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“O homem ndo é nem uma marionete dos deuses, nem tampouco é senhor do seu proprio
destino; ele é um pouco de ambos. Galopamos pela vida como artistas de circo, equilibrados
em dois cavalos que correm lado a lado a toda velocidade — com um pé sobre o cavalo
chamado “destino”, e o outro sobre o cavalo chamado “livre-arbitrio”. E a pergunta que
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RESUMO

As organizagdes sem fins lucrativos tém aumentado sua participacdo na sociedade e buscado
na area de conhecimento da administracdo, ferramentas que facilitam a direcdo, lideranca e
controle de suas rotinas de trabalho. O setor também apresenta adocdo de técnicas de
planejamento estratégico, tornando a aceitacdo da metodologia de gestdo de portfolio de
projetos uma consequéncia natural. Por outro lado, ha uma aparente dificuldade de interacéo
entre os estudiosos do campo social e os autores da metodologia de gestdo de projetos,
podendo contribuir para a ndo efetivacdo dessa relacdo. Assim, o presente estudo tem como
tema central a gestdo de portfolio de projetos nas organizagdes sem fins lucrativos, de modo
especial em AssociacOes Médicas de Especialidades. Tem como objetivo principal propor um
modelo de gestdo de portfolio de projetos adaptado ao contexto de uma Associacdo Médica de
Especialidade. Neste sentido, a questdo de pesquisa foi definida em “como gerenciar o
portfélio de projetos em uma Associacdo Médica de Especialidade?”, sendo necessario
para respondé-la, identificar modelos a partir da literatura; analisar os modelos, apresentando
uma analise comparativa e relacionando as dimensGes comuns entre eles; verificar a
aplicabilidade dos modelos no contexto de uma Associacdo Médica Especializada, bem como
identificar as dimensdes de gestdo de portfolio de projetos aplicaveis a essa organizacdo. Para
isso, foi realizado um estudo de caso exploratério como estratégia de pesquisa, método de
avaliacdo qualitativa e fontes de evidéncias coletadas por meio de observacéo participante,
analise de documentos, registros em arquivos e entrevistas em profundidade. Para analise
triangular dos dados, adotou-se a estratégia geral de descricdo do caso e a técnica analitica de
adequacdo ao padrdo. Na sequéncia, realizou-se a comparacao dos procedimentos adotados no
caso estudado com as dimensfes propostas pelos modelos de gestdo de portfélio de projetos
identificados na literatura, e sintetizados no modelo conceitual. Foi possivel verificar a
aplicabilidade das dimensGes, sugerir novos elementos, palavras e nomenclaturas, com
destaque para uma nova dimensdo. Assim, o objetivo principal do estudo foi atingido com a
proposicdo de um modelo de gestdo de portfélio de projetos adaptado ao contexto de uma

Associacdo Médica de Especialidade.

Palavras-chave: Gestdo de Portfolio de Projetos; Gestdo de Projetos; Associacbes Médicas;

Terceiro Setor; Modelo.



ABSTRACT

Nonprofit organizations have increased their participation in society and pursued for tools that
facilitate the management, leadership and control of their work routines in the knowledge area
of management. These social actors also adopt strategic planning techniques, making the
acceptance of the methodology of project portfolio management a natural consequence.
Notwithstanding, there is an apparent lack of interaction between social science students and
authors of project management methodology which can contribute to an ineffective realization
of this relationship. Thus, this study is focused on the project portfolio management of
nonprofit organizations, especially in Medical Specialty Societies, and aims to propose a
model adapted for the context of project portfolio management in Medical Specialty Societies.
In this sense, the research question was defined as "*how to manage project portfolios in the
area of Medical Specialty Society?'". To answer this question it was necessary to identify
models from the literature in question; analyze the models by presenting a comparative
synthesis and relating the common dimensions between them; verify the applicability of the
models in the context of Medical Specialty Society, as well as identify the dimensions of
project portfolio management that apply to such organizations. For this, an exploratory case
study was conducted as strategy research, qualitative evaluation method and sources of
evidence gathered through participant observation, documents analysis, files registering and
interviews. To triangular analysis of the data, we adopted the general strategy of the case
description and analytical technique of standardization adequacy. Following it was conducted
a comparison of the procedures adopted in the case study with the dimensions suggested by
projects portfolio management models identified in the literature and summarized in the
conceptual model. It was possible to verify the applicability of the dimensions, suggest new
elements, words and nomenclatures, highlighting to a new dimension. Thus, the main
objective of the study achieved with the proposition of a project portfolio management model

adapted to the context of a Medical Specialty Society.

Keywords: Project Portfolio Management, Project Management, Medical Society; Third
Sector; Model.
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1 INTRODUCAO

As organizacOes do terceiro setor vém ganhando importancia e espago (Heinzen,
Rosseto, & Altoff, 2013), e estdo se tornando rapidamente o novo centro de acéo social, de
compromisso ativo e de contribuicdo significativa (Drucker, 2001). Em 2007, pela primeira
vez na historia das contas nacionais, o Instituto Brasileiro de Economia e Estatistica (IBGE),
aferiu a importéncia do terceiro setor na economia brasileira. Na reviséo do IBGE, conforme
apontaram pesquisadores, 0 setor sem fins lucrativos mostrou uma participacao oficial de
1,4% na formacdo do Produto Interno Bruto brasileiro (PIB), significando um montante de
aproximadamente 32 bilhdes de reais (GIFE, 2007).

No Brasil, assim como no exterior, as organizacdes da sociedade civil sem fins
lucrativos tém aumentado cada vez mais sua participacdo na sociedade (Heckert & Silva,
2008), e muito mais é exigido dessas entidades no nivel de profissionalizacdo e de gestdo de
projetos altamente qualificados (Mariano & Rocha, 2011). As Associacfes Médicas de
Especialidades (AMEs) séo exemplo dessa realidade, pois fazem parte de um sistema que tem
seu componente publico — o Conselho Federal de Medicina (CFM) e os Conselhos Regionais

de Medicina (CRMs) — e sua parte privada.

Para Falconer (1999) a deficiéncia na gestdo dessas organizacGes torna-se um dos
maiores problemas do setor, e 0 seu aperfeicoamento — por meio da aprendizagem e da
aplicacdo de técnicas oriundas do campo da administracdo — é um caminho necessario para
gue melhores resultados sejam atingidos. No mais, apesar das peculiaridades direcionadas as
organizagcbes que visam a lucratividade, os modelos de administracdo podem demonstrar

relevancia no processo de gestdo ao emergente setor ndo lucrativo (Heinzen et al., 2013).

Essas organizagOes também devem utilizar técnicas administrativas eficazes, pela
necessidade de desenvolverem auto sustentabilidade a fim de desempenharem bem os seus
papéis (Oliveira, Ross, & Altimeyer, 2005). Todavia, mais do que adequag¢bes em termos de
aplicabilidade, as ferramentas de gestdo que tanto contribuem para o sucesso das empresas
“de mercado”, quando utilizadas, devem ser adaptadas para uso das organizacfes sem fins
lucrativos (Oliveira et al., 2005; Mariano & Rocha, 2011).

Diante deste cenario, a administracdo surge como area de conhecimento portadora de

solugdes para os problemas dessas organizacfes, por meio de temas que ja se tornaram
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comuns entre o setor: planejamento, gestdo de projetos, marketing, financas, entre outros
(Falconer, 1999). Segundo Campos, Silveira e Marcon (2007), quanto Silveira, Campos e
Marcon (2006), muitas organizagdes sem fins lucrativos (OSFL) tém utilizado instrumentos

que facilitam a direcéo, lideranca, organizacdo e controle de suas rotinas de trabalho.

A adocdo de técnicas de planejamento estratégico tem tido aceitacdo entre as OSFL
(Oliveira et al., 2005; Ruggeri, 2011). Ainda que Falconer (1999) tenha considerado o terceiro
setor no Brasil tema ndo suficientemente pesquisado, apresentando poucos estudos empiricos
abrangentes e um numero ndo significante com abordagem organizacional, Fischer e
Mendonca (2002), Heinzen et al. (2013), Machado, Francisconi e Chaerki (2007), Soares e
Melo (2010), argumentam que tém surgido os primeiros esforgos académicos para
compreender sua tematica. Contudo, falta convergéncia de atividades e também de integracéo
entre estudiosos, pesquisadores e militantes, bem como divulgacdo dos trabalhos académicos
(Fischer & Mendonga, 2002).

A gestdo de portfélio € uma consequéncia natural em organizacdes desenvolvedoras
de acdes fortemente baseadas em projetos. Portanto, a aceitacdo de técnicas, ferramentas e
metodologias de gestao de projetos alinhadas as necessidades da gestéo estratégica e da gestao

de portfélios é um passo inevitavel desse desenvolvimento (Ruggeri, 2011).

Este estudo vem contribuir para com o conhecimento das praticas de gestdo de
portfélio nas organizacGes, de modo especial com a caréncia de modelo de gestdo de portfélio
de projetos adequado para a aplicacdo em organizacdes sem fins lucrativos, colaborando para
suprir essa lacuna na area de gestdo de projetos (Rocha, Treinta, Coutinho, & Farias, 2009;
Ruggeri, 2011).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A éarea de conhecimento da gestdo de portfélio tem sido explorada na literatura de
gestdo de projetos (Antunes, Loos, & Miguel, 2012; Rabechini, Maximiano, & Martins,
2005). No entanto, uma analise dos modelos de gestdo de portfélio de projetos identificados
na literatura, concluiu que os mesmos ndo haviam sido desenvolvidos ou replicados em
organizagOes sem fins lucrativos. Logo, emergiu a necessidade de verificar a aplicabilidade
desses modelos no contexto dessas organiza¢es, mesmo que o unico modelo identificado seja

nominado e expde caracteristicas de aplicacao nesse setor.
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O estudo epistemoldgico do tema gestdo de portfolio de projetos permitiu identificar
diversas abordagens ou diferentes modelos para as avaliagbes qualitativa e quantitativa, e
priorizacdo de projetos que envolvem metodos numéricos e nao numericos. Mas, tal como
indicado por Meredith and Mantel Jr. (2009), as pessoas sdo responsaveis pela tomada de
decisdo, e ndo os modelos propostos; mesmo que sofisticados, 0os modelos s&o apenas
representacdes parciais da realidade, e podem contribuir para reflexao.

A epistemologia também admitiu o conhecimento da contribuicdo e importancia da
gestdo de portfolio para a selecdo estratégica de projetos em uma organizacdo. Contudo, 0s
autores Andion (2005), Oliveira et al. (2005), Mariano e Rocha (2011), defendem que para as
organizacgdes sem fins lucrativos, as técnicas de gestdo devem ser adaptadas a esse contexto.

E inegavel a participacdo e contribui¢do do setor ndo lucrativo na economia mundial.
Mas, como sugerido por Fischer (2002), e Santos, Sublaban, Neto, Giuliani e Spers (2008), as
organizacOes devem estar bem capacitadas, em termos técnicos, administrativos e gerenciais,
para cumprir sua funcdo na realizagcdo dos resultados que inspiram a parceria, tanto com o
Estado, quanto com as empresas privadas que se dispdem a realizar algum investimento de

carater social.

Um estudo da Johns Hopkins University — nominado de Projeto Comparativo
Internacional sobre o Setor Sem Fins Lucrativos — estima que o setor sem finalidade lucrativa
empregue cerca de 19 milhdes de pessoas, gerando um montante de recursos em torno de US$
1, 1 trilhdo em todo mundo (Albuquerque, 2006). Incluem-se neste contexto as Associaces
Médicas de Especialidades (AMEs), campo adotado para a realizacdo deste estudo. Por
definicéo, as associagdes correspondem a grupos de pessoas reunidas em defesa de interesses
comuns (Corrion, 2000).

As AMEs sdo as principais organizagOes representativas das 53 especialidades
médicas regulamentas no Brasil. Elas desenvolvem suas atividades no setor de servigos
implementando projetos de aprimoramento cientifico (congressos, publicacGes, programas de
educacdo médica continuada), valorizacdo da classe (junto a autoridades, empresas de
convénios médicos e seguradoras), capacitacdo e concessdo do titulo de especialista
(credenciamento de servicos de residéncia médica e provas nacionais). Além dos projetos de
carater social (campanhas educativas e de atendimentos médicos) e institucional, por meio de

parcerias institucionais, publicas e privadas.
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A definicdo do campo da pesquisa foi motivada, principalmente, pelo fato dessas
organizacOGes estarem desenvolvendo novas acles estratégicas e sistemas de gestdo,
objetivando maximizar a captacdo de suas receitas (associativas, doacdes, patrocinios e
convénios publicos), um melhor planejamento e execucao de seus projetos, a normatizacao de
produtos e servicos para que a qualidade e o desempenho de suas atividades sejam,
permanentemente, melhorados. O conhecimento e a experiéncia deste pesquisador, ao atuar
neste setor ha mais de 12 anos, também contribuiram para identificar as acdes e necessidades

dessas associacoes.

Diante do exposto, este estudo se dispOs a investigar as praticas de gestdo de
portfolio de projetos no contexto de organizagbes sem fins lucrativos, visto que sao
considerados incipientes estudos empiricos com essa abordagem, de modo especial em
AMEs. Para isso, busca-se responder a seguinte questdo de pesquisa: como gerenciar o
portfélio de projetos em uma Associacdo Médica de Especialidade? Com base nos
resultados, um modelo que contemple as dimensdes de gestdo de portfélio de projetos

aplicaveis ao setor sera proposto.

Por fim, este estudo também se torna relevante por permitir o conhecimento e
entendimento das necessidades e a realidade dessas associa¢Oes ao desenvolverem projetos

gue causam impactos tanto no &mbito social, politico quanto no econémico.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

O objetivo geral deste estudo é propor um modelo de gestdo de portfélio de projetos

adaptado ao contexto de uma Associacdo Médica de Especialidade.

1.2.2 Especificos

a) Identificar modelos de gestdo de portfélio de projetos a partir da literatura.

b)Analisar os modelos de gestdo de portfolio de projetos identificados na literatura,

apresentando uma analise comparativa e relacionando as dimensfes comuns entre eles.
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c) Verificar a aplicabilidade dos modelos de gestdo de portfolio de projetos no contexto de
uma Associa¢do Médica de Especialidade.

d)Identificar as dimensdes de gestdo de portfolio de projetos aplicaveis a uma Associacao

Médica de Especialidade.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

As OSFL vém se interessando pela gestdo de projetos, tendo em vista muitas delas
atuarem com projetos. Contudo, a dificuldade de interacdo entre os estudiosos do campo
social e os autores da metodologia de gestdo de projetos, aparentemente, devido a
incompatibilidade de visdes, conceitos e cultura (Ruggeri, 2011), pode contribuir para 0 ndo
desenvolvimento dessa relagdo. Segundo o PMI (2008), diversos aspectos devem ser
ponderados pelas organizacdes ao adotarem um modelo para a gestdo de portfolio, desde

caracteristicas do seu proprio negécio, até os contextos ambiental e cultural.

N&o obstante, parece haver pouca consisténcia na abordagem para a selegédo de
projetos, e esta é a hipdtese de que a comunidade de gestdo de projetos (projetos e programas,
gerentes e suas organizacGes) ndao tem conhecimento suficiente das necessidades ou
habilidades necessarias para a selecdo eficaz (incluindo andlise financeira) de projetos,
programas e portfolios (De Maio, Verganti, & Corso, 1994). Seguindo na mesma reflexdo, os
autores Antunes et al. (2012, p. 58) destacam que “a implementagdo de um processo de
gestdo de portfolio é uma tarefa dificil em uma organizacdo, tanto do ponto de vista

conceitural como operacional”.

Mesmo que na atualidade a literatura de projetos tenha explorado bastante o tema
gestdo de portfolio (Antunes et al., 2012; Rabechini et al., 2005), ainda sé@o poucos 0s estudos
sobre suas préaticas no contexto das organizaces (Antunes et al., 2012; Castro & Carvalho,
2010a; Castro & Carvalho, 2010b; Padovani, Carvalho, & Muscat, 2010; Rabechini et al.,
2005), ndo havendo consenso entre 0s executivos sobre sua importancia (Archer &
Ghasemzadeh, 1999; Cooper & Edgett, 1997a; Cooper & Edgett, 1997b; Cooper, Edgett, &
Kleinschmidt, 1999; Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001a). Isso pode causar dificuldade na

implementacdo das a¢des estratégicas pelos executivos (Antunes et al., 2012).

Além disso, mesmo que o referencial tedrico relacionado aos aspectos do terceiro

setor tenha recebido atencdo dos estudiosos (Soares e Melo, 2010), ainda permanece uma
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lacuna referente a existéncia de uma metodologia estruturada para a definicdo de portfélio de
projetos em organizacgdes nesse setor. A exemplo das AMES, que promovem projetos visando
0 estudo, a discussao, o aperfeicoamento e a difusdo de questdes com padrdes cientifico e

ético, relativos as 53 especialidades médicas reconhecidas nacionalmente, sem almejar lucro.

De acordo com Fischer e Mendoncga (2002), durante uma conferéncia internacional
sobre o terceiro setor, realizada em 2001, pela International Society for Third-Sector
Research (ISTR) e a University of Cape Town Graduate School in Humanities, que contou
com a participacdo de diversos especialistas, alguns aspectos sobre a gestdo das organizacoes
que compdem o setor sem fins lucrativos merecem atencéo da producdo académica brasileira.
Alguns dos temas que foram sugeridos como prioridade para futuras pesquisas deveriam ter
como objetivo: (i) analisar como € realizado o trabalho no terceiro setor; (ii) avaliar a
eficiéncia e eficacia da gestdo de organizaches; (iii) analisar o sistema de gestdo de

organizagdes — como administrar 0S recursos.

Neste sentido, a justificativa para a realizacdo deste estudo é corroborada, uma vez
que a gestdo de portfolio de projetos, pertencente a area de conhecimento de gestdo de
projetos e esta as Ciéncias Sociais Aplicadas, mantém forte relacdo com os temas prioritarios
apresentados durante a citada conferéncia. Para Marconi e Lakatos (2010, p. 223), “dado que
0 tema de uma dissertacdo requer tratamento cientifico, deve ser especializado. Nao sendo
possivel um individuo dominar a totalidade de uma ciéncia especifica, faz-se necessario

selecionar um tema que possa ser tratado em profundidade”.

Finalmente, esta dissertacdo busca contribuir, por meio de sua andlise teorico-
empirica, para o aprimoramento e desenvolvimento da gestdo de portfolio de projetos, de

modo especial no contexto de organizagdes sem fins lucrativos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagdo esta organizada em seis capitulos, contando com essa introducao.

O segundo capitulo apresenta a revisdo de literatura sobre a metodologia de gestéo
de projetos e sua adaptacao ao terceiro setor, mais adiante a gestéo estratégica com énfase no
contexto de organizagdes sem fins lucrativos. A gestdo de portfélio de projetos € destacada na
apresentacdo de oito modelos identificados na literatura. O terceiro capitulo apresenta a

analise comparativa dos oito modelos de gestdo de portfolio de projetos identificados na
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literatura, bem como o modelo conceitual que foi elaborado a partir das dimensfes comuns

entre eles.

Em seguida, no quarto capitulo, o0 método e as técnicas de pesquisa adotados s@o
explicados e a unidade de analise é apresentada. O quinto capitulo traz os resultados do
estudo, sendo iniciado com uma breve caracterizacdo sobre as organizacbes sem fins
lucrativos, as associacbes médicas e o Conselho Brasileiro de Oftalmologia, e também o
historico da gestdo de portfolio na organizacdo estudada. Na sequéncia, sdo apresentados 0s
resultados da analise de como a gestdo de portfélio de projetos se desenvolve na organizacao
estudada, tendo como base o modelo conceitual consolidado da literatura. Os principais
aspectos dessa analise sdo retomados para a proposicao do modelo de gestdo de portfélio de
projetos adaptado ao contexto da organizacdo estudada. Apds o refinamento da analise, foram
propostos ajustes em dimensdes, em elementos, em palavras e em nomenclaturas. No sexto
capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais, as contribuicdes para a pratica, as
contribuicdes para a academia, as limitagOes do estudo e as sugestdes de estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se a base tedrica que fundamenta este estudo.
Primeiramente, sdo abordados os aspectos conceituais da gestdo de projetos e sua metodologia
adaptada ao terceiro setor; em seguida, a gestdo estratégica sera apresentada, sobretudo no
contexto ndo lucrativo; na sequéncia, a gestdo de portfolio de projetos, por meio de seus
processos e métodos de selecdo de projetos sera abordada, apresentando-se, principalmente,

os modelos de gestdo de portfdlio de projetos identificados na literatura.

2.1 ASPECTOS CONCEITUAIS DA GESTAO DE PROJETOS

O reconhecimento que a gestdo de projetos é uma ferramenta eficiente para lidar com
novas ou complexas atividades, tem ocorrido durante os 30 ultimos anos (Munns & Bjeirmi,
1996). Contudo, nos ultimos dez anos, tém sucedido um répido crescimento e aceitacdo da
gestdo de projetos (lka, 2009; Kerzner, 2011), de suas ferramentas, metodologias e
abordagens de gestdo que compdem a disciplina, sendo aplicadas a diferentes areas, com
finalidades diversas, e em distintas culturas (Crawford, Pollack, & England, 2006). Portanto,
ndo é de se surpreender que mais organizaclGes estejam aceitando a gestdo de projetos,

principalmente, como caminho para um melhor planejamento (Kerzner, 2011).

A pesquisa desenvolvida por Shenhar e Dvir (2010), revelou que a maioria dos
projetos ainda fracassa por ndo atingirem seus objetivos primarios de escopo, prazo e custo.
Os resultados de pesquisas realizadas por eles em mais de 600 projetos nos setores
comerciais, governamentais e sem fins lucrativos em varios paises, diagnosticaram que 85%
dos projetos ndo cumpriram com as metas de tempo e orcamento iniciais, com uma media de
excesso de atrasos de 70% e aumento médio de 60% no orcamento. Para 0s mesmos autores,
o fracasso de muitos projetos estd condicionado aos erros gerenciais, a falta da avaliacéo
critica das incertezas e complexidades, ao ndo cumprimento das metas de tempo, or¢camento e

dos objetivos propostos.

Muitas organizacOes estdo adaptando suas operagdes e processos como projetos,
buscando planejar, gerenciar e concluir seus produtos e servigos com mais sucesso (Ibbs &

Kwak, 1997). Por isso, segundo esses autores, é crescente a pressao sobre os gestores por um
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planejamento, integracdo e controle dos processos na busca por um melhor desempenho

global da organizacéo.

Nos altimos anos, o conceito de projetos tem sido discutido e evoluido (Rabechini,
Carvalho, & Laurindo, 2002). Projeto é definido como sendo uma organizacéo temporaria e
processo estabelecido para alcancar uma meta especifica sob as restricdes de tempo,
orcamento e outros recursos (Shenhar & Dvir, 2010).

Por outro lado, o enfoque da gestéo de projetos € relativamente novo, sendo aplicavel
para qualquer iniciativa pontual (Unica) relacionada a um objetivo final especifico. E
caracterizado por métodos de reestruturagdo da administracdo e adaptacdo de técnicas
especiais de gestdo (Kerzner, 2011). Para o autor, a finalidade de se adotar a gestdo de

projetos € a busca por melhor controle e utilizacdo dos recursos existentes.

A funcdo da gestdo de projetos, segundo Munns and Bjeirmi (1996), inclui definir a
exigéncia de trabalho, buscando estabelecer sua extensdo, o planejamento da execucdo, 0
monitoramento do progresso, ajustando os desvios do plano e alocando 0s recursos
necessarios. Na definicdo de Shenhar e Dvir, (2010), a gestdo de projetos € o conjunto de
atividades administrativas necessarias para levar um projeto ao final bem-sucedido. Para que
um projeto seja considerado de sucesso ainda é preciso analisar questdes quanto a satisfacéo
do cliente, seus resultados comerciais, a eficiéncia com que séo realizados, os pontos de vistas

dos stakeholders® e seu impacto ao curto, médio e longo prazo (Shenhar & Dvir, 2010).

As causas de fracasso em gerenciamento de projetos sdo (Kerzner, 2011): selecdo de
um conceito que ndo é aplicavel; selecdo da pessoa como gerente do projeto; uma alta
administracdo que ndo é apoiadora; tarefas inadequadamente definidas; administracdo
ineficiente das técnicas de gestdo; e término do projeto ndo planejado. O autor relaciona
ainda, quatro importantes variaveis que poderdo ser utilizadas para medir a eficicia do
relacionamento do gerente de projetos com a alta administracdo: (i) credibilidade; (ii)

prioridade; (iii) acessibilidade; (iv) visibilidade.

Pensando em um empreendimento, 0 projeto e sua gestdo abrangem questdes de
tempo, custo e recursos que, para serem atingidos os objetivos propostos, necessitam do

envolvimento e dedicagdo das pessoas, a aplicacdo do conhecimento em planejamento,

1 A definicdo cléssica de stakeholder é qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou ser afetado pelo
cumprimento dos objetivos do projeto (Carvalho & Rabechini, 2011, p. 232).
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habilidades em organizacéo e supervisdo, bem como a fundamental utilizacdo de ferramentas
e técnicas para seu gerenciamento, tendo como caracteristicas: singularidade e intensidade de
temporalidade (Carvalho & Rabechini, 2011).

Ao considerar as mudancas nas filosofias das teorias das organizacgdes, influenciadas
pela gestdo de projetos na administracdo, Kerzner (2011) aborda que o apoio & GP e a
demonstracdo de confianca na metodologia fazendo parte da cultura organizacional, podera

conduzir uma organizacao a alcancar sua exceléncia em GP.

Nas Gltimas décadas, o conceito de cultura tem sido usado por alguns pesquisadores
organizacionais e gerentes para se referir ao clima e as praticas que as organizacGes
desenvolvem ao lidar com pessoas, ou aos valores expostos e ao credo de uma organizagao.
Sendo a cultura universal, ela influencia todos o0s aspectos de como uma organizacao lida com

sua tarefa principal, seus diversos ambientes e suas atividades internas (Schein, 2009).

Segundo Kerzner (2006), dificilmente, duas empresas irdo gerenciar projetos da
mesma forma, por isso, a implantacdo da gestdo de projetos deve ter por base a cultura
organizacional. Esta, divide o projeto em fases do ciclo vida, com a finalidade de fornecer
uma metodologia para a uniformidade no planejamento do projeto, quando, empresas privadas
e até mesmo publicas, preparam listas de verificacdo das atividades que devem ser
consideradas em cada fase (Kerzner, 2011).

Kerzner (2011) define a gestdo de projetos como uma gestdo sistémica aplicada, e
considera o Guia Project Management Body of Knowledge (PMBoK®), desenvolvido pelo
Project Management Institute (PMI), o modelo que pode ser utilizado para uma integracdo de

sistemas bem-sucedidos.

2.2 METODOLOGIA DA GESTAO DE PROJETOS

O Project Management Institute (PMI) é uma organizacdo sem fins lucrativos que
promove a profissao de gestéo de projetos, por meio de padrdes e certificagdes mundialmente
reconhecidos, um constante programa de pesquisa e oportunidades de desenvolvimento
profissional. E uma das maiores associacdes de profissionais, com mais de 500.000 membros
e titulares de credenciais, em mais de 180 paises. Com mais de 370.000 profissionais

certificados em todo mundo, desempenha suas atividades na promocdo de padrdes e éticas
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relacionados a gestdo de projetos, desenvolvendo publicagfes, pesquisas, governanca,
capitulos e comunidades de praticas (PMI, 2013).
Assim como qualquer outra disciplina ou profissdo, o gerenciamento de projetos inclui
regras, procedimentos e ferramentas usadas por todos os praticantes ao redor do
mundo. Do mesmo modo, as associagOes profissionais foram formadas para

disseminar e compartilhar o conhecimento e a experiéncia da profissdo (Shenhar &
Dvir, 2010, p. 20).

Os padrdes mundiais do PMI para a gestdo de projetos, programa e de portfélio sdo
amplamente aceitos e aplicados de forma consistente e, cada vez mais, vém se tornando o

modelo para empresas e governos.

Um padrdo € um documento elaborado por processo consensual, que fornece
diretrizes, regras e caracteristicas para 0 assunto que estd tratando. Nesse contexto, o PMI
lancou o Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK® Guide), um guia de
conhecimento que engloba as areas do conhecimento que regem as regras para a gestdo de
projetos (PMI, 2013). Para Almeida (2011) e Shenhar e Dvir (2010), o PMI tem desenvolvido
um importante trabalho na construgdo do Guia de Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos (Guia PMBoK®).

Projetos variam de tamanho e complexidade, mas todos os projetos podem ser
mapeados para a estrutura de ciclo de vida dividido em: inicio do projeto; organizacdo e

preparacdo; execucdo do trabalho do projeto; e encerramento do projeto (PMI, 2012).

Para Kerzner (2011), a metodologia de gerenciamento de projetos da organizagéo
pode melhorar o processo de planejamento do projeto, bem como fornecer algum grau de
padronizacdo e consisténcia. Essa metodologia esta estruturada no PMBoK®, no qual sdo
organizadas as areas de conhecimento de integracdo, escopo, tempo, custo, risco,

comunicacéo, qualidade, aquisicao e recursos humanos (Carvalho & Rabechini, 2011).

No conjunto, as nove areas de conhecimento interagem com 0s grupos dos seguintes
processos: iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento, 0
que é sugerido pelo PMBoK® (PMI, 2012). Em cada area de conhecimento s&o apresentados
processos especificos e separados conforme o grupo de processos, com a finalidade de nortear
a aplicagédo dos conhecimentos e habilidades de gestdo de projetos durante a execucdo do
projeto (Almeida, Miguel, & Carvalho, 2008).
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A Figura 1 mostra a relagdo entre 0s cinco grupos de processos de gestdo de projetos
e as nove areas de conhecimento, identificando o total de processos desse relacionamento,
definidos pelo PMBoK® (PMI, 2012).
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Figura 1. Grupo de processos de gerenciamento de projetos e areas de conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor com base no PMI, Project Management Institute (2012). Um guia do conhecimento
em gerenciamento de projetos: guia PMBOK (4th ed., p. 459). S8o Paulo: Saraiva.

A metodologia do PMBoK® é o padréo que tem sido utilizado para gerenciar projetos
em diferentes tipos de setores econdmicos (PMI, 2012), e o conhecimento relacionado a
gestdo de projetos tem despertado o interesse das OSFL (Ruggeri, 2011). Porém, autores do
campo social tem dificuldade de aceitar os métodos tipicos da gestdo de projetos e estudiosos
dessa metodologia tem dificuldade de compreender os argumentos do setor ndo lucrativo.
Essas dificuldades estdo relacionadas, entre outras, a aparente incompatibilidade de visdes,

conceitos e culturas entre a gestdo de projetos e as OSFL (Ruggeri, 2011).
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2.3 METODOLOGIA DA GESTAO DE PROJETOS ADAPTADA AO TERCEIRO
SETOR

O desenvolvimento do terceiro setor no mundo e, individualmente, no Brasil,
coincide igualmente com o desenvolvimento da Gestdo de Projetos. Ambos referem-se aos
anos 60, aproximadamente, quando comegaram a surgir organizadamente. Por conseguinte,
como duas areas de conhecimento relativamente contemporéneas, é natural que ainda ndo

tenham encontrado espaco comum no fluxo dos seus desenvolvimentos (Ruggeri, 2011).

Superar a visdo ainda muito difundida de que projeto é apenas um documento formal
destinado somente para contratar relacbes de financiamento, € um dos maiores desafios do
TS. Algumas formas de os projetos contribuirem para o enfrentamento e resolugdo dos
problemas nas atividades dessas organizagdes sao (PMI-Rio, 2008): (i) trazendo questdes para
0 conhecimento e o debate publico; (ii) promovendo a experimentacdo e a inovacgdo
metodoldgica; (iii) fortalecendo as organizacgdes e a participacdo na vida politica e social; (iv)
podem auxiliar na recuperacdo da auto-estima e da dignidade humana de setores excluidos;
(v) podendo, também, contribuir para a defesa de direitos adquiridos ou para a criacdo de
novos direitos.

A aplicacdo do conhecimento produzido na area de GP na inddstria, comércio e
servicos as acdes do TS é uma iniciativa natural, principalmente considerando que,
neste setor da economia, a grande maioria das agdes atualmente é realizada com

orcamento e prazo bem definidos, em funcdo das exigéncias das fontes de recursos
(Ruggeri, 2011, p. 1).

