiliza o planejamento
estratégico para as agoes do EAR porem ndo existe a formalizacdo dos objetivos estratégicos
destas acdes para que seja possivel a disseminacao a todos os envolvidos. Com isso a varidvel
¢ parcialmente validada e a selecdo de projetos de EAR pode ser comprometida, correndo o

risco dos projetos nao refletirem as estratégias da organizagao.

Estruturag¢do do processo de selecao (V2) e andlise dos projetos (V3)

De acordo com relato dos entrevistados, o fluxo de aprovagao dos projetos de EAR ¢
de aproximadamente dois meses a dois meses € meio. Os projetos de EAR sdo apresentados e
os tomadores de decisdo avaliam sua viabilidade e decidem sobre a manutencao ou nao e
sobre o incremento ou reduc¢do de orcamento para as agdes propostas.

O processo de sele¢do de projetos de EAR na unidade de andlise sofre influéncias de

aspectos politicos, que muitas vezes impactam no processo de selecdo e aprovacdo. O
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entrevistado 3 afirmou que a organizagdo passa por mudangas constantes com relagdo aos
projetos de EAR, “(...) para os projetos deste ano, ndo tinhamos base solida para elaboragao
dos projetos, ndo tinhamos como parametrizar limites, e esses parametros foram sendo
construidos ao longo do ciclo de aprovagao dos projetos, gerando uma demanda de trabalho
muito maior”.

Verificou-se por meio dos documentos analisados e pelas entrevistas realizadas que o
fluxo de aprovagdo dos projetos de EAR ¢ muito extenso (Figura 22) devido a falta de

parametrizacao dos gestores que desenvolvem o projeto.

Elaboracio Processo de
projetos ano aprovagao dos
ImCI_O do seguinte novos projetos
projeto |
[ N
v
Jar Fev Iular Abr Iai Jun Jul Ago et Out Mow Dez
| Desenvolvimento do projeto |

f

Figura 21 — Linha do tempo de desenvolvimento dos projetos de EAR.

A falta de indicadores consistentes ndo possibilita a alta gestao, a defini¢do de critérios
eficiente e que representem os aspectos estratégicos, dificultando a definicao dos critérios de
aprovacao dos projetos. Verificou-se que nesta fase existe um retrabalho de adequar o
projetos diversas vezes aos objetivos da alta dire¢do. O entrevistado 3 afirma que “o ciclo de
aprovacao nao deveria ser tdo longo, pois este tempo poderia ser direcionado para outras
acoes” e “(...) as pontas ficam soltas neste processo fazendo com que o ciclo de aprovagao
torne-se um ciclo de negociagdo constante”.

O entrevistado 4 afirma que os projetos de EAR seguem um processo de aprovagdo a
parte, diferente dos outros projetos esportivos da organizagdo pois apresentam necessidades
diferentes com relacdo ao tempo, tipos de recursos, etc...

E desconhecida a construgio da carteira de projetos EAR por meio de estudos ou
indicadores de mercado e concorréncia, ou seja, ndo se verificou uma andlise estratégica dos
projetos com seu potencial de mercado.

Os gerentes dos projetos (responsaveis pelos projetos das modalidades) t€ém autonomia

para desenvolver o projeto por meio de um documento chamado “Plano de Negdcio”. Apos o
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desenvolvimento da proposta o responsavel pela elaboragdo apresenta o projeto da
modalidade para o gerente executivo de esportes, especialistas da modalidade e supervisor do
EAR (GFRE) justificando seu planejamento e as agdes necessarias. Nesta apresentacao ja €
realizado um filtro da proposta do projeto e neste momento o gerente do projeto, responsavel
pela elaboragdo, ja recebe orientagdes de adequacao do projeto.

Segundo os entrevistados, para a aprovagdo dos projetos de EAR, sdo levados em
consideragdo os resultados no ano, porem como a monitoramento de resultados nao ¢
formalizado e bem definido, a continuidade da modalidade e seu desenvolvimento fica a
critério da analise dos gestores das modalidades que solicitam aprovacdo de um novo projeto
sem justificativas técnicas e administrativas dos projetos realizados. A andlise destes projetos
¢ realizada com base nas metas propostas, porem nao se identificou que os resultados obtidos
no ultimo ano e os indicadores enviados periodicamente citados na Tabela 7, sejam utilizados
como parametros na analise da viabilidade das propostas. A primeira analise dos projetos ¢
realizada de acordo com determinagdes da alta dire¢do (critérios) porem ndo se verificam
padrdes e defini¢des nestas determinagdes, sendo variaveis e nao formais.

Conforme verificado nas entrevistas e observagao participante, o processo de selecao

dos projetos de EAR na unidade de andlise segue a seguinte estruturagao:

Diretrizes de -
alinhamento com os Filtro 1 Filtro 2
GPs
N . -
Adequacdesdo —
Desenvolvimento projeto C?flpllaga?(izzda
rojetos para
das propostas (debates das . de d%cisﬁo
propostas)
N . -
- H
Apresentacao do Envio dos projetos Tomadade decisao

projetoa GFRE

Figura 22 — Processo de selec@o de projetos de EAR atual da unidade de analise

Para a melhoria do processo de selecdo, segundo o entrevistado 4, € necessario enviar
diretrizes para os gestores na fase de desenvolvimento dos projetos.
O processo demonstrado na Figura 23 tem uma duracdo média de quatro meses sendo

dois meses de desenvolvimento e dois meses € meio para aprovacdo. Verificou-se que neste
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processo existem dois filtros antes da tomada de decisdo final, e o projeto passa por alteragdes
quando passa pelo 1° filtro e pelo 2° filtro. Com base nos modelos apresentados nesta
pesquisa e no referencial tedrico, podem-se analisar algumas diferengas no processo de
selecao.

Archer & Ghasemzadeh (1999) sugerem um modelo de selecdo de portfolio, ja
apresentado anteriormente, composto pelas seguintes etapas:

a) Propostas de projetos: ¢ um pré-processo e deve fornecer propostas formais com
informac¢des minimas para a proxima fase. Com relagdo a este item, o processo identificado
na unidade de analise ndo possui um documento descritivo de apresentacdo do projeto da
modalidade mas apenas um documento chamado “plano de negdcio” que representa todas as
necessidades daquela modalidade para o ano seguinte. Neste documento ndo foram
identificados o apontamento de metas e objetivos estratégicos para o proximo ano.

A apresenta¢do de uma proposta formal com informagdes iniciais do projeto de 2015
poderia auxiliar no processo de sele¢do, pois neste momento, alguns pontos divergentes ja
seriam ajustados, ates da elaboracao final do projeto.

b) Pré-avaliacdo: nesta fase, assegura-se que sO passem projetos vidveis e alinhados
estrategicamente (Mata, 2008), ou seja, qualquer projeto que esta sendo considerado para o
portfolio e se encaixa no foco estratégico da carteira (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Nesta
fase, identificam-se projetos indispensaveis a organizagdo e os autores afirmam que projetos
obrigatdrios sdo identificados neste ponto, uma vez que ira ser incluido na parte restante do
processo de selegdo carteira.