Sabe-se que executar projetos, de maneira cada vez mais eficiente, € uma
particularidade essencial para a sobrevivéncia das organizacfes. Nesse sentido, isso também
se aplica as OSFL, pois os patrocinadores tornam-se mais exigentes na expectativa dos
resultados alcancados e cobram maior transparéncia na aplicacdo dos recursos (PMI-Rio,
2008). Diante de uma necessidade legal’, algumas origens e meios de participacdo para
captacdo de recursos financeiros, que poderdo ser utilizados para a execucdo das atividades
das OSFL, sdo apresentados na Tabela 1. Destaca-se que a participacdo por meio de projetos e

sua elaboracéo eficiente estdo presentes nas principais fontes de financiamento.

2 Segundo o Cédigo Civil brasileiro, o estatuto das associaces conterd, sob pena de nulidade, dentre outras
determinacdes, as fontes de recursos para sua manutencdo (Brasil, 2002).
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Maneiras de captagdo de recursos no setor néo lucrativo

Origem

Meios de participacéo

Estratégias

Empresas Privadas

Doagdes Unicas

Contribui¢fes mensais

Projetos especiais

Campanhas

Patrocinios de eventos

Prémios

Sensibilizacdo; elaboragdo eficiente de
projetos; garantia de impacto social;
formac&o de parcerias.

Oradios Pablicos Projetos Elaboracdo eficiente de projetos;
g Convénios garantia de impacto social.
ONG? Projetos Elaboracdo eficiente do projeto; garantia
. . . Prémios de impacto social.
Financiadoras Nacionais —
Convénios
Projetos Elaboracéo eficiente do projeto; garantia
ONG ~— - . x X
. . Lo Prémios de impacto social; redacdo adequada a
Financiadoras Internacionais — .
Convénios lingua.

Doac0es Unicas

Sensibilizacdo e mobilizagdo por: culpa,

Contribui¢fes mensais satisfagdo pessoal, apelo pela
Pessoas Fisicas Voluntariado mensagem, obrigacéo, filiacdo
Participacdo em eventos associativa, afinidade com a causa,

status.

Compra de produtos/servigos
Nota. Fonte: Adaptado de Campos, L. M. de S., Silveira, R. B. da, & Marcon, R. (2007). Elementos do
marketing na captacdo de recursos do terceiro setor. Revista de Administracdo Mackenzie, 8(3), 104-127.
Elaborado baseado em Dearo, F. (2004). Curso de captacdo de recursos e marketing social. Sdo Paulo.

Mesmo com multiplas fontes de financiamento, diversos projetos planejados pelas
OSFL nédo sdo realizados por falta de recursos, pois sdo rejeitados pelas instituicdes,
decorrente da falta de especificagbes dos objetivos, impacto, atividades, resultados e
beneficios do projeto (Santos et al., 2008).

Para Santos et al. (2008), também ¢é necessario maior profissionalizacdo das
atividades de captacdo de recursos financeiros, de modo que possam fazer frente a
concorréncia, evitarem a reducdo de recursos e estarem adequadas as exigéncias para
aprovacdo de projetos. Os autores destacam que o relacionamento com os doadores e
parceiros também deve ser aprimorado pelas OSFL, devendo os projetos ser elaborados
considerando o interesse das financiadoras e que 0s mesmos estejam relacionados a sua

missao.

* No século XX, a década de 1970 foi 0 marco do avango dos movimentos sociais, resultando em uma nova
forma de organizagdo institucional denominada, nos Estados Unidos da América, de ONG’s (Organizagdes N&o
Governamentais), tendo como finalidade diferenciar estas instituicdes da esfera do Estado e dos setores
empresariais (Ramos, 2003).
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A construcéo de projetos sociais deve ser clara para todos os agentes envolvidos nas
seguintes etapas: elaboragdo, execucdo, monitoramento e avaliagdo. E preciso também
que seja um processo participativo, que permita a contribuicdo de todas as partes, a
fim de que o projeto leve em consideragdo um maior nimero de elementos e fatores
da realidade (Albuquerque, 2006, p. 57).

A resposta aos desafios enfrentados pelas OSFL quanto ao planejamento, execucao,
monitoramento e avaliacdo de seus projetos, passa pelo desenvolvimento de técnicas,
metodologias, tecnologias e as melhores préticas de gestdo de projetos. Por isso, 0 tema
gestdo de projetos nesse setor tem sido abordado por meio da se¢do regional do PMI no Rio
de Janeiro, que criou em 2003, o Grupo PMI-Rio no Terceiro Setor. Esse Grupo tem como
missdo, promover atividades que contribuam para o desenvolvimento das melhores préticas

na gestédo de projetos do terceiro setor (PMI-Rio, 2008).

Utilizando como referéncia 0 PMBoK®, uma metodologia de gestido de projetos
convencionada e direcionada para o TS foi criada pelo Grupo e, a partir de 2004, essa versdo
foi ministrada em cursos e seminarios como (PMI-Rio, 2008): (i) capacitacdo em
gerenciamento de projetos no terceiro setor; (ii) seminario de gerenciamento de projetos no
terceiro setor; (iii) pesquisa de maturidade em gerenciamento de projetos no terceiro setor;

(iv) cartilha de gerenciamento de projetos no terceiro setor.

Iniciativas isoladas especificamente na aproximacdo das boas praticas em GP do PMI
e 0 TS, como as do PMI-RJ, comecam a difundir-se, mas esse caminho tem sido
percorrido muito mais do GP para o TS que no sentido inverso. Porém, ja é possivel
observar um movimento de aproximacdo no sentido oposto (do TS para o GP)
expresso na participacdo das OTS em cursos e eventos focados em GP (Ruggeri,
2011, p. 3).

O estudo desenvolvido por Borges e Costa Filho (2010), que analisou entre outros
modelos de gestdo de projetos o do PMI-Rio, concluiu que o terceiro setor tem demonstrado
receptividade as novas dinamicas de gestdo pautadas por eficiéncia e foco em resultados
tempestivos. Também, que a adocdo de um modelo ndo é apenas mais uma ferramenta
estratégica para estas organizagdes, mas, principalmente, uma condicdo de existéncia e

sobrevivéncia.

A metodologia do PMI-Rio (2008), convencionada para a gestdo de projetos no

terceiro setor, propde as cinco etapas de um projeto e sua gestéo: (i) proposta de projeto; (ii)



34

captacao de recursos; (iii) realizacdo do projeto; (iv) monitoramento e controle do projeto; (v)

encerramento do projeto. A descricdo resumida de cada etapa é apresentada na Tabela 2.

Tabela 2:

Etapas da metodologia da gestédo de projetos no terceiro setor

Etapas

Descricao

Proposta de projeto

Deve ser realizada utilizando os aspectos da gestdo das nove areas do conhecimento
(escopo, tempo, custo, qualidade, risco, aquisi¢des, recursos humanos, comunicacdes e
integracdo). Quanto mais completo o processo de planejamento, maior serd a qualidade
e a integridade da proposta do projeto, sua autorizacao e sucesso.

Captacdo de recursos

A captacdo de recursos € iniciada ap6s a conclusao da proposta de projeto, que, sendo
desenvolvida com qualidade, tem maior probabilidade de sucesso nesta etapa. O
projeto pode ser adaptado na negociacdo com patrocinadores, parceiros ou
financiadores.

Realizacdo do projeto

Com os recursos captados, deve-se formalizar e comunicar o inicio da execugdo do
projeto, realizar sua abertura administrativa e sendo autorizado seu inicio, o
planejamento deve ser detalhado. Nesta etapa, 0 projeto deve ser gerenciado
apropriadamente.

Monitoramento e
controle do projeto

Prevé a realizacdo do acompanhamento, medicdo e avaliagdo do desempenho do
projeto, além de controlar as mudancas do planejamento. Propostas de agdes corretivas
ou preventivas, caso ocorram desvios do plano, fazem parte desta etapa.

Encerramento do
projeto

Um relatério de avaliagdo dos resultados do projeto é gerado, comparando-0s com a
previsao inicial. Os documentos gerados sdo finalizados, arquivados e os envolvidos
comunicados do encerramento. As licbes aprendidas devem ser identificadas e
registradas. Esta etapa também sugere a divulgacdo dos resultados dos projetos,
visando demonstrar transparéncia e capacidade de gerenciamento da organizacgao.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base no PMI-Rio, P. M. I. (2008). Metodologia de gerenciamento de
projetos no terceiro setor: uma estratégia para a conduc¢do de projetos. (C. M. da S. Xavier, L. de O. V. Chueri,
& S. M. de Oliveira, Eds.) (p. 175). Rio de Janeiro: Brasport.

Os 22 principais processos que compGem as etapas da metodologia para

planejamento e gestdo de um projeto sdo relacionados na Tabela 3.

Tabela 3:
Etapas e processos da metodologia da gestdo de projetos no terceiro setor
Etapas N° de Processos
Processos
Identificar o objetivo geral e as partes envolvidas; definir os objetivos
especificos e resultados; planejar o escopo; planejar o tempo de
. execucdo; planejar os recursos humanos; planejar as comunicacoes;
Proposta de projeto 12 . L -~ - : ) .
planejar as aquisicbes/doacdes; planejar as respostas aos riscos; planejar
a qualidade; planejar os custos; consolidar o plano do projeto; redigir a
proposta de projeto.
Captacéo de 3 Planejar a captacéo de recursos; realizar a captacdo de recursos; assinar
recursos acordo(s) com investidor(es).
Realizagdo do 3 Autorizar o inicio do projeto; detalhar o planejamento do projeto;
projeto gerenciar a execugdo do projeto.
Monitoramento e 2 Monitorar e controlar o trabalho do projeto; controlar as mudangas no
controle do projeto projeto.
Encerramento do 2 Avaliar resultados do projeto; encerrar o projeto.
projeto

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base no PMI-Rio, P. M. I. (2008). Metodologia de gerenciamento de
projetos no terceiro setor: uma estratégia para a conducao de projetos. (C. M. da S. Xavier, L. de O. V. Chueri,
& S. M. de Oliveira, Eds.) (p. 175). Rio de Janeiro: Brasport.
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Para cada uma das cinco etapas da metodologia descrita na Tabela 2 é proposto um
fluxo dos 22 principais processos e seu relacionamento com as nove areas do conhecimento,

representado pela Figura 2.

Proposta de Projeto Captaciode | Realizagiodo S’ Integracio
o Recursos Projeto @ Custo
: b _ E} .
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Figura 2. Processos e areas do conhecimento da metodologia de gest@o de projetos no terceiro setor

Fonte: Adaptado de PMI-Rio, P. M. 1. (2008). Metodologia de gerenciamento de projetos no terceiro setor: uma
estratégia para a condugdo de projetos. (C. M. da S. Xavier, L. de O. V. Chueri, & S. M. de Oliveira, Eds.) (p.
175). Rio de Janeiro: Brasport.

A Figura 3 mostra a relagdo entre as cinco etapas da metodologia da gestdo de
projetos e as nove areas de conhecimento, definidos pelo PMI-Rio (2008), considerando o

detalhamento de cada processo relacionado na Tabela 3.

Por meio da Figura 3 € possivel perceber que as etapas de ‘proposta de projeto’ e de
‘realizacdo do projeto’ apresentam relacionamentos com todas as areas do conhecimento.
Justifica-se que isto ¢ devido ao fato de na etapa de ‘proposta de projeto’ — mesmo que esta
seja a primeira a ser executada — o planejamento geral do projeto deve ser realizado com
eficiéncia, pois o projeto passard pela avaliacdo de viabilidade tanto econdmica quanto
técnica, pelos potenciais patrocinadores, parceiros ou financiadores, na etapa seguinte

(captacdo de recursos).
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Proposta de projeto

Captacdo de recursos

Realizacdo do projeto
Monitoramento e controle do projeto
Encerramento do projeto

Figura 3. Etapas da metodologia de gestdo de projetos no terceiro setor e areas de conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor com base no PMI-Rio, P. M. I. (2008). Metodologia de gerenciamento de projetos
no terceiro setor: uma estratégia para a conducao de projetos. (C. M. da S. Xavier, L. de O. V. Chueri, & S. M.
de Oliveira, Eds.) (p. 175). Rio de Janeiro: Brasport.

Legenda: célula cinza = identifica processos relacionados.

E na etapa de ‘realizagdo do projeto’ — a terceira a ser executada — que o
planejamento geral do projeto é devidamente detalhado e gerenciado apropriadamente,
justificando o relacionamento com todas as nove areas. Uma analise detalhada desta
percepcao, permite afirmar que as etapas de ‘proposta de projeto’ e de ‘realizacdo do projeto’,
estdo diretamente relacionadas — respectivamente — aos processos de ‘planejamento’ e

‘monitoramento e controle’ definidos pelo PMBoK® (PMI, 2012).

A aplicacdo do conhecimento produzido na area de gestdo de projetos na industria,
comércio e servicos as acdes das OSFL é uma iniciativa natural, contudo, o conhecimento da
metodologia, mesmo ja sendo demandada por essas organizacdes, tem encontrado dificuldade
de profissionalizacdo, impedido um desenvolvimento mais acelerado (Ruggeri, 2011). Para o
autor, ha necessidade de producéo de trabalhos que reforcem a relagdo entre a gestdo oriunda

do contexto ndo lucrativo com as boas praticas de gestdo de projetos.

2.4 GESTAO ESTRATEGICA EM ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

O design de uma estratégia de negocios, a missdo e visao, os objetivos e politicas, e
os planos de desenvolvimento, sdo vistos pela disciplina de gestdo estratégica como uma
primeira condi¢do necesséria para que as organiza¢fes permanecam competitivas (Filippov,
Mooi, & Weg, 2012).

As organizagbes constroem sua estratégia para definir como sua visdo sera

alcancada. Por outro lado, a visdo € capacitada pela missdo, que direciona a efetivacdo da
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estratégia. J& a estratégia da organizacéo, € o plano que descreve como as forcas e principais
competéncias da organizacdo serdo usadas para (PMI, 2008): (i) capitalizar as oportunidades;
(if) minimizar o impacto das ameagas; (iii) responder as mudancas; (iv) reforcar o foco nas

atividades operacionais criticas.

A visdo, missdo e estratégia devem ser operacionalizadas para que sejam
desenvolvidos os objetivos estratégicos da organizacdo. Desenvolver operagdes de alto nivel
nas areas de planejamento e gestdo estabelece as iniciativas necessarias para atingir as metas
da organizacao, que séo definidas pela alta dire¢do, por meio da estratégia, que é originada da
visdo e missdo (PMI, 2008).

As organiza¢des, mesmo que sejam do setor publico, privado ou sem fins lucrativos,
buscam empreender projetos para apoiar suas operacdes, conhecer seus objetivos estratégicos,
responder a uma necessidade, solucionar um problema, desenvolver uma ideia, ou realizar as
oportunidades de investimento (Wheeler & Trigunarsyah, 2010). Mas, no cenéario do TS, que
basicamente trabalha e sobrevive por meio da realizacdo de projetos, a gestdo destes ainda €

um fator estratégico tanto pouco conhecido, quanto utilizado (Borges & Costa Filho, 2010).

O cenario e o perfil das OSFL no Brasil parecem ratificar a percepcdo de que o
grande problema é, primeiramente, de competéncia na gestdo (Machado et al., 2007). Para
Albuquerque (2006), a gestdo de organizacGes do terceiro setor € uma questdo estratégica
relacionada ao funcionamento eficiente e para 0 cumprimento da misséo e objetivos. Falconer
(1999) identifica quatro dimens@es (Tabela 4) necessarias ao desenvolvimento de gestdo que
podem ser generalizadas para este setor como um todo.

Tabela 4:
Dimensoes de desenvolvimento de gestdo para OSFL

Dimenséo Descricao

Refere-se a necessidade de transparéncia e responsabilidade da organizacéo
em prestar contas perante os diversos publicos que tém interesse legitimo
diante delas. A accountability, mais do que um valor, tende a estabelecer-se
como estratégia competitiva, reintegrando a dimensao politica a administraco.
Capacidade de captar recursos (financeiros, materiais e humanos) de maneira
Sustentabilidade suficiente e continuada, utilizando-os com competéncia de modo que a
organizacdo se perpetue e alcance seus objetivos.

Uso eficiente dos recursos e necessidade de avaliacdo adequada do que deve
Qualidade de servicos ser priorizado, em funcdo dos recursos disponiveis, das necessidades do
publico e das alternativas existentes.

Formacéo de redes formais como foruns, associagdes, federacOes e grupos de
trabalho, de modo virtual ou real, permitindo articulacdo e intercdmbio de
informacdo. Dependéncia da competéncia gerencial, que inclui técnicas e
habilidades interpessoais, que deve ser desenvolvida nos gestores.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor segundo Falconer, A. P. (1999). A promessa do terceiro setor. Centro de
Estudos em Administracédo do Terceiro Setor. Universidade de Sao Paulo.

Stakeholders accountability

Capacidade de articulacéo
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Embora essas organizagdes estejam se desenvolvendo e proliferando, o sistema de
gestdo permanece um campo ainda inexplorado, seja pelos preconceitos ideoldgicos
existentes, ou pela escassez de uma fundamentacdo tedrica adaptada a natureza dessas
organizacbes (Andion, 2005). Esse pensamento é reforcado por Drucker (1994), ao afirmar
que uma OSFL requer quatro principios para seu funcionamento: um plano, marketing,
pessoas e dinheiro.

Tal como em uma empresa ou um governo, também as organizac¢des do terceiro setor
tem de ser muito bem geridas do ponto de vista de recursos humanos, financeiros e

materiais para que sejam capazes de desenvolver seus projetos e programas,
estabelecer parcerias e conseguir sustentabilidade (Albuguerque, 2006, p. 57).

Diante da necessidade de as OSFL desenvolverem auto sustentabilidade para poder
bem desempenhar os seus objetivos, bem como concorrer com outras organizagdes da mesma
natureza ou ndo (Kaplan, 2001; Oliveira et al., 2005), elas devem fazer uso de técnicas
administrativas eficazes, a fim de que se possam alcancar os beneficios delas advindos
(Oliveira et al., 2005).

O planejamento estratégico torna-se uma importante ferramenta gerencial tanto para
as organizagdes que objetivam o lucro como alvo, e as governamentais, quanto para aquelas
gue ndo o almejam, uma vez que contribui para realizar a apropriada alocacao dos recursos e
fortalecer a organizacdo financeiramente (Mara, 2000; Trentim & Amaral, 2012). Vale

lembrar a definicdo de planejamento estratégico de acordo com Kotler (1996):

Planejamento estratégico é o processo de desenvolver e manter o ajuste estratégico
entre as metas e capacidade da instituicio e suas oportunidades mutantes de
marketing. Implica no desenvolvimento de uma missao institucional clara, apoio a
metas e objetivos, estratégia solida e implementacdo adequada (Kotler, 1996, p. 97).

A ideia de se elaborar estratégias explicitas tem se tornado comum nas OSFL, ja que
estas necessitam reagir a mudancas mais rapidas em seu ambiente externo, tendo necessidade
em demonstrar aos financiadores, o que serd feito com os recursos por eles aplicados
(Hudson, 1999; Kong, 2008). Para Drucker (1994, p. 73) “a estratégia converte a missdo € os

objetivos da institui¢do sem fins lucrativos em desempenho”.

Devido a relevancia do tema estratégia, os autores Durst and Newell (2001)
realizaram uma pesquisa em 87 OSFL norte-americanas, com o objetivo de verificar como

elas respondiam as constantes modificacbes do ambiente no qual estdo inseridas. Os
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resultados apresentaram que, em mais de 80% delas, era utilizada a gestdo estratégica; em
mais de 65%, faziam uso de novas tecnologias e processos para aumentar a eficiéncia e a
eficacia; e, em 50%, incentivos aos colaboradores eram proporcionados. A andlise dos
resultados do estudo apontou a gestdo estratégica (planejamento ou gerenciamento) como a
técnica mais contributiva para o sucesso dessas organizacfes. Além disso, a pesquisa
assinalou que os fatores principais que conduziram a adogdo de novas técnicas para a gestao
das organizacbes foram: a influéncia dos executivos, 0 governo, problemas de receita e 0

crescimento da competicao.

Na visdo de Kerzner (2006), o planejamento estratégico em um ambiente de negdcios

€ 0 processo de elaborar e implementar decisdes a respeito do futuro da organizacéo, e para a
gestdo de projetos é:

0 desenvolvimento de uma metodologia-padrdo que se possa utilizar repetidamente

com alta probabilidade de atingir os objetivos do projeto. O planejamento estratégico

e a execugdo da metodologia ndo constituem garantia de lucro ou sucesso, mas, sem

duvida, aumentam as possibilidades de concretiza-los. Um proveito fundamental do

desenvolvimento de uma metodologia de implementacdo é o fato de dotar a
organizacdo de uma consisténcia em sua acao (Kerzner, 2006, p. 161).

Para Ruggeri (2011) € com base no planejamento estratégico, nas competéncias da
organizacdo, nas oportunidades de acdes na sociedade, nos objetivos definidos e nas
estratégias adotadas para atingi-los, que serdo escolhidas as acGes das OSFL, podendo ser elas
continuas ou por projetos. Segundo o autor, 0 planejamento estratégico é fundamental para a
construcdo de um portfolio de projetos alinhado com o direcionamento dado por esse
processo. Este passa a ser um importante instrumento de didlogo com as fontes de recursos e
uma respeitavel referéncia para que o portfolio de projetos esteja alinhado com as metas

institucionais (Ruggeri, 2011).

Dessa forma, o alinhamento do portfélio de projetos a estratégia da organizagdo
assume importancia especial nas OSFL (Ruggeri, 2011), uma vez que, se esse alinhamento
ndo ocorrer, por vezes, essas organizacdes poderdo estar desprezando recursos e, até mesmo,

prejudicando o alcance das metas definidas (Rocha et al., 2009).

Para Trentim e Amaral (2012), as organizacGes devem ter objetivos a serem
perseguidos e precisam ser capazes de avaliar seus esforcos e resultados. Por outro lado,
enquanto nas organizacOes que objetivam ao lucro, a rentabilidade dos projetos € um critério

comum para se definir sucesso, no contexto ndo lucrativo o desempenho é, geralmente,
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mensurado pela sua consisténcia com a missdo (Ebrahim & Rangan, 2010; Kaplan, 2001,
Oster, 1995). Com foco na misséo, essas organizagdes devem contribuir para limitar as suas

funcBes, motivar seu pessoal e doadores, além de avalia-las (Oster, 1995).

Por desempenhar funcao de interesse publico, tem-se a expectativa de que as OSFL
cultivem a transparéncia quanto ao seu portfolio de projetos (Marcovitch, 1997) e, também,
quanto aos resultados obtidos e os recursos alocados (Kaplan, 2001; Marcovitch, 1997), o que

reforca ainda mais a aplicacéo eficaz dos seus recursos (Kaplan, 2001; Oliveira et al., 2005).

2.5 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

A gestdo de portfdlio de projetos, tem se mostrado um tema de destaque, assim como
o portfdlio de negdcio nos anos 70 e 80 (PMI, 2012). Desde a década de 90, as areas de
conhecimento — gestdo de projetos e gestdo de portfolio — comecam, de fato, a unificarem-se,
recebendo a denominacdo de gerenciamento de portfélio de projetos pelos estudiosos, ou

simplesmente a sigla de PPM (Project Portfolio Management) (Castro & Carvalho, 2010a).

No Brasil, um dos pioneiros na analise da aplicacdo das técnicas de portfélio na
gestdo de projetos foi o autor Kruglianskas (1992), considerando que 0s recursos da
organizacdo sdo limitados e os projetos devem estar alinhados com 0s objetivos da mesma
(Castro & Carvalho, 2010b).

Para Rabechini, Maximiano e Martins (2005), além dos projetos e programas, uma
nova forma de gestdo tem se apresentado no mundo corporativo. Contudo, tem sido pouco
explorada pelas empresas brasileiras: a gestdo de portfolio — gestdo centralizada de um ou
mais portfélio composto por um conjunto de projetos e/ou programas* e outros trabalhos de
forma sistémica para alcancar os objetivos estratégicos de negdcios (PMI, 2012). Esta gestéo
contribui para determinar a exata combinacdo de projetos com o correto nivel de
investimento, resultando em um maior equilibrio entre projetos em andamento e novas

iniciativas estratégicas (Kerzner, 2006).

* “Um programa ¢ definido como um grupo de projetos relacionados, gerenciados de modo coordenado para a
obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente”.
“Um projeto pode ou ndo fazer parte de um programa, mas um programa sempre tera projetos”. (PMI, 2012, p.
9).
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Na visdo de Almeida (2011) a gestao de portfolio de projetos é um processo continuo
de tomada de decisdo para selecionar e manter as melhores iniciativas, na busca por criar a
maximizacdo do valor para os clientes e melhorar a utilizacdo dos recursos organizacionais,

em projetos alinhados de modo estratégico com o0s objetivos de negocio da organizacao.

S80 necessarios para executar a estratégia, a aplicacdo de processos gerenciais de
gestdo estratégica, sistemas e ferramentas de apoio para desenvolver e gerar os resultados
desejados no planejamento, e gerenciamento do portfolio de projetos. A Figura 4 ilustra o
relacionamento geral entre os processos estratégico e operacional da organizacdo (PMI,
2008).

I Planejamento e

Gerenciamento do Portfolio

Recursos Organizacionais

Figura 4. Contexto organizacional de gestdo de portfdlio
Fonte: Adaptado de PMI, Project Management Institute (2008). The Standard for Portfolio Management (2nd
ed., p. 146). Newton Square.

A ‘visdo’, ‘missdo’ e ‘estratégia organizacional e objetivos’ descrevem os
componentes usados para definir as metas de desempenho da organizacdo (PMlI, 2008). A alta
direcdo é basicamente responsavel por definir e comunicar claramente as metas e os objetivos
do portfdlio de projetos, além dos critérios e condigdes considerados para a selecdo dos
projetos que constardo do portfélio. Portanto, o comprometimento da alta direcdo é
fundamental para o gerenciamento bem-sucedido de um portfélio de projetos (Kerzner, 2006).

Segundo Cooper et al. (2001b), a gestdo de portfdlio de projetos é vista como critica

pela alta geréncia das organizagdes, pelo fato de:
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a) Maximizar o retorno financeiro e a produtividade de P&D, com o objetivo de atingir

metas financeiras;

b) Manter a posi¢do competitiva da organizacdo, maximizando as vendas e a participacédo

no mercado;
c) Alocar de modo adequado e eficiente 0s escassos recursos;

d) Fortalecer o vinculo entre a sele¢do de projetos e a estratégia do negdcio, visto que, 0

portfolio de projetos € a expressdo da estratégia e necessita apoia-la;

e) Atingir o foco — ndo conduzir excessivos projetos para os limitados recursos, devendo

estes ser concentrados nos projetos mais promissores;

f) Alcancar o balanceamento — equilibrio correto entre projetos de longo e curto prazo, de

alto e baixo risco, de acordo com os objetivos do negdcio;

g) Comunicar melhor as prioridades dentro da organizacdo, tanto vertical como

horizontalmente.

A gestdo de portfolio € um processo de decisdo dindmico que objetiva avaliar,
selecionar e priorizar novos projetos (Cooper & Edgett, 1997a; Cooper & Edgett, 1997b;
Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 1999; Cooper et al., 2001a; Cooper et al., 2001b), sendo
vital para o desempenho e sucesso do negécio (Cooper et al., 1999), por meio de quatro metas
principais (Cooper et al., 2001b):

a) Alocacdo de recursos para maximizar o valor do portfélio;
b)Desenvolver o balanceamento de projetos do portfélio;
c)Alcancgar um portfdlio estrategicamente alinhado;

d)Alcangar um nimero adequado de projetos para a quantidade de recursos limitados

disponiveis.

O processo de gestdo de portfolio € ilustrado pela Figura 5 (PMTech, 2012).
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Figura 5. Processo de gestdo de portfdlio

Fonte: PMTech, Capacitacdo em Projetos (2012). Oficina de Gestéo de Portfolio. Retrieved October 22, 2012.
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Segundo Carneiro e Martens (2012), nas organizagfes que possuem objetivos
estratégicos intimamente ligados a realizacdo de projetos, a gestdo de portfélio de projetos
torna-se importante. Como um processo estratégico, a gestdo de portfélio é orientada pela
missdo da organizagdo, consequentemente, estd relacionada a organizacdo como um todo
(Rad & Levin, 2006).

ideias norteadoras entre o alinhamento do portfélio com as estratégias da organizacéo,

Diante dessas afirmacdes, torna-se importante apresentar algumas

defendidas por autores, como as relacionadas na Tabela 5.

Tabela 5:

Autores que defendem o alinhamento do portfélio com as estratégias da organizacao

Autor

Ideia Norteadora

De Maio et al. (1994)

Relevancia é a rentabilidade esperada do projeto e esta relacionada com a importan-
cia estratégica do produto, do rendimento e custo esperado.

Archer e Ghasemzadeh
(1999)

A gestdo de portfélio é um conjunto de projetos que sdo desenvolvidos sob a admi-
nistracdo de uma unidade organizacional.

Cooper et al. (2001b)

E preciso selecionar novos projetos com o objetivo de maximizar o valor agregado
ao portfélio de acordo com as metas estratégicas.

Moraes e Laurindo
(2003)

Através do acompanhamento de projetos, deve-se avaliar, a cada momento, se 0s
projetos em desenvolvimento apresentam alinhamento estratégico desejado, 0s riscos
aceitaveis e o desempenho esperado.

Rabechini et al. (2005)

O gerenciamento de portfolio permite um exame detalhado das dimensdes estratégi-
cas que devem nortear o balanceamento da carteira, permitindo a adequada prioriza-
¢do dos projetos, bem como criar mecanismos de controle e descarte de projetos.

Kerzner (2006) O processo de selecdo de projetos inclui a determinacdo da adequacdo e da priori-
zagao em termos de estratégia.
PMI (2008) O objetivo final de ligacdo da gestdo de portfolio com a estratégia organizacional é

estabelecer um plano equilibrado e executavel que ird auxiliar a organizacdo a atingir
seus objetivos.

Rocha et al. (2009)

Um portfélio de projetos, quando alinhado com as estratégias da empresa, contribui
para o alcance de suas metas e objetivos estratégicos.

Castro e Carvalho
(2010a)

Os projetos devem ser priorizados de acordo com sua importancia e contribuicdo
para a estratégia organizacional.

Padovani et al. (2010)

A metodologia de GPP abrange diferentes fases de decisdo, para que 0s projetos que
agreguem valor as empresas sejam selecionados e priorizados.
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Autor Ideia Norteadora
Almeida e Almeida | A importancia do alinhamento dos projetos a estratégia da organizacdo estd na
(2013) garantia que serdo executados 0s projetos certos e que estardo trabalhando com o
melhor mix de projetos.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto, € necessario que as organizagdes tenham todo um processo estratégico
definido, estabelecendo por meio do planejamento estratégico, suas metas e objetivos
estratégicos (PMI, 2008), devendo ser considerados fatores externos e internos do negdcio,
antecipadamente ao processo de montagem do portfolio de projetos (Archer & Ghasemzadeh,
1999). Wheelwright and Clark (1993) recomendam o estabelecimento de prazos de até um
ano para alocacdo de recursos da carteira de projetos de uma organizacdo (baseado em
Rabechini et al., 2005).

2.5.1 Processos de Gestdo de Portfélio

Apresentando-se em etapas ciclicas, o ciclo de processos de um portfélio pode ser
definido como: planejamento, autorizagdo e monitoramento, e o controle, sendo executados,
consecutivamente, pelo gerenciamento executivo, gerenciamento de portfélio, gerenciamento
de projetos e programas, e gerenciamento operacional (Antunes et al., 2012). Esses autores
enfatizam que é essencial para o sucesso da gestdo de portfélio o apoio de todos os niveis de

geréncia, bem como devendo existir a comunicagéo eficiente entre 0S mesmos.

No estudo desenvolvido por Castro e Carvalho (2010b), foram identificadas as
praticas e o estagio de implementacdo da gestdo de portfélio de projetos em quatro estudos de
caso nos segmentos eletroeletrdnico, farmacéutico, servicos especializados e quimico
petroquimico. Para a realizacdo da andlise da gestdo de portfolio de projetos nessas
organizacOes, os autores utilizaram como referéncia um quadro conceitual, apresentado pela

Figura 6, que considera as atividades relacionadas aos niveis operacional, tatico e estratégico.

No quadro conceitual proposto por Castro e Carvalho (2010b), as atividades de
gestdo de portfélio de projetos concentradas no nivel tatico, visam identificar as acdes das
organizagOes para alcangar 0s objetivos e metas estratégicos. Este nivel apresenta uma relagédo
forte com o estratégico pelo qual os objetivos e as metas sdo definidos e, também, com o nivel

operacional, que executam os projetos. Esse relacionamento divide os processos de gestdo de
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portfolio de projetos nas categorias: fronteira do nivel tatico com o estratégico; nivel tatico e

fronteira do nivel tatico com o nivel operacional.
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Figura 6. Quadro conceitual para analise da gestao de portfélio de projetos nos niveis da organizagao
Fonte: Castro, H. G. de, & Carvalho, M. M. de. (2010b). Gerenciamento do portfélio de projetos (PPM): estudos
de caso. Producéo, 20(3), 303-321.

Segundo Rad and Levin (2006), as organizacdes tém iniciado diferentes projetos com
maltiplas perspectivas de negécios e expectativas, com o intuito de alcancarem metas de
longo prazo para 0 negdcio e outros com vistas a metas mais imediatas. Todavia, desde
caracteristicas do proprio negécio até os contextos ambiental e cultural de cada organizacao
devem ser considerados na escolha de um modelo para a gestdo de portfolio (PMI, 2008). Na
visdo de Archer and Ghasemzadeh (1999) esta complexidade, considerando que exista uma
definicdo de metas estratégicas para a organizacdo, faz com que o maior desafio de um
modelo para a gestdo de portfolio, talvez seja a selecdo de projetos componentes deste

portfélio.

Os autores Rabechini e Carvalho (2006) ilustram o processo de avaliacdo e selecdo
de projetos por meio de um “funil”, no qual as ideias geradas sdo rigidamente selecionadas e
encaminhadas as fases seguintes, de modo que o resultado final seja uma lista de projetos

alinhados a estratégia do negdcio, conforme representado pela Figura 7.
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Figura 7. Processo de avaliagéo e selegcdo de projetos

Fonte: Adaptado de Rabechini, R., Jr. & Carvalho, M. M. de. (2006). Gerenciamento de projetos na pratica:
casos brasileiros (1st ed., p. 216). Sdo Paulo: Atlas. Elaborado baseado em Johnson, B. B. (2003). Gestdo
Tecnologica: notas de aula. MBA CTI. Sao Paulo. USP.

Existem técnicas relativamente divergentes que podem ser usadas na estimativa,
avaliacdo e escolha de projetos para um portfolio. Contudo, muitas dessas técnicas ndo sdo
amplamente aplicadas devido a sua complexidade, exigéncia de muitos dados de entrada, ou,
simplesmente, por apresentarem alto grau de dificuldade no entendimento e uso pelos
tomadores de decisdo (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Estudos realizados na América do
Norte e na Europa mostram que 0s gestores apresentavam uma aversdo, por exemplo, as

técnicas matemaéticas, devido a dificuldade de entendimento e uso (Cooper et al., 1999).

2.5.2 Métodos de Selecdo de Projetos

Em sua discussdo sobre os métodos de selecdo de projetos, De Maio et al. (1994, p.
184) sugerem que “ndo existe um método ideal: técnicas devem ser avaliadas e escolhidas de
acordo com a aplicagdo especifica, além disso, esses métodos ndo devem ser considerados

mutuamente exclusivos, mas sim como técnicas complementares”.

Para Cooper, Edgett and Kleinschmidt (1998), a maioria das organizacdes aplica
diversos métodos na avaliacdo dos projetos candidatos a compor o portfolio, dos quais 0s
mais utilizados sdo relacionados na Tabela 6, que também apresenta uma sintese dos pontos

fortes e pontos fracos de cada um dos métodos.
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Tabela 6:
Métodos de avaliacdo de projetos
Métodos Pontos Fortes Pontos Fracos
Apesar de ser 0 mais popular ndo possui | Apesar da sua popularidade é 0 método com
pontos fortes evidentes deste método. maior nimero de pontos fracos por: nao

oferecer balanceamento do portfélio, falha
em lidar com a paralisacdo do portfélio, ndo
Financeiro ser compreendido pelos gestores, ndo
considerar os elementos chaves de tomada de
decisdo; ndo é particularmente realista; ndo é
uma ferramenta de decisdo eficaz, entre
outros.

Método com melhor desempenho e | Ndo é usado para decisdo go/kill (seguir ou
portfélio alinhado com a direcdo da | cancelar). Ndo é bem utilizado na anélise
estratégia do negécio; alinhamento com a | individual de projetos, nem produz o melhor
Abordagem estratégia e as prioridades estratégicas; | balanceamento entre 0s mesmos.

estratégica projetos de alto valor sdo selecionados;
gastos refletem a estratégia; ajusta-se no
estilo de gestdo de tomada de decisdo; é
bem compreendido e facil de utilizar.

Excelente no ajuste ao estilo de decisdo e | Ndo é de féacil utilizagdo; ndo restringe o
na selecdo de projetos de alto valor; | nimero de projetos & capacidade de recursos
apresenta bons resultados no alinhamento | disponiveis da organizag&o.

a estratégia; produzem portfélio de
Modelos de projetos de alto valor; encaixa-se no estilo
pontuacéo de gestdo de tomada de decisdo; séo
eficazes ao produzir as decisdes certas;
permite o balanceamento do portfdlio; so
0s mais utilizados para fazer go/kill
(seguir ou cancelar); entre outros.

Apesar da pouca utilizacdo sdo o0s | Restringe a quantidade de projetos no
melhores para produzir um portfélio | portfélio apenas para os recursos financeiros
alinhado a direcéo estratégica do neg6cio; | disponiveis; ndo sdo eficientes em termos de
sdo efetivos e de fécil utilizacdo; sdo | tempo; sdo os mais trabalhosos entre os
realistas e permitem selecionar projetos | métodos; sdo fracos quando se trata de
de alto valor. selecionar um portfolio cuja segmentagdo dos
gastos nao reflete a estratégia do negécio.

Diagrama de
bolhas

Nota. Fonte: Adaptado de Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (1998). Best practices for managing
R&D portfolios. Research Technology Management, 41(4), 20-33.

Na visdo de Antunes et al. (2012, p. 67), “o sucesso da implementagao do modelo de
gestdo de portfélio depende da escolha dos critérios de selecdo de projetos. Cada empresa
deve definir a importancia de cada critério para seu negdcio, mesmo existindo na literatura

alguns critérios- padrao”.

Os estudos realizados por Cooper et al. (1999) envolvendo 205 empresas americanas
de pesquisa e desenvolvimento de produtos concluiu que ndo ha monopo6lio de nenhum
método de gestdo de portfdlio e que sdo utilizados mais de um método ou técnicas. Em ordem
de classificacdo de popularidade, os métodos sdo: financeiros — 77,3%; estratégia de negocios
— 64,8%; diagrama de bolhas — 40,6%; pontuacdo — 37,9%; e, listas — 20,9%. O resultado
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percentual de 241,5% sugere que as empresas utilizam mais de um método, isto é, cerca de
2,4 tipos de métodos de gestdo de portfdlio de projetos.

Mas, ainda sdo incipientes estudos relacionados a gestdo de portfélio em OSFL.
Corrobora-se com Ruggeri (2011) ao afirmar que, aparentemente, a construcdo de portfélio de
projetos nessas organizagdes ndo possui nenhuma metodologia estruturada. Para esse autor,
isto é resultado de um desenvolvimento ainda embrionéario da utilizacdo de métodos de
planejamento estratégico mais estruturados, uma vez que, teoricamente, deve preceder a

gestédo de portfélio de projetos.

Para a selecdo de projetos nas OSFL é necessario selecionar e adequar 0os métodos e
critérios a serem utilizados. Essas organizacGes tendem a utilizar métodos ndo numeéricos,
ainda que alguns métodos numéricos sejam possiveis. Justifica-se que a preferéncia por
métodos ndo numeéricos é devido a dificuldade de se traduzir certos resultados em termos
monetarios para a realidade ndo lucrativa. A0 mesmo tempo, os métodos ndo numéricos
contribuem para 0 aumento de participantes de grupos de deciséo, sendo muito atrativo para o
setor (Ruggeri, 2011). A Tabela 7 resume os principais aspectos dos métodos que poderéo ser
levados em consideracdo para a selecdo de projetos de acordo com Rodrigues (2010) e
Ruggeri (2011).

Tabela 7:
Métodos para selecé@o de projetos no contexto néo lucrativo
Meétodo Consideragdo Autor
Taxas de atualizagdo, previsfes de receitas futuras e estimativas de despesas .
s&o valores estabelecidos em dados com maior ou menor confiabilidade. Rgggi”
Dificuldade de traduzir certos resultados em termos monetarios. ( )
Numérico | Néo hd como garantir que os parametros utilizados na comparacdo dos
(financeiro/ resultados serdo igualmente caracteristicos antes e depois do projeto.
econdmico) E mu_lto d|f|C|I~estat1eIece( até quando e com que ponderacdo os resultados de Rodrigues
uma intervencao terdo efeito. (2010)
A taxa de desconto ndo é aplicdvel. Como o tipo de pardmetro utilizado para
avaliar os resultados ndo é financeiramente mensuravel de forma objetiva,
sempre havera divida sobre a interferéncia da taxa considerada sobre ele.
Necessidade operacional/competitiva, expansdo/adequacdo a linha de
x produtos, comparacdo de beneficios, sdo passiveis de uso com algumas .
Néo ~ Ruggeri
numeérico adapt_agoes. — - — - (2011)
Facilita a participagdo de grupos maiores nas decisdes, sendo atrativo para o
setor.
Sdo (teis porque permitem a inclusdo, num mesmo modelo de selecdo, de
Pontuacio diversos aspectos da deciséo — néo financeiros. Ruggeri
¢ Os modelos devem adequar-se as possibilidades técnicas de andlise da (2011)
organizagao.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Rodrigues, M. C. P. (2010). Retorno econdmico de projetos
sociais corporativos: limites de avaliacdo. Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social. Ruggeri, R.
G. (2011). Gerenciamento de projetos no terceiro setor (1st ed., p. 117). Rio de Janeiro: Brasport.
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Por fim, é necessario o entendimento do contexto da selecdo de projetos no dmbito
da gestdo de portfdlio, tornando-se fundamental compreender seu ciclo de desenvolvimento e
funcionamento de modo global. Neste sentido, a proxima secdo descreverda a andlise de

modelos de gestdo de portfolio de projetos identificados na literatura.

2.6 MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Rabechini et al. (2005) e Antunes et al. (2012), enfatizam que na atualidade a
literatura de projetos tem explorado bastante o tema gestdo de portfélio. Todavia, ainda, sdo
poucos 0s trabalhos sobre suas praticas no contexto das organizacfes (Antunes et al., 2012;
Castro & Carvalho, 2010a; Castro & Carvalho, 2010b; Padovani, Carvalho, & Muscat, 2010;
Rabechini et al., 2005).

Serdo apresentados a seguir oito modelos de gestdo de portfélio de projetos
identificados na literatura e propostos pelos pesquisadores: De Maio et al. (1994); Archer and
Ghasemzadeh (1999); Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005); Kerzner (2006); PMI
(2008); Rocha et al. (2009); Castro e Carvalho (2010a).

2.6.1 Modelo de De Maio, Verganti e Corso

De Maio et al. (1994) desenvolveram um estudo no qual propuseram um modelo,
que explica o comportamento das empresas no gerenciamento simultaneo dos processos de
desenvolvimento de mdltiplos produtos, em cada etapa da selecdo do projeto para controle
continuo. O modelo que é considerado pelos autores como uma ferramenta geral explicativa,
estd concentrado no aspecto dinamico das industrias de alta tecnologia, podendo ser utilizado
como um modelo geral para integrar metodologias prescritivas, que buscam solucionar

problemas mais especificos.

O modelo visa auxiliar os tomadores de decisdo em cinco etapas de um processo de

gestdo multipla de projetos:
a) Avaliacéo individual do projeto, classificacdo e selegdo inicial;
b)Classificacdo e selecdo de multiplos projetos;

c)Acdo para melhoria e reclassificacdo do portfolio;
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d)Atribuicdo de prioridade;

e) Controle continuo do portfélio de projetos.

Nestas cinco etapas fundamentais para a gestdo de multiplos projetos estabelecida

pelo modelo, os projetos devem ser comparados uns com os outros, considerando trés fatores:

a)Relevancia: é a rentabilidade esperada do projeto e depende da importancia estratégica

do produto, do rendimento e custo esperado.

b)Risco: € a representacdo da incerteza que envolve um projeto particular. O risco, a
exemplo da inovacdo de produto, geralmente esta associado ao tamanho do projeto, ao
grau de inovacdo tecnoldgica, a estabilidade e ao conhecimento das necessidades do

mercado e da situacdo competitiva.

c)Recursos criticos: sdo considerados 0s recursos que estdo disponiveis e de alta
qualidade, que sdo condi¢Ges fundamentais para a viabilidade ou desempenho do
projeto. Por exemplo, em desenvolvimento de novos produtos 0s recursos mais

criticos sdo, na maioria das vezes, medidos em termos de horas de engenharia.

Os autores consideram essas trés varidveis o conjunto minimo de critérios que devem
ser avaliados, a fim de evitar a perda demasiada da capacidade explicativa. Contudo, néo
devem ser considerados estaticos, visto que, evoluem e mudam frequentemente de acordo
com os seguintes fatores: (i) evolucdo de fatores ambientais externos — mercado, concorrentes
e tecnologia; (ii) mudancas estratégicas dentro da organizacdo — estratégia, politicas,
nascimento ou morte de outros projetos, ou; (iii) alteragdes dentro do projeto — riscos nao

previstos ou problemas inesperados.

De Maio et al. (1994), propéem a adocdo de uma abordagem heuristica, descrita na
Figura 8, para aplicacdo do modelo. Os autores descrevem que 0s projetos individuais sdo
classificados inicialmente, mas sem considerar as limitacGes de recursos. Na etapa seguinte, a
restricdo de recursos € avaliada e uma hipotese inicial de portfolio de projetos € selecionada.
Em seguida, uma avaliacdo do portfolio de multiplos projetos é realizada com o objetivo de
verificar interagbes complexas, que surgem entre os projetos no nivel de portfdlio,

modificando a relevéncia ou risco do portfdlio.
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Até que o resultado esperado constitua como satisfatorio, acGes de melhoria s&o
tomadas de modo que possam agir sobre a organizagdo como um todo, ou nos projetos
individuais. Os projetos sdo classificados novamente e um novo portfélio é escolhido. Por
fim, quando uma situacdo satisfatoria € obtida, o plano é consolidado e segue para fase mais
intensa de detalhamento de planejamento do projeto. Durante a etapa de execucdo, 0s projetos
s&o monitorados e, havendo qualquer mudanga relevante, é realizada uma reclassificacdo dos

projetos, reiniciando um novo ciclo da gestao de portfolio de multiplos projetos.

Avaliagéo individual

Novas | do projeto,
Propostas classificagdo e filtro
inicial

ontrole

k.

Classificacéo e
selecdo do portfélio —satisfatsio—| Controle continuo
de muiltiplos projetos

Néo satisfatério

Loop de

classificagéo Acbes para melhoria

A,

Reclassificacéo do
portfolio

Figura 8. Abordagem heuristica para a gestao de multiplos projetos
Fonte: Adaptado de De Maio, A., Verganti, R., & Corso, M. (1994). A multi-project management framework for
new product development. European Journal of Operational Research, 78(2), 178-191.

2.6.2 Modelo de Archer e Ghasemzadeh

Este modelo, desenvolvido na década de 90 e destacado como referéncia na area de
gestdo de portfélio de projetos (Castro & Carvalho, 2010b), objetiva a simplificagdo do
processo de selecdo de projetos (Archer & Ghasemzadeh, 1999). Esses autores propdem um

modelo de PPM (Project Portfolio Management) a partir da segmentacdo do processo em
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fases e estagios, desde as consideracOes relativas a estratégia inicial — modo mais amplo — até
elaboracdo final do portfélio, apresentado pela Figura 9. No entanto, “os usuarios tém
liberdade para escolher as técnicas mais adequadas para cada fase ou, em alguns casos, omitir
ou modificar uma fase, se isso for simplificar e agilizar o processo” (Archer & Ghasemzadeh,
1999, p. 207). Os autores propdem como estagios principais do processo de selecdo de
portfdlio, aqueles 5 indicados pelo fluxo central em destaque na Figura 9, permanecendo 0s

demais estagios como recursos adicionais e auxiliares.

Desenvolvimento
da Estratégia

Proposta de
projetos

1 2 3 5)

Selecio inicial
dos projetos

Analise
individual dos
projetos

Selecio dos
projetos

Definicio do 4

portfolio de
projetos

Ajuste do
portfolio de
projetos

......................

Desenvolvimento

Banco de dados :
3 ;
do projeto

dos projetos

Y
Avaliagio do
projeto

.

e
Finalizacdo do
projeto

N

Métodos de
selecdo

Figura 9 . Selecao de portfélio de projetos
Fonte: Adaptado de Archer, N. P., & Ghasemzadeh, F. (1999). An integrated framework for project portfolio
selection. International Journal of Project Management, 17(4), 207-216.

O modelo de Archer and Ghasemzadeh (1999) é apresentado em trés fases: pré-
processo, processo de selecdo (subdividido em fases) e pos-processo. Na Tabela 8 séo
apresentadas as caracteristicas de cada fase, bem como as metodologias ou ferramentas que
permitem sua realizacdo, possibilitando alcancar a méxima cooperagdo dos tomadores de
deciséo durante o processo de selecdo de portfolio.

Tabela 8:
Atividades e metodologias na sele¢do de portfolio de projetos

Fase do Processo Estagio de Sele¢éo

Atividades

Metodologias potenciais

Desenvolvimento do

Pré-Processo .
foco estratégico

Mapa estratégico, matriz de
portfolio.

Definidas na estratégia da
organizacéo.
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Fase do Processo

Estagio de Selecdo

Atividades

Metodologias potenciais

Processo de

Selecéo inicial dos

Rejeicdo de projetos que ndo

Estudos de viabilidade,

projetos atendam aos critérios definidos. | critérios e foco estratégico.
Anadlise individual dos | Calculo dos parametros comuns | Arvore de deciséo, ROI,
projetos dos projetos. VPL.

Selec¢do dos projetos

Rejeicdo de projetos inviaveis.

Técnicas ad hoc.

Selecdo do

Portfélio Scoring models, AHP,

analise de sensibilidade.

Verificagdo de interagdes,
andlise dos atributos do projeto
e restricdes de recursos.

Definicdo do portfélio

Matriz e andlise de
sensibilidade.

Ajustes direcionados aos

Ajuste do portfélio .
USUArios.

Técnicas de gestdo de
projetos, coleta de dados.

Desenvolvimento dos projetos.

Pés-Processo Finalizacdo do portfélio

Nota. Fonte: Adaptada de Archer, N. P., & Ghasemzadeh, F. (1999). An integrated framework for project
portfolio selection. International Journal of Project Management, 17(4), 207-216.

Segundo Archer and Ghasemzadeh (1999) a selecdo de metodologia e o
desenvolvimento de estratégia s precisam ser revistos conforme necessidade, e ndo sempre
que o portfolio for reavaliado. Também, na fase de selecdo do portfélio, o processo de

otimizagao pode ser simplificado, dependendo das circunstancias.

2.6.3 Modelo de Cooper, Edgett e Kleinschmidt

O modelo de Cooper et al. (2001b), proposto para o desenvolvimento de novos
produtos, também tem sido amplamente utilizado para auxiliar a gestdo de portfolio de
projetos (Tokuno, 2011). Utiliza-se do processo denominado de Stage-Gate, que é um mapa
conceitual e operacional aplicado para desenvolver projetos de novos produtos, a partir da
concepcao da ideia inicial, seguindo até o lancamento do novo produto no mercado (Cooper,
2008).

Em seu formato simplificado, o Stage-Gate consiste em uma série de estagios, em
que a equipe de projeto empreende o trabalho, obtém a informacao indispensavel, e executa a
integracdo de dados e analise — seguido de portes — onde decisdes go/kill (seguir ou cancelar)
sdo adotadas para continuar, ou ndo, a investir no projeto, conforme apresentado pela Figura
10 (Cooper, 2008).
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Cada estagio Seguido de um portao
[ [
.. Anali
Atividades /—> o >
Integrada Entregas
Atividades de Anilise integrada O resultadoda Uma decisio Go/Kill
coletade dos resultados das analise integrada —os resultados sdo
informacdes pela atividades feitas ¢ usado como avaliados e uma
equipe de projeto pela equipe de entrada do portio decisdode
projeto investimento é
definida

Figura 10. Formato simplificado do processo Stage-Gate
Fonte: Adaptado de Cooper, R. G. (2008). Perspective: The Stage-Gate® Idea-to-Launch Process - Update,

What’s New, and NexGen Systems. Journal of Product Innovation Management, 25, 213-232.

O Stage-Gate visa melhorar a efetividade e eficiéncia do processo de
desenvolvimento de novos produtos. Um modelo padrédo de avaliacdo do portfolio é mostrado
na Figura 11. O processo € iniciado com um estagio de geracdo de ideia — chamado de

descoberta — e termina com a revisdo pés-lancamento no mercado (Cooper, 2008).

Geragdo da [\\\

ideia
Conducio de novos produtos para o mercado /

Exame

Portion, ldeia ) ) .
1 Vai para Vai para Vai para

desenvolvimento teste langamento

‘ Segundo Exame

h 4
Portdo
Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 ¢ Estégio 4 Estagio 5
Definigao Avaliagao do Desenvolvimento Teste e Langamento
Escopo Negdcio Validagao Y
Revisdo pos
langamento

Figura 11. Modelo padréo de avaliacdo do portfélio — da descoberta ao langcamento no mercado
Fonte: Adaptada de Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (2001b). Portfolio Management -
fundamental to new product success. Product Development Institute, (12), 1-33.

Embora o modelo seja para grandes projetos de desenvolvimento, existem verses
mais curtas que contribuem para diminuir a situagé@o de risco de projetos (Cooper, 2008). Os
autores Cooper et al. (2001b) sugerem quatro metas fundamentais para a gestdo de portfélio

de projetos, bem como as ferramentas e técnicas necessarias para alcancar cada objetivo:
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a)Maximizar o valor do portfélio: busca-se selecionar novos projetos com o objetivo de
maximizar o valor agregado ao portfélio de acordo com as metas estratégicas. Os
métodos utilizados sdo: VPL, VCE, indice de produtividade e modelos gerais de

pontuacao.

b)Realizar o balanceamento do portfdlio: o principal objetivo desta meta é alcancar um
portfolio de projetos equilibrado, utilizando-se de pardmetros, tais como: recompensa,
ajuste as estratégias de negocios, alavancagem estratégica, probabilidade de sucesso
comercial e probabilidade de sucesso técnico. Ainda sdo utilizados ferramentas de

representacdo grafica a exemplo do grafico de bolhas.

c)Alcancar o alinhamento estratégico do portfolio: a estratégia e a alocagdo de recursos
devem estar intimamente ligadas. A missdo, visdo e estratégia do negdcio sdo

operacionalizadas na tomada de decisdo para a selecdo dos projetos.

d)Selecionar o nimero certo de projetos: devem ser considerados os recursos disponiveis
ao determinar o total de projetos do portfélio, podendo ser utilizados métodos que
possibilitam realizar a analise e equilibrio entre a capacidade de recursos versus a
demanda de projetos, como 0 método pela demanda de recursos criados pelos projetos
ativos e 0 método pela demanda de recursos gerados pelos objetivos de negdcios dos

novos produtos.

Para Cooper et al. (2001b), a escolha da melhor abordagem para a gestdo de portfélio
de projetos deve estar relacionada ao objetivo que os lideres tém de modo explicito ou

implicitamente em destaque.

2.6.4 Modelo de Rabechini, Maximiano e Martins

O modelo desenvolvido por Rabechini et al. (2005), que utilizou como base, dentre
outros modelos, o de Archer and Ghasemzadeh (1999), foi aplicado em uma empresa
brasileira prestadora de servicos de interconexao eletronica. Este modelo, segundo Rabechini
et al. (2005), constituido com base nas experiéncias académicas e praticas em organizacoes

propdem seis dimensdes para a gestdo de portfolio de projetos, conforme a Figura 12.



56

Preparacio do Processo de Implementacio de Portfolio

5 Identificacio Constituicio . y
\ > de Projetos >> Avabacs >> da Carteira >> Administracio

|

- Revisdo e Controle

Figura 12. Modelo para gestdo de portfdlio de projetos

Fonte: Adaptado de Rabechini, R., Jr, Maximiano, A. C. A., & Martins, V. A. (2005). A adocdo de
gerenciamento de portfolio como uma alternativa gerencial: o caso de uma empresa prestadora de servi¢o de
interconexdo eletrdnica. Revista Producéo, 15(3), 416-433.

A seguir, as seis dimensdes consideradas na Figura 12 sdo apresentadas, bem como
suas caracteristicas e finalidades (Rabechini et al., 2005):

a)Preparacédo do processo de implementacdo da gestdo de portfolio: deve ser delineado um
contexto estratégico de modo a permitir a exploracdo do planejamento estratégico da
organizacdo, incluindo, também, uma analise do ambiente (interno e externo).
Destaca-se a necessidade de amplo conhecimento pelos interessados dos modelos de
negocios, dos elementos estratégicos e da metodologia de avaliacdo de projetos, para
poder enquadrar os projetos e avalia-los corretamente. Esta dimensdo deve contemplar
critérios ponderados para a avaliacdo das iniciativas candidatas ao portfolio, ou seja,
identificacdo dos critérios e o estabelecimento dos respectivos pesos.

b)Identificacdo de projetos: com o intuito de estruturar o portfélio de projetos essa
dimensdo visa que cada area da organizacdo devera apresentar por meio de um
documento, as devidas justificativas sobre os projetos, com informagdes minimas de
objetivos, prazo, risco, custo e indicadores de sucesso capazes de fundamentar sua

execucdo. A principal saida dessa dimensdo serd uma lista completa de projetos.

c)Avaliagéo: busca estabelecer uma lista priorizada de projetos, devendo ser agregadas
informacdes relevantes e notas em fungdo dos critérios determinados na primeira

dimensao.

d)Constituicdo da carteira: visa constituir um plano de gestdo do portfolio que contemple,
inclusive, a elaboracdo de regras para a inser¢do de novos projetos, visto que estes

passardo a competir por recursos da organizacao.
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e) Administragdo: esta dimensdo constitui-se na gestdo do portfélio baseada nos elementos
de controle dos recursos alocados nos projetos, no acompanhamento do ciclo de vida
dos projetos, nos custos e cronogramas definidos dos projetos, na qualidade, bem
como nas competéncias de recursos humanos necessarias para O SUCESSO e

desempenho do portfdlio.

f) Revisdo e controle: segundo a metodologia de gestdo de projetos adotada pela
organizacdo, esta dimensdo consiste na definicdo e verificacdo dos indicadores de
andamento do projeto, seu alinhamento estratégico, assim como da tomada de deciséo

para as eventuais mudancas no portfélio de projetos.

Rabechini et al. (2005) iniciaram a aplicacdo do modelo com um levantamento das
informacdes estratégicas e definiram os limites da organizacdo a ser analisada, envolvendo os
administradores. Os autores destacam que um importante ponto referente ao processo de
selecdo de projetos esta relacionado a dificuldade na utilizagdo de um sistema de ponderacéo
por critérios — objetivos e subjetivos — que, por vezes, ndo sao capazes de corresponder aos
anseios absolutos dos tomadores de decisdo, a exemplo de fatores de ordem politica ou

pessoal.

2.6.5 Modelo do Processo Global de Kerzner

O processo global de gestdo de portfolio de projetos proposto por Kerzner (2006),
para o desenvolvimento de novos produtos e servicos, é apresentado sob uma abordagem de
guatro passos, como mostra a Figura 13. Para o autor, é de responsabilidade da alta
administracdo, definir e comunicar nitidamente as metas e os objetivos do portfolio de
projetos, aléem dos critérios e condi¢des considerados para a selecdo dos projetos que

constardo do portfolio.
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Figura 13. Modelo do processo global de gestdo de portfdlio de projetos
Fonte: Adaptado de Kerzner, H. (2006). Gestdo de projetos: as melhores préticas. (L. B. Ribeiro, Ed.) (2nd ed.,
p. 824). Porto Alegre: Bookman.

Os quatro passos apresentados na Figura 13 sdo descritos a seguir (Kerzner, 2006):

No primeiro passo do processo esta a identificacdo de projetos, quando deverédo ser
reunidas todas as ideias para projetos e as necessidades de sustencdo do negdécio. Estas
informacdes poderdo ser obtidas por meio de brainstorming, pesquisas junto ao mercado,
clientes, fornecedores e na literatura. Os projetos devem ser classificados como sendo de: (i)
sobrevivéncia; (ii) crescimento; (iii) pesquisa e desenvolvimento; (iv) inovacdo técnica; (V)

préxima geracdo; (vi) membros da familia, e; (vii) melhoria e aperfeicoamento.

O segundo passo refere-se a avaliacdo preliminar de cada projeto candidato, sendo
realizado um estudo de exequibilidade (o projeto pode ser feito?) e uma analise de
custo/beneficio (o projeto deve ser feito?). Diversos critérios de analises qualitativas (técnica,
custos, qualidade, seguranca, legalidade e econdmica) e quantitativa (VPL, DCF, TIR,
suposicdes e realidade) podem ser usados. Contudo os critérios de decisdo quanto a

adequacao estratégica e que os beneficios sdo maiores que 0s custos, devem ser destacados.

O terceiro passo do processo é a selecdo estratégica de projetos, que determina a
adequacao e priorizacdo dos projetos em termos estratégicos. E fundamental o envolvimento
da alta direcdo, devido ao impacto que podera ocorrer sobre o planejamento estratégico. Os
criterios de selecdo poderdo ser subjetivos, objetivos, quantitativos ou intuitivos, mas,
normalmente, sdo baseados nos seguintes critérios: (i) tecnologia semelhante; (ii) métodos de

marketing semelhantes; (iii) canais de distribuicdo semelhantes; (iv) possibilidade de venda
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pelos vendedores ja existentes; (v) possibilidade de compra pelos clientes que j& adquiriram
outros produtos; (vi) adequacdo a filosofia ou a imagem da organizagdo; (vii) utilizacdo de
conhecimento e técnicas ja existentes; (viii) adequacdo a atual estrutura de producdo; (ix)
entusiasmo das equipes de pesquisa e de marketing; (x) adequacdo ao planejamento de longo

prazo, e; (xi) adequacdo as metas atuais quanto a lucratividade.

O quarto e ultimo passo refere-se a programacao estratégica, que busca minimizar o
erro cometido por muitas organizagdes ao comprometerem-se com diversos projetos, ndo
considerando a limitada disponibilidade de recursos (humanos, financeiros e materiais). Os
critérios considerados estdo relacionados a: (i) disponibilidade de recursos qualificados; (ii)
determinacdo dos projetos que necessitam de maiores recursos; (iii) analise da relagdo

risco/compensacdo, e; (iv) tolerancia ao risco do portfolio.

Kerzner (2006) destaca que as organizacGes orientadas para projetos, devem ter
cuidado ao definir o tipo e a quantidade de projetos que podem assumir em relacdo aos

recursos disponiveis.

2.6.6 Modelo Padrdo de Gerenciamento de Portfélio do PMI

Em 2006, o Project Management Institute (PMI), lancou seu padrdo de
gerenciamento de portfolio — The Standard for Portfolio Management. A segunda verséo,
apresentada em 2008, traz a descricdo do conhecimento e de praticas de gestdo de portfélio
aplicaveis com utilidade (PMI, 2008). Contudo, isso ndo significa que os processos descritos
pelo PMI sejam sempre vélidos, tendo sua aplicacdo generalizada em todos os casos de gestdo
de portfdlio. Para 0 PMI (2008), a proposta do The Standard for Portfolio Management € que
este seja utilizado como uma referéncia e base para o desenvolvimento de metodologias
favoraveis ao contexto de cada organizagdo. Sua aplicacdo destina-se a diferentes tipos de

organizacdo, ou seja, aquelas que visam o lucro, as sem fins lucrativos e as governamentais.

O modelo padrdo de gerenciamento de portfolio do PMI é estabelecido por processos
apresentados pelo agrupamento por similaridade de funcéo, sendo ainda divididos em &reas de

conhecimento, conforme descrito na Figura 14 (PMI, 2008).
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Figura 14. Processos de gerenciamento de portfélio
Fonte: Adaptado de PMI, Project Management Institute (2008). The Standard for Portfolio Management (2nd
ed., p. 146). Newton Square.

A gestdo de portfolio, segundo o PMI (2008), € dividida em dois grupos: (i)

alinhamento estratégico — visa garantir a disponibilidade de subsidios relacionados aos

objetivos estratégicos que o portfolio deve apoiar, e; (ii) monitoramento e controle — busca

avaliar se o portfolio estd contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos da

organizacao.

O grupo de alinhamento estratégico possui 0s seguintes processos: identificacdo,

categorizacdo, avaliacdo, selecdo, priorizagdo, balanceamento e autorizacdo. Na Tabela 9 sdo

apresentados, sinteticamente, os objetivos e as atividades relevantes para cada um dos

processos considerados pelo PMI (2008).