Observa-se com base nas definicdes dos autores, que nesta fase sdo identificadas as
necessidades e agdes estratégicas para a composicao da carteira. Na andlise do processo da
unidade de analise, ndo foi possivel identificar esta etapa.

Para a otimiza¢ao do tempo de aprovacgdo dos projetos, sugere-se um processo de pré-
avaliacdo dos projetos com base no documento enviado na etapa anterior “proposta do
projeto”. Neste momento muitos pontos serdo observados e apontados aos gerentes de
projetos para manutencao ou retirada destas agdes.

c) Analise individual de cada projeto: conjunto comum de pardmetros que deve ser
utilizado para analise de cada projeto possibilitando a mesma base de comparagao. Nesta fase,
um conjunto comum de pardmetros necessarios para a proxima fase ¢ calculada
separadamente para cada projeto, com base nas estimativas disponiveis a partir de estudos de

viabilidade e / ou a partir de um banco de dados de projetos anteriormente concluidos (Archer
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& Ghasemzadeh, 1999). A saida deste estagio ¢ um conjunto comum de estimativas de
parametros para cada projeto.

Verificou-se que no processo apresentado pela unidade de analise, a analise individual
dos projetos ¢ realizada no momento da apresentacdo dos projetos a GFRE. Nesta fase
identificou-se uma semelhanca na etapa descrita pelos autores, pois os parametros para cada
modalidade s3o ajustados nesta fase, permitindo a adequagdo do projeto antes de prosseguir
com a aprovagao.

d) Avaliacdo de projetos com base nas sinergias (filtro): utilizam-se as informacdes
calculadas apo6s a andlise individual de projetos eliminando-se projetos que ndo estejam
alinhados com o objetivo estratégico. Identificam-se no processo de sele¢do da unidade de
analise dois momentos chamados “filtros” que analisam as propostas dos projetos com base
nas diretrizes enviadas no inicio do processo e informagdes passadas no momento da
apresentacdo dos projetos a GFRE, antes da tomada de decisdo. Nesse momento devem-se
realizar as ultimas adequagdes no projeto antes de apresentacao aos tomadores de decisdo.

e) Selecdo 6tima de portfdlio: nesta fase a interacdo dos projetos € analisada, incluindo
interdependéncia, competicdo por recursos e tempo de cada projeto seguindo pardmetros
atribuidos na fase anterior (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Os autores sugerem duas etapas
para a sele¢do de projetos, a primeira ¢ que cada projeto deve ser determinado pelo custo x
beneficios totais e na segunda etapa, todas as interacdes dos projetos, limites de recursos e
outras restrigdes devem ser incluidas em uma otimizag¢do do portfolio baseado na viabilidade
de cada projeto apresentado.

Verificou-se que, na unidade de analise, a tomada de decisdo dos projetos € realizada
com base no orgamento total apresentado por projeto e quantidade de recursos humanos
solicitados, no caso do EAR, quantidade de atletas contratados e membros da comissdo
técnica. A andlise dos recursos ¢ realizada quando ¢ gerado um totalizados final dos projetos,
porem nao se identificou uma interagdo dos projetos, apenas uma soma total de recursos das
propostas apresentadas para a tomada de decisao.Nao foi possivel identificar qualquer analise
com relagdo ao custo x beneficios dos projetos. Esta andlise ¢ empirica e ndo utiliza
indicadores para este processo de tomada de decisao.

f) Ajuste final do portfélio: nesta fase ¢ necessario um ajuste dos gestores para que haja
o equilibrio entre os projetos (Mata, 2008). Para (Archer & Ghasemzadeh, 1999), nesta fase, a
organizagdo terd um portfolio que atende aos objetivos da organizagdo com abastecimento de
informagdes importantes para a analise final. Verificou-se na unidade de andlise que o ajuste

de portfolio ¢ realizado apo6s a contrapartida dos gestores das modalidades com relagao a
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tomada de decisdo. Apds a tomada de decisdo dos projetos, existe um momento, nao formal,
de solicitagdo de reavaliagdo das propostas pela alta dire¢do justificando a importancia do
projeto. Caso haja o aceite da alta dire¢do, o projeto € adequado e o portfolio final € ajustado.

Estas mudangas acontecem devido a falha no abastecimento dos tomadores de decisao
com informagdes relevantes dos projetos, permitindo uma tomada de decisdo subjetiva
passivel a contrapropostas e justificativas posteriores.

Diante do exposto sugere-se uma adequacdo no processo de selecdo na unidade de
analise conforme Figura 24, quando comparado o processo atual utilizado, com o modelo de

Archer & Ghasemzadeh (1999).

Filtro 1 — comparagio

Diretrizes de alinhamento Compilacfio dos projetos
com 0s GPs gasprpodscom o paratomada de decisao
Desenvolvimento das Envio dos projetos ja Comparacio einteracio
propostas alterados i
Envio das propostas de .
projetoa GFRE Rarimetpsdey Tomada de decis@o

Carteirade projetos de

[ Apresentagiio do projeto
jaadequado comas

Pre-filtro (selecéo das

Figura 23 — Proposta de adequag@o no processo de selecdo da unidade de anélise com base no modelo de Archer &
Ghasemzadeh (1999) — elaborado pela autora.

Diante da necessidade de determinar etapas no processo de selecdo, verificou-se, com
base no referencial tedrico, que alem de projetos novos, os projetos em curso também devem
passar pelo processo de selegdo com o objetivo de analisar o andamento dos mesmos que
passam pelas etapas/estagios e tomando decisdes no processo de sele¢do. O entrevistado 4
relata que “(...) a anélise de projetos em curso ndo acontece porque nao temos o a definicao de

utilizagdo correta de indicadores.”
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Para o entrevistado 2 e 3, a andlise de projetos em curso nao ¢ praticada na unidade de
analise porque, apesar de existir a possibilidade, sdo coibidos por alguns processos. As
contratagoes de atletas e comissao técnica do EAR sdo realizadas e renovadas de acordo com
a aprovagao dos projetos das modalidades. Isso ¢ um fator que inviabiliza a analise continua
dos projetos com tomada de decisdo (go/kill) de continuar ou abortar o projeto, pois caso a
decisdo seja de finalizar o projeto, essa a¢ao ira gerar um impacto social consideravel no meio
esportivo rescindindo contratos com os atletas gerando impacto negativo da organizacgao.

Alem destes fatores, os contratos dos atletas se rescindidos geram multas contratuais
onerando a organizagdo. No momento em que o projeto de EAR ¢ aprovado, as contratagdes
dos atletas e os pagamentos das taxas federativas do ano acontecem e verificou-se que caso
haja uma andlise intermedidria e decis@o de parar o projeto, os impactos financeiros e sociais
que serdo gerados sdo inviaveis para a organizacdo. As taxas pagas aos 0rgaos competentes,
federacdes e confederagdes ndo serdo reembolsadas e os atletas inscritos pela organizagado
nestes 6rgdos competentes, caso haja a finalizacdo do projeto, serdo desfiliados porem em
algumas modalidades ndo conseguirdo novas equipes para competir durante o ano devido ao
prazo de transferéncias que as federagdes estipulam.

Atualmente na unidade de analise os projetos sdo aprovados por um periodo de 12
meses, ¢ a analise dos projetos ¢ realizada apenas no processo de sele¢do para a elaboragdo da
carteira de projetos. Nao existe uma analise intermediaria, mesmo sem tomada de decisdo de
abortar o projeto. No meio do projeto ¢ muito dificil que a tomada de decisdo de continuar ou
parar o projeto aconteca, portanto os EAR s6 passam por esta aprovagao no final do ciclo com
a possibilidade ou nao de renovagdo do projeto.

O entrevistado 1 afirmou que os projetos de EAR da unidade de analise em questao
sofrem influéncias dos processos de aquisi¢des, como atraso e alteracdo dos itens de compra
devido a forma do sistema de compras adotado pela entidade. Esse fator gera atrasos dos
projetos, mas ndo gera o cancelamento das acdes, apenas a mudanca das datas de entrega.

Na anélise das variaveis 2 e 3, verificou-se que o processo de selecao da unidade de
analise ¢ estruturado em fases/estagios e os pontos de decisdo sdo entendidos como os filtros
durante o processo, validando a varidvel pois o processo de sele¢do ¢ estruturado em etapas e
pontos de decisdes, embora estas estruturas das etapas e dos pontos de decisdo ndo se
equivalem as indicadas na literatura. Com relagdo a analise de projetos novos € em curso, com
base na analise dos dados, observacdo participante e relato dos entrevistados, comprovou-se
que existe o processo de analise dos projetos novos porem nao se identificou um processo de

analise dos projetos em curso devido a algumas particularidades apresentadas nos projetos de
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EAR. Embora a andlise dos projetos em curso ndo acontega na unidade de anélise, entende-se
que ¢ necessario determinar e implementar uma fase de anélise de projetos em curso ndo com
uma caracteristica de tomada de decisdo de continuar ou parar (go/kill) como sugerido por
Cooper, Edgett, & Kleinschmidt (2001), mas com aspectos de monitoramento do processo de
desenvolvimento dos projetos ¢ com a tomada de decisdo de realocagdo de recursos e
adequagdes as acgdes propostas, em busca de um resultado eficiente no final do processo,

portanto, esta variavel foi parcialmente validada.

Estrutura dos pontos de decisdo: entregas, critérios e saidas (V4)

Os autores afirmam que € necessdria a defini¢do de entregas, critérios e saidas nos
pontos de decisdo (gates), possibilitando que a carteira seja gerada dentro de restrigdes de
recursos disponiveis em intervalos regulares. O processo de avaliagdo dos projetos em curso
também utilizam pontos de decisdo para acompanhar o desenvolvimento do projeto, porem
como ja mencionado anteriormente em projetos de EAR sugere-se que esta andlise seja de
acompanhamento e alinhamento e ndo de parada ou descontinuidade do projeto.

Os gestores e responsaveis pela elaboracdo dos projetos das modalidades fazem a
proposta, sem conhecer claramente os critérios de selecdo dos projetos € o que devem
realmente entregar como resultados das etapas de desenvolvimento. De acordo com o
entrevistado 5, responsavel pela tomada de decisdo dos projetos, os principais critérios para a
analise dos projeto de EAR sdo:

e (usto — se a proposta apresentada estd dentro do orgamento previsto;

e Impacto social que o projeto ird gerar no cenario nacional — meta de 100% de
conhecimento das equipes da organizagdo pelas pessoas envolvidas na modalidade:
analise se o projeto prevé acdes que viabilizem atingir esta meta;

e Visibilidade das modalidades no publico externo, publico geral envolvido com o
esporte — as pessoas devem conhecer as equipes da organizacao: analise das agdes que
promoverdo atingir esta meta.

e Atendimento a necessidade de formag¢dao do plano sustentavel do EAR: fomento a
detecgdo de talento e outras agdes que fortalecam o processo de chegada de atletas nas
equipes do EAR.

O entrevistado 5 também relata que “(...) as instalagdes ndo chegam a ser o principal

critério de decisdo do desenvolvimento das modalidades porque existem paises que nao tém
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instalagdes adequadas e mesmo assim formam atletas de EAR, mas temos as instalagdes
disponiveis e ndo podemos ter ociosidade nestes locais, portanto agdes que otimizem estes
espagos sao bem vistas.” Para o entrevistado 4, o principal critério de selecao dos projetos sao
os critérios orgamentarios (custo do projetos). O entrevistado 3 afirma que “(...) os critérios
utilizados na aprovagdo dos projetos, a principio foi orgamentario alinhado com as
perspectivas de resultados”. Afirma também que o filtro técnico (analise de resultados) ja se
iniciava nos primeiros filtros porem com relagdo aos custos apenas era definido no momento
da tomada de decisao pela na alta gestao .

O entrevistado 3 sugere que o fomento as equipes de base e as agdes educativas devem
ser critérios utilizados para a aprovagdo dos projetos. Afirmou que resultados ¢ um dos
critérios e se analisarmos os projetos nas categorias de base, o resultado tem um peso
diferente do que os resultados das equipes adultas. A perda de atletas nas fases de base ¢
grande e o processo de desenvolvimento destes atletas deve ser analisado para que se obtenha
resultados nas categorias adultas. Verificou-se que existe uma necessidade de determinagao
de critérios de aprovacdo dos projetos de EAR diferenciados com relagdo as categorias de
base e categorias adultas. Atualmente o processo de sele¢do utilizado pela unidade de andlise
¢ realizado por modalidade e ndo diferenciando categorias de base e categorias adultas,
dificultando a determinagdo de critérios especificos para esta divisdo técnica. Os critérios,
quando estabelecidos, sdo utilizados como base de alinhamento do desenvolvimento dos
projetos em curso.

Com relagdo a entrega e saida dos pontos de decisdo, verificou-se que na fase de
aprovacao de novos projetos, as entregas sao as propostas realizadas com base nas diretrizes e
critérios informados aos gerentes de projetos e as saidas dos pontos de decisdo sdo os
parametros para as adequagdes dos projetos, determinados com base nos critérios de
aprovacdo. Em projetos em curso, os pontos de decisdo sugeridos por Cooper, Edgett, &
Kleinschmidt (2001), podem ser estruturados com base nos objetivos estratégicos do EAR e
critérios para a tomada de decisdo, buscando manter o alinhamento estratégico do projeto.

Segundos os autores, as entregas sdo resultados finais de cada etapa, ou seja, o que o
lider do projeto e equipe trazem para o ponto de decisdo (por exemplo, os resultados de um
conjunto de atividades concluidas). Estes resultados sdo visiveis e sdo decididos na saida do
ponto anterior. Com relagdo as saidas, no caso dos projetos de EAR, sugere-se ndo parar o
projeto devido aos impactos ja citados anteriormente, portanto a decisdo mais provavel ¢ de
continuar o projeto porem com um plano de acdo aprovado para a proxima fase (de acordo

com a linha do tempo e os recursos comprometidos), € uma lista de entregas e data para o
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proximo estagio. A defini¢do destes requisitos para os pontos de decisdo (entregas, critérios e
saidas) auxiliardo no processo de desenvolvimento dos projetos e na informagdo aos
tomadores de decisdo o status dos projetos em desenvolvimento.