Tabela 9:

Grupo de processos de alinhamento estratégico

Processo

Objetivo

Atividade

Identificacdo

Criar uma lista atualizada com as
informacdes necessarias para que se
faca a escolha dos componentes para o
portfélio.

Comparar componentes ativos com novas
propostas utilizando defini¢cbes predeterminadas;
rejeitar 0s componentes que ndo se enguadrarem
as definicbes predeterminadas, e; classificar
componentes identificados dentro de classes
predefinidas — projeto, programa, portfélio e
outros trabalhos.
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Processo

Objetivo

Atividade

Categorizacédo

Agrupar 0s projetos em categorias de
acordo com a relevancia para o
negocio, a fim de que filtros ou
critérios possam ser aplicados para
avaliacdo, selecdo, priorizacdo e
balanceamento do portfolio.

Identificar categorias estratégicas baseadas no
planejamento estratégico; comparar 0S
componentes identificados com as categorias, e;
agrupar cada componente dentro de uma das
categorias.

Comparar os projetos tendo como base

Avaliar os projetos utilizando critérios-chave por

Avaliacdo as informacdes disponiveis, a fim de | meio de um modelo de comparagdes por pesos —
que seja possivel sua avaliacdo. scoring model.
Fornecer uma lista resumida de | Produzir uma lista de projetos; determinar o valor
Selecio projetos, bgseada na aya}li.agéo e | de caqq projeto, e 'adeguar as informacGes
recomendagBes dos critérios de | necessarias para a priorizagdo e balanceamento do
selecdo definidos pela organizacg&o. portfolio.
Ordenar os projetos em cada categoria | Classificar 0s projetos permitindo anlises
Priorizacdo estratégica ou financeira e foco | posteriores e necessdrias para validacdo e

organizacional estabelecido.

balanceamento do portfolio.

Balanceamento

Desenvolver um conjunto de projetos
de portfélio proporcionando um maior
suporte ao planejamento e objetivos
estratégicos da organizacao.

Revisar projetos existentes; excluir ou adicionar
novos projetos ao portfélio; planejar e alocar
recursos de modo que 0S riscos sejam
minimizados e a alocagdo de recursos da
organizagdo seja maximizada.

Autorizacdo

Alocar, formalmente, recursos
materiais, humanos e financeiros para
0 inicio da execucdo dos projetos
selecionados, bem como comunicar,
convencionalmente, as decisdes de
autorizar ou ndo um projeto.

Comunicar as decisdes aos stakeholders; autorizar
a incluséo, retirada ou cancelamento de projetos
selecionados; realocar recursos humanos e
financeiros dos projetos excluidos; alocar
orcamentos e recursos para projetos incluidos, e;
comunicar, para cada projeto autorizado, quais sdo
as expectativas de resultados.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base no PMI, Project Management Institute (2008). The Standard for
Portfolio Management (2nd ed., p. 146). Newton Square.

Composto pelos processos de revisdo e relatério, e mudanca estratégica, o grupo de

monitoramento e controle é descrito, resumidamente, na Tabela 10, relacionando seus
objetivos e atividades (PMlI, 2008).

O padrdo de gerenciamento de portfélio do PMI também divide os processos em

duas areas de conhecimento: governanca do portfélio e de gerenciamento de riscos. A area de

governanca do portfolio inclui os processos para a selegdo e investimento no portfélio, o

monitoramento e controle sobre os investimentos realizados, a comunicacdo de decisOes

relacionadas a esses investimentos, bem como a seguranca de que 0S mesmos permanecam

alinhados aos objetivos estratégicos (PMI, 2008).

A Tabela 10 é apresentada a seguir.
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Tabela 10:
Grupo de processos de monitoramento e controle
Processo Objetivo Atividade
Revisi Reunir indicadores de | Revisar, periodicamente, o portfélio para garantir
evisdo e . ; . - 9%
relatorio desempenho' do portfolio e | alinhamento dos projetos com a estrategia organizacional,
gerar relatorios dos mesmos. bem como com os recursos de modo eficiente.
Prover 0o processo de | Fornecer ferramentas e técnicas necessarias de modo a
Mudanca flexibilidade para adaptacdo | determinar as acBes que deverdo ser tomadas quando as
estratégica do portfélio as modificacbes | modificacBes estratégicas ocorrerem.
estratégicas da organizacao.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com base no PMI, Project Management Institute (2008). The Standard for
Portfolio Management (2nd ed., p. 146). Newton Square.

O gerenciamento de riscos é a area de conhecimento que esta relacionada a
apreciacdo de condigbes ou eventos que, uma vez ocorridos, possam ocasionar efeitos
positivos ou negativos ao menos num objetivo estratégico do portfélio. Assim, a gestdo de
riscos no portfolio de projetos de uma organizagdo, objetiva maximizar a probabilidade ou o
impacto de eventos positivos e minimizar esses mesmos fatores, uma vez que possam

influenciar negativamente o portfélio (PMI, 2008).

2.6.7 Modelo de Rocha, Treinta, Coutinho e Farias

O modelo de Rocha et al. (2009) foi o uUnico identificado na revisdo da literatura
direcionado, especificamente, ao terceiro setor. Nominado de GPORT, apresenta trés partes
principais, cada qual em um nivel organizacional diferente, permitindo multiplas visGes e
conhecimentos da organizacdo. Estabelece a figura de um administrador responsavel pela
gestdo do processo e por garantir que as fungdes determinadas a cada envolvido sejam
cumpridas, como apresentado na Figura 15.

Segundo Rocha et al. (2009), os trés grupos apresentados na Figura 15 possuem
objetivos e atividades, além de serem classificados em trés portais de avaliacdo nos niveis
operacional, tatico e estratégico utilizando critérios pré-definidos (Figura 16), conforme

descritos a sequir:

1. Geréncia de Projetos: responsavel por acrescentar ao processo conhecimentos
especificos da rotina dos projetos, sendo que sua principal atividade é a realizacdo de pre-
avaliacOes das propostas de projetos. Este grupo € classificado como nivel operacional.
Critérios: abrangéncia, orcamento, capacidade de conclusdo, risco, replicabilidade,

sustentabilidade, localizac&o, alinhamento aos objetivos do programa.
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2. Comité Técnico: responsavel por adicionar conhecimentos técnicos relacionados
aos projetos, que devem estar alinhados ao terceiro setor, sendo classificado no nivel tatico.

Critérios: urgéncia, gravidade, viabilidade técnica, alinhamento ao terceiro setor.

3. Conselho Executivo: sua funcdo € a de garantir que os projetos selecionados
estejam aderentes com as estratégias da organizacdo doadora, por isso € classificado como
nivel estratégico. Critérios: viabilidade estratégica, visibilidade (imagem), alinhamento

estratégico.

{ Administrador I

Geréncia de Projetos Comité Cientifico Conselho Executivo

Alimentacédo da
Ferramema
D 2 &
L N
Deﬁmcao de Pesos Prlorlzagao dos
Projetos

Avaliacdo Geral  Avaliacado Técnica Avaliacao Estratégica
Porta 1 Porta2 Porta3
Eliminatoria Eliminatoria Eliminatoria

Definicdo da Origem e Valores
das Verbas para os projetos

VH

Figura 15. Modelo GPORT adaptado ao terceiro setor
Fonte: Adaptado de Rocha, F. M., Treinta, F. T., Coutinho, G. F. F., & Farias, J. R. F. (2009). Gerenciamento de
Portfélio: proposta de um modelo adaptado ao Terceiro Setor. XVI SIMPEP (pp. 1-12). Bauru.

Portal 3 - Pesos e

Distribuicéo de Recursos
Conselho

Estratégico Executivo

Nivel Estratégico

Portal 2 — Pesos

Comité Técnico

Tatico Nivel Tatico

-
£
H
£
E
s
g
-

Portal 1 — Pesos s ;
Geréncia de Projetos

Operacional Nivel Operacional

Figura 16. Interacdo entre o modelo GPORT e 0s niveis organizacionais
Fonte: Adaptado de Rocha, F. M., Treinta, F. T., Coutinho, G. F. F., & Farias, J. R. F. (2009). Gerenciamento de
Portfélio: proposta de um modelo adaptado ao Terceiro Setor. XVI SIMPEP (pp. 1-12). Bauru.
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Uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo foi desenvolvida pelos autores Rocha
et al. (2009) com o objetivo de facilitar a aplicacdo do modelo. Por meio desta ferramenta, os
autores buscam aumentar a aplicabilidade do modelo, e garantir que 0 mesmo seja seguido na
integra, de modo transparente, reunindo informacdes essenciais para que sejam utilizadas
quando necessario. Um administrador é responsavel pela ferramenta, devendo este ter
conhecimento de todo o processo de gestdo de portfolio, dos projetos candidatos e bom

relacionamento com grupos pertencentes a cada portal (Rocha et al., 2009).

Destaca-se que o modelo GPORT néo utiliza na analise dos projetos nenhum
indicador financeiro (ROI, VPL), considera avaliagdo orgcamentéria como critério e, exigindo
a analise de especialistas em diversos niveis, pressupde uma organiza¢do com capacidade de

mobilizar tais analises.

Embora represente um avango na gestdo de portfélios em organizagdes do TS, um
estudo mais analitico do GPORT, evidencia que sua arquitetura estd direcionada para
empresas financiadoras de projetos no TS e ndo, essencialmente, as organizagfes executoras

destas acdes (Ruggeri, 2011).

2.6.8 Modelo de Castro e Carvalho

O ultimo modelo a ser apresentado é o proposto por Castro e Carvalho (2010a), que
foi realizado por meio de um estudo exploratério, aplicado em quatro segmentos
(eletroeletrbnico, farmacéutico, servigos especializados e quimico petroquimico), e que surgiu
da analise de trés modelos desenvolvidos na década de 90 pelos autores Wheelwright e Clark
(1992), Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997a, 1997b), e Archer e Ghasemzadeh (1999), por
serem referéncias na area de gestdo de portfolio de projetos. Outros dois modelos, mais
recentes, também foram utilizados, sendo o de Rabechini et al. (2005), que também utilizou
como base esses trés modelos anteriores, e o guia de gerenciamento de portfolio proposto pelo
PMI em 2006.

Castro e Carvalho (2010a) propdem cinco dimensbes de gestdo de portfélio de

projetos:

1. Definicdo dos critérios de decisdo: os critérios claramente definidos seréo
utilizados para a tomada de decisdo, podendo variar de acordo com o tipo de projeto e o tipo

de organizagéo.
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2. Definicdo dos recursos disponiveis: a capacidade de recursos da organizagao deve

ser levada em consideracdo pelos executivos e gerentes.

3. Classificacdo dos projetos: as organizacGes podem adotar diferentes formas de
classificacdo de seus projetos, conforme diversos autores. Essa dimensdo prevé duas

subdimensoes:

a. Avaliacdo dos projetos: o uso das técnicas de avaliacdo depende da necessidade
de cada organizacdo, podendo envolver avaliacdo de atributos econémicos,

riscos, estratégicos, custo beneficio e pesquisa de mercado.

b. Selecdo e priorizacdo dos projetos: 0s projetos devem ser comparados entre si e
a priorizagdo dos projetos é definida pela sua importancia e contribuicdo
estratégica. Os métodos de abordagens estratégicas, financeiro, pontuacdo e

diagrama de bolhas, poderdo ser adotados na selecdo e priorizacgéo.

4. Alocacao dos recursos: diversos projetos compartilham os mesmos recursos, e a
alocacdo matricial de recursos tem se tornado pratica comum. Os recursos alocados pelas

areas funcionais e demais stakeholders favorece o jogo politico e os conflitos.

5. Controle do portfélio: o controle do portfélio delegado aos niveis inferiores
contribui para o controle dos recursos disponiveis e para a utilizacdo de diferentes ferramentas

de controle de projetos.

O resultado do estudo contou com a participacdo de 31 organizacGes resultantes de
uma amostra de 125, que responderam a um instrumento de pesquisa composto por 15
questbes fechadas — relacionadas as préaticas de gestdo de portfolio — seguindo as cinco
dimensGes sugeridas por Castro e Carvalho (2010a). A distribuicdo das empresas por setor
revela que as respostas concentram-se em: Servigos Financeiros (26%); Servigos
Especializados (23%); Eletroeletronicos (16%); Telecomunicagbes (13%); Farmacéutico
(6%); outros (16%).

Por fim, os autores Castro e Carvalho (2010a), concluem que as cinco dimensdes
sugeridas apresentaram aderéncia as organizacGes que realizam a gestdo de portfolio de
projetos de modo padronizado, além de observarem discrepancia entre essas organizagoes

daquelas que néo realizam. Dentre as principais lacunas identificadas pelos autores entre as
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organizacdes analisadas, estdo as trés dimensdes: controle de portfolio, definicdo dos recursos

e classificagédo dos projetos.

O préximo capitulo traz a analise dos oito modelos de gestdo de portfolio de projetos

identificados na literatura.
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3 ANALISE DOS MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

A literatura de gestdo de portfélio de projetos € um tema abrangente e apresenta

diversos modelos que contribuem para que 0s projetos selecionados estejam alinhados com a

estratégia da organizacdo. Os modelos foram desenvolvidos com diferentes abordagens e

aplicacdes em industria, servicos especializados e outros segmentos, publicados na forma de

modelo conceitual como aplicado (préatico). Neste estudo, os oito modelos identificados e

explorados foram selecionados mediante a disponibilidade na literatura, abrangéncia e

notoriedade. Uma sintese dos modelos apresentados e analisados é proporcionada pela Tabela

11.
Tabela 11:
Sintese dos modelos de gestdo de portfolio de projetos identificados
AUTORES MODELOS DIMENSOES
Modelo concentrado no aspecto | Avaliagdo individual do projeto, classificagdo e
dindmico das industrias de alta | sele¢do inicial; classificagdo e selegdo de
. tecnologia. maltiplos projetos; acdo para melhoria e
e IE/ig&()et al reclassificacdo do portfélio; atribuicdo de
Processo em 5 etapas. prioridade; controle continuo. Propfe comparar
0S projetos uns com os outros considerando:
relevancia; risco; recursos criticos.
Modelo teérico podendo ser | Modo completo com 3 fases divididas em
utilizado de modo completo ou | estdgios: pré-processo (desenvolvimento da
simplificado. estratégia); processo de selecdo do portfélio
Archer e (selecdo inicial dos projetos, analise individual
Ghasemzadeh Processo completo em 3 fases. dos projetos, selecdo dos projetos, definicdo do
(1999) portfélio, ajuste do portfélio); pds-processo
Modo simplificado em 5 estéagios | (finalizagdo do portfdlio).
no processo de selecdo do
portfélio.
Modelo tipico proposto para o | Maximizar o valor do portfélio; realizar o
desenvolvimento de produtos | balanceamento do  portfolio; alcancar o
Cooper et al. destacado pelo processo Stage- | alinhamento estratégico do portfélio; selecionar o
(2001b) Gate. ndmero certo de projetos.

Processo em 4 metas.

Rabechini et al.

Modelo aplicado em uma empresa
de servicos de interconexao
eletrbnica, constituido com base
nas experiéncias académicas e

Preparagdo do processo de implementacdo da
gestdo de portfélio; identificacdo de projetos na
organizacdo; avaliacdo de projetos considerando
informacdes relevantes; constituicdo da carteira

(2005) - o L .
praticas em organizacdes. para constituir um plano de gestdo;
administracdo do portfolio; revisdo e controle.
Processo em 6 dimens6es.
Modelo tedrico global para o | Identificacdo de projetos utilizando
desenvolvimento de novos | brainstorming; avaliagdo preliminar de cada
Kerzner (2006) produtos e Sservigos. projeto candidato; selecdo estratégica de

Processo em 4 passos.

projetos; programacdo estratégica para minimizar
erros.
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AUTORES

MODELOS

DIMENSOES

PMI (2008)

Modelo teodrico destinado aos
setores publico, privado e ndo
lucrativo, sendo menos prescritivo.

Processo em 2 grupos, com 7
processos para  alinhamento
estratégico e 2 para
monitoramento e controle.

Os 2 grupos apresentam interacdo constante.
Grupo de processos para alinhamento
estratégico: identificacéo; categorizacao;
avaliagdo; selecdo; priorizacdo; balanceamento;
autorizagdo. Grupo de  processos  para
monitoramento e controle: revisao e relatério do
portfélio e mudanca estratégica.

Rocha et al. (2009)

Modelo tedrico adaptado ao
terceiro setor com direcionamento
para financiadoras de projetos
sociais.

Processo em 3 partes principais e 3
portais de avaliagao.

Prevé utilizacdo de uma ferramenta de apoio
para aplicacdo do modelo. Cada parte e porta
representam respectivamente: 1 (geréncia de
projetos e nivel operacional); 2 (comité técnico e
nivel tatico); 3 (conselho executivo e nivel
estratégico).

Castro e Carvalho
(2010a)

Modelo aplicado nos seguimentos
eletroeletronico, farmacéutico,
servicos especializados e quimico
petroquimico.

Definicéo dos critérios de decisdo; definicdo dos
recursos disponiveis; classificacdo dos projetos
(avaliacdo, selecdo e priorizacdo); alocacdo dos
recursos; controle do portfélio.

Processo em 5 dimensdes.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma anélise comparativa entre os oito modelos de gestdo de portfélio de projetos foi
realizada com o objetivo de proporcionar uma visdo geral entre eles e maximizar o
entendimento. Para tanto, definiu-se um enquadramento geral de classificacdo e padronizacédo
de modo que os diferentes processos propostos por cada modelo pudessem ser analisados e

comparados.

Entre os modelos analisados, o proposto pelo PMI (2008) é sugerido para qualquer
contexto organizacional, mas ndo apresenta peculiaridades especificas do setor ndo lucrativo.
O modelo de Rocha et al. (2009), apesar de ser nominado e apresentar caracteristicas de
aplicacdo no TS, € direcionado as financiadoras de projetos, e ndo as organizacfes executoras.
Os demais modelos séo propostos ou foram desenvolvidos para aplicacdo no desenvolvimento
de novos produtos e servicos ou para a gestdo de portfolio de projetos em organizacoes

estritamente econdmicas.

A proxima secdo trds a andlise comparativa entre os oito modelos de gestdo de

portfolio de projetos.
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3.1 ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO
DE PROJETOS

Ainda que os modelos identificados na literatura proponham diferentes dimensdes de
gestdo de portfdlio de projetos, optou-se por utilizar a padronizacao realizada no estudo de
Castro e Carvalho (2010b), que definiram sete dimens@es para o estudo da gestdo de portfolio
de projetos nas organizaces: (i) alinhamento com prioridades estratégicas; (ii) definicdo dos
recursos; (iii) classificacdo dos projetos; (iv) avaliacdo individual; (v) selecdo e priorizacao

dos projetos; (vi) alocacdo dos recursos; (vii) controle do portfélio.

A escolha das sete dimensdes propostas por Castro e Carvalho (2010b) se justifica na
proporcdo em que se almeja uma proposta de modelo conceitual mais abrangente e também
por ter considerado a relacdo com o0s niveis operacional, tatico e estratégico das organizacgdes
(Figura 17), como igualmente é sugerido pelo modelo de Rocha et al. (2009), que apresenta

caracteristicas de adaptacao ao terceiro setor.
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Figura 17. Dimensoes da gestédo de portfélio de projetos
Fonte: Adaptado de Castro, H. G. de, & Carvalho, M. M. de. (2010b). Gerenciamento do portfdlio de projetos
(PPM): estudos de caso. Produgédo, 20(3), 303-321.

Na Figura 17, destaca-se que ndo foram consideradas como parte dos processos de
gestdo de portfdlio de projetos, porém, ndo menos importante, as seguintes atividades (Castro

e Carvalho, 2010b): desenvolvimento da estratégia, propostas de projetos, metodologia e
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atividades ligadas ao desenvolvimento de projetos. A dimensdo alinhamento estratégico foi
destacada por estar implicita no quadro conceitual (Figura 6, ja apresentada).

Como os autores dos oito modelos utilizaram nomenclaturas diferentes (etapas, fases,
metas, dimensdes, passos, processos, partes/portdes) relacionadas a gestdo de portfélio de
projetos, este estudo utilizard o termo ‘dimensdo’, por considera-lo mais adequado ao
contexto académico e ao tema gestdo de portfélio de projetos, além de ter sido adotado pelos
autores Rabechini et al. (2005); Castro e Carvalho (2010a).

A Tabela 12 apresenta uma sintese da analise comparativa dos modelos e, na

proxima secdo, serdo relacionadas as dimensdes comuns entre eles.



MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS — GPP

DIM. Archer e Castro e
DA De Maio et al. Cooper et al. Rabechini Jr. et Rocha et al.

GPP (1994) Ghasemzadeh (2001b) al. (2005) Kerzner (2006) PMI (2008) (2009) Carvalho

(1999) (2010a)
Apesar de ndo | Determina como | O modelo consi- | No modelo a di- | Esse modelo no | Apesar de ndo | No modelo o ali- | Esse modelo ndo
ter uma etapa | pré-processo um | dera as metas es- | mensdo prepara- | prevé um passo | ter um processo | nhamento estra- | prevé uma di-
especifica, 0 | estagio de sele- | tratégicas para a | cdo do processo | para o alinha- | explicito para a | tégico ndo é pré- | mensdo especi-
o modelo  prevé | cdo  para 0 | maximizacdo do | de implementa- | mento, mas o | definicio  dos | condicdo, mas | fica, mas relaci-
8 que em todas as | desenvolvimento | valor do portfé- | ¢cdo da gestdo de | considera no ter- | critérios es- | esta  explicito | ona a GPP como
~§’ etapas os proje- | do foco estraté- | lio e prevé uma | portfolio consi- | ceiro e quarto | tratégicos, este | como critério no | um fator signifi-
g tos sejam avali- | gico, com ativi- | meta especifica | dera o planeja- | passos, sendo a | modelo destaca | grupo de avalia- | cativo no su-
g ados pela rele- | dades de mapa | para alcancar o | mento  estraté- | selecdo estrate- | 0 alinhamento | cdo estratégica | cesso das
o) vancia (impor- | estratégico e ma- | alinhamento gico e a identifi- | gica do projeto e | estratégico no | pelo  conselho | estratégias das

= tincia  estraté- | triz de portfolio. | estratégico  do | cacdo de crité- | programacdo es- | processo de | executivo da or- | organizaces.
% gica), risco (in- | No estdgio de | portfolio. rios ponderados. | tratégica, respec- | categorizacdo ganizacdo doa- | Também consi-
= certeza) e recur- | ajuste do tivamente. En- | por meio do | dora. Prevé o | dera sua impor-
'<—E sos criticos (alta | portfélio a estra- volve o PE e a | planejamento es- | critério visibili- | tancia na dimen-
tecnologia). tégia da organi- participagdo da | tratégico e na | dade (imagem). | sdo de selecdo e
zagdo também é alta direcéo. avaliacéo, priorizacdo dos

avaliada. selecdo e pri- projetos.
orizacgéo.

. Apenas na etapa | Ndo prevé um | Esse modelo ndo | Essa dimensdo | A analise e defi- | O modelo ndo | O modelo ndo | Essa dimenséao é
§ 2 prevé avalia- | estdgio especifi- | prevé um pro- | ndo é prevista, | nicdo dos recur- | apresenta um | prevé definicdo | prevista no mo-
3 cdo da restricdo | co, e considera | cesso especifico, | mas esta impli- | sos sdo realiza- | processo especi- | de recursos, ape- | delo e considera
& de recursos dis- | que os recursos | mas considera | cita na identifi- | das na progra- | fico, mas estd | nas o critério de | que 0s executi-
g poniveis e | devem ser | que os recursos | cacdo de proje- | macdo  estraté- | implicito no pro- | orcamento € de- | vos e gerentes
'g considera  que | conhecidos ao | necessarios sdo | tos e avaliacao. gica, altimo | cesso de selegdo | senvolvido  no | devem conhecer
w | eles s30 co- | considerar a | conhecidos. passo do mo- | que os recursos | nivel operacio- | a capacidade de
c nhecidos. estratégia e o delo. sejam  conheci- | nal. recursos da

E’ ajuste do portfo- dos e definidos. organizacao.

lio.

"JU0d
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MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS — GPP

DIM.
. Archer e - Castro e
DA De Maio et al. Cooper et al. Rabechini Jr. et Rocha et al.
Ghasemzadeh Kerzner (2006) PMI (2008) Carvalho
GPP (1994) (1999) (2001b) al. (2005) (2009) (2010a)
Prevista na etapa | Ndo ha um esta- | O modelo nédo | Essa dimensdo | O modelo prevé | O processo de | A classificacdo | Para esse mo-

Classificacdo dos Projetos

1, sem conside-
rar limitacGes de

recursos, e na
etapa 2, com
avaliacdo  dos
recursos.

gio de classifica-

¢cdo, mas estd
implicita nas 3
fases do pro-
Cesso.

sugere a classifi-
cacdo dos proje-
tos, pois é dire-
cionado para o
desenvolvimento
de novos produ-
tos. Mas, sugere
0 balanceamento
do portfélio, por
meio de parame-
tros.

ndo é prevista no
modelo.

a classificacdo
dos projetos no
primeiro passo,
que é o de iden-
tificagdo de
projetos. Sugere
a identificacdo
de projetos e
ideias  usando
brainstorming,
pesquisas e cate-
gorizacéo de
projetos.

categorizacdo
visa definir as
categorias
baseadas no
planejamento es-
tratégico de
modo a agrupar
0S projetos
nessas cate-
gorias, conforme
a relevancia para
0 negdécio.

de projetos €
prevista de
modo implicito
no comité tec-
nico, mas deter-
mina a definicdo
de pesos na
ferramenta.

delo h& diversas
formas de clas-
sificar os proje-
tos, conforme
diferentes auto-
res.

Avaliacéo dos Projetos

A etapa 1 prevé
avaliacdo indivi-
dual do projeto
sem considerar
limitag8o dos re-
cursos. A rele-
vancia e 0 risco
podem ser modi-

ficados e por
isso devem ser
reavaliados.

E iniciada com
aderéncia ao
foco estratégico
no estagio de
selecdo inicial
dos projetos e
critérios  defini-
dos. No estagio
de anélise
individual de
projetos a clas-
sificacdo é feita
aplicando anali-
ses financeiras
(ROI, VPL) e ar-
vore de decisao.

Prevé a utiliza-
cdo de métodos
de avaliacéo
para maximizar
o valor do

portfélio, suge-
rindo: VPL,
VCE, indice de

produtividade e
modelos gerais
de pontuac&o.

O modelo con-
templa esta di-
mensdo,  agre-
gando notas aos
critérios da di-
mensdo 1. Mas,
0 processo ndo é
detalhado.

O segundo passo
estabelece diver-
S0s critérios qua-
litativos e quan-

titativos  (VPL,
DCF, TIR, supo-
si¢des, reali-

dade) para ana-
lise da avaliacdo
preliminar  dos
projetos.

No processo de
avaliacdo prevé
a  comparacgdo
entre 0s projetos
com base nas
informacdes
disponiveis,
contudo, € pro-
posto somente o
uso de compara-
¢des por pesos —
scoring model.

A avaliacdo dos
projetos é reali-
zada nos 3 gru-
pos previstos no
modelo.
Destaca-se 0
critério de
alinhamento ao
terceiro setor.

O modelo prevé
essa dimensdo
sugerindo 0s
atributos: re-
torno econo-
mico, andlise de
risco, valor es-
tratégico, técni-
cas de andlise de
custo beneficio e
pesquisa de mer-
cado.

U090
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MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS — GPP

DIM.
. Archer e . Castro e
DA De Maio et al. Cooper et al. Rabechini Jr. et Rocha et al.
Ghasemzadeh Kerzner (2006) PMI (2008) Carvalho
GPP (1994) (1999) (2001b) al. (2005) (2009) (2010a)
A selecdo de | O estagio sele- | A meta para al- | O modelo ndo | O passo de sele- | No modelo os | Esse modelo | Essa dimensdo

Sele¢do e Priorizacéo de Projetos

multiplos proje-
tos na etapa 2 e
a atribuicdo de
prioridade na
etapa 4 busca
verificar  inte-
racbes comple-
Xas entre 0S
projetos.

¢do dos projetos
rejeita 0s proje-

tos inviaveis
com base na
avaliacdo  dos

estagios anterio-
res, e utiliza
técnicas ad hoc.
Os estdgios de

definicdo e
ajuste do portfo-
lio sugerem
atividades para a
selecéo. A
priorizacao é
prevista de
modo implicito
no modelo.

cancar o alinha-
mento  estraté-
gico, sugere que
para a selecdo, a
miss&o, visdo e a
estratégia devem
ser operacionali-

zadas. A
priorizacdo esta
implicita ao

realizar a meta
de balanceamen-
to do portfélio,
que sugere ana-
lise de parame-
tros qualitativos,
quantitativos e
grafico de bo-
Ihas.

prevé uma di-
mensdo  especi-
fica, mas ele
busca estabele-
cer uma lista
priorizada de
projetos sem
detalhamento,

principalmente
da priorizacéo.

cdo estratégica
de projetos
determina a

adequacdo e
priorizacdo dos
projetos com
foco estratégico.
Destaca o envol-
vimento da alta
diregdo e prevé
critérios subjeti-
vos, objetivos,
quantitativos ou
intuitivos. Mas,
ndo detalha a
priorizacao.

processos de se-
lecdo, prioriza-
cdo, balancea-
mento e autori-
zacdo descrevem
0s objetivos para
selegdo e priori-
zacdo de proje-
tos, mas as ativi-
dades sdo apre-

sentadas de
modo  superfi-
cial.

prevé atividades
de selecdo nos 3
grupos, e ndo
utiliza indicado-
res financeiros.
A priorizagdo é

explicita na
avaliacdo  téc-
nica.

sugere que 0S
projetos  sejam
priorizados pela
sua importancia
e contribuicdo
estratégica,
realizando
anélises de
comparacfes en-
tre 0s projetos.
Cita os métodos:
abordagens es-
tratégicas, finan-
ceiro, pontuacdo
e diagrama de
bolhas.

Controle do Portfélio

A (ltima etapa
visa 0 controle
continuo do
portfolio de pro-
jetos, mas pode
ser iniciado apés
a etapa 2 se o

portfolio for
satisfatorio.
Sugere  plane-
jamento  deta-
Ihado e monito-
ramento dos
projetos.

No modelo, o
controle é impli-
cito, mas o esta-
gio de ajuste do
portfélio prevé
acertos direcio-
nados e revisoes
do portfolio.

Sugere 0 con-

trole  periddico
do portfélio e o
considera uma
abordagem
dindmica, mas
nao detalham os
métodos de
analise e as
técnicas de
avaliacéo de
desempenho.

Nesse modelo, a
dimensdo  ad-
ministracdo

busca controlar a
execucdo  dos
projetos e as
competéncias de

RH para o
desempenho do
portfolio. Na
revisdo e con-
trole prevé
metodologia de
gestdo de
projetos.

Esse modelo ndo
contempla  de
modo explicito o
controle do port-
félio.

Essa dimenséo é
prevista nos pro-
cessos de identi-
ficacdo, revisdo
e relatorio, e
mudanca es-
tratégica,

quando sdo pro-
postas atividades
de controle do
portfélio.

O modelo néo
prevé clara-
mente o controle
do portfélio, es-
tando implicito
nos 3 grupos de
avaliacéo.

Nesse modelo é
sugerido que a
gestdo dos pro-
jetos deve ser
delegada aos ni-
veis inferiores
para o controle
dos recursos dis-
poniveis e utili-
zacdo de ferra-
mentas de con-
trole de projetos.
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MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS — GPP

DIM.
. Archer e L. Castro e
DA De Maio et al. Cooper et al. Rabechini Jr. et Rocha et al.
GPP (1994) Gha(slegg;;\deh (2001b) al. (2005) Kerzner (2006) PMI (2008) (2009) C(g(r)\i?)go
O modelo ndo | Essa atividade é | Para a meta de | A dimensdo | Apesar de ndo | Nesse modelo, o | Como o modelo | Esse modelo
trata de aloca- | prevista no estd- | selecionar o nU- | constituicio da | contemplar um | processo autori- | €  direcionado | aborda a aloca-
§ cdo, mas da | gio de definicdo | mero certo de | carteira prevé a | passo especifico, | zacdo prevé ati- | para as financia- | cdo matricial de
5 restricdo e de re- | do portfélio e | projetos os | alocacdo de re- | sugere conside- | vidades, mesmo | doras, ndo con- | recursos que €
E cursos criticos. ajuste do portfo- | recursos dispo- | cursos devido a | rar a relacdo | que superficiais, | sidera a alocacdo | feita pelas areas
- lio de projetos. niveis devem ser | inser¢cdo de no- | entre o tipo e o | para alocagdo, | de recursos, | funcionais e de-
g considerados, VOS projetos. total de projetos | além de autori- | apenas  realiza | mais stake-
&L podendo realizar com 0s recursos | zar a execucdo, | orcamento  do | holders, po-
§ anélise entre os disponiveis. inclusdo e reti- | projeto. dendo favorecer
< projetos ativos e rada de projetos. 0 jogo politico e

0S novos pro-
dutos.

os conflitos na
alocacéo.