A unidade de anélise possui critérios, entregas e saidas nos pontos de decisdo de novos
projetos, mas nao possui esta estrutura para a analise de projetos em curso, portanto esta
varidvel ¢ parcialmente validada. De acordo com por Cooper, Edgett, & Kleinschmidt (2001),
a utilizacao dos pontos de decisdo dos projetos em curso fard com que o processo de selecao
seja mais eficiente, tanto a selecao durante o processo (selecao de projetos que nao finalizarao
mas passardo por reajustes de recursos, como financeiros, humanos, materiais) como na
aprovacdo de novos projetos no proximo ciclo de aprovacdo.  Este historico de
monitoramento dos projetos ira gerar relatdrios com dados relevantes sobre o desempenho dos
projetos aprovados que devem ser utilizados para a nova tomada de decisdo. O entrevistado 5,
principal tomador de decisdo, afirma que “(...) hoje ndo tenho acesso tdo simples a
informagdo, precisa melhorar o fluxo de informagdes para que seja possivel monitorar a
modalidade do inicio ao fim” .

Entende-se que a periodicidade destes pontos de decisdo dos projetos de EAR pode ser
definida pela alta gestdo e deve levar em consideragdo as caracteristicas dos projetos e seus

cronogramas de acdes previstas.

Andlise de valores de projetos de EAR — Ranking de projetos (Vs)

A variavel 5 prevé a geragdo de um lista (ranking) de projetos aprovados nos pontos
de decisdo em busca da maximizacdo dos valores dos projetos, com isso 0s projetos sao
classificados de forma ordenada de acordo com o indice de produtividade, a fim de chegar ao
portfolio preferido. Esta lista alimenta a revisdo de portfoélio que analisa os projetos em
conjunto buscando o alcance dos objetivos estratégicos.

Na unidade de analise, verificou-se que os projetos que t€ém preferéncia para a entrada
na carteira de projetos e que recebem maiores investimentos sdo denominados “projetos das
modalidades prioritdrias” (descritos no item 4.2.1) e verificou-se que esta definicdo ndo foi
baseada em andlise de indicadores formais ou ranking de projetos.

Nos pontos de decisdo, no momento em que os projetos passam pela analise dos
critérios e andlise das entregas (resultados das etapas anteriores com relagdo a projetos em
curso), ¢ possivel elaborar uma lista de projetos a cada ponto de decisdo, onde sdo geradas

uma possibilidade de anélise e uma lista de classificacao dos projetos. A cada critério ou etapa
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cumprida poder-se-a atribuir uma pontuag¢do que depois de totalizada e analisada gerard um
ranking de projetos em cada ponto. O beneficio obtido por meio dos métodos de classificagdo
(ranking) de projetos, segundo Archer & Ghasemzadeh (1999) e Cooper, Edgett, &
Kleinschmidt, (2001), ¢ medido em termos de contribuicao individual de cada projeto para um
ou mais objetivos de carteira. Esta avaliacdo inclui métodos e as medidas comuns podem ser
calculadas separadamente para cada projeto, permitindo uma comparagdo equitativa dos
projetos durante o processo de selegao.

Os projetos de EAR na unidade de andlise ndo passam por pontos de decisdo no
processo de desenvolvimento, como ja citado na analise das varidveis anteriores, mas apenas
no momento de aprovagdo dos novos projetos. Nao foi possivel identificar uma classificacao
de projetos com base em critérios de pontuagdo das propostas apresentadas. Com esse cenario,
a unidade de analise consegue selecionar os projetos para a carteira, mas corre o risco de
direcionar investimento e recursos a projetos com menor possibilidade de atingir as metas

propostas que outros. Diante disto, esta varidvel foi refutada.

Tomada de decisdo (Vo)

A sele¢do de um portfolio ¢ uma decisdo estratégica, ¢ as informagdes relevantes
devem ser apresentadas de forma simples e eficiente permitindo que os tomadores de decisao
avaliem a carteira sem estar sobrecarregados com informagdes desnecessarias. O entrevistado
5, responsavel pela tomada de decisdo da unidade de analise, afirma que ndo recebe
informacdes relevantes para basear suas decisoes, relata que “(...) essa falta de informacgao
impacta na minha decisdo de continuar ou ndo a modalidade e de aumentar o investimento ou
ndo”. Citou um exemplo de tomada de decisdo que foi realizada por ndo ter informacdes
relevantes sobre o projeto: “(...) na modalidade que tinhamos de futsal, ninguém conseguiu
me convencer com dados relevantes sobre a importancia da continuidade daquela modalidade,
por isso tomei a decisdo de cancelar o projeto” . Este relato demonstra a importancia do
tomador de decisdo ser abastecido com informagdes relevantes para que o processo de selecao
seja realizado com qualidade e eficiéncia.

Conforme relatado pelo entrevistado 4, o tomador de decisdao ndo recebe informagdes
relevantes e eficientes para o correto processo de selecao do portfolio de EAR e afirma que a
organizacdo ndo tem mecanismos eficientes de gestdo financeira para promover o
levantamento de informagdes financeiras de forma facil e rapida. O entrevistado acredita que

esse fator inviabiliza a qualidade de algumas informacdes que devem ser apresentadas 4 alta
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gestao sobre os projetos., apesar de afirmar que os projetos vém sendo melhor acompanhados
e o processo vem melhorando ao longo dos anos.

O entrevistado 1, 2 e 3 afirmam que ndo ¢ realizada uma analise de mercado em busca
de informacgdes para novos projetos e essa informagdo corroborou com a analise documental.
O entrevistado 3 afirmou que a unidade de analise ndo utiliza ferramentas para a coleta destes
dados ou indicadores que comprovem necessidades de investimentos em modalidades para
melhorar o desenvolvimento esportivo nacional afirmando que ndo existe um estudo
especifico para investimento nas modalidades.

O entrevistado 1 e 3 também afirmam que faltam informagdes para abastecimento da
alta gestdo, “(..) ndo temos dados solidos para abastecer a alta gestdo por problemas no
monitoramento de indicadores mas também por falta de esclarecimento do real objetivo da
organiza¢do com relacdo ao EAR?”, relata o entrevistado 3. Um dos problemas identificados
para a falta de informacgdes para os tomadores de decisdo ¢ que, atualmente na unidade de
analise, o monitoramento dos projetos de EAR permanece na unidade sob responsabilidade
dos gestores de projetos. O fluxo de informacdes a alta gestdo ndo oferece o envio de
informagdes frequentes sobre o desenvolvimento dos projetos, apenas analisa solicita alguns
resultados enviados por meio de monitoramento de indicadores (Tabela 7), porem estes
indicadores ndo demonstram a alta direcdo, a realidade de cada modalidade no cenario
nacional.

As informagoes levadas a alta dire¢do para a tomada de decisdo sdo:

e Comparacao de custo do projeto de um ano para o outro;
e Numero de atletas nas 3 divisoes (bolsitas, CT e voluntarios);

e Despesas com competi¢cdes, novos equipamentos € materiais esportivos;

De acordo com os objetivos citados pelos gestores, ndo se verificou o abastecimento
da alta gestdo (tomadores de decisdo) com dados decorrentes da comparagdo de resultados
esportivos, evolucdo técnica da modalidade, acdes educativas desenvolvidas,
desenvolvimento dos potenciais olimpicos citados, nimero de convocagdes estaduais e
nacionais, ranking da organizacdo no cenario estadual e nacional como o monitoramente dos
indiciadores citados propde.

Apo6s analise dos dados, verificou-se que esta varidvel € parcialmente validada, pois os
tomadores de decisdo recebem informagdes sobre os projetos porem estas informagdes nao

sdo compostas por dados relevantes e necessarios para a melhor tomada de decisao.
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Desempenho esportivo (Modelo Spliss) (V7)

Como ja citado anteriormente, o0 modelo Spliss (De Bosscher et al., 2009) ¢ composto
por nove pilares que contribuem para um bom desempenho esportivo da organizagao. O EAR
visa 0 bom desempenho esportivo e resultados expressivos com relagdo a performance
esportiva, portanto entende-se que para isso, os projetos de EAR podem ser adequados a um
ou mais dos nove pilares do modelo Spliss. O objetivo do uso do modelo Spliss neste estudo ¢
especifico para que se use o modelo como uma orientacdo a composicao da carteira de
projetos, ja que segundo Meira, Bastos & Bohme (2012), o objetivo dos autores foi elaborar
um modelo que permitisse a criacdo de um “indice de desenvolvimento esportivo” de cada
nacdo ¢ de que este modelo possa servir de benchmark para outros paises na area de
formulacao de politicas para o esporte de alto nivel.

Apesar do modelo ser aplicado a estruturas governamentais, verificou-se sua
aplicabilidade na unidade de andlise como forma de demonstrar as “areas” (pilares) que
devem ser contempladas para um bom desempenho esportivo com relacdo aos projetos de
EAR. Neste estudo nao foram levados em consideracdo os fatores criticos de sucesso do
modelo e ndo foi almejada a analise da organizagdo estudada. Este modelo foi apresentado e
utilizado com o intuito de referenciar seus nove pilares.

Com relacdo a investimento financeiro, na analise dos projetos do EAR, ndo foi
evidenciado a proposta de ampliar a captacdo de recursos financeiros. Os entrevistados
afirmaram a importancia deste pilar e enfatizaram que as propostas de captagdo financeiras
para complemento dos investimento internos realizados poderdo compor os projetos do EAR,
entendendo que esses recursos ajudardo a continuidade dos projetos. Segundo o entrevistado
4, com relacdo as diretrizes estratégicas o EAR a unidade de andlise ndo tinha como foco a
captagdo de recursos financeiros externos, porem de acordo com a expansdo do projeto e
elevacdo dos custos, a organizagdo verificou a necessidade de elaborar projetos de captagao
de recursos externos (leis de incentivo e patrocinios).

No aspecto relacionado & politica de esporte (pilar 2), foi evidenciada a politica de
esportes da organizagdo, alinhada ao planejamento estratégico que define o foco de atuagao, o
cenario em que os servigos serdo desenvolvidos e as ferramentas de gestao estabelecidas para
os acdes esportivas. Neste pilar a organizagdo mostrou um reconhecimento da necessidade e
importancia de uma politica de esporte bem estabelecida porem identificou-se que existem

alguns pontos de melhoria e esclarecimentos para que esta politica possa ser estabelecida.
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O pilar 3 enfatiza o fomento a iniciagdo esportiva e com relacdo a este topico o
entrevistado 4 relata que “(...) existe uma lacuna no Brasil na definicdo de projetos de
formagdo esportiva. Muitos se dizem de formagdo, mas sao na verdade projetos sociais” Os
projetos de formagdo esportiva devem levar a aprendizagem das modalidades.” Verificou-se
que existe um programa de formacgao esportiva na unidade de anélise bem estruturado que
atualmente atende 100.000 criangas.

Apesar deste programa ser bem estruturado,com metodologia propria , os
entrevistados 4 e 5, afirmaram que hoje existe uma necessidade urgente em projetos que
contemplem a deteccao de talentos (pilar 4). Os entrevistados 1, 2 e 3 afirmam que apesar do
grande nimero de praticantes das diversas modalidades esportivas, percebe-se uma falha no
processo de continuidade da pratica esportiva at¢ o EAR. Diante do exposto pelos
entrevistados e andlise documental, verificou-se a necessidade de elaboracdo de projetos que
atendam a esta necessidade da organizagao.

Nos pilares 6, 7 ¢ 8 que abordam instalagdes esportivas, capacitacdo de técnicos e
participacdes em competigdes nacionais e internacionais, a unidade de analise demonstrou um
bom desenvolvimento fomentando a participacdo de atletas em competigdes, oferecendo
cursos técnicos e intercdmbios aos técnicos e inovando as instalacdes esportivas onde as
equipe de EAR estao lotadas.

Na analise documental, observacdo participante e relato dos entrevistados foi
observado que os pilares 5 e 9 ndo sdo estruturados embora seja uma vontade da alta gestao.
Verificou-se que a alta gestdo enfatiza a grande importancia do pilar 9, pesquisas cientificas,
porem a analise documental ndo evidencia agdes que promovam este item. Com relacdo ao
suporte a atletas, verificou-se que em algumas equipes de EAR, os atletas recebem
atendimento complementar como atendimento nutricional, psicoldégico e médico porem a
maioria dos atletas ndo recebem estes beneficios. Nao foram evidenciadas a¢des que estejam
relacionadas ao suporte aos atletas pos-carreira. Caso a organizagdo entenda que estes pilares
sdo essenciais para o bom desempenho esportivo, corroborando com De Bosscher et al.
(2009), ¢ necessaria a elaboragao de projetos que contemplem estas necessidades.

Apoés a analise da organizacdo com base nos nome pilares, verificou-se o seguinte
cenario:

e Pilares 1, 4, 5 ¢ 9: necessidade de desenvolvimento;
e Pilares 2, 3, 6, 7 ¢ 8: a unidade de analise demonstrou desenvolvimento com ag¢oes

estruturadas.
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O modelo Spliss pode ser utilizado como direcionamento dos critérios de andlise dos
projetos no processo de selecdo, ou até mesmo auxiliar em um modelo de classificacdo e
priorizagao de projetos para o melhor desempenho esportivos no EAR. Esta variavel foi

validada pois a organizacdo atende a um ou mais pilares do modelo proposto.

4.3 ANALISE DAS VARIAVEIS E RESPOSTA A QUESTAO DE PESQUISA

Na andlise apresentada na se¢do 4.2, as dimensoes citadas na atbela 5 foram abordadas
considerando-se as evidéncias coletadas nas entrevistas, na analise de documentos, nos
registros em arquivos enas observagoes realizadas na organizacao. Nesta se¢do apresenta-se a
validacao das variaveis (Tabela e consideragdes com base no referencial teorico e nas analises
dos dados com o objetivo de responder a questdo de pesquisa determinada na se¢do 1.