Nota. Elaborado pelo autor.
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3.2 DIMENSOES COMUNS ENTRE OS MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE
PROJETOS

A andlise comparativa dos oito modelos de gestdo de portfolio de projetos permitiu
verificar aqueles que ndo prop6em alguma das sete dimensdes de gestdo de portfélio de
projetos, ou, que a sugerem de modo explicito ou implicito. Foi considerada uma dimenséo
explicita (fase, etapa, processo) aquela que esta claramente prevista pelo modelo. A dimenséo
implicita € aquela na qual ndo é prevista diretamente, mas que esta subentendida em alguma
dimensdo ou no contexto geral do modelo. A Figura 18 relaciona as dimensdes comuns entre
os modelos onde as dimens@es previstas sdo identificadas nas células cinza escuro (explicita),

cinza claro (implicita) ou branca quando n&o é prevista de alguma forma.

MODELOS DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

[<5] 3 = s
. —_ 5] —~ —9
~ D —~ m-c © —_ o) [+ o
DIMENSOES DA GPP 2T |°85 25| 8| 5| & | |225
T® |8 4 | 2o <= = oR 2T S
- | £ o 5o ~ N S = c S [+ S 4
ST |y d LS5 QS s O c 9 (2 )
12282 8| 82|88 | = | 58 |85R
) O o o x

Alinhamento Estratégico

Definicdo dos Recursos

Classificacdo dos Projetos

Avaliacéo dos Projetos

Selecdo e Priorizacdo de
Projetos

Controle do Portfélio

Alocacéo de Recursos

Figura 18. Dimensdes comuns entre os modelos de gestdo de portfélio de projetos
Nota: célula cinza escuro = dimensdo explicita; célula cinza claro = dimensdo implicita; célula branca =

dimensdo néo prevista. Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe destacar que na dimensdo selecdo e priorizagdo de projetos os modelos de
Archer and Ghasemzadeh (1999) e Cooper et al. (2001b), preveem critérios explicitos para a
selecdo de projetos, mas a priorizacdo é contemplada de modo implicito. O modelo de Castro
e Carvalho (2010a) apresentou maior aderéncia, uma vez que as dimensdes padronizadas
foram originadas em outro estudo realizado pelos mesmos autores, conforme relacionado
anteriormente. Na sequéncia estdo os modelos de De Maio et al. (1994), Cooper et al.

(2001b), e do PMI (2008), com cinco dimensdes explicitas.
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3.3 MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Ap0s relacionar as dimensGes comuns entre 0s modelos de De Maio et al. (1994);
Archer and Ghasemzadeh (1999), Cooper et al. (2001b), Rabechini et al. (2005), Kerzner
(2006), PMI (2008), Rocha et al. (2009), Castro e Carvalho (2010a), foi possivel elaborar um
modelo conceitual de gestdo de portfélio de projetos, identificando os elementos propostos
pelos autores em cada uma das sete dimensdes, conforme Tabela 13.

Tabela 13:
Modelo conceitual de gestdo de portfélio de projetos
Dlé\;/IP.Fl))A ELEMENTOS AUTORES
3 1) Definicio da estratégia como pré- De Maio et al. (1994); Archer and Gha}sgmzadeh
S |condicio. (1999); Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005);
‘% Kerzner (2006); PMI (2008); Castro e Carvalho (2010a)
= 2) Mapa estratégico. Archer and Ghasemzadeh (1999).
w 3) Matriz de portfélio. Archer and Ghasemzadeh (1999).
g 4) Planejamento estratégico Rabechini et al. (2005); Kerzner (2006); PMI (2008);
S . gico. Castro e Carvalho (2010a).
ke 5) Critérios ponderados para categorizacdo. |Rabechini et al. (2005); PMI (2008).
£ 6) Participacao da alta direcéo. Kerzner (2006); Rocha et al. (2009).
< 7) Visibilidade (imagem). Rocha et al. (2009).
s g 1) Os recursos disponiveis devem ser De Maio et al. (1994); Archer and Ghasemzadeh
LE» 2 g conhecidos. (1999); Cooper et al. (2001b); Kerzner (2006).
= T © |2) Participacdo dos executivos e gerentes na
8 < d?sfinigéo%agcapacidade de recurgos. Castro e Carvalho (2010a).
g 1) Con§|d_era a limitacéo dos recursos De Maio et al. (1994);
'8 " disponiveis.
E" § 2) Criar categorias de projetos. gg;tzrréeg (éa?r(\)/alhzl\(ﬂzlo(lz(?egé), Rocha etal. (2009);
= & |3) Identificar projetos e ideias realizando
© brainstorming e pesquisas (mercado, Kerzner (2006).
O clientes, fornecedores e na literatura).
1) Avaliagio da relevancia e do risco De Maio et al. (1994); Rocha et al. (2009); Castro e
' Carvalho (2010a).
2) Aderéncia ao foco estratégico Archer and Ghasemzadeh (1999); Kerzner (2006);
' Rocha et al. (2009); Castro e Carvalho (2010a).
R Archer and Ghasemzadeh (1999); Kerzner (2006);
2 3) Estudo de viabilidade. Rocha et al. (2009).
@ Archer and Ghasemzadeh (1999); Rabechini et al.
S 4) Definicdo de critérios. (2005); Kerzner (2006); PMI (2008); Rocha et al.
a (2009); Castro e Carvalho (2010a).
3 5) Critérios de andlise quantitativa (ROI, Archer and Ghasemzadeh (1999); Cooper et al.
2 VPL, TIR, VCE, DCF, arvore de decisdo). |(2001b); Kerzner (2006); Castro e Carvalho (2010a).
& |6) indice de produtividade. Cooper et al. (2001b)
S 7) Critérios de ana!lse qualitativa (técnico, Rabechini et al. (2005); Kerzner (2006); Rocha et al.
< custos, prazo, qualidade, seguranca, (2009): Castro e Carvalho (2010a)
legalidade e econdmico). ' '
8) Modelos de pontuagdo e comparacdo por |Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005); PMI
peso (scoring model). (2008); Rocha et al. (2009).
9) Alinhamento ao terceiro setor. Rocha et al. (2009).
10) Pesquisa de mercado. Castro e Carvalho (2010a).
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DIM. DA

GPP ELEMENTOS

AUTORES

1) Verificag8o de interacdo complexa entre
projetos para a selecéo.

De Maio et al. (1994).

2) Técnicas ad hoc para selecéo.

Archer and Ghasemzadeh (1999).

3) Modelos de pontuagdo e comparacao por
peso (scoring model).

Archer and Ghasemzadeh (1999); Castro e Carvalho
(2010a).

4) Método AHP.

Archer and Ghasemzadeh (1999).

5) Matriz e analise de sensibilidade.

Archer and Ghasemzadeh (1999).

6) A missdo, visdo e estratégia devem ser
operacionalizadas.

Cooper et al. (2001b); PMI (2008); Rocha et al. (2009);
Castro e Carvalho (2010a).

7) Probabilidade de sucesso comercial.

Cooper et al. (2001b).

8) Probabilidade de sucesso técnico.

Cooper et al. (2001b); Rocha et al. (2009).

9) Gréfico de bolhas.

Cooper et al. (2001b); Castro e Carvalho (2010a).

10) Indicadores de sucesso.

Rabechini et al. (2005).

11) Estabelecer uma lista priorizada de
projetos.

Rabechini et al. (2005); PMI (2008).

Selecdo e Priorizacéo de Projetos

intuitivos).

12) Envolvimento da alta direcéo. Kerzner (2006).
13) Anélise de critérios de sele¢do
(subjetivos, objetivos, quantitativos ou Kerzner (2006).

14) Determinar o custo de cada projeto.

Rabechini et al. (2005); PMI (2008).

15) Urgéncia e gravidade.

Rocha et al. (2009).

1) Planejamento detalhado dos projetos.

De Maio et al. (1994).

2) Monitoramento e controle periodicos dos

De Maio et al. (1994); Archer and Ghasemzadeh
(1999); Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005);

demais stakeholders.

2 |projetos. PMI (2008)
O .
E 3) Critérios de ajustes aos USUArios. Archer and Ghasemzadeh (1999).
g 4) Critérios de ajustes direcionados as PMI (2008); Rabechini et al. (2005)
3 mudancas estratégicas. ' ' '
2 5) Avaliagdo de desempenho. Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005).
= 6) Competéncias de RH para o sucesso e Rabechini et al. (2005)
S |desempenho do portfélio. : '
© 7) Metodologia de gestdo de projetos. Rabechini et al. (2005); Castro e Carvalho (2010a).
8) A gestdo de projetos deve ser delegada aos
niveis inferiores. Castro e Carvalho (2010a).
1) Considerar as restri¢des de recursos em De Maio et al. (1994); Archer and Ghasemzadeh
© ~ . ¢ : (1999); Cooper et al. (2001b); Kerzner (2006); PMI
T g relacdo ao tipo e ao total de projetos. (2008)
lo (2] .
§~ § 2) Realizar andlise entre os projetos ativos e |Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005); PMI
8 & [0snovos produtos (projetos inseridos). (2008).
< 3) Alocacdo feita pelas areas funcionais e

Castro e Carvalho (2010a).

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse modelo conceitual de gestdo de portfélio de projetos foi utilizado como base

para a realizagdo do estudo empirico na AME selecionada, compondo o roteiro de entrevista

semiestruturada, sendo este um dos procedimentos adotados de coleta de dados, apresentada

na secdo 4.3. O capitulo quatro, a seguir, apresenta o método e as técnicas de pesquisas

utilizadas para a realizagéo deste estudo.
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4 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Pesquisa € um procedimento formal, que adota um método de pensamento reflexivo,
requerendo um tratamento cientifico e se estabelece no caminho para conhecer o fato ou
desvendar verdades parciais. O conjunto de atividades sistematicas e racionais, que permite
alcancar o objetivo do estudo, buscar conhecimentos validos e verdadeiros, conduzindo o
caminho a ser seguido, é definido como método cientifico. Por fim, ndo ha ciéncia sem o

emprego de métodos cientificos (Marconi & Lakatos, 2010).

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

H& fendbmenos de elevada complexidade e de dificil quantificacdo no campo das
Ciéncias Sociais Aplicadas, a exemplo da supervisdo de funcOes administrativas nas
organizacg0es, estratégias de uma organizacdo ndo governamental e politicas governamentais.
As diversas informacdes, fatos, ocorréncias e evidéncias que sdo obtidos por esse tipo de
pesquisa ndo sdo passiveis de mensuracdo. Nestas situacGes, o tratamento contextual do
fendmeno e sua operacionalizacdo, conduzem as pesquisas a abordagens qualitativas (Martins
& Thedphilo, 2009).

A pesquisa exploratoria é sugerida e aplicavel, quando houver necessidade em
definir o problema com maior precisao, e identificar sentidos relevantes de a¢do na obtengéo
de dados adicionais antes de poder desenvolver uma abordagem (Malhotra, 2006). A
avaliacdo qualitativa visa caracterizar a descricdo, compreensdo e interpretacdo de fatos e
fendmenos (Martins & Theophilo, 2009).

Portanto, a abordagem exploratdria é adotada neste estudo, uma vez que o objetivo
foi familiarizar-se com a tematica de gestdo de portfolio de projetos, em contexto de
organizacbes sem fins lucrativos, visando responder a questdo de pesquisa e atingir 0s
objetivos propostos. O método qualitativo também é sugerido, por considera-lo a melhor
abordagem para analisar a contribuicdo e as praticas dos processos de GPP em diferentes

organizagoes.

Para alcancar um enfoque mais objetivo (Marconi & Lakatos, 2010), esta pesquisa

apresentou algumas etapas sequenciadas e definidas, que foram iniciadas com a escolha do
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tema a ser estudado, seguindo até a elaboracdo do documento final. A Figura 19 ilustra uma
representacdo de modo esquematico do desenho da pesquisa, pelo qual se pode identificar o

sequenciamento das etapas desenvolvidas neste estudo.

Permanente revisio da literatura durante o processo

Definicio do tema Identificacio e anilise Definicao de
Justificativa comparativa dos_» modelos mo-delo
Obietivos de GPP - relacionar as conceitual de
) dimensdes comuns GPP
Execucio da Definicio da unidade Elaboracio e
pesquisa - coleta de analise - validacio do
de dados Identificacido dos protocolo de
respondentes coleta de dados

Anilise e interpretacio S Elaboracio do
> 5 2 Proposicio de
dos dados - identificacio documento final,
2 modelo de GPP D
de melhorias no modelo ara AME’s conclusoes e
conceitual de GPP ok recomendacdes

Figura 19. Desenho de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para decidir por uma estratégia de pesquisa, é preciso observar cada caracteristica e
analisar, cuidadosamente, suas vantagens e desvantagens. Por exemplo, o estudo de caso, que
é a estratégia adotada quando se pretende responder as questdes do tipo “como?” ou “por

qué?”, tem sido aplicada em diversos estudos sociais (Yin, 2010).

Como estratégia de pesquisa, este estudo adota duas abordagens técnicas (Martins &
Thebphilo, 2009):

a) Pesquisa bibliografica: imprescindivel para conduzir qualquer estudo cientifico, na acéo
de explicar e discutir um assunto, tema ou problema. E elaborada a partir de material
publicado em livros, periddicos, anais de congresso e disponibilizados em sites na

internet.
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b)Estudo de caso: quando envolve o estudo de uma unidade social que se analisa profunda
e intensamente, por meio de uma investigacdo empirica, que pesquisa fenbmenos

dentro de seu contexto real.

E importante enfatizar que adotar a pesquisa bibliografica como estratégia propicia a
anélise de um tema sob uma nova perspectiva de enfoque, podendo chegar a conclusGes
inovadoras e, portanto, ndo pode ser considerada uma mera repeticdo do que ja foi escrito ou

falado sobre algum assunto (Marconi & Lakatos, 2010).

Yin (2010) corrobora com a ideia de empirismo do estudo de caso e o complementa
destacando que se trata de um fendmeno contemporaneo, investigado em seu contexto de vida
real, quando os limites entre o fenbmeno e o0 contexto ndo sdo claramente evidentes,
contribuindo para com o conhecimento do pesquisador sobre os fenémenos individuais,

grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados.

A adocédo da pesquisa bibliografica como abordagem estratégica, permitiu realizar
uma ampla revisao da literatura disponivel referente ao tema gestao de portfélio de projetos e
OSFL, tendo em vista a fundamentacdo tedrica do estudo e elementos para a analise dos

dados que foram coletados.

A definicdo pelo estudo de caso Unico como estratégia de pesquisa foi determinada
por trés condigdes principais definidas por Yin (2010): (i) a forma de questdo de pesquisa a
ser respondida ¢ do tipo “como”; (ii) 0 foco do estudo é contemporaneo; (iii) € sugerido para
pesquisar fenbmenos (grupais e organizacionais) em seu contexto real, principalmente quando
ndo sdo claramente evidentes. Além do mais, optou-se pela execugdo de uma pesquisa de caso
unico, uma vez que a unidade de andlise selecionada para o estudo pode ser justificada como

sendo representativa ou tipica (Yin, 2010).

Mas, segundo Yin (2010), uma limitagdo da metodologia do estudo de caso Unico é

nédo permitir a generalizacdo dos resultados do caso estudado para outras organizacoes.

A unidade de anélise é apresentada na proxima secao.
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4.2 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise ou “caso” esti relacionada com a maneira como foram
definidas as questdes iniciais de pesquisa, € a escolha dessa unidade se torna mais concreta ao

definir como tépico: individuos, pequenos grupos, organizacdes e parceria. (Yin, 2010).

No Brasil, o terceiro setor, entre todas as expressdes em uso, é o0 termo que vem
encontrando maior aceitacdo. Apesar de haver uma tendéncia a prevalecer essa expresséo,
existem outras, tais como: ndo governamental, sociedade civil, sem fins lucrativos, filantropia,
sociais, solidaria, independente, caridosas, de base, associativas, entre outras (Falconer,
1999). Para Fischer (2002), a presencga do terceiro setor € ampla e diversificada, constituida
por organizagdes ndo governamentais, fundagdes de direito privado, entidades de assisténcia
social e de benemeréncia, entidades religiosas, associacdes culturais, e educacionais. Essas
organizagOes apresentam variacbes em tamanho, nivel de formalizacdo, volume de recursos,

objetivo institucional e forma de atuagéo.

Nesse contexto, a unidade de andlise definida para a realizagdo desta pesquisa, foi
uma Associacdo Médica de Especialidade (AME), que congrega os profissionais médicos que
estudam e tratam os distdrbios dos olhos, ou seja, os oftalmologistas. O Conselho Brasileiro
de Oftalmologia (CBO), € a principal entidade representativa dessa especialidade no Brasil,
possui cerca de 16 mil médicos em seu cadastro, e desenvolve suas atividades no setor de
servicos implementando projetos de carater social, cientifico, educativo e institucional, por

meio de parcerias publicas e privadas.

A definicdo da unidade de analise da pesquisa foi motivada, especialmente, pelo fato
do CBO estar desenvolvendo novas agles estratégicas e sistemas de gestdo profissionalizada
(1ISO 9001:2008), objetivando aumentar sua receita de patrocinios, um melhor planejamento e
execucdo de seus projetos, a normatizacdo de produtos e servicos para que a qualidade e o

desempenho de suas atividades sejam, permanentemente, melhorados.

A escolha do CBO como objeto de estudo também contou com a conveniéncia, que,
segundo Henry (2009), esté relacionada a disponibilidade para o estudo, bem como, pela

facilidade de coleta de dados. Além disso, esse Conselho possui o status de Utilidade Publica
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Federal®, realiza importantes projetos em parceria com o Ministério da Satde, o Ministério da
Educagdo e outras especialidades médicas a exemplo da pediatria, tem uma cultura de
administracdo atuante, tanto que € a Unica especialidade a ter uma sociedade especifica para
estudar a questdo de gestdo das clinicas. Do mesmo modo, vem realizando em Brasilia, um
destacado projeto que visa levar a discussdo as condi¢des da saude ocular da populacdo
brasileira, reforcando seu comprometimento com a missdo pelo qual foi constituido, assim

como fortificando sua contribuicdo no ambito social, politico e econémico.

4.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

De acordo com Eisenhardt (1989), em estudo de caso, 0s pesquisadores devem
combinar multiplas técnicas de coleta de dados, utilizando-se de arquivos, entrevistas,
questionarios e observacdo. Yin (2010) corrobora com a autora e prople seis fontes de
evidéncias que permitem validar os dados, sendo as mais usadas na realizacdo dos estudos de
caso: (i) documentacdo; (ii) registros em arquivos; (iii) entrevistas (protocolo de questdes);

(iv) observacdo direta; (v) observacao participante; (vi) artefatos fisico ou cultural.

Para esta pesquisa, sdo adotadas as seguintes fontes de evidéncias para a coleta de

informacdes, dados e evidéncias nas organizacdes (Martins & Thedphilo, 2009):

a) Fonte de dados primarios: entrevistas semiestruturadas em profundidade,

realizadas com especialistas do setor, compostas de questdes abertas;
b) Fonte de dados secundarios:

i.Observacdo participante das rotinas, processos internos e externos pelo
pesquisador, que integra o quadro funcional celetista da organizacdo

estudada, ha mais de doze anos.

ii. Andlise de documentos: estatuto social, regimento interno, atas de reunides,
correspondéncias eletrénicas, processos do Sistema de Gestdo da Qualidade,

relatérios de pesquisas, documentos administrativos e publicacGes diversas;

> O titulo de Utilidade Publica Federal é o reconhecimento da Uni&o aos relevantes servicos prestados pelas
associagGes e fundagBes constituidas no Pais, que servem desinteressadamente a sociedade. A principal
finalidade € o reconhecimento do carater de entidade de Utilidade Publica Federal (Brasil, 2013).



83

iii. Registros em arquivos: cadastro de associados, censo oftalmologico 2011,
base de dados financeiros e de pessoal, ferramenta fale conosco,

organogramas e relatorios de campanhas realizadas.

Para direcionar a coleta de dados e evidéncias por meio de documentos e registros
em arquivos, foi elaborado um protocolo que também contribuiu para contextualizar as rotinas

e processos da organizacdo, por meio da observacéo participante, conforme Apéndice A.

A pesquisa semiestruturada trata-se de uma técnica de pesquisa que € conduzida
através de um roteiro, porém, permite ao entrevistador, acrescentar novas questdes. Por outro
lado as entrevistas em profundidade buscam obter informagdes detalhadas sobre um
determinado tema, a fim de identificar motivacbes, percepcbes e atitudes relacionadas ao

objeto de investigacdo (Martins & Thedphilo, 2009).

O roteiro de entrevista semiestruturada para o levantamento de dados foi elaborado
com base na analise comparativa dos oito modelos de gestdo de portfélio de projetos
identificados na literatura e das dimensdes comuns entre eles, conforme o modelo conceitual
apresentado na Tabela 13, secdo 3.3. Por meio do roteiro, foi possivel identificar os
respondentes e os processos de gestdo de portfolio de projetos na AME selecionada. O roteiro
para realizacdo das entrevistas com especialistas utilizado na pesquisa é apresentado no
Apéndice B.

Deste modo, contando com multiplas fontes de evidéncias, os dados convergiram de
maneira triangular (Eisenhardt, 1989; Martins & Thedphilo, 2009; Yin, 2010), o que
representa uma estratégia de andlise de dados (Yin, 2010). Esse autor ainda destaca as
vantagens mais relevantes pelo uso de maltiplas fontes de dados, sendo: o desenvolvimento

de linhas convergentes de investigagdo, um processo de triangulagéo e corroboragéo.

Para a realizacdo das entrevistas em profundidade, buscando uma sondagem mais
intensa, os participantes foram definidos com cuidado por terem algum conhecimento
especializado (Hair, Babin, Money, & Samouel, 2007). Foram selecionados quatro
participantes ligados ao CBO, dentre eles, dois ex-presidentes e dois prestadores de servicos,
todos considerados especialistas no contexto das Associacdes Médicas e conhecedores das

praticas de gestdo da organizacéo em estudo.
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Malhotra (2006) corrobora com a realizagdo de entrevistas pessoais com
especialisatas do setor, e classifica esse procedimento de pesquisa qualitativa como uma
abordagem direta, quando o objetivo do estudo é revelado aos entrevistados, ou é evidenciado
pelas proprias perguntas formuladas. No contato pessoal com os especialistas na sede da
organizacéo, realizou-se uma breve explanagéo a respeito do estudo e todos se sentiram aptos
a responder questdes, principalmente, sobre: (i) planejamento e execucdo de projetos; (ii)

atividades estratégicas; (iii) captacdo de recursos; (iv) portfélio de projetos.

A seguir, sdo apresentadas algumas informacdes que descrevem os especialistas que

participaram do estudo.

e Entrevistado 1: médico oftalmologista, reside na cidade de Curitiba e, como
presidente do CBO na gestdo 2007/2009, foi o responsavel pela criacdo do
portfolio de projetos para captacdo de patrocinios. E integrante vitalicio do
Conselho de Diretrizes e Gestdo da organizacdo, tem atuado em diversas
comissdes na entidade desde 1999, entre elas, comissdo cientifica, comissao
de ensino, comissdo de assuntos interinstitucionais, entre outras. Na diretoria

ocupou os cargos de vice-presidente e 1° secretario.

e Entrevistado 2: médico oftalmologista, reside na cidade de Sao Paulo e, como
presidente do CBO na gestdo 2009/2011, foi o responsavel pela implantacéo
do Sistema de Gestdo da Qualidade — 1SO 9001/2008. E integrante vitalicio e
atual coordenador do Conselho de Diretrizes e Gestdo da organizagdo, tem
atuado em diversas comissdes na entidade desde 1989, entre elas, comisséo
de ensino, comissdo cientifica, comissdo de assunto interinstitucionais, entre
outras. Na diretoria ocupou 0s cargos de vice-presidente, 1° secretario,

secretario geral e tesoureiro.

e Entrevistado 3: como diretora da Alfa no Rio de Janeiro, é especializada em
marketing e comunicagdo para area da salde. Presta servicos de assessoria a
diversas entidades médicas e ao profissional médico. No CBO, presta
servigos de assessoria desde 2000, e tem realizado acOes de marketing e
comunicagdo, com participagdo efetiva no planejamento e execugdo de
diversos projetos institucionais, cientificos, sociais e politicos. E diretora de

comunicacdo da Sociedade Brasileira de Administracdo em Oftalmologia,
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coordenadora do MBA em marketing e professora do MBA em gestdo na
Universidade Castelo Branco — Rio de Janeiro.

e Entrevistado 4: como diretor da empresa Beta em S&o Paulo, € especializado em
servicos contdbeis para entidades voltadas & medicina e ao terceiro setor.
Presta servigos de assessoria e consultoria a diversas entidades médicas. No
CBO, como assessor e consultor contratado desde 1979, tem realizado
servigos especializados de contabilidade e prestacdo de contas dos convénios
praticados entre a entidade e os 6rgdos publicos. E coordenador da Camara
Técnica do Terceiro Setor do Sindicato das Empresas de Servicos Contabeis e
das Empresas de Assessoramento, Pericia, Informacdes e Pesquisas no Estado

de Séo Paulo.

As entrevistas foram realizadas no més de agosto de 2013, durante a realizacdo do
congresso do CBO, na cidade do Rio de Janeiro, em sala reservada, por considerar esse um
momento oportuno que reuniria os quatro especialistas. Para isso, foi enviada uma carta de
apresentacdo (Apéndice C), com o intuito de formalizar as informacdes do estudo e agendar o

dia e horério de conveniéncia dos participantes.

Junto com o instrumento de pesquisa 0 pesquisador levou para as entrevistas um
glossario de termos com aspectos mais técnicos, caso fosse necessario retomar conceitos junto
aos entrevistados (Apéndice E). Inicialmente, apresentava-se ao entrevistado cOpia da carta
enviada para o agendamento e um breve comentario era feito sobre o estudo, com o objetivo
de situar o entrevistado no contexto que seria desenvolvido a conversa, que foi conduzida de
maneira livre, mas com base no roteiro das entrevistas com especialistas (Apéndice B, ja

referido anteriormente).

As dimensdes da gestdo de portfélio de projetos eram brevemente conceituadas, e na
sequéncia o entrevistado era conduzido a responder questdes do tipo: Como isso se
desenvolve/aplica na organizagdo? O que impede isso de se desenvolver/aplicar (no seu ponto
de vista)?. Outras questdes foram sendo colocadas a medida que a conversa acontecia, com 0

intuito de buscar mais detalhes de aspectos importantes para a pesquisa.

No entanto, em diversos momentos 0s entrevistados relatavam situagbes que
caracterizavam outra dimensdo que ndo aquela que estava em pauta, 0 que corresponde ao

tipo de entrevista semiestruturada adotada no estudo. As entrevistas foram gravadas e tiveram
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em média 40 minutos de duracdo. O pesquisador, durante a conversa, também fazia anotaces
de palavras chaves que identificavam as dimensdes. Na etapa seguinte, as entrevistas foram
transcritas, ouvidas novamente e validadas pelo pesquisador apos certificar-se da veracidade

dos dados, para entdo proceder a analise, descrita na proxima secéo.

4.4 PROCEDIMENTOS E ANALISE DE DADOS

Para a realizacdo da andlise dos dados qualitativos, primeiramente foi realizada a
reducdo de dados, a apresentacdo de dados e, o delineamento e busca das conclusdes (Martins
& Theophilo, 2009). Em seguida, conforme sugerido por Yin (2010), para a concretizacdo da
andlise dos dados, foi executada a estratégia geral de descricdo do caso, que auxilia no

desenvolvimento de uma estrutura analitica descritiva para organizar o estudo de caso.

Na sequéncia, executou-se a técnica analitica de adequacdo ao padréo, proposta pelo
mesmo autor, fazendo a comparagdo dos procedimentos adotados no caso estudado com as
dimensdes propostas pelos modelos de gestdo de portfélio de projetos identificados na

literatura, sintetizados no modelo conceitual.
Em resumo, as fases da analise dos dados foram:
1) Transcricéo e leitura das entrevistas;

2) Identificacdo das dimensfes de gestdo de portfélio de projetos nos textos das
entrevistas individualmente transcritas. As anotacbes do pesquisador

contribuiram com essa atividade;

3) Juncdo dos trechos das entrevistas sobre cada dimensdo, de modo que cada

dimenséo fosse contemplada com as respectivas falas dos entrevistados;

4) Reunidas as falas, procedeu-se uma leitura atenciosa buscando verificar na visao
dos entrevistados, como a gestdo de portfélio de projetos se desenvolve na

organizacéo;

5) A redacdo da andlise dos resultados também seguiu 0 modelo conceitual (Tabela
13, na secdo 3.3). A analise dos dados coletados por meio da observacao
participante, da analise de documentos, dos registros em arquivos e trechos das
entrevistas, conduziu a abordagem de cada elemento identificado das dimensdes.

As evidéncias convergiram de modo triangular o que permite validar os dados.
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Procurou-se exemplificar como na pratica tais elementos sdo aplicados na
organizacdo e identificar situacbes que meregam ser incluidas ou excluidas da

proposicdo do modelo;

6) Uma avaliacdo por meio dos elementos das dimensfes do modelo conceitual de
gestdo de portfélio de projetos foi realizada, procurando confirmar as dimensoes
e seus respectivos elementos ap6s a andlise dos resultados, com o objetivo de
subsidiar a proposicdo de modelo adaptado ao contexto de uma Associacdo

Médica de Especialidade.

Com base nesse resumo, de certa forma, 0s procedimentos sugeridos por Martins e
Thedphilo (2009) e Yin (2010), para conduzir a analise de dados no estudo de caso foram
seguidos. Foi possivel verificar a aplicabilidade das dimens@es, sugerir melhorias e alcancar o
objetivo principal do estudo que é propor um modelo de gestdo de portfélio de projetos
adaptado ao contexto de uma Associa¢do Médica de Especialidade.

O capitulo cinco a seguir apresenta os resultados da pesquisa.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Para melhor entendimento do cenério no qual este estudo foi realizado, a secéo 5.1
apresenta uma breve caracterizagdo sobre as organizacfes sem fins lucrativos, as associagoes
médicas e o Conselho Brasileiro de Oftalmologia. Também sdo apresentadas as principais
acOes realizadas por meio de projetos, bem como o histérico da gestdo de portfdlio no caso

estudado.

Na secdo 5.2 sdo apresentados os resultados da analise de como a gestdo de portfdlio
de projetos se desenvolve no Conselho Brasileiro de Oftalmologia, tendo como base o modelo

conceitual anteriormente exibido na Tabela 13, se¢éo 3.3.

5.1 CARACTERIZACAO DO CENARIO ESTUDADO

Inicialmente sdo apresentados alguns dados do setor sem fins lucrativos e como as
associacfes médicas nacionais estdo organizadas. Na sequéncia, o Conselho Brasileiro de
Oftalmologia é contextualizado, e seu histérico de gestdo de portfélio de projetos é

apresentado.

5.1.1 O setor sem fins lucrativos e as associacdes medicas

O relatorio sobre as Fundag6es Privadas e Associacdes sem Fins Lucrativos no Brasil
(FASFIL) é um importante documento informativo sobre dados e analises do setor nao
lucrativo no Brasil. A Gltima versdo do estudo, publicada em 2012, é resultado da parceria
entre o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE); o Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA); a Associagdo Brasileira de Organizagcdes Ndo Governamentais
(ABONG), e; o Grupo de Institutos, Fundacbes e Empresas (GIFE). Nessa edi¢do, também

contou com a colaboracgéo da Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica.

O referido relatdrio teve como objetivo apresentar um panorama das FASFIL no pais
em 2010, visando municiar o governo e as organizacdes da sociedade civil com informacdes

mais atualizadas (Fasfil, 2012). Os resultados revelam que existiam oficialmente no Brasil,
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em 2010, 290,7 mil Fundacdes Privadas e Associagdes sem Fins Lucrativos (FASFIL). Este
grupo de organizacOes representa mais da metade (52,2%) do total de 556,8 mil entidades sem
fins lucrativos, e uma parcela significativa (5,2%) do total de 5,6 milhdes de entidades

publicas e privadas, lucrativas e nao lucrativas (Fasfil, 2012).

Dentre os muitos dados importantes do relatorio, serdo apresentados, nessa se¢do, 0s
relacionados ao crescimento das associagdes profissionais, pois sdo as que fazem parte do
escopo deste estudo, conforme Tabela 14. Por definicdo, elas compreendem, segundo a Fasfil
(2012, p. 170), “as atividades de organizagdes e associacdes constituidas em relacdo a uma
profissdo, técnica ou area de saber, centradas em: difusdo de informacdo, estabelecimento e
fiscalizacdo do cumprimento de normas profissionais e representacdo perante érgdos da
administracao publica”.