Identificaram-se pontos importantes no processo de selecdo de projetos de EAR na
unidade de analise ¢ de acordo com o referencial teorico, foi possivel validar ou nao as

variaveis sugeridas para o eficiente processo de selecdo de EAR.

Tabela 8 — Tabela de validacdo das variaveis

DIMENSOES PARA -
2 - % VALIDACAO DAS
VARIAVEIS SELECAO DE ANALISE VARIAVEIS
PROJETOS
A unidade de analise utiliza o planejamento
Planejamento estratégico | estratégico para as a¢des do EAR porem ndo existe
Vi bem definido e conhecido a formalizagdo dos objetivos estratégicos destas Parcialmente validada
por todos. acdes para que seja possivel a disseminagéo a
todos os envolvidos.
Processo de seleg@o o processo de selecdo € estruturado em etapas e
estruturado em etapas ontos de decisdes, embora estas estruturas das
V2 - i P e st ; ‘ Validada
(estagios) e pontos de etapas e dos pontos de decisdo ndo se equivalem as
decisdo (gates). indicadas na literatura.
Projetos novos e em curso . N Parcialmente validada
V3 N Apenas projetos novos passam pela selecdo
passam pela selecdo.
Definigao de entregas, A unidade de analise possui a estruturago . .
s , . . N Parcialmente validada
V4 critérios e saida para os sugerida para novos projetos porem nio se
pontos de decisdo (gates). identificou para projetos em curso.
Gerar um ranking de
projetos com base nos Naio se identificou nenhum processo de pontuagio,
\E o . . . . ~ . Refutada
critérios estabelecidos nos ranking ou lista para classificac@o de projetos
pontos de decisdo.
. Os tomadores de decisdo recebem informagdes
Fornecimento de . . s
. - sobre os projetos porem estas informagdes nao sdo . .
A\ informagdes relevantes L. Parcialmente validada
. . compostas por dados relevantes e necessarios para
aos tomadores de decisdo. .~
a melhor tomada de decis@o.
Projetos contemplam um L ..
) . . P A organizagdo atende a um ou mais pilares do .
\'% ou varios pilares do modelo proposto Validada
modelo SPLISS. proposto.
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Fonte: elaborada pela autora

Esta pesquisa possibilitou a identificagdo do processo de selecio de EAR utilizado

pela unidade de andlise e a identificagdo de pontos de melhoria neste processo com base nos

referenciais tedricos. Sugere-se a seguir, alguns pontos importantes, identificados no

referencial neste processo que podem ser levados em consideragdo na estruturacao de um

processo de selecao de projetos de EAR em organizacdes esportivas privadas.

Fatores que contribuem para um processo de selecio de projetos de EAR com qualidade

a)

b)

g)
h)

)

k)

D

Estruturacdo de uma classificacdo de projetos de EAR para esclarecimento e
formalizagdo dos projetos desenvolvidos na organizagao;

Divisdo dos projetos em categorias de base e categorias adultas, pois apresentam
necessidades e objetivos diferentes;

Determinacdo de um processo formal de gerenciamento da carteira de projetos de
EAR, listando responsaveis e fungdes desempenhadas neste processo;

Defini¢ao de objetivos estratégicos para o EAR com base no planejamento estratégico
da organizagdo estabelecendo metas e agdes para atingir os objetivos definidos;
Disseminar a todos os objetivos estratégicos do EAR e seu plano estratégico para que
todos contribuam para este processo;

Definicdo de indicadores de monitoramento dos projetos especificos e claros, que
possibilitem o levantamento de informacgdes relevantes sobre o andamento do projeto e
analise de metas propostas e resultados atingidos;

Defini¢ao de critérios de selecdo de projeto pelos tomadores de decisao;

Informagao dos critérios de sele¢do definidos a todos os envolvidos dos projetos de
EAR;

Geragao de um sistema de pontuacdo dos critérios de selecdo nos pontos de decisdo
para a geracdo de uma lista estratégica de projetos (ranking de projetos);

Analise de projetos novos e em curso (sugere-se nao abortar projetos em
desenvolvimento devido aos impactos sociais e financeiros gerados na organizagao);
Estruturacdo de um processo de selecdo em etapas de desenvolvimento e pontos de
decisdo;

Suprimento da alta direcdo (tomadores de decisdo) com informagdes claras e
relevantes possibilitando uma tomada de decisdo da carteira de projeto de EAR com

qualidade;
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m) Utilizacdo os pilares do modelo Spliss como referéncia para desenvolvimento dos

projetos de EAR em busca da melhoria do desempenho esportivo;

Sugestio de etapas para estruturacio do processo

Processo de selegdao de novos projetos:

1.

2
3.
4

10.
11.
12.
13.

Geragao da ideia;

Alinhamento estratégico;

Apresentacdo do pré-projeto;

Ponto de decisdo 1 (anélise do pré-projeto como entrega, andlise com base nos
critérios definidos pela alta direcdo e sugestdo de ajustes ou definicdo de agdes
para a proxima etapa);

Elaboragao do projeto apods analise do pré-projeto;

Apresentacdo do projeto com base nas observacdes realizadas no ponto de
decisdo 1 ;

Ponto de decisdo 2 - Andlise individual de cada projeto com base no plano de
acdo gerado na saida do ponto de decisdo 1 (entrega), alinhamento do projeto
com os critérios definidos, plano de agdo para reajuste do projeto ou
confirmagao de aceite do projeto para a proxima fase);

Compila¢do dos projetos analisados que atenderam as entregas, critérios e
saidas dos pontos de decisdo;

Geragao de uma lista de projetos com base na pontuacao atingida nos critérios
estabelecidos (ranking de projetos);

Apresentagdo a alta gestdo;

Tomada de decisdo;

Ajustes do portfolio quando necessario.

Se aprovado, inicio do processo de analise de projetos em curso.

Etapas do processo de selecao de projetos em curso:

1.

Aprovacao do projeto (definicdo de metas e entregas nos pontos de decisdo);
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2. Pontos de decisdo — quantos a organizacdo entender como necessarios (analise
das entregas definidas, monitoramento dos indicadores — metas x resultados,
plano de acao para a proxima fase);

3. Geracao de uma lista de projetos com base na pontuagdo atingidas nos critérios
e resultados obtidos durante o desenvolvimento (ranking de projetos em curso);

4. Apresentacdo a alta gestdo dos relatérios de acompanhamento dos projetos;

5. Finalizagdo do projeto com analise das metas propostas € metas atingidas.

Diante dos resultados apresentados, foi possivel responder a questdo de pesquisa
descrita na secdo 1 deste estudo, sendo esta: como se constitui o processo de selecdo de
projetos de esporte de alto rendimento (EAR) em organizacdes esportivas privadas?

Verificou-se como ¢ o processo de selecdo de projetos em uma organizacao esportiva
privada (caso do estudo) e a partir da analise do referencial teérico e do processo identificado
na unidade de andlise, foi possivel sugerir itens importantes que devem ser levados em
considera¢do na elaboracdo de processos de selecdo de projetos de EAR em organizagdes

esportivas privadas.