Tabela 14:
Crescimento das associagdes profissionais no Brasil

Classificagdo das Total e Percentual
Entidades 2006 2008 2010
Total (%) Total (%) Total (%)
Fundacdes privadas e
Associacdes sem fins 267.288 100 277.299 100 290.692 100
lucrativos
SESUEIEGEES [P © 43.853 16,4 44.375 16 44.939 15,5
profissionais
Associacdes profissionais 16.719 6,3 16.950 6,1 17.450 6

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Fasfil. (2012). As fundaces privadas e associagdes sem fins
lucrativos no Brasil. (IBGE, IPEA, ABONG, GIFE, & SGP, Eds.) (p. 178). Brasilia: IBGE.

Os numeros apresentados pela Tabela 14 demonstram o crescimento das associacdes
profissionais, que € um subgrupo das associacGes patronais e profissionais, de 1,4% de 2006
para 2008, 2,9% de 2008 para 2010 e 4,4% no periodo de 2006 a 2010. Entre as mais de 17
mil associacdes profissionais, estdo as entidades médicas, que sdo organizadas conforme

Figura 20.



90

CFM AMB

Federadas AMB Sociedades de
(sociedades estaduais) Especialidades

CRMs

Sociedades Estaduais de Sociedades de

Delegacias Regionais s S
Especialidades Subespecialidades

Figura 20. Organograma institucional das Associagdes Médicas brasileiras
Fonte: Elaborado pelo autor.

O Conselho Federal de Medicina (CFM) é o 6rgdo maximo de regulamentacédo e
fiscalizagdo do exercicio profissional da Medicina. De acordo com o que determina o Codigo
Civil de 2002, os Conselhos de classe fazem parte de uma categoria denominada de pessoas
juridicas de Direito Publico interno (assim como a Unido, Estados, Municipios e outras

autarquias de carater publico, criados por lei especifica).

A Lei que criou 0 CFM e os Conselhos Regionais de Medicina (CRM) é a de n°
3.268/57 (parte de seu teor foi modificado em 2004, pela Lei 11.000). Os CRMs sdo
administrativamente subordinados ao Conselho Federal de Medicina, concedem a permissao
para o exercicio da Medicina no ambito de sua jurisdicdo, ou seja, um médico s6 pode exercer
a Medicina em um estado se estiver inscrito no respectivo CRM. Aqueles que exercem a
profissdo em duas unidades da federacdo precisam manter inscricdo nos dois Conselhos

Regionais.

As finalidades estatutarias da Associacdo Meédica Brasileira (AMB) incluem
defender a categoria médica no contexto cientifico, ético, social, econémico e cultural. Além
disso, a AMB tem o compromisso de contribuir para a elaboracdo da politica de saide e
aperfeicoamento do sistema meédico assistencial do pais. A AMB é quem concede, desde
1958, os titulos de especialistas, em parceria com as Sociedades de Especialidade, além de
elaborar a classificacdo de honorarios para prestacdo de servicos médicos na medicina
suplementar (convénios médicos) (AMB, 2012). A entidade é composta de 27 Associaces

Médicas Estaduais, 396 Associagcdes Regionais e 53 Sociedades Médicas.

As AssociagOes Médicas de Especialidades, também conhecidas como sociedades ou

conselhos de especialidades meédicas, sendo conveniadas junto a Associacdo Médica
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Brasileira, formam o seu conselho cientifico (AMB, 2012). Essas organizagdes igualmente
representam as 53 especialidades meédicas reconhecidas no Brasil, conforme convénio
celebrado entre o Conselho Federal de Medicina (CFM), a Associacdo Médica Brasileira
(AMB) e a Comissdo Nacional de Residéncia Médica (CNRM) (CFM, 2012). Outras
entidades médicas também fazem parte da AMB, mas ndo séo consideradas de especialidades
médicas, pois sdo reconhecidas como areas de atuacdo, ou subespecialidade de algumas
AMEs (CFM, 2012). O Apéndice D relaciona as entidades reconhecidas pelo CFM e pela
AMB.

Algumas informacBes consideradas relevantes sobre as Associagdes Médicas de

Especialidades:
* S30 associacdes privadas sem finalidade lucrativa definida por lei®;

e Representam uma classe com mais 388 mil profissionais médicos conforme
censo do CFM (2013);

e Fazem parte dos 16% das associacOes patronais e profissionais, que ocupam o
terceiro lugar no ranking das OSFL da Fasfil (2012);

e Executam suas atividades por meio de um portfélio de projetos;
e Contribuem com as a¢des do Estado desenvolvendo projetos de satde publica;

e Desenvolvem estratégias para a captacdo de recursos dos setores privado e

publico, além de arrecadacfes associativas e doagdes.

Nesse cenario, inclui-se o Conselho Brasileiro de Oftalmologia — CBO, entidade
cientifica sem fins lucrativos, fundada em 1941, Departamento de Oftalmologia da
Associacdo Médica Brasileira — AMB, filiado a Associacdo Panamericana de Oftalmologia e
ao International Council of Ophthalmology. O CBO, foco deste estudo, é contextualizado a

sequir.

® As associac6es, de acordo com o Art. 53 do novo Cédigo Civil regido pela Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de
2002, constituem-se pela unido de pessoas que se organizam para fins ndo econémicos.
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5.1.2 O Conselho Brasileiro de Oftalmologia (CBO): contexto, governanca e gestdo de

projetos

O CBO tem por objetivo promover a assisténcia oftalmologica e a satde ocular da
populagéo, congregar e representar a Oftalmologia brasileira, contribuindo para a elevacéo do
nivel técnico, cientifico e ético do exercicio profissional dos oftalmologistas. Na concepc¢éo
dos fundadores e dos seus continuadores, estes objetivos estatutarios estdo intimamente

ligados de tal forma que o progresso obtido em um, reflete positivamente sobre os demais.

Atualmente, 69 Cursos de Especializacdo em Oftalmologia sdo credenciados pelo
CBO, condicao obtida ap6s o cumprimento de vérias exigéncias em termos de titulacdo dos
professores, carga horaria e condi¢cdes de ensino. A entidade também promove anualmente a
Prova Nacional de Oftalmologia para a emissdo do titulo de especialista e para a avaliagdo
permanente da qualidade do ensino da especialidade no Brasil (0 Titulo de Especialista

também pode ser obtido por meio de um Programa de Residéncia Médica em Oftalmologia).

A preocupacdo do CBO com a formacdo e atualizacdo cientifica do médico
oftalmologista também é manifestada pela edicdo da revista cientifica Arquivos Brasileiros de
Oftalmologia e dos congressos que organiza. Ainda desenvolve diversos programas de
educacdo medica continuada em Oftalmologia, com o objetivo de favorecer a constante

atualizacdo cientifica de seus associados.

No Brasil, 0 CBO se destaca na luta pela melhoria da satde ocular da populacéo, na
prevencdo da cegueira e na reabilitacdo visual. Desde o inicio de suas atividades, tais
iniciativas sdo caracterizadas, principalmente, por constantes alertas as autoridades e a
sociedade brasileira, por meio de manifestacdes verbais e escritas apresentadas em eventos
oftalmoldgicos, a exemplo de congressos, simposios e reunides cientificas, pela promocéao de
campanhas de reabilitacdo visual e gestdes junto a autoridades constituidas, 6rgaos publicos e

instituicdes de ensino, entre outros.

Essa disponibilidade para acdo social foi se diversificando e se concretizando em:
« Campanhas educativas, preventivas e de reabilitacao;
o MutirGes de execucdo de exames e cirurgias oculares;
« Gestdes junto aos poderes publicos e aos médicos oftalmologistas objetivando
melhorar a assisténcia oftalmolégica a populagéo e priorizando a prevengédo
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da cegueira e a promogéo da salde ocular;

« Ac0es de combate & mercantilizagdo da medicina;

o Acompanhamento e avaliacdo periddica das instituicdes credenciadas para
ministrarem Cursos de Especializacdo em Oftalmologia nos varios Estados do
Brasil;

« Elaboracéo e aplicagdo das provas de habilitacdo ao Titulo de Especialista em
Oftalmologia;

o Emissdo, em conjunto com a Associacdo Médica Brasileira, do Titulo de
Especialista em Oftalmologia e a realizacdo de acles para valorizé-lo de
todas as formas possiveis;

e Incentivo as préaticas de aperfeicoamento profissional e de intercambio e
transmissdo de conhecimento, dentre as quais se destacam os citados Cursos

de Especializacdo e os Congressos promovidos pela Entidade.

Ao longo de sua histéria o CBO, além de fornecer logistica adequada, tem
participado de acOes sociais e de projetos que buscam facilitar o acesso dos cegos ao mercado
de trabalho, destacando-se a parceria com a Fundagdo Bradesco, MicroPower e Brasil
Telecom, que resultou no desenvolvimento do programa de acesso a internet para deficientes

visuais, 0 “Virtual Vision”.

Tem participado ativamente de diversas frentes de trabalho, notadamente de
campanhas gue objetivam a melhoria das condi¢bes de saude ocular da populacéo brasileira e
a conscientizacdo dos varios segmentos da sociedade sobre problemas oculares e medidas

preventivas em oftalmologia, muitas vezes pela mobilizacdo voluntéria dos seus associados.

Essas acfes visam proporcionar melhoria na qualidade de vida, tanto em nivel
cognitivo como social, na populacio infantil e idosa, uma vez que, 85%’ do contato do ser
humano com o mundo acontecem por intermedio da viséo, e 0s problemas visuais acarretam
restricdes ndo s a aprendizagem, como também ao desenvolvimento intelectual, profissional

e social do individuo.

7 Conforme relatério As Condicdes de Satide Ocular no Brasil’, publicado pelo CBO em 2012.
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Segundo 0 Censo IBGE/2010° no Brasil 23,9% da populago, ou seja, 45.623.910
pessoas apresentam alguma deficiéncia, sendo que as deficiéncias visuais estdo presentes num
total de 35.791.488.

A promocao da saude em Oftalmologia e as acdes de prevencdo da cegueira tém
encontrado respaldo em aces isoladas de cada 6rgao publico (Federal: Ministério da Saude
(SUS), Ministério da Educacdo—FNDE e INCRA; Estadual: Secretarias de Salde e de
Educacdo; Municipal: Secretarias de Saude e de Educacdo Municipais; Policia Militar:
Corpo de Bombeiros), alem de instituices privadas (Comunidade Solidaria, Fundacdo Banco

do Brasil, Rotary e Lions Clubes), entre outros, despertando continuo interesse da populagéo.

Desta forma, o Conselho Brasileiro de Oftalmologia tem atuado em diversas frentes
gue investem definitivamente na saude ocular da populacdo, buscando melhoria nos indices
de atendimento para a expressiva demanda em Oftalmologia, por meio de uma interacdo
administrativa e operacional, entre os programas: Campanha de Reabilitacdo Visual Olho no
Olho, Campanha de Baixa Visdo, Campanha da Catarata, Campanha de Retinopatia
Diabética, Campanha do Glaucoma, Campanha de Reabilitacdo Visual do INCRA, Campanha
de Reabilitacdo Visual da Comunidade Solidaria, Campanha de Reabilitacdo Visual da
Fundacdo Banco do Brasil, Campanhas de Saude Ocular das entidades de prestacdo de

servigos Rotary e Lions.

E dirigido por uma diretoria executiva composta por cinco médicos eleitos por
escrutinio secreto para mandato de dois anos, tendo suas atribuicdes determinadas no Estatuto
Social e descritas no Regimento Interno da organizacdo. O organograma institucional €

apresentado pela Figura 21.

® Dados acessados pelo site http://www.pessoacomdeficiencia.sp.gov.br em 19/08/2013.
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Figura 21. Organograma Institucional do Conselho Brasileiro de Oftalmologia
Fonte: Adaptado de documento do Sistema de Gestdo da Qualidade.
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Possuem 14 colaboradores que sdo devidamente remunerados para desempenhar

atividades administrativas, financeiras, assessoras e gerenciais, objetivando a prestacdo de

servicos a cerca de 16.000 médicos associados em todo o territorio nacional. A Figura 22

representa 0 organograma administrativo da organizacdo apos ter implantado o Sistema de

Gestdo da Qualidade - 1SO 9001:2008, buscando a melhoria continua da qualidade dos

processos administrativos, visando melhor satisfagcdo dos stakeholders, sendo formalizado o

departamento de projetos em 2011.
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Figura 22. Organograma Administrativo do Conselho Brasileiro de Oftalmologia
Fonte: Adaptado de documento do Sistema de Gestdo da Qualidade.
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Desde 2007, o CBO tem apresentado seu plano anual de gestdo por meio de projetos
e propostas de parcerias com as empresas do setor (industria farmacéutica e de produtos
médicos). Essa forma de gestdo de portfdlio de projetos busca estabelecer o aporte de recursos
financeiros necessarios para investimento nas suas iniciativas educacionais, no aumento dos
beneficios concedidos aos associados, no aprimoramento da comunicacdo com a classe

médica e com a propria sociedade.

A partir de 2008, empresas farmacéuticas e de produtos medicos de capital nacional
e internacional, passaram a patrocinar todo o portfélio de projeto planejado anualmente pela
organizacdo, sendo criado o Grupo de Parceiros Especiais. Caracterizada como uma acéo
estratégica da organizacdo, a criacdo do Grupo de Parceiros Especiais, nominalmente
conhecidos como Patronos da Oftalmologia brasileira, é decorrente da dificuldade na captacédo
de patrocinio. Também foi motivada pela concorréncia por recursos com outras entidades, que
tem sido cada vez mais acirrada. E por fim, pela propria exigéncia dos patrocinadores de
melhor planejamento e viabilidade econdmica dos projetos propostos, bem como dos retornos

do investimento.

A premissa basica do Projeto Patronos €, de um lado, viabilizar economicamente
atividades importantes nos &mbitos de atuacdo do CBO, e de outro oferecer as empresas que a
ele se integrar maior visibilidade diante da classe oftalmoldgica. Ainda sdo oferecidas
condicGes diferenciadas para participacdo em outros projetos da entidade, seja por beneficios
financeiros, seja por privilégio em escolhas ou exclusividade na mencdo de suas marcas em

espacos de comunicacdo do CBO.

O portfélio de projetos tem sido planejado nos Ultimos cinco anos entre 0s meses de
outubro e novembro, sendo apresentados e negociados com as empresas que fazem parte do
Grupo de Parceiros Especiais entre novembro e dezembro, para realizagdo no exercicio
seguinte. A Unica restricdo para a aceitacdo de uma empresa no Grupo de Parceiros Especiais
é que ela deve patrocinar todos os projetos que compde o portfolio, ndo sendo permitida a
escolha de projetos individuais. Porém, ndo é descartada a postura ética das empresas,

principalmente diante do exercicio ilegal da medicina.

A parceria é formalizada por meio de contrato anual que, além de prever clausulas
legais, descreve, resumidamente, a finalidade do projeto, suas caracteristicas, o publico alvo, a
previsdo de realizacdo, o valor do patrocinio, a forma de pagamento e o respectivo beneficio

destinado a empresa patrocinadora. A Tabela 15 demonstra a evolucdo no portfélio de
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projetos realizados e de recursos financeiros captados (patrocinios) no periodo de 2008 a
2013. Com relacdo ao ano de 2014, o processo de definicdo dos projetos ndo tinha sido

finalizado no momento de realizacédo deste estudo.

Tabela 15:
Portfélio de projetos realizados e recursos financeiros captados

Ano Projetos Grupo de Parceiros Patrocinios
Especiais

2008 8 5 R$ 1.173.439,00
2009 9 5 R$ 318.000,00
2010 9 7 R$ 1.089.035,00
2011 11 6 R$ 1.008.810,00
2012 21 7 R$ 1.006.251,50
2013 20 4 R$ 731.689,50

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

A anélise da Tabela 15 revela um crescimento no nimero de projetos, uma variacdo
no ndmero de empresas participantes do Grupo de Parceiros Especiais, com o volume de
receitas estaveis, até 2012. Devido ao atraso na elaboracdo dos contratos e na realizacdo dos
projetos em 2008, o ano de 2009 foi planejado apenas para o segundo semestre, o que justifica
a reducao no valor dos recursos, mesmo que o numero de projetos tenha sido mantido, como
também o nimero de patrocinadores. Mas, 0 ano de 2013 revela uma reducéo consideravel na
captacdo de recursos no montante de R$ 274.562,00 em comparagdo com 2012, e perda de
trés empresas no Grupo de Parceiros Especiais. Como principal causa pode-se considerar a
falta de definicdo da estratégia como pré-condi¢do no alinhamento dos projetos.

A secdo seguinte analisa a gestdo de portfélio de projetos na organizacéo estudada.

52 A GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS NA ASSOCIACAO MEDICA DE
ESPECIALIDADE ESTUDADA

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados da analise de como a gestdo de portfolio
de projetos se desenvolve no Conselho Brasileiro de Oftalmologia. Procura verificar a
aplicabilidade dos modelos de gestdo de portfélio de projetos e identificar as dimensdes
aplicaveis com o objetivo de subsidiar a proposi¢do de modelo adaptado ao contexto de uma
Associacdo Médica Especializada.
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Assim como as entrevistas, a analise dos resultados seguiu 0 modelo conceitual de
gestdo de portfélio de projetos apresentado, anteriormente, na Tabela 13, na se¢do 3.3. No
decorrer deste capitulo, partes do modelo conceitual serdo retomadas a fim de orientar a

compreensdo das diversas fases de analise e a proposicdo do modelo final adaptado.

Ao abordar cada elemento identificado das dimensdes de gestdo de portfolio de
projetos, individualmente, recorrem-se aos dados coletados por meio da observagédo
participante, da analise de documentos, dos registros em arquivos e das entrevistas realizadas
junto a quatro especialistas ligados ao CBO. Procura-se exemplificar como na pratica tais
elementos sdo aplicados na organizacdo, bem como identificar situacbes de destaque que
merecam ser incluidas ou excluidas da proposi¢do do modelo.

No relato que se segue, sdo abordadas cada uma das dimensdes de gestdo de portfdlio
de projetos (Figura 23), quais sejam: Alinhamento Estratégico, Definicdo dos Recursos,
Classificacdo dos Projetos, Avaliacdo dos Projetos, Selecdo e Priorizagdo dos Projetos,
Alocacédo dos Recursos e Controle do Portfélio.

Alinhamento
estratégico

y 1 4
Classificacao dos Definicao dos
projetos recursos
A 4 \ 4
Avaliagao Sele¢do e
individual de »| priorizacio de
projetos projetos
¥ f
\ 4 : : \ 4
Controle do :L ! Alocacio de
portfolio recursos

Figura 23. Dimensdes para analise da gestédo de portfélio de projetos
Fonte: Adaptado de Castro, H. G. de, & Carvalho, M. M. de. (2010b). Gerenciamento do portfélio de projetos
(PPM): estudos de caso. Producéo, 20(3), 303-321.

Cada secdo a seguir estd organizada de acordo com as dimensfes e elementos da

gestdo de portfélio de projetos.
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5.2.1 Alinhamento Estratégico

Esta secdo trata da dimensdo Alinhamento Estratégico de gestdo de portfélio de
projetos e como ela foi verificada no caso estudado. A secdo est4 organizada de acordo com

0s sete elementos dessa dimensdo, conforme apresentado na Tabela 16.

Tabela 16:

Dimenséo Alinhamento Estratégico, seus elementos e autores

DI('\;/IF',PDA ELEMENTOS AUTORES
3 1) Definicio da estratégia como pré- De Maio et al. (1994); Archer and Gha}sgmzadeh
S lcon dico. (1999); Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005);
‘% Kerzner (2006); PMI (2008); Castro e Carvalho (2010a)
= 2) Mapa estratégico. Archer and Ghasemzadeh (1999).
w 3) Matriz de portfélio. Archer and Ghasemzadeh (1999).
g 4) Planejamento estratégico Rabechini et al. (2005); Kerzner (2006); PMI (2008);
S : gico. Castro e Carvalho (2010a).
j< 5) Critérios ponderados para categoriza¢do. |Rabechini et al. (2005); PMI (2008).
= 6) Participacdo da alta direcéo. Kerzner (2006); Rocha et al. (2009).
< 7) Visibilidade (imagem). Rocha et al. (2009).

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 16 é composta por elementos que visam garantir a disponibilidade de
subsidios relacionados aos objetivos estratégicos que o portfélio deve apoiar. Deve ser
delineado um contexto estratégico de modo a permitir a exploracdo do planejamento

estratégico da organizacgao.

a) Definicdo da estratégia como pré-condicéo

O CBO é uma organizacdo que tem crescido muito, surgindo a necessidade de
profissionalizacdo dos setores e departamentos para que 0 sucesso dos projetos seja
alcancado. Isso acaba contribuindo para uma dificuldade na definicdo da estratégia de modo
geral, que é conduzida pela diretoria, com foco no presidente, sem adotar uma metodologia

formal, estruturada e constantemente aplicada.

O risco de ndo ter os projetos alinhados a estratégia aumenta pelo fato do presidente
mudar a cada dois anos, como € previsto no estatuto. O Entrevistado 3 vai ao encontro disso
afirmando que “(. . .) o grande problema desse alinhamento estratégico é o risco sempre
crescente de uma mudanca brusca de linha de raciocinio de conducdo da sociedade a cada

dois anos”.
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Percebe-se que tanto o estatuto da organizagdo quanto o historico de projetos
realizados podem ser usados como referéncia para a definicdo da estratégia na passagem de
presidentes. Isso é corroborado pelo Entrevistado 3 “(. . .) j& que ndo tem nada determinado
ele segue uma conduta. Entdo, acaba-se assumindo um compromisso com a continuidade (. .
.)” . Para o Entrevistado 1 “O presidente planeja sua linha de a¢do de acordo com sua intuig¢ao
e direciona os projetos buscando as atuagdes do CBO, que sdo determinadas pelo estatuto ou

que ja fazem parte da historia da entidade”.

Para um dos Entrevistados, com a reducao no orcamento das empresas farmacéuticas
e de produtos médicos, destinado as parcerias institucionais nos ultimos tempos, a falta de
definicdo da estratégia como pré-condi¢do para o alinhamento dos projetos, pode causar
reducdo na captacdo de recursos financeiros, principalmente se o projeto nao for de grande
interesse dos potenciais patrocinadores. Essa situacdo foi confirmada pela reducéo do valor de
patrocinios captados no ano de 2013, em comparacdo com anos anteriores, conforme

relatérios financeiros.

b) Planejamento estratégico

De acordo com os Entrevistados o planejamento estratégico, quando realizado pelos
membros da diretoria, também apresenta informalidade, além de ser superficial e emergencial,
ndo havendo consenso se é intuitivo ou empirico. No caso dos projetos para 0s Patronos, o
planejamento € feito ao curto prazo, para um ano, e tem dificuldade ao planejar projetos para
um periodo superior, principalmente por ndo possuir recursos humanos para realizar o
planejamento estratégico ao longo prazo. Contudo, para o Entrevistado 3, o planejamento
estratégico deveria ser feito por um periodo de cinco anos, de modo que 0s proximos

presidentes assumissem um compromisso com esse planejamento.

A grande dificuldade que se percebe num alinhamento estratégico em uma sociedade
médica é o fato de que a cada dois anos vocé tem uma nova diretoria, e essa nova
diretoria que algumas vezes participou do que era feito anteriormente e outras vezes
néo, corre o risco de buscar reinventar a sociedade a cada 2 anos e esse periodo € um
periodo muito curto. (Entrevistado 3).

Para o Entrevistado 1 “(. . .) o grande problema hoje do CBO é ndo possuir recursos
humanos capacitados para assessorar 0s diretores nesses casos  mais especificos

[planejamento estratégico ao longo prazo]. Os funcionarios sdo muito especializados no dia a
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dia do CBO, mas sem formacao de gestdo”. Na visdo do Entrevistado 2, a necessidade de
recursos humanos especializados tem direcionamento também para o conhecimento da rotina
de planejamento da industria, a exemplo do momento que é definido o or¢camento para 0 ano

seguinte que, geralmente, acontece em setembro do ano corrente.

Por outro lado, o Entrevistado 3 sugere que, além de um planejamento estratégico
efetivo, tem-se uma necessidade de a partir dele, determinar estratégias e taticas. Alguns
trechos de entrevistas ilustram a importancia do conhecimento do funcionamento e da
realidade atual do mercado para o planejamento estratégico.

Cada momento da industria € um momento distinto. A industria tem momentos de
langamentos de produtos, a industria tem momentos de desenvolvimentos de produtos.
Enfim, o departamento de marketing que rege o que sera distribuido em cada um dos
projetos da industria tem momentos distintos. Entdo eles [recursos humanos

especializados] precisam estar também sabendo quais Sd0 esses momentos.
(Entrevistado 2).

A gente sempre comega ja de estratégias notadamente pra apagar incéndios, ou seja,
aquela situacdo em que existe um problema que, como vamos resolver esse problema.
Entdo, sinto falta inclusive de uma analise concreta de cenarios, no momento atual,
por exemplo. (Entrevistado 3).

Seria muito bom se vocé viesse aqui com um pacote pra que a gente pudesse colocar
isS0 no nosso budget. Ele [Patrono] tem um orcamento geral que fecha numa
determinada data, e eles [Patronos] ndo tém todos esses recursos. Entdo a sociedade
tem que se organizar pra poder apresentar esse pacote. E ai a gente percebe que
poucas sao as sociedades que tem esses nimeros, sabe, pra poder chegar e dizer: olha
0 meu pacote é esse, uma coisa muito bem administrada. (Entrevistado 4).

O que se percebe com a analise é que a relevancia estratégica das atividades e
projetos desenvolvidos pela organizacdo ndo € bem dimensionada, correndo o risco de ser
menosprezada com a constante mudanca de diretores, tornando-se fundamental um
planejamento estratégico mais efetivo. 1sso é corroborado pelo Entrevistado 3 ao afirmar que
a entidade precisa “fazer um planejamento estratégico e a partir dai, estruturar um portfolio de

projetos, um portfélio de produtos que venham ao encontro dos objetivos tragados”.

c) Participacgédo da alta direcéo
E consenso entre os Entrevistados a participacio da alta direcdo, ou seja, a diretoria
executiva, no alinhamento estratégico dos projetos, assim como a necessidade de

profissionalizacdo dessa gestdo. Alguns Entrevistados citaram que ha participacéo efetiva do
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Conselho de Diretrizes e Gestdo, composto pelos ex-presidentes e por trés membros eleitos de

acordo com o Regimento Interno, nesse alinhamento.

Porém, a discussdo para alinhar os projetos as estratégias definidas pela diretoria
executiva, ndo tem contado com a participacdo desse Conselho, como foi observado pelo
pesquisador que organiza e participa das reunides do comité de discussdo dos projetos, bem
como, pela auséncia do assunto nas atas de reunides do Conselho de Diretrizes e Gestao, e do

préprio comité.

O Conselho de Diretrizes e Gestdo foi constituido com a finalidade de manter as
estratégias do CBO ao longo prazo e adequadas ao estatuto, para definir aces politicas em
defesa da classe, entre outras. Mas, em se tratando da definicdo de projetos para os Patronos,

ndo tem tido participacao efetiva.

d) Visibilidade (imagem)
Ao adotar a estratégia de visibilidade, ou seja, trabalhar a imagem da organizacdo por
meio dos projetos seria preciso levar em consideracdo, também, a visibilidade que o projeto

pode gerar para os patrocinadores. Alguns trechos retratam essa importancia.

Qual o tipo de retorno que eles [patrocinadores] vdo ter? Visibilidade, imagem
institucional garantida perante a classe de oftalmologistas, visibilidade em projetos
novos, participacdo em projetos novos e coisas assim. Entdo, eles ndo sdo inocentes,
eles estdo sabendo o que estdo fazendo. Conseguem a visibilidade por outros canais.
(Entrevistado 2)

Segundo o Entrevistado 3 “(. . .) eles esperam obter um tratamento diferenciado
daqueles que é oferecido as outras empresas que sdo patrocinadores de projetos esporadicos”.
Fica evidente que a indUstria ndo encara o0 patrocinio como doa¢do, mas como investimento e
espera retornos diversos, sendo confirmado com a analise dos resultados das pesquisas

comerciais realizadas com patrocinadores em 2011 e 2012.

* * *

Para finalizar a analise da dimensdo Alinhamento Estratégico, cabem algumas
consideracOes sobre como essa parte do modelo conceitual de gestdo de portfolio de projetos

é aplicada na organizacg&o, tendo como base a analise dos dados coletados.
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Mesmo diante de um aparente alinhamento estratégico, e tendo considerado o
departamento de projetos em seu organograma, a organizacdo nao adota uma metodologia
formal e estruturada para a definicdo das estratégias e composicdo do seu portfolio de
projetos, ja que ndo foram encontrados registros dessa conduta. Pode-se dizer que, mesmo
sem critérios formais pré-estabelecidos, ha uma dindmica de anélise de propostas de novos
projetos e de histdrico dos projetos ja realizados, para que 0s mesmos sejam incluidos no
portfélio do ano seguinte. No entanto, essa pratica pode ser completamente alterada com o

inicio de uma nova gestao, ou seja, a eleicdo de uma nova diretoria executiva.

O departamento de projetos € o responsavel pelo processo de planejamento
estratégico dos projetos e de todas as informac6es necessérias para a definicdo do portfélio,
mas ndo possui autonomia para a tomada de decisdo. A elaboracdo do portfélio de projetos
para 0s anos de 2012 e 2013 contou, excepcionalmente, com a assessoria especializada de
uma empresa que foi contratada para as atividades de comunicacdo e marketing da
organizacao, conforme contrato em arquivo. Até 2011, a empresa prestava servicos em alguns
projetos, e o trabalho em conjunto contribuiu para um planejamento estratégico mais eficaz,
visto que, a assessora, também tem conhecimento do contexto da entidade e da indUstria de
produtos médicos. Essa assessoria ainda é a responsavel, junto com o departamento de
projetos, pela realizacdo de enquetes (pesquisas de satisfagdo com os associados) durante 0s
congressos do CBO.

Contudo, a existéncia do departamento de projetos, conforme organograma
administrativo, e as atividades realizadas pelo colaborador responsavel pelo departamento,
conforme descricdo de cargos, dentre elas o planejamento estratégico dos projetos, ndo foram
relatadas pelos Entrevistados. Pelo contrario, foi afirmado pelo Entrevistado 4 que “néo existe

no CBO um departamento de projetos”.

Também ndo foi evocada pelos Entrevistados a realizacdo das enquetes, que visam
identificar a satisfacdo e interesse dos associados pelos projetos do CBO. Elas tém sido
utilizadas para o planejamento estratégico dos projetos, mesmo que parcialmente, pelo

departamento de projetos, como foi observado e verificado nos registros em arquivos.

Os elementos ‘mapa estratégico’, matriz de portfolio e ‘critérios ponderados para
categoriza¢do’ nao foram identificados nas praticas nem evocados nas entrevistas. Além
disso, os elementos ndo apresentam aplicabilidade no contexto da organizagéo, sendo pela

dificuldade de uso (Cooper et al., 1998), ou, até mesmo de aceitacdo pela diretoria por
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impossibilidade técnica de analise (Ruggeri, 2011).

A clareza das prioridades estratégicas por parte dos diretores e colaboradores esta
fortemente relacionada a questdo cientifica (formacdo e educacdo continuada dos meédicos
associados), como atividade fim da organizacao de acordo com seu estatuto. Mas, a relevancia
estratégica das demais atividades desenvolvidas ndo é bem dimensionada e, em alguns casos,
chega a ser menosprezada, mesmo sendo estatutarias. Cabe destacar que para o Entrevistado
3, essa auséncia de planejamento estratégico é comum entre as sociedades médicas, ja que
possuem o mesmo perfil e, com rarissimas excec¢des, uma ou outra entidade trabalha com o

planejamento estratégico de modo efetivo.

A Tabela 17 apresenta a dimensdo Alinhamento Estratégico com seus elementos
identificados na organizacdo. Os elementos com grafia preta foram identificados nas praticas
da organizacdo e evocados nas entrevistas. Os elementos com grafia vermelha, no entanto,

ndo foram evocados nas entrevistas e nem identificados nas praticas da organizacao.

Tabela 17:
Elementos da dimenséao alinhamento estratégico identificados na organizacao

Elementos do Alinhamento Estratégico Identificados na Organizacgéo

1) Definicdo da estratégia como pré-condicéo.

2) Mapa estratégico.
3) Matriz de portfélio.

4) Planejamento estratégico.

5) Critérios ponderados para categorizacao.

6) Participacdo da alta direcéo.
7) Visibilidade (imagem).

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: grafia preta = elemento identificado; grafia vermelha = elemento
n&o identificado.

Conclui-se que a dimensdo Alinhamento Estratégico de gestdo de portfélio de
projetos apresentou aplicabilidade por meio de quatro elementos dos sete previstos no modelo

conceitual, no contexto de uma Associagdo Médica de Especialidade.

5.2.2 Definicdo dos Recursos

Esta secdo trata da dimensédo Definicdo dos Recursos de gestdo de portfolio de

projetos e como ela foi verificada no caso estudado. A se¢do esta organizada de acordo com
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0s dois elementos dessa dimenséo, conforme apresentado na Tabela 18.

Tabela 18:
Dimenséo defini¢cdo dos recursos, seus elementos e autores
DIgAF;I_PA ELEMENTOS AUTORES
g g 1) Os recursos disponiveis devem ser De Maio et al. (1994); Archer and Ghasemzadeh (1999);
Sy 2 conhecidos. Cooper et al. (2001b); Kerzner (2006).
= > oA = =
= O o |2) Participagdo dos executivos e gerentes
8 na definigdo da capacidade de recursos. (G250 @ CEMEI D (NI

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 18 é composta por elementos que orientam considerar 0S recursos
disponiveis ao determinar o total de projetos do portfolio. Busca minimizar o erro cometido
por muitas organizacbes ao comprometer-se com diversos projetos, ndo considerando a

limitada disponibilidade de recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos e materiais.

a) Os recursos disponiveis devem ser conhecidos
De acordo com os Entrevistados, o CBO tem conhecimento dos recursos disponiveis
e sao considerados insuficientes os recursos humanos quanto a sua rotina e profissionalizacéo,
podendo causar impacto econdémico negativo na definicdo e realizacdo de projetos pela
necessidade de contratacdo de recursos especializados no mercado. A importancia dada ao
conhecimento dos recursos humanos é ilustrada nos trechos das entrevistas.
Isso [recursos humanos] é uma das varias dificuldades dentro do CBO. Como € uma
instituicdo muito antiga, os funcionarios estdo ocupados com tarefas ja muito pesadas
e, aparentemente, bem estabelecidas. Entdo é muito dificil vocé fazer um novo projeto

e encontrar uma pessoa dentro do CBO, preparada e com tempo, pra tocar aquilo pra
frente. (Entrevistado 1).

Para uma entidade que se propde a crescer e que consegue perceber que esse
crescimento esta baseado na profissionalizacdo das suas atividades de gestdo, faltam
recursos humanos capacitados. Conta-se ainda muito com a colaboragdo espontanea
de associados que queiram participar de grupos pra definir projetos, pra revisar
projetos, pra contar com projetos e mesmo assim falta. (Entrevistado 3).

Por outro lado, os recursos financeiros sdo considerados equilibrados, e a entidade
tem cuidado do seu patriménio ndo realizando projetos fora de seu orgamento. Segundo o
Entrevistado 4, “essa entidade [CBO] é uma das mais bem organizadas dentro do ramo de
entidades associativas especializadas”, apresentando uma receita mais ou menos previsivel,

seja com recebimento de anuidades ou patrocinios captados por projetos.
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Cabe destacar que para o Entrevistado 3 (. . .) faltam recursos humanos e falta de
uma forma ou de outro investimento nesses recursos (. . . .) € investir para que seus
funcionarios sejam treinados e capacitados (. . .)”. Para esse Entrevistado, tanto a falta de
recursos humanos quanto a de investimento, tem impedido a realizacdo de projetos que
utilizam recursos tecnoldgicos e inovadores mais efetivos. Exemplo disso é necessidade de
utilizacdo mais profissionalizada das redes sociais a servigo da propria marca dos
patrocinadores que financiam os projetos. Mas, com a observacao e analise dos registros de
treinamentos previstos e realizados em 2012, revela a falta de interesse de alguns funcionarios

por cursos e novas capacitacoes.

b)Participacéo dos executivos e gerentes na defini¢do da capacidade de recursos

A definicdo da capacidade de recursos é feita pelos diretores e ndo conta com a
participacdo dos gerentes. Essa exclusividade com foco no presidente, mais uma vez foi
colocada pelos Entrevistados como um fator causador de impacto negativo na definicdo da
capacidade de recursos da organizacdo. A cada dois anos é possivel ter a frente do CBO
alguém pouco envolvido com o dia a dia da entidade e, por isso, ndo conhece 0S recursos

disponiveis, podendo ser definidos de modo empirico ou intuitivo.

Diante disso, 0 novo presidente pode tender a reinventar processos e estabelecer
novos parametros sem ter feito uma avaliacdo mais aprofundada do que estd em andamento.

O depoimento a seguir compartilha dessa situacdo de individualidade.

A cada dois anos tem um jeito novo de encarar isso ai [capacidade de recursos].
Alguns presidentes deixam as coisas correrem mais soltas, outros presidentes tém uma
posicdo mais econémica de se mudar um pouco mais a base financeira e os projetos
sdo enquadrados, encaixados dentro dessa filosofia. Mas, isso a cada dois anos vai
mudar. (Entrevistado 1).

O Entrevistado 3 sugere que a enquete realizada durante os congressos € um
instrumento que pode ser utilizado para auxiliar no direcionamento e definigdo dos recursos.
Também definem os associados como recursos humanos da entidade, citando a participagédo

deles em alguns projetos como voluntéarios.

* * *
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Para finalizar a anélise da dimensdo Definicdo dos Recursos, cabem algumas
consideracdes sobre como essa parte do modelo conceitual de gestdo de portfolio de projetos

é aplicada na organizacéo, tendo como base a analise dos dados coletados.

Fica evidente que ndo ha participacdo de funcionarios na definicdo da capacidade de
recursos, o que de fato ndo acontece na pratica. Mas, mesmo que 0s recursos humanos tenham
sido mais uma vez citados como ponto fraco, assim como no Alinhamento Estratégico, eles
tém conhecimento das rotinas da organizacdo e acumulam experiéncia de varias gestdes. Os
funcionarios podem contribuir para reduzir a eminéncia de um possivel problema ao
considerar que 0 novo presidente leva alguns meses para entender o funcionamento do CBO.
Esse periodo pode comprometer o cumprimento de metas estabelecidas para um periodo de

dois anos de gestéo.

A Tabela 19 apresenta a dimensdo Definicdo dos Recursos com seus elementos
identificados na organizagdo. Os elementos com grafia preta foram identificados nas praticas
da organizacdo e evocados nas entrevistas. Os elementos com grafia vermelha, no entanto,
ndo foram evocados nas entrevistas e nem identificados nas praticas da organizacao.

Tabela 19:
Elementos da dimensao defini¢cdo dos recursos identificados na organizacao

Elementos da Defini¢cdo dos Recursos

1) Os recursos disponiveis devem ser conhecidos.

2) Participacéo dos executivos e gerentes na definicéo da capacidade de recursos.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: grafia preta = elemento identificado; grafia vermelha = elemento
n&o identificado.

Conclui-se que a dimensao Defini¢do dos Recursos de gestdo de portfdlio de projetos
apresentou aplicabilidade por meio dos dois elementos previstos no modelo conceitual, no
contexto de uma Associacdo Médica de Especialidade, com excec¢do do envolvimento dos

‘gerentes’ na defini¢do da capacidade de recursos.

5.2.3 Classificacdo dos Projetos

Esta secdo trata da dimensdo Classificacdo dos Projetos de gestdo de portfolio de
projetos e como ela foi verificada no caso estudado. A secdo esta organizada de acordo com

0s trés elementos dessa dimensao, conforme apresentado na Tabela 20.
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Tabela 20:
Dimens&o classificacdo dos projetos, seus elementos e autores
Dlg/lF;FI?A ELEMENTOS AUTORES
o o, |1 Considera a limitagdo dos recursos disponiveis. |De Maio et al. (1994);
g g e a— Kerzner (2006); PMI (2008); Rocha et al. (2009);
.g S g Projetos. Castro e Carvalho (2010a).
‘s o |3) Identificar projetos e ideias realizando
o) é brainstorming e pesquisas (mercado, clientes, Kerzner (2006).
o fornecedores e na literatura).

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 20 é composta por elementos que visam reunir todas as ideias para projetos
e as necessidades de sustencdo do negdcio, agrupando os projetos em categorias de acordo

com a relevancia para o negocio.

a) Criar categorias de projetos

Os projetos e as novas ideias de projetos ndo sdo definidos e agrupados por
categorias, mas existem alguns grupos de objetivos que sugerem uma categorizacéo,
norteados pelo estatuto e o regimento interno, quais sejam: educacdo médica continuada,
formacdo, ferramentas de trabalho e projetos politicos. Na opinido do Entrevistado 2, a
execucdo dessa atividade requer profissional capacitado e que entenda do assunto. Os relatos
dos Entrevistados corroboram com essas categorias.

A educacdo continuada quer dizer investir na educagdo continuada, investir na

formacdo de qualidade do jovem oftalmologista, investir no oferecimento de

ferramentas que facilitem o dia a dia do médico que ja esta atuando no mercado, que

ja esta presente no mercado, a questdo da defesa profissional e a relacdo
interinstitucional. (Entrevistado 3).

Bom, légico que nds temos também que avaliar o objetivo da instituicdo, ndo é? Isso é
uma coisa, que dizer, sem duvida nenhuma se vocé vai analisar novos projetos, vocé
tem sempre que ter como base isso, essa questdo superavitaria. Porém, vocé nunca
deve esquecer o objetivo da entidade se a nossa inten¢do, 0 nosso foco é um melhor
aprendizado, um melhor conhecimento da categoria, e trazer o melhor beneficio
possivel para 0s nossos associados. (Entrevistado 4).

O portfolio de projetos destinado aos Patronos tem questfes proprias que devem ser
levadas em consideracdo nessa categorizacdo. Os projetos ndo podem abranger, por exemplo,
as acgdes relacionadas aos Poderes Publicos, ou seja, aquelas que o CBO precisa fazer junto
aos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario em defesa do mercado de trabalho dos

médicos. O contrato de patrocinio descreve claramente que 0s recursos sdo destinados aos
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projetos de educacdo profissional médica e acbes institucionais da entidade, ndo podendo ser
direcionado para outra finalidade.

b) Identificar projetos e ideias realizando brainstorming e pesquisas (mercado,
fornecedores e na literatura)

As ideias de projetos podem surgir de diversas fontes, entre elas os diretores em
exercicio, os patrocinadores e colaboradores. Pelos patrocinadores estdo atreladas ao interesse
estratégico, a exemplo do lancamento de produtos, desde que estejam relacionadas a missdo
da entidade de acordo com Santos et al. (2008). Quando sdo sugeridos pelos presidentes,
apresentam direcionamentos por objetivos, podendo ser definidos em plataforma de
campanha, como foi identificado nas eleicdes em 2013. Contudo, sempre as ideias e projetos
sdo determinados tendo como referéncia as linhas de atuacdes definidas pelo estatuto e
regimento interno da entidade.

A observacdo identificou algumas normas reguladoras das relacbes entre
patrocinador, profissionais médicos e as associagdes médicas, a exemplo do compliance®, o
Cédigo de Condutas da Interfarma’®, o Cédigo de Etica Médica', e as agéncias reguladoras,
devem ser consideradas na identificacdo de projetos e ideias. O Entrevistado 2 compartilha
dessa necessidade ao afirmar que “(. . .) um projeto de educar um médico oftalmologista é
uma coisa que a industria hoje gosta e a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria'? permite
investimento”. A entidade mantém em arquivo tais documentos, dentre outros, atendendo
inclusive as normas da 1SO 9001/2008.

A realizagdo da enquete novamente é retomada como um dos principais instrumentos

% Compliance: vem do verbo em inglés “fo comply”, que significa “cumprir, executar, satisfazer, realizar o que
lhe foi imposto”, ou seja, compliance é o dever de cumprir, estar em conformidade e fazer cumprir regulamentos
internos e externos impostos as atividades da instituicdo. (ABBI, 2009).

19 Interfarma: O Cédigo de Conduta da Associacdo da Inddstria Farmacéutica de Pesquisa tem como objetivo
formalizar o compromisso das empresas associadas a Entidade a orientarem suas atividades e relacionamentos
com profissionais de salde e com o mercado de acordo com os mais altos padroes éticos.(INTERFARMA,
2012).

1 Cédigo de Etica Médica: “contém as normas que devem ser seguidas pelos médicos no exercicio de sua
profissdo, inclusive no exercicio de atividades relativas ao ensino, a pesquisa e a administracao de servigos de
salide, bem como no exercicio de quaisquer outras atividades em que se utilize o conhecimento advindo do
estudo da Medicina”. Preambulo I. (CFM, 2009).

2 ANVISA: é uma agéncia reguladora que tem como campo de atuagdo ndo um setor especifico da economia,
mas todos os setores relacionados a produtos e servicos que possam afetar a salide da populagdo brasileira.(MS,
1999).
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de identificagdo junto aos associados sobre suas expectativas quanto ao direcionamento dos
projetos e agdes do CBO. O resultado dessa pesquisa, que conta com questdes que avaliam o
desempenho da gestdo daquele presidente, também permite saber aqueles projetos que foram
bem aceitos ou ndo pela classe. Um trecho de entrevista reforca a importancia e aplicabilidade

da enquete.

E a partir dessa enquete que a gente propde a ideia de propor o que precisamos fazer
pra fazer com que essas necessidades, nem sempre expressas pelo associado, mas
perceptiveis pelas avaliacbes que eles fazem da gestdo, possam ser concretizadas e
materializadas em agdes. (Entrevistado 3).

Portanto, a enquete é a principal ferramenta utilizada para determinar quais ideias,
projetos e as alteracdes que serdo necessarias num projeto ja realizado, podera partir dessa
forma de ouvir os associados, quais sdo suas expectativas e 0 que eles consideram como papel
principal da entidade. Essa forma de verificar a opinido dos associados foi desenvolvida em
2012 e 2013, conforme ata de reunido com a industria e o registro da apresentacao feita,
guando os resultados das enquetes como direcionadores do planejamento dos projetos foram

apresentados.

* * *

Para finalizar a analise da dimensdo Classificacdo dos Projetos, cabem algumas
consideracdes sobre como essa parte do modelo conceitual de gestdo de portfolio de projetos
é aplicada na organizacdo, tendo como base a analise dos dados coletados.

A falta de categorizacdo oficial, mesmo tendo o estatuto como direcionador das
acoes, e sua definicdo por objetivos definidos em plataformas de campanha pelos presidentes,
que podem ndo ter consciéncia do dia a dia e das dificuldades da organizacéo, podem colocar

em risco ndo sé a continuidade de projetos, mas, sobretudo, a defini¢do de recursos.

O agrupamento dos projetos em categorias de acordo com a relevancia para a
associacao permitiria analises posteriores quanto & efetiva execucgdo das estratégias, além de
considerar sua real contribuicdo para as relagdes comerciais e expectativas dos associados

identificadas nas respectivas pesquisas.

Tanto a observacdo quanto o registro em arquivos (enquete e atendimento pelo fale
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conosco) e documentagdo (correspondéncia eletrénica), comprovam que o departamento de
projetos realiza uma primeira avaliacdo das ideias de projetos. Uma reunido de brainstorming
entre o funcionario desse departamento, os diretores e outros interessados, poderia definir e

formalizar uma categorizacdo e formas de agrupamento.

O conhecimento da literatura técnica (normas reguladoras do setor) torna efetivas as
reunides de brainstorming compostas por um grupo com conhecimento heterogéneo
(diretores, funcionarios e assessores) da associacdo. Essa pratica € informal e parcialmente
realizada entre o departamento de projetos e a assessoria de marketing atraves de contatos
telefonicos, correspondéncias eletronicas e, conforme registro em ata, na reunido de

apresentacdo do planejamento do portfélio aos diretores.

A Tabela 21 apresenta a dimensdo Classificacdo dos Projetos com seus elementos
identificados na organizacdo. Os elementos com grafia preta foram identificados nas praticas
da organizacdo e evocados nas entrevistas. Os elementos com grafia vermelha, no entanto,
ndo foram evocados nas entrevistas e nem identificados nas praticas da organizacao.

Tabela 21:
Elementos da dimensao classificacédo dos projetos identificados na organizagao

Elementos da Classifica¢gdo dos Projetos

1) Considera a limitacdo dos recursos disponiveis.

2) Criar categorias de projetos.

3) Identificar projetos e ideias realizando brainstorming e pesquisas (mercado, clientes,
fornecedores, e na literatura).

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: grafia preta = elemento identificado; grafia vermelha = elemento
ndo identificado.

Conclui-se que a dimensdo Classificacdo dos Projetos de gestdo de portfolio de
projetos apresentou aplicabilidade por meio de dois elementos dos trés previstos no modelo
conceitual, no contexto de uma Associagdo Médica de Especialidade, com exce¢do do

envolvimento dos ‘fornecedores’ na identificacao de projetos e ideias.

5.2.4 Auvaliacdo dos Projetos

Esta secdo trata da dimensdo Avaliacdo dos Projetos de gestdo de portfolio de
projetos e como ela foi verificada no caso estudado. A se¢do esta organizada de acordo com

0s 10 elementos dessa dimenséo, conforme apresentado na Tabela 22.
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Tabela 22:
Dimenséo avaliacédo dos projetos, seus elementos e autores
D'g"F;F?A ELEMENTOS AUTORES

De Maio et al. (1994); Rocha et al. (2009); Castro e

1) Avaliacdo da relevancia e do risco. Carvalho (2010a).

Archer and Ghasemzadeh (1999); Kerzner (2006);

2) ROEIENEE 6D (1960 ESIEE0, Rocha et al. (2009); Castro e Carvalho (2010a).

Archer and Ghasemzadeh (1999); Kerzner (2006);

3) Estudo de viabilidade. Rocha et al. (2009).

[%2)

£ Archer and Ghasemzadeh (1999); Rabechini et al.
'S |4) Definicéo de critérios. (2005); Kerzner (2006); PMI (2008); Rocha et al.

e (2009); Castro e Carvalho (2010a).

3 5) Critérios de andlise quantitativa (ROI, Archer and Ghasemzadeh (1999); Cooper et al.

% VP,L, TIR, VCE, DCF, arvore de decisdo). |(2001b); Kerzner (2006); Castro e Carvalho (2010a).
&= 6) Indice de produtividade. Cooper et al. (2001b)

5: ) il 6l2 Al B GUEIIEL A ({isg e, Rabechini et al. (2005); Kerzner (2006); Rocha et al.

custos, prazo, qualidade, seguranca,

legalidade e economico). (2009); Castro e Carvalho (2010a).

8) Modelos de pontuagdo e comparacdo por |Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005); PMI

peso (scoring model). (2008); Rocha et al. (2009).
9) Alinhamento ao terceiro setor. Rocha et al. (2009).
10) Pesquisa de mercado. Castro e Carvalho (2010a).

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 22 é composta por elementos que buscam estabelecer uma lista priorizada
de projetos, comparar 0s projetos tendo como base as informacdes disponiveis, a fim de que
seja possivel sua avaliacdo, e realizar um estudo de exequibilidade (o projeto pode ser feito?)

e uma analise de custo/beneficio (o projeto deve ser feito?).

a) Avaliagéo da relevancia e do risco

Basicamente, a avaliacdo do projeto quanto a sua relevancia e o risco de sua
proposta, é realizada pelo presidente. Mas, outros participantes podem ser envolvidos nesse
processo de avaliacdo, mesmo que esporadicos, como 0s patrocinadores, integrantes de

comissOes da organizagdo e mesmo 0s associados ao participarem das enquetes.

A origem da ideia de projeto, que pode partir dos citados anteriormente, também
pode influenciar na tomada de decisdo do presidente. Essa observacdo é corroborada pelo

Entrevistado 1 ao declarar que:

“O CBO depende muito da cabeca do presidente (. . .) quando chega um projeto nas
maos do presidente, existe aguele momento da caneta, vai assinar, vai assumir ou ndo
vai assumir? Entdo, sdo projetos que dependendo da fonte que eles vém, eles tém
maior facilidade de serem implantados ou nao”. (Entrevistado 1)
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Registros em atas de reuniGes com a indudstria e observacdes, revelam propostas de
projetos de educacdo médica, por exemplo, de considerada relevancia que ndo foram
realizados devido ao risco de ndo serem concretizados. Bem como, projetos nao previstos
sendo incluidos devido ao baixo risco, mas também relevante, tanto para 0 CBO quanto para

os patrocinadores. Alguns depoimentos corroboram da influéncia desses participantes.

Isso foi interessante por que teve projetos que foram viabilizados através deles e
projetos que ndo, que ndo foram inviabilizados, mas que foram aconselhados a néo
seguir adiante também pela visdo dos Patronos que eram os donos do dinheiro na
época. (Entrevistado 1).

Vocé precisa pensar no que esse cara quer [patrocinador], que projeto eu vou
desenvolver, qual a relevancia. Eu tenho que vender. Ndo vou conseguir vender um
trator pra um cara que quer comprar uma Ferrari. (Entrevistado 2).

Ainda nesse sentido, o Entrevistado 4 declara que “(. . .) vocé sabe que a coisa ¢ tao
interna que ndo chama a atencdo da indudstria, que vocé acha de extrema importancia realizar

aquilo”.

b)Aderéncia ao foco estratégico

Essa aderéncia ao foco estratégico pode ser alcancada seguindo as diretrizes
determinadas pelo presidente de modo empirico ou intuitivo, ou pelas enquetes, ambos ja
comprovados anteriormente. Contudo, o Entrevistado 4 vai de encontro com essa
individualidade do presidente na avaliagdo dos projetos, pois “Tem que decidir iSSO
profissionalmente. Quais serdo os projetos que nGs vamos anunciar para o proximo ano? E de
que forma que ndés vamos trabalhar o patrocinio desses projetos, tem que ser feito por uma

comissao, com certeza’.

Um exemplo pratico de um projeto considerado aderente ao foco estratégico e que
corrobora com a fala anterior do Entrevistado 4, é a publicagio do ‘Cédigo de Etica Médica
Comentado’. A ideia do projeto surgiu através do resultado da enquete de 2012, apds a
inclusdo do conhecimento sobre a ética medica, no edital da prova para a obtencéo do titulo
de especialista realizada pelo CBO. A comissdo responsavel pela elaboracdo da prova foi

consultada e a ideia de projeto foi aprovada pelo presidente em exercicio.

O resultado dessa aderéncia ao foco estratégico foi observado durante a realizacéo do

ultimo congresso pelo CBO, quando a tiragem de 1.000 exemplares dessa publicacdo se
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esgotou em um dia. Cabe informar que a média de inscritos por ano na prova do CBO estd em
torno de 700 candidatos, o que comprova o interesse pela publicacdo por medicos que ja

possuem o referido titulo de especialista em oftalmologia.

¢) Estudo de viabilidade

Conforme observacédo e relatérios, o estudo de viabilidade do projeto é feito pelo
departamento de projetos e conta com a assessoria marketing para esse desenvolvimento. E
aprovado ou ndo pelo presidente, que sofre influéncia da sua propria forma de gestdo como
pelos potenciais patrocinadores. Inicialmente, os custos do projeto sdo levantados, e esse
estudo ja podera torna-lo vidvel, ou ndo, se estiver fora da média dos projetos anteriores. O
Entrevistado 1 confirma ao afirmar que “O custo ¢ um fator muito importante, a viabilidade
de um projeto depende de varios fatores, custo, disponibilidade de pessoas, aplicadores e

coisa assim”.

A viabilidade também pode envolver o periodo do ano em que o0 projeto deve ser
entregue, 0 impacto junto a classe e até mesmo se € foco de interesse dos patrocinadores.

Algumas falas também retratam esse estudo de viabilidade.

A viabilidade do projeto € algo feito de acordo com a capacidade administrativa de
cada presidente. (. . .) se o presidente tem energia pra tentar os recursos financeiros, a
gente consegue viabilizar, desde que o projeto seja bom, mas os Patronos foram
interessantes, porque foi um momento que a gente poderia conversar com todos e
dividir entdo a responsabilidade desse tipo de projeto (. . .) teve um projeto que foi
inviabilizado pela ideia dos proprios Patronos, que foi, se ndo me engano, a agenda. A
gente viu que o CBO ndo tinha nenhuma projecdo, e ndo conquistava nada com aquele
projeto (Entrevistado 1).

(.. .) primeiro n6s fazemos essa anélise e depois essa anélise é apresentada a diretoria,
a diretoria determina se acredita ou ndo naquele projeto, se acha que aquilo vai ser
importante ou ndo e, a partir disso, é apresentado as empresas Patronas que ai também
tem um nivel de informacdo muito relevante sobre o mercado, sobre a oftalmologia.
Eles [Patronos] tém uma conduta muito mais profissionalizada que uma entidade
médica de avaliagdo, do que pode ou que ndo pode, dos projetos, e ai 0 que eles
corroboram, eles estdo identificando que aquele projeto de fato é valido. (Entrevistado
3).

Fica claro que o estudo de viabilidade de um determinado projeto envolve a
participacao de diferentes grupos, com conhecimento e influéncia suficientes para definir se o

projeto pode e/ou deve ser feito.
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d)Critérios de analise qualitativa (técnico, custos, prazo, qualidade, seguranca,
legalidade e econémico)

A anélise dos registros dos projetos, bem como a observacdo das execugdes,
permitem afirmar que o critério qualitativo esta presente em todos eles. Os critérios podem
variar em grau de importancia dependendo do tipo de projetos, mas ‘0s custos’ € o que mais
se destaca, e estd presente em todas as avaliagdes, devido ao impacto econdmico que um
projeto pode causar na instituicdo. Essa conclusdo € corroborada pelo Entrevistado 1 no
trecho “a analise dos projetos sempre iniciava na parte financeira na minha gestdo, sempre
iniciava na parte financeira”, pelo Entrevistado 2 ao afirmar que “O custo ¢ um fator muito

importante (. . .)”, e pelos Entrevistados 3 e 4.

Como uma entidade médica, e ai a gente tem por principios de que as entidades
médicas tém poucos recursos, o critério financeiro que sempre é utilizado desde que o
projeto Patronos surgiu, foi um estabelecimento de um valor que seja acessivel, que
comporte e que consiga obter recursos dos Patronos pra ser realizado. (Entrevistado
3).

Bom, o critério primeiro: nenhum projeto pode ser definido sem orcamento. Entéo,
ndo tenho a menor davida, quer dizer, independente do volume que vai ser atendido de
associados, do impacto que isso pode dar no mercado, enfim, eu acho que isso é
fundamental. A sociedade ndo pode é ter o projeto deficitario. (Entrevistado 4).

Na sequéncia, algumas falas corroboram da aplicacdo de critérios técnicos, prazo e
qualidade, entre outros, os quais foram grifados para melhor visualizacéo.

Dai depois que a gente conseguiu viabilizar financeiramente o projeto veio a
dificuldade de recursos humanos, como eu disse anteriormente, era muito dificil
quem poderia assumir isso, desde os recursos humanos de coordenacgédo cientifica
médica, até passando pela parte do CBO de técnica do CBO, até o final que foi o
problema da editora, de terceiros (. . .) Entdo de recursos humanos a gente teve
dificuldade em todos os niveis nesse projeto. (Entrevistado 1).

O trabalho voluntario vocé ndo consegue uma cobranga como quando vocé tem uma
pessoa contratada. Por isso, nos profissionalizamos a prova do CBO (. . .) Ser factivel,
a possibilidade de existir ou ndo, porque muitos projetos sao feitos com méo de obra
voluntaria. (Entrevistado 2).

E ai essas pessoas sdo ouvidas e essas pessoas de fato sdo aquelas que determinam se
0 projeto em questdo atende a critérios, eu diria técnicos, por conta da especificidade
de cada coisa e a questdo da qualidade também, daquilo que vai ao associado e que
vai levar a marca CBO. (Entrevistado 3).
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(.. .) os projetos focados nos alunos, nds sabemos que esses alunos estdo chegando em
marco e que, portanto, esses projetos precisam ser desenvolvidos e estabelecidos pra
esse periodo, e a partir dai, como 0s projetos sdo anuais se estabelece com a
aprovacao deles um periodo necessario pro desenvolvimento, pra maturacdo de cada
projeto e a partir dai se desenvolve um cronograma quando ele vai ser lancado.
(Entrevistado 3).

Pode-se observar que ‘recursos humanos’ foi citado em diferentes trechos abordados
anteriormente (Entrevistados 1, 2 e 3), como fator impactante nos requisitos e
desenvolvimento dos projetos. Sejam o0s recursos humanos envolvidos no projeto
considerados como de terceiros, voluntarios ou da propria associacao, estdo todos diretamente
ligados ao cumprimento dos requisitos definidos para a execuc¢do dos projetos. O Entrevistado
3 contribui com essa observagdo ao informar que, “(. . .) normalmente, a diretoria determina
guem sdo as pessoas, quem sdo as autoridades que v@o poder colaborar, estabelecendo

critérios e fazendo a anélise do que for desenvolvido”.

Retomando a analise documental e a observacdo da publicacdo do Codigo de Etica
Médica Comentado (secdo 5.2.4,b), esse seria um exemplo de aplicacdo pratica de diversos
critérios qualitativos, além dos custos, tais como: técnico, qualidade, prazo, legalidade,
seguranca e recursos humanos. Por ser uma norma reguladora, foi feita uma analise técnica
por diversos oftalmologistas atuantes como conselheiros técnicos ligados aos Conselhos
Regionais de Medicina. Sendo assunto de prova, 0 prazo deveria estar de acordo com o edital
de inscricdo do certame de 2014. A legalidade estd relacionada quanto a possibilidade e
permissdo de se adaptar uma norma legal, para um melhor entendimento da classe. O critério
seguranga contribuiu para que todo o trabalho fosse realizado dentro dos parametros
estabelecidos entre os envolvidos, para que o projeto final chegasse as maos dos associados

com a maxima qualidade.

e) Pesquisa de mercado
A realizacdo das enquetes é fundamental como j& retratado em outros elementos.

Aqui ela é abordada como principal fonte de informacéao, conforme relatérios de 2011, 2012 e
2103, para estabelecer uma lista priorizada de projetos com diferentes linhas de atuacdo do
CBO. Essa contribuicdo também é identificada na fala do Entrevistado 3.

(. . .) essa questdo da enquete de que o0 que esse associado, distante desse nucleo de

poder, que sempre € a questdo das pessoas que fazem parte da diretoria do CBO, que
fazem parte das comissdes, esse oftalmologista que trabalha longe, em uma pequena
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localidade, o que ele sente, o qué ele precisa, isso se percebe pela enquete, e ai, a
partir disso, se direcionam varios projetos. (Entrevistado 3).

A pesquisa (enquete), mesmo que ndo seja cientifica, também tem contribuido para
identificar se a classe reconhece quais sdo as empresas que fazem parte do Grupo de Parceiros
Especiais, e tém reconhecido, conforme andlise dos relatorios, reforcando a priorizacdo de

projetos junto a esses patrocinadores. Isso é corroborado pelo Entrevistado 3.

Isso é importante [reconhecer os Patronos] e na enquete buscamos saber junto aos
associados se eles reconheciam quem eram os patronos CBO. E se percebeu que esse
reconhecimento tem aumentado através dos anos, desde a criacdo do projeto, entdo de
fato isso é importante. (Entrevistado 3).

* * *

Para finalizar a analise da dimensdo Avaliacdo dos Projetos, cabem algumas
consideracdes sobre como essa parte do modelo conceitual de gestdo de portfolio de projetos

é aplicada na organizacdo, tendo como base a analise dos dados coletados.

A avaliacdo dos projetos de acordo com as prioridades estratégicas é discutida com a
diretoria executiva, porém nem sempre isso se concretiza. Esse fato esté relacionado a eleicéo
do diretor presidente que é motivada por questdes politicas, € ndo por critérios que
considerem outra formacdo além da medicina e sua capacitacdo gerencial. Ele escolhe sua

diretoria seguindo a mesma linha de raciocinio que o levou ao cargo.

A lista de projetos candidatos tem sido elaborada nos ano de 2012 e 2013 pelo
departamento de projetos em parceria com a assessoria de marketing. A lista priorizada de
projetos tem contemplado informacdes dos objetivos, prazo de realizagcdo, algumas
especificacOes técnicas e qualidade, e custos de execucdo de cada projeto. Nao ha interesse de

participacdo direta de outras &reas da organizacdo no processo de avaliacdo desses projetos.

Os projetos sdo analisados principalmente por meio do elemento ‘critérios de analise
qualitativa’, tanto na avaliacdo de projetos individuais, quanto na definicdo do portfélio de
projetos para o Grupo de Parceiros Especiais. Uma analise cuidadosa do elemento ‘estudo de
viabilidade’ indica que sua aplicabilidade também ocorre por meio do elemento ‘critérios

qualitativos’. Essa similaridade também acontece com o elemento ‘defini¢do de critérios’, por
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apresentar uma grafia mais genérica.