5. CONSIDERACOES FINAIS
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Este estudo abordou a gestdo de portfélio de projetos de esporte de alto rendimento
(EAR) com foco no processo de sele¢ao dos projetos em organizagdes esportivas privadas. A
literatura de seleg¢ao de portfolios de projetos apresenta uma variedade de modelos compostos
de atividades e elementos desenvolvidos em diversas areas que podem ser adaptados a
qualquer realidade, porem ndo foi identificado um modelo desenvolvido para projetos
esportivos. Os projetos de EAR tém como objetivo principal a busca da performance
esportiva (resultado esportivos) e muitas vezes envolve sponsors (patrocinadores) que
investem nas modalidades em busca de retornos (financeiros, de midia, etc...). A correta
selecdo de projetos para a carteira de projetos de EAR nas organizagdes deve ser realizada
com qualidade, eficiéncia na busca de uma sele¢do 6tima de projetos gerando maior valor a
carteira da organizagdo e com previsao de maior retorno dos recursos investidos e satisfacao
das partes interessadas.

Esta foi uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio utilizando um estudo de caso
em uma unidade de analise selecionada. A unidade de analise em questdo foi selecionada
devido ao interesse demonstrado na pesquisa pela alta direcao, disponibilidade da coleta de
dados, pela estruturacdo dos programas esportivos ¢ por sua capilarizacdo estadual. Alem
disto, as equipes de EAR da organizacdo detém resultados expressivos no cendrio nacional e
internacional e atende um nimero de atletas ¢ modalidades satisfatorio, apresentando uma
carteira de projetos de EAR expressiva e com grandes investimentos.

Para a estruturagao desta pesquisa, apds a verificagdo da necessidade do estudo, gerou-
se a seguinte questdo de pesquisa: como se constitui o processo de selecdo de projetos de
esporte de alto rendimento (EAR) em organizacdes esportivas privadas? Embora as
organizagdes esportivas apresentem diferencas, as organizagdes esportivas privadas nao
recebem subsidio governamental, na maioria das vezes, e os projetos de EAR podem estar
associados a captacao de recurso privados associados diretamente com os resultados
esportivos que apresentam. Diante disto, um correto processo de selecdo de projetos faz com
que a organizagdo selecione os que mais atendem as suas necessidades, direcionando recursos
a projetos com maior alinhamento estratégico, com maior valor agregado e maiores
possibilidades de resultados.

Os modelos selecionados para compor este estudo foram os modelos de selecao de
portfolio de Archer & Ghasemzadeh (1999) e stage-gate de Cooper, Edgett, & Kleinschmidt
(2001) com o objetivo de analisar na literatura as praticas sugeridas para selecdo de portfolio

de projetos, e o modelo Spliss (De Bosscher et al., 2009) que aborda pilares que contribuem
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para o desempenho esportivo, com o objetivo de verificar na unidade de analise o quanto os
projetos de EAR estdo alinhados com os pilares que compdem o modelo.

Nao foram identificados modelos especificos para selecdo de projetos esportivos € a
literatura nesta area ainda ¢ incipiente. Analisou-se o processo de selecdo de projetos de EAR
na unidade de andlise com base em varidveis determinadas de acordo com o referencial
teorico utilizado e ao final do estudo foi possivel sugerir pontos importantes para a
estruturacdo de um processo de selecdo de projetos de EAR eficiente para as organizagdes
esportivas privadas.

Acredita-se que os resultados apresentados e as sugestdes de melhoria podem ser
analisados e utilizados em processo de selecdo de projetos esportivos das diversas
manifestagdes esportivas (participacao, educacional e de competicao) e podem ser aplicados a
outros tipos de organiza¢do como organizagdes sem fins lucrativos e organizacdes publicas se

adaptados a realidade das organizagdes.

5.1 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA E ACADEMIA

As contribui¢des do presente estudo podem ser classificadas em tedricas e praticas. Sob
a oOtica da teoria, na andlise da literatura realizada nesta pesquisa, ndo foram identificados
estudos em gestao de portfolio de projetos esportivos que abordem o processo de selecao de
projetos esportivos, demonstrando uma deficiéncia na producdo académica na area de gestao
de portfolio de projetos esportivos, e diante desta necessidade, este estudo realizou um
levantamento preliminar do referencial tedrico na area, compilando informagdes em gestdo de
portfolio, referenciando modelos que tém como foco o processo de selecdo de projetos. Ao
longo do estudo associaram-se os modelos selecionados a realidade de projetos esportivos, a
principio de esporte de alto rendimento, evidenciando a importancia do desenvolvimento de
estudos relacionados na 4rea, j4 que os referenciais especificos em gestdo de portfolio de

projetos esportivos ainda sdo escassos no cendrio nacional.

A contribuigdo pratica do presente estudo pode ser apresentada sob a dtica esportiva ja
que conhecer as demandas e os processos envolvidos em projetos esportivos e as formas
como sdo selecionados, torna-se uma atividade necessaria para o bom desenvolvimento e

sucesso na gestdo esportiva das organizagdes. O presente estudo buscou servir como
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ferramenta de auxilio para gestores esportivos durante o processo de andlise de projetos,
fornecendo um pardmetro para auxiliar nas tomadas de decisdo e sugerindo estratégias para

melhoria neste processo otimizando recursos € maximizando as chances de sucesso.

Este estudo pretende, portanto, deixar uma contribui¢do a area, fomentando o
aprofundamento do tema gestdo de portfolio de projetos esportivos, buscando auxiliar na
elaboracdo de futuros estudos nesta area e contribuir para o desenvolvimento de projetos e

agoes desta natureza.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTAO DE ESTUDOS FUTUROS

A andlise realizada neste estudo teve como foco o estudo de caso unico devido a
complexidade do tema e falta de referéncias tedricas que contribuissem para o
desenvolvimento desta pesquisa. Este item foi uma limitacdo do estudo pois foi possivel
analisar apenas uma realidade, apesar desta realidade apresentar aspectos importantes
justificando a utiliza¢do do estudo de caso Unico. Neste caso, a adocdo desta pesquisa como
modelo para o estudo de outros casos e em realidades deferentes, como exemplo organizagdes
publicas, trarda um contribuicdo significativa para a 4rea, que como mencionado
anteriormente, ainda carece de estudos cientificos.

Verifica-se que € possivel analisar outros aspectos da gestdo de portfélio de projetos,
ampliando o conhecimento sobre a gestdo de projetos esportivos e contribuindo para a
estruturacao de um futuro modelo de gestdo de portfélio de projetos esportivos.

Esta pesquisa teve como foco o esporte de alto rendimento, porem entende-se que €
necessario gerar estudos que contemplem as diversas manifestacdes esportivas em busca de
um modelo de gestdo de projetos esportivos coerente e desenvolvido com base em
referenciais tedricos e experiéncia pratica das organizagdes envolvidas.

Entende-se que estudos nesta area sao uma necessidade nacional e internacional o que
faz com que os estudos realizados devam ser disseminados motivando novos pesquisadores a

contribuir com os estudos na area de gestdo do esporte.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Nome da empresa:
Data:

Area:
Entrevistado:
Cargo:

Principais responsabilidades:

Informacgoes sobre o portfélio
1. Em média quantos projetos esportivos existem no portfolio do SESI-SP? Quantos
projetos estao ligados ao EAR? E quantos projetos estdo em andamento? Quantos em
andamento estdo voltados ao EAR?
Verificar informagdes de nimero de projetos que sao administrados no portfolio, o que
corresponde ao EAR e o percentual de projetos que estdo em andamento.
2. Quais sdo os tipos de projetos esportivos que fazem parte do portfoélio? E qual o tipo
de projeto mais comum?
Entender as classificacdes utilizadas e os tipos de projetos que a empresa desenvolve de
acordo com sua classificagdo e qual o tipo de projeto que € mais desenvolvido.
3. Qual o orcamento geral do portf6lio? Qual o orcamento dos projetos de EAR?
Obter informagdo do valor total do portfolio.
4. Como ¢ o gerenciamento de portfolio de projetos esportivos no SESI? Qual sua
sugestao de melhoria?

Analisar o processo de gestdo e pontos a melhorar.

Estratégia de desenvolvimento de projetos EAR

5. A empresa possui um plano estratégico de desenvolvimento de EAR? Como ¢ feito
esse plano? Quem sdo os responsaveis?

Identificar se a empresa possui uma estratégia especifica para o desenvolvimento de EAR.

Identificar os responsaveis pela elaboragdo da estratégia e verificar se essa estratégia

direciona a sele¢do dos projetos.
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6. Como a empresa avalia se os projetos em andamento estdo de acordo com o plano
estratégico?
Identificar se a empresa tem uma diretriz explicita para que portfolio de projetos seja reflexo

da estratégia definida.

Estrutura organizacional
7. Existe uma area formal responsavel por centralizar e gerenciar o portfélio de projetos
de EAR? Como estd estruturada essa area responsavel pelos projetos dentro da
empresa?
Verificar se a empresa possui uma area responsavel pelo gerenciamento do portfélio de

projetos e identificar como esta representada essa area dentro da estrutura organizacional.

Processos gerenciais
8. De onde surgem as ideias para o desenvolvimento de EAR? Como essas ideias se
transformam em projetos? E utilizado algum parametros para elaboragio?
Verificar se a empresa possui algum mecanismo estruturado para producgao de propostas para

projetos de EAR e como esse mecanismo esta integrado a gestao do portfolio.

9. Quais s3o0 as informagdes utilizadas para avaliar um projeto de EAR? Como essas
informagdes sdo coletadas e apresentadas?
Identificar a origem das informacdes para a avaliagdo dos projetos dentro do portfolio.
Avaliar se as informagdes sdo suficientes ou se ha sobrecarga de informagdes. Outro ponto
importante ¢ determinar se as informagdes sdo sempre as mesmas independentemente dos

projetos.

10. Os critérios de selegdo de projetos de EAR sdo claros e definidos? Quais sdo esses
critérios?
Identificar o processo de selecdo dos projetos, seus critérios e a forma como os critérios sao

utilizados.

11. Quais sdo as técnicas utilizadas para fazer a sele¢ao dos projetos de EAR?
Verificar se a empresa utiliza técnicas financeiras, checklists, comparagdo pareada ou técnicas

de pontuacdo (scoring model) para fazer a avaliagdo e sele¢ao dos projetos.
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12. Como ¢ o processo de selecdo dos projetos de EAR? Qual sua sugestdo de melhoria?

Verificar como ¢ o processo na visdo de cada entrevistado

Alocacao de recursos

13. Caso seja necessario, como os projetos de EAR sdo cancelados ou suspensos? Como ¢
feita a alocacao de recursos nesses casos?
Verificar se a empresa efetivamente toma agdes de realocagdo de recursos mediante

reavaliacdo dos projetos no contexto do portfolio.

14. Os projetos sdo revistos e existe um processo periddico de analise dos projetos de
EAR em curso?

Verificar se ha reavaliagdes frequentes, as agdes tomadas e qual a periodicidade. Identificar

quais sao os indicadores utilizados nas analises, se o processo decisorio das reavaliagdes leva

em conta somente os projetos em andamento ou o portfélio como um todo.

Métodos e ferramentas utilizadas

15. Quais sdo os métodos e ferramentas utilizadas pela empresa para realizar o
gerenciamento de portfolio de projetos?
Identificar métodos utilizados como, diagrama de bolha, mapa estratégico, sistema de

pontuacdo, métodos financeiros, checklists, etc.
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APENDICE B

TERMO DE CONSENTIMENTO

Concordo em participar, como voluntario, do estudo que tem como pesquisadora responsavel a
aluna Catarina Duarte dos Santos, do curso de Mestrado em Gestao de Projetos da Universidade Nove
de Julho, sob a orientagdo do Prof. Dr. Roque Rabechini, que pode ser contatada pelo e-mail
cdsantos.adm@gmail.com e pelos telefones (11) 2578.3580 ou (11) 94865.8552.

Tenho ciéncia de que o estudo tem em vista realizar entrevistas, visando, por parte da referida
aluna a realizagdo de um estudo para obtengdo do titulo de mestre em Administragdo com foco em
Gestao de Projetos.

Minha participag@o consistira em conceder uma entrevista que sera transcrita e demonstrar
documentos que nao sejam confidenciais para contribuir no processo de analise documental. Entendo
que esse estudo possui finalidade de pesquisa académica, que os dados obtidos ndo serdo divulgados, a
ndo ser com prévia autorizagdo, € que nesse caso serd preservado o anonimato dos participantes,
assegurando assim minha privacidade. Além disso, sei que posso abandonar minha participagdo na

pesquisa quando quiser e que nao receberei nenhum pagamento por esta participacao.

Assinatura

Prof. Dr. Roque Rabechini Jr. Catarina Duarte dos Santos

Sdo Paulo,  de de 2014
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APENDICE C

TERMO DE AUTORIZACAO DA PESQUISA NA INSTITUICAO

Concordo que a aluna Catarina Duarte dos Santos, do curso de Mestrado em Gestdo de
Projetos da Universidade Nove de Julho, sob a orientagdo do Prof. Dr. Roque Rabechini, que pode ser
contatada pelo e-mail cdsantos.adm@gmail.com e pelos telefones (11) 2578.3580 ou (11) 94865.8552,
aplicara entrevistas aos colaboradores desta instituicdo e fard analise documental de arquivos ndo
confidenciais.

Tenho ciéncia de que o estudo tem em vista realizar entrevistas, visando, por parte da referida
aluna a realizacdo de um estudo para obtencdo do titulo de mestre em Administragdo com foco em
Gestdo de Projetos.

Entendo que esse estudo possui finalidade de pesquisa académica, que os dados obtidos ndo
serdo divulgados, a ndo ser com prévia autorizacdo, e que nesse caso sera preservado o anonimato dos

participantes, assegurando a privacidade.

Assinatura do Diretor

Prof. Dr. Roque Rabechini Jr. Catarina Duarte dos Santos

Sao Paulo,  de de 2014