N&o foram identificados registros em arquivos, documentos, pela observacdo e nas
entrevistas, o uso e a aplicabilidade de qualquer técnica ou metodologia para ‘andlise de
critérios quantitativos (ROI, VPL, TIR, VCE, DCF, ou arvore de decisdo)’, bem como para o

‘indice de produtividade’ e ‘modelo de pontuagdo e comparagdo por peso (scoring model)’.

O elemento ‘recursos humanos’ apresentou real importancia na avaliagao e execugéo
dos projetos. No entanto, 0 elemento ‘alinhamento ao terceiro setor’ proposto no modelo de
Rocha et al. (2009), tem aplicacdo para organizacbes que financiam projetos, nao

demonstrando aplicabilidade no contexto de quem os executa, no caso o CBO.

A Tabela 23 apresenta a dimensdo Avaliacdo dos Projetos com seus elementos
identificados na organizagdo. Os elementos com grafia preta foram identificados nas praticas
da organizacdo e evocados nas entrevistas. Os elementos com grafia vermelha, no entanto,
ndo foram evocados nas entrevistas e nem identificados nas praticas da organizacao.

Tabela 23:
Elementos da dimenséo avalia¢éo dos projetos identificados na organizacao

Elementos da Avaliacéo dos Projetos

1) Avaliacdo da relevancia e do risco.

2) Aderéncia ao foco estratégico.

3) Estudo de viabilidade.

4) Definic&o de critérios.

5) Critérios de analise quantitativa (ROI, VPL, TIR, VCE, DCF, arvore de decisdo).

6) Indice de produtividade.

7) Critérios de analise qualitativa (técnico, custos, prazo, qualidade, seguranca, legalidade, e econdmico).

8) Modelos de pontuacdo e comparacao por peso (scoring model).

9) Alinhamento ao terceiro setor.

10) Pesquisa de mercado.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: grafia preta = elemento identificado; grafia vermelha = elemento
ndo identificado.

Conclui-se que a dimenséo Avaliacdo dos Projetos de gestdo de portfdlio de projetos
apresentou aplicabilidade por meio de seis elementos dos 10 previstos no modelo conceitual,

no contexto de uma Associagdo Médica de Especialidade.
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Esta secdo trata da dimensdo Selecdo e Priorizacdo de Projetos de gestdo de

portfolio de projetos e como ela foi verificada no caso estudado. A se¢do estd organizada de

acordo com os 15 elementos dessa dimensdo, conforme apresentado na Tabela 24.

AUTORES

Tabela 24:
Dimensao selecéo e priorizacdo de projetos, seus elementos e autores
DIM. DA

e ELEMENTOS

1) Verificagéo de interagcdo complexa entre
projetos para a selecéo.

De Maio et al. (1994).

2) Técnicas ad hoc para selecéo.

Archer and Ghasemzadeh (1999).

3) Modelos de pontuagéo e comparagao por
peso (scoring model).

Archer and Ghasemzadeh (1999); Castro e Carvalho
(2010a).

4) Método AHP.

Archer and Ghasemzadeh (1999).

5) Matriz e analise de sensibilidade.

Archer and Ghasemzadeh (1999).

6) A missdo, visdo e estratégia devem ser
operacionalizadas.

Cooper et al. (2001b); PMI (2008); Rocha et al. (2009);
Castro e Carvalho (2010a).

7) Probabilidade de sucesso comercial.

Cooper et al. (2001b).

8) Probabilidade de sucesso técnico.

Cooper et al. (2001b); Rocha et al. (2009).

9) Gréfico de bolhas.

Cooper et al. (2001b); Castro e Carvalho (2010a).

10) Indicadores de sucesso.

Rabechini et al. (2005).

11) Estabelecer uma lista priorizada de
projetos.

Rabechini et al. (2005); PMI (2008).

Selecdo e Priorizacéo de Projetos

intuitivos).

12) Envolvimento da alta direcdo. Kerzner (2006).
13) Anélise de critérios de sele¢do
(subjetivos, objetivos, quantitativos ou Kerzner (2006).

14) Determinar o custo de cada projeto.

Rabechini et al. (2005); PMI (2008).

15) Urgéncia e gravidade.

Rocha et al. (2009).

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 24 é composta por elementos que contribuem para a rejeicdo de projetos

inviaveis, com adequacdo e priorizacdo dos projetos em termos estratégicos. Fornece uma
lista resumida de projetos, baseada na avaliacdo e recomendacfes dos critérios de selecdo
definidos pela organizacao, de modo a ordenar os projetos em cada categoria estratégica ou

financeira, e foco organizacional estabelecido.

a) A missdo, visao e estratégia devem ser operacionalizadas

Este pode ser considerado o principal elemento adotado pelo CBO para a selegéo e
priorizacdo de projetos, destacando-se a missdo e a visdo. De acordo com o0s contratos
firmados com os patrocinadores do Grupo de Parceiros Especiais desde 2008, as perguntas

que fazem parte das enquetes e os relatdrios finais de cada gestdo, permitem afirmar que o
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CBO tem selecionado e priorizados projetos com foco na formacdo e educacdo médica
continuada (cientifico), nos cuidados da satde ocular da populagdo (social) e no mercado de
trabalho do médico oftalmologista (defesa profissional). Essas linhas de projetos vdo ao
encontro do que é determinado pelo estatuto e regimento interno da instituicdo e sdo
corroboradas pelas falas dos Entrevistados.
Dai, olha, esta de acordo com a linha do CBO? Nés precisamos desse projeto? E um
projeto interessante? Existe ou ndo existe a viabilidade financeira? Ai entra a analise
dos Patronos e ponto. Dali em diante o profissionalismo ndo existe, dali em diante é

uma coisa de descascar. E como construir a roda, cada vez eles [diretoria] tém que
construir a roda novamente. (Entrevistado 1).

Entra na parte politica, entra na visdo da diretoria, o que a diretoria tem mais paixao,
percepcdo da diretoria, vocé tem uma diretoria que tem um foco maior pra um
aspecto, outro foco maior pro outro, mas sempre a educagdo € a coisa preocupante,
tanto a formacao, preocupagdo com a formacéao de residentes e a preocupagdo com a
educacdo medica continuada. (Entrevistado 2).

Quer dizer: associado espera do CBO mecanismos para que ele possa se atualizar e
isso continua sendo uma prioridade nessa categorizacdo que € a questdo da formacao.
Resolveu-se perguntar na enquete as dimensdes do trabalho do CBO hoje, que estdo
presentes 1a nos seus objetivos, na missdo do CBO. Sim, toda a atuacdo do CBO é
baseada no seu estatuto e no seu regimento, e é partir dai que a gente define as linhas
de atuacdo. (Entrevistado 3).

No trecho anterior do Entrevistado 1 percebe-se, mais uma vez, a necessidade e
importancia da padronizacdo e profissionalizacdo dos processos e métodos que definem o
portfolio de projetos. Em outro trecho, o Entrevistado 1 ainda declara que “de certa forma
existe, outras vezes ndo, assim, profissional, do jeito que gostaria”. O Entrevistado 3
compartilha disso ao afirmar que “nao ¢ usada nenhuma ferramenta ou metodologia. Continua

0 empirismo e o empirismo baseado na enquete”.

b)Probabilidade de sucesso comercial

Observa-se que a probabilidade de sucesso comercial é direcionada para o resultado
da captagdo de patrocinios. Por isso, nos projetos online de educagdo médica, por exemplo,
séo desenvolvidos programas abordando temas de doencas oculares e condutas que permitam,
dentre os tratamentos, 0 uso de aparelhos, materiais e medicamentos dos patrocinadores

(Grupo de Parceiros Especiais). Essa forma de tornar esse tipo de projeto mais interessante e
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vantajoso, na tentativa de potencializar a probabilidade de sucesso comercial é corroborado
pelo Entrevistado 2.
(.. .) os Patronos sdo Patronos variados, com interesses, alguns iguais, da industria de
farmacos, mas existem outros Patronos com outros interesses (. . .) um Patrono que
vende equipamento, ¢ diferente do interesse do Patrono que vende lente, é diferente do

interesse do Patrono que vende colirio, entdo sdo coisas que distintas. (Entrevistado
2).

E importante esclarecer que a preocupagdo com a ética médica, o rigor das
informacdes e a qualidade do contelido estdo presentes e sdo primordiais nesses projetos. 1sso
é comprovado pela analise dos contratos com as empresas desenvolvedoras dos programas e
do termo de conflito de interesse que os palestrantes assinam. Registros em arquivos revelam
que o presidente ou outro responsavel indicado por ele, aprovam o projeto antes dele ser

disponibilizado aos associados, via acesso restrito na home page do CBO.

c) Estabelecer uma lista priorizada de projetos
A observacdo releva que para estabelecer uma lista resumida de projetos, ou seja,
priorizada, é considerado, basicamente, a média de patrocinios captados nos Gltimos anos.
Foram identificados nos relatérios financeiros dos projetos, pequenos reajustes, praticamente
relacionados a adequacdo de orcamentos. Um trecho de entrevista também vai ao encontro de
como isso ocorre no CBO.
Aquela ideia de que esse projeto tenha um valor que ultrapasse aquilo que
historicamente vem sendo uma contribuicdo dos Patronos, entdo assim, a gente tem
uma limitacdo que é manter projetos que representem no maximo um reajuste dos
valores com base na inflacdo, ou seja, ndo se espera buscar conseguir das empresas

Patronas uma contribui¢do substancialmente maior do que aquela que historicamente
vem sendo feita. Entdo os projetos séo priorizados com esse sentido. (Entrevistado 3).

d)Envolvimento da alta direcéo

Como ja relatodo nesta mesma dimens&o, a diretoria tem envolvimento e é quem
define os projetos que finalmente irdo compor o portfélio. Conforme atas de reunides,
registros em arquivos, e-mails e observagdo, é feita uma apresentacdo aos diretores de todos
0s projetos. As analises das listas de presencas revelam que apenas o presidente estava
presente em todas as reunifes e, em nenhum momento, reuniram-se 0s cinco membros da

diretoria.
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Para o Entrevistado 3, tem o envolvimento do Conselho de Diretrizes e Gestéo
nessas reunides, porém néo foi comprovado com a andlise anterior. Na visdo do Entrevistado
4, a diretoria conta com o apoio das comissdes, também ndo sendo confirmado. Todavia, tanto
o0 envolvimento do Conselho de Diretrizes e Gestdo quanto das comissdes assessoras do CBO
tém potencial de contribuicdo na definicdo final dos projetos auxiliando o presidente na
tomada de deciséo.

* * *

Para finalizar a analise da dimensdo Selecdo e Priorizacdo de Projetos, cabem
algumas consideracGes sobre como essa parte do modelo conceitual de gestdo de portfolio de
é aplicada na organizacdo, tendo como base a analise dos dados coletados.

O principal critério adotado para a selecdo dos projetos € a valorizacdo que 0s
associados atribuem as linhas de atuacdo do CBO. A partir dos resultados obtidos nas
enquetes, sdo avaliadas as expectativas e prioridades dos projetos, bem como as necessidades
de investimentos - em realizacdo e em comunicagdo - dos mesmos. Todavia, diante da
observacao e analise de documentos da reunido de apresentacdo das ideias de projetos, pode-
se inferir que apenas no planejamento do portfélio para o ano de 2013, foram adotados

efetivamente os resultados da enquete realizada em 2012.

Os projetos ndo recebem uma ordenacdo em categorias, seja estratégica, financeira
ou foco organizacional, que permite anélises posteriores. A analise financeira é feita apenas
pelos orcamentos necessarios para a execucdo do projeto. O fator tempo de execucdo €
considerado na selecdo e priorizacdo final, mas, ndo de modo constante, ja que projetos que
possuem riscos de ndo serem cumpridos no prazo determinado (anualmente) também sédo
priorizados. Exemplos disso foram os projetos das publicacdes cientificas: Diretrizes e Série

Oftalmologia Brasileira.

De modo geral, para a Sele¢do e Priorizagdo, o0 CBO tem considerado o historico de
projetos dos portfolios, realizando analise individual dos projetos, mas nao verifica a
interacdo complexa entre os projetos. Igualmente, ndo sdo adotados os elementos ‘técnicas ad

hoc para selegdo’, ‘método AHP’, ‘matriz e analise de sensibilidade’ e ‘grafico de bolhas’.

Como na dimensédo Avaliacdo dos Projetos, se¢do 5.2.4, o elemento ‘modelos de
pontuacdo e comparacdo por peso (scoring model), ndo apresentou aplicabilidade nesta
dimensdo. Por outro lado, tanto o elemento ‘probabilidade de sucesso técnico’ quanto

‘determinar o custo de cada projeto’ ndo foram identificados, pois j& sdo praticados na
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dimensdo Avaliacdo dos Projetos, (se¢do 5.2.4, d), como um dos critérios de analise

qualitativa.

O elemento ‘analise de critérios de selegdo (subjetivos, objetivos, quantitativos ou
intuitivos)’, proposto por Kerzner (2006), se excluido os ‘quantitativos’, apresenta
similaridade com o elemento ‘critérios de analise qualitativa’ apresentado na Tabela 22 da

dimensdo Avaliacdo dos Projetos.

A compreensao do elemento ‘andlise de critérios de sele¢ao (subjetivos, objetivos,
quantitativos ou intuitivos), se excluido os quantitativos, sdo analisados mesmo que informal
e parcialmente na selecdo dos projetos. Por outro lado, ndo € definido qualquer indicador de
sucesso para os projetos. O que se mede atraves da enquete é o percentual de satisfacdo dos

médicos em relacdo a atuacdo da diretoria em exercicio a frente do CBO.

O elemento ° urgéncia e gravidade’ proposto no modelo de Rocha et al. (2009), ndo
apresentou aplicabilidade no caso estudado, por dois motivos: a) 0s projetos priorizados para
o portfolio destinado ao Grupo de Parceiros Especiais do CBO ndo possuem essas
caracteristicas; b) a finalidade desse elemento esta direcionada para analise da causa geradora
do projeto que pode acarretar em dano ou prejuizo (gravidade), e o tempo disposto para atacar

ou resolver essa causa (urgéncia).

Mesmo que os projetos sejam considerados de urgéncia e gravidade, na visdo do
CBO, eles sédo realizados com recursos proprios, ou, em alguns casos especificos de salde
publica, por meio de parcerias publicas. Exemplo disso sdo as diversas campanhas ja
realizadas pela entidade, das quais se destaca a de doa¢do de corneas que praticamente zerou a
fila de transplantes no Brasil, realizada por meio de convénio publico com o Ministério da
Saude.

A Tabela 25 apresenta a dimensdo Selecdo e Priorizagcdo de projetos com seus
elementos identificados na organizacdo. Os elementos com grafia preta foram identificados
nas praticas da organizacgéo e evocados nas entrevistas. Os elementos com grafia vermelha, no

entanto, ndo foram evocados nas entrevistas e nem identificados nas préaticas da organizacéo.
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Tabela 25:
Elementos da dimenséo selecéo e priorizacao de projetos identificados na organizagao

Elementos da Selecéo e Priorizagdo de Projetos

1) Verificacédo de interacdo complexa entre projetos para a selecéo.

2) Técnicas ad hoc para selecdo.

3) Modelos de pontuacdo e comparacao por peso (scoring model).
4) Metodo AHP.

5) Matriz e analise de sensibilidade.

6) A missdo, visdo e estratégia devem ser operacionalizadas.

7) Probabilidade de sucesso comercial.

8) Probabilidade de sucesso técnico.
9) Gréfico de bolhas.

10) Indicadores de sucesso.

11) Estabelecer uma lista priorizada de projetos.

12) Envolvimento da alta direcéo.

13) Andlise de critérios de selecdo (subjetivos, objetivos, quantitativos ou intuitivos).

14) Determinar o custo de cada projeto.

15) Urgéncia e gravidade.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: grafia preta = elemento identificado; grafia vermelha = elemento
n&o identificado.

Conclui-se que a dimensdo Selecdo e Priorizacdo de projetos de gestdo de portfélio
de projetos apresentou aplicabilidade por meio de cinco elementos dos 15 previstos no
modelo conceitual, no contexto de uma Associacdo Médica de Especialidade.

5.2.6 Controle do Portfélio

Esta secdo trata da dimensdo Controle do Portfélio de gestdo de portfélio de
projetos e como ela foi verificada no caso estudado. A se¢do esta organizada de acordo com

0s oito elementos dessa dimenséo, conforme apresentado na Tabela 26.
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Tabela 26:

Dimensé&o controle do portfdlio, seus elementos e autores

D'g"P'F?A ELEMENTOS AUTORES
1) Planejamento detalhado dos projetos. De Maio et al. (1994).

De Maio et al. (1994); Archer and Ghasemzadeh
(1999); Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005);
PMI (2008).

2) Monitoramento e controle periédicos dos
projetos.

3) Critérios de ajustes aos usuarios. Archer and Ghasemzadeh (1999).

4) Critérios de aJ,u§tes direcionados as PMI (2008): Rabechini et al. (2005).
mudangas estratégicas.

5) Avaliacdo de desempenho. Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005).

6) Competéncias de RH para 0 Sucesso e Rabechini et al. (2005).
desempenho do portfélio.

Controle do Portfélio

7) Metodologia de gestdo de projetos. Rabechini et al. (2005); Castro e Carvalho (2010a).

82 A gc_astao_de projetos deve ser delegada aos Castro e Carvalho (2010a).
niveis inferiores.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 26 é composta por elementos que consistem na definicao e verificacdo dos
indicadores de andamento do projeto, seu alinhamento estratégico, assim como da tomada de
decisdo para as eventuais mudancas no portfélio de projetos. Também busca revisar
periodicamente o portfélio para garantir alinhamento dos projetos com a estratégia

organizacional, bem como o uso de recursos de modo eficiente.

a) Planejamento detalhado dos projetos
No contrato que formaliza o patrocinio, os projetos sdo relacionados e detalhados
parcialmente, apresentando algumas especificac@es técnicas, previsdo de entrega e beneficios
ao patrocinador. Porém, para a execucdo de cada projeto, sdo considerados insuficientes,
tornando-se necessario um detalhamento mais completo, formalizado e profissionalizado
como ocorre com outros projetos que sdo previstos no processo de gestdo da qualidade.
Alguns Entrevistados corroboram com a importancia desse planejamento detalhado.
Por isso que um projeto precisa ser muito consistente, muito bem elaborado, e depois
0 projeto precisa ser muito bem executado, que aquilo que foi prometido precisa ser

executado também, onde vocé ja garante o projeto do proximo ano. Se essa parceria
for bem executada, aparece no proximo ano. (Entrevistado 2).

Departamento de projetos de eventos, esse departamento sim faria 0 seu orgcamento
anual, todo esse planejamento de todos 0s projetos e eventos que a entidade pretende
fazer no futuro e apresentando esses numeros de uma maneira profissional, que pode
ser mostrada a quem quer que seja. (Entrevistado 4).
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A falta de um planejamento detalhado pode impactar negativamente na relagdo
comercial observado na fala do Entrevistado 1, como na propria execucdo do projeto,
conforme registros, observacao e¢ declaracao do Entrevistado 3 “Na pratica 1SS0 Se mostrou
inviavel, porque as pessoas nao tem tempo, porque as pessoas ndo tem interesse, tem outras

prioridades e isso ndo aconteceu”.

b)Monitoramento e controle periédico dos projetos
Os projetos s@&o monitorados e controlados parcialmente pelo departamento de
projetos, através de um modelo de cronograma definido pela gestdo da qualidade. Mas, além
de ndo ter sido identificada uma rotina periddica, de acordo com o Manual da Qualidade,
apenas alguns projetos devem fazer uso do cronograma estruturado pelo Sistema de Gestdo da
Qualidade. Essa parcialidade de monitoramento e controle ndo permite um controle eficiente
do portfélio, ainda mais quando o projeto é realizado por voluntarios ou terceiros contratados.
(.. .) que se possa ver todos os dias como é que estd o projeto X, o projeto Y, quem

que é o responsavel por esse e assim por diante, que seria muito interessante ter um
“board” administrativo dos projetos. (Entrevistado 1).

N&o é uma avaliacdo sistematica, programada, né? Muito mais pelo feeling, se aquilo
ta indo bem ou t& indo mal, ndo é uma avaliacdo programada com alguma coisa, tanto
da nossa parte como da indUstria também, né? (Entrevistado 2).

c¢) Avaliacdo de desempenho

O CBO ndo realiza uma avaliacdo de desempenho dos projetos que compdem o
portfélio. Como ja relatado, a enquete é considerada uma fonte de informagdo que acaba
avaliando a gestdo de uma diretoria. Um projeto que é realizado chamado de Relatério da
Gestdo é mais direcionado para uma prestacdo de contas do que uma avaliacdo de
desempenho do que foi realizado. Contudo, ele pode ser considerado uma forma de avaliar o
desempenho dos projetos. Isso é corroborado por alguns trechos de entrevista.

Eu acho que o relatorio da gestdo que acontece a cada dois anos, é a ferramenta

profissional que vocé td& me perguntando, na verdade é isso. O relatorio da gestéo,

I6gico existe ai colorido, na verdade vocé tem que dar o crédito para o presidente, pra

n&o tirar todo aquele colorido, € dificil que uma pessoa coloque no relatorio da gestéo,

algo que ndo deu certo. Por ndo estar ali justamente € uma forma mais profissional que
eu possa imaginar nesse momento de vocé avaliar os projetos. (Entrevistado 1).
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E interessante porque apesar de ndo ter assim uma metodologia nessa avalia¢io, nem
de gestdo de projetos, existem ali nUmeros, existem opinides, existem fatos concretos
gue mostram o sucesso ou nao de cada projeto. (Entrevistado 1).

Nem o sucesso, nem avaliar o sucesso. N&o é avaliado. Isso eu considero um ponto
muito importante, muito importante, porque isso pode nortear outros projetos. Em
toda campanha de salde, a gente deve avaliar os resultados pra programar a préxima
campanha. Em todo projeto deve-se avaliar o resultado, discutir o resultado, em cima
do problema, porque eu acho que o projeto foi bom... 0 outro... nds nunca discutimos
se 0 projeto foi bom, sentar numa mesa, vamos discutir se 0s projetos sdo bons. O
resultado do projeto, analisar o resultado e ver se precisa mudar o desenho para o
préximo, se o desenho do projeto tem que ser reanalisado. (Entrevistado 2).

d)Competéncias de RH para o sucesso e desempenho do portfolio

E evidente pelas informacdes ja apresentadas que os recursos humanos do CBO
carecem de aprimoramento de competéncias. Apesar de a entidade disponibilizar recursos
financeiros para treinamento, alguns funcionarios apresentam desinteresse como comprovado

pelos registros nos formularios de controle do Sistema de Gestdo da Qualidade.

Por outro lado, a propria falta de definicdo de processos no Sistema da Qualidade
envolvendo as atividades desenvolvidas pelo responsavel do departamento de projetos,
mesmo fazendo parte do organograma, pode reduzir as oportunidades de sucessos e
desempenho do portfolio, como novamente observado. E, ainda, contribui tanto para a falta de
conhecimento da existéncia do departamento como declarado pelo Entrevistado 3 “N&o existe
no CBO um departamento de projetos (. . .)”, quanto das competéncias adquiridas pelo
funcionario, desde quando assumiu a responsabilidade pelo portfélio de projetos em 2008,
questionadas pelo Entrevistado 2 “E ndo existe um intermediario entre vocé e o presidente do

CBO”. No entanto, esse ultimo trecho vai de encontro com a fala do Entrevistado 3.
O estudo vocé sabe bem disso, o estudo dessa viabilidade e uma analise critica
inicialmente passa por nés dois, quer dizer, eu enquanto prestadora de servigo
apresento a vocé, hoje responsavel também pela questdo do 1SO, e uma forte atuagédo

no atendimento ao associado nas questdes que ele demanda do CBO, vocé tem um
conhecimento. (Entrevistado 3).

e) Metodologia de gestdo de projetos
Mesmo ndo adotando nenhuma metodologia formal, foi possivel identificar
documentos e registros que caracterizam as areas de conhecimento da gestdo de projetos, nas

atividades do departamento de projetos, tais como: gestdo dos custos, gestdo de tempo, gestdo
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da qualidade, gestdo das comunicacOes e gestdo das aquisi¢cGes. Isso demonstra uma
contribuicdo dessa metodologia e necessaria aplicacdo de processos formalizados para a
gestédo de projetos no CBO, como é corroborado pelos Entrevistados.
(. . .) um projeto precisa ser muito consistente, muito bem elaborado, e depois o
projeto precisa ser muito bem executado (. . .) Se essa parceria for bem executada,
aparece no proximo ano. Mas entdo, a cabeca da industria, quer dizer, o

desenvolvimento de projetos tem que ser coisas muito bem estudadas, muito bem
elaboradas (. . .) (Entrevistado 2).

Os projetos devem ser administrados e contabilizados, individualmente,
individualmente, essa é a melhor forma de controlar financeiramente e contabilmente
a entidade. E o que a gente chama de contabilidade segregada, essa é a palavra.
(Entrevistado 4).

f) A gestdo de projetos deve ser delegada aos niveis inferiores
Ainda que todos os projetos do portfolio sejam delegados e concentrados no
departamento de projetos, conforme a descricdo de cargo do funcionario responsavel e
observacdo. Por outro lado, relatérios e e-mails comprovam que a diretoria participa
efetivamente do processo operacional para execugdo dos projetos. Outros departamentos
raramente sdo envolvidos, seja pela falta de tempo disponivel ou de conhecimento dos
recursos humanos, ou, simplesmente, por ndo ser de interesse dos diretores esse
envolvimento. Isso € corroborado pela fala do Entrevistado 3.
Eu acho que a participacdo do corpo do CBO é fundamental. Que envolve o ensino, e
que envolve a comunicacgéo, e que envolve os Patronos e que envolve o meu trabalho,
eu sinto falta de sentarmos todos na mesma mesa, independente da presenca da
diretoria, porque ai a gente vai ta falando de uma questéo operacional e uma discussdo
com todo mundo dispondo. Eu acho que se perde tempo e energia e se tem um
retrabalho com coisas que seriam desnecessarias se houvesse de fato um dialogo

muito mais transparente entre os departamentos envolvidos em cada projeto.
(Entrevistado 3).

Porém, foram identificados cronogramas e registros em e-mails que comprovam que
projetos realizados em conjunto com o departamento de ensino, por exemplo, tiveram
resultados positivos e outros realizados por parceiros voluntarios, ndo tdo satisfatérios. O
Entrevistado 3 corrobora com o envolvimento dos departamentos para uma melhor realizacéo
dos projetos, na seguinte fala:

(. . .) a gente teve um exemplo, o Meu Primeiro Consultorio 1, no ano passado, foi
realizado com o apoio da comiss@o de ensino, que fez toda a ponte, link entre os
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autores, que eram os colaboradores, a verificacdo, tudo isso. Em 2012, com a saida da
que fez esse trabalho, nés [departamento de projetos e assessoria de marketing] ndo
contamos com isso, e tivemos muito mais dificuldade porque essa ponte com 0s
autores foi feita pela Sociedade Brasileira de Administragio em Oftalmologia,
parceira [politica e estratégica] do CBO no desenvolvimento dessa publicacéo. E isso
gerou muito mais dificuldade do que quando feito diretamente pelo CBO.
(Entrevistado 3).

* % *

Para finalizar a analise da dimensdo Controle do Portfélio, cabem algumas
consideracBes sobre como essa parte do modelo conceitual de gestdo de portfélio de projetos

é aplicada na organizacdo, tendo como base a analise dos dados coletados.

Ap0s a negociagdo do portfolio e sua oficializacdo por meio da assinatura de contrato
comercial de patrocinio com as empresas, ndo ocorrem exclusfes ou inclusdes de projetos.
Deste modo, ndo sdo realizados ajustes ou balanceamento do portfélio levando em conta os

stakeholders, tornando o elemento ‘critérios de ajustes aos usuarios’ sem aplicagao pratica.

Os recursos financeiros alocados para a realizagdo de cada projeto, igualmente néo
sdo reavaliados ou alterados. Entretanto, podem ocorrer mudancas de especificagdes técnicas
(nimero de paginas, gramatura de papel, outros), para adequar os custos do projeto a receita
financeira. J& as possiveis alteracfes na previsdo do periodo de entrega e nas parcerias

institucionais, estdo relacionadas as questdes estratégicas e/ou politicas da organizacao.

A Tabela 27 apresenta a dimensdo Controle do Portfélio com seus elementos
identificados na organizagdo. Os elementos com grafia preta foram identificados nas praticas
da organizacdo e evocados nas entrevistas. O elemento com grafia vermelha, no entanto, nao

foi evocado nas entrevistas e nem identificado nas préaticas da organizacéo.
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Tabela 27:
Elementos da dimenséo controle do portfélio identificados na organizacao

Elementos de Controle do Portfélio

1) Planejamento detalhado dos projetos.

2) Monitoramento e controle periddicos dos projetos.

3) Criterios de ajustes aos usuarios.

4) Critérios de ajustes direcionados as mudancas estratégicas.

5) Avaliagdo de desempenho.

6) Competéncias de RH para o sucesso e desempenho do portfélio.

7) Metodologia de gestdo de projetos.

8) A gestdo de projetos deve ser delegada aos niveis inferiores.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: grafia preta = elemento identificado; grafia vermelha = elemento
ndo identificado.

Conclui-se que a dimensdo Controle do Portfélio de gestdo de portfélio de projetos
apresentou aplicabilidade por meio de sete elementos dos oito previstos no modelo conceitual,
no contexto de uma Associacdo Meédica de Especialidade.

5.2.7 Alocacédo de Recursos

Esta secdo trata da dimensdo Alocacdo de Recursos de gestdo de portfélio de
projetos e como ela foi verificada no caso estudado. A se¢do esta organizada de acordo com

0s trés elementos dessa dimensao, conforme apresentado na Tabela 28.

Tabela 28:
Dimenséo alocacgao de recursos, seus elementos e autores
P ELEMENTOS AUTORES

. - De Maio et al. (1994); Archer and Ghasemzadeh
1) Considerar as restri¢des de recursos em

S »  |relagdo ao tipo e ao total de projetos. ggggg (Garerpar el (AR o (ZEra); Fivl
zo 2 :

§~ é 2) Realizar analise entre os projetos ativos e |Cooper et al. (2001b); Rabechini et al. (2005); PMI
8 & [0snovos produtos (projetos inseridos). (2008).

< 3) Alocacdo feita pelas areas funcionais e

demais stakeholders. Castro e Carvalho (2010a).

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 28 é composta por elementos que conduzem a considerar 0S recursos
disponiveis, além da alocacao desses recursos devido a inser¢do de novos projetos. Considera

a relacdo entre tipo e total de projetos com os recursos disponiveis.
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a) Considerar as restri¢des de recursos em relacdo ao tipo e ao total de projetos
Esse elemento apresenta similaridade com os elementos ‘os recursos disponiveis
devem ser conhecidos’ e ‘considera a limitagdo de recursos disponiveis’ abordados,
respectivamente, nas dimensdes Definicdo dos Recursos (sec¢do 5.2.2, a), e Classificacdo dos
Projetos (se¢édo 5.2.3). No entanto, cabe apresentar os relatos dos Entrevistados que retomam
a questdo dos recursos humanos e dos custos como principais recursos impactantes na
realizacdo dos projetos.
Quando a gente pensa nos recursos humanos existe a necessidade de uma reforma
grande dentro do CBO e de dificil viabilizagdo, muito dificil. E ha necessidade, se a
gente for pra essa linha profissional, ha necessidade de uma adequacdo melhor de
recursos humanos (. . .). O CBO carece de uma visdo profissional de gestdo de

recursos humanos técnicos. Acho que nesse momento seria, assim, um fator principal
para viabilizar projetos grandes, crescer de forma adequada. (Entrevistado 1).

E pra isso [executar as estratégias por meio dos projetos] precisa um treinamento
incrivel, e as personalidades existentes Ia [CBO] ndo tem adestramento pra isso. N&o
existe essa cultura de aprendizado. Vai chegar uma época de romper essas paredes,
que cada um fica no seu mundinho. (Entrevistado 2).

Seria 6timo fazer um Guia de Etica Médica Comentado com 300 paginas, mas vamos
dar um exemplo, seria 6timo fazer com 300 paginas. Mas 0s recursos alocados pelos
projetos determinam que a verba que tem s6 da pra fazer com 80 paginas. Esse
trabalho vai ser dimensionado pra 80 paginas. (Entrevistado 3).

* * *

Para finalizar a anélise da dimensdo Alocacdo de Recursos, cabem algumas
consideracdes sobre como essa parte do modelo conceitual de gestdo de portfolio de projetos

é aplicada na organizacdo, tendo como base a analise dos dados coletados.

Apbs a definicdo e oficializacdo do portfélio por meio de contrato com o0s
patrocinadores, projetos ndo sdo cancelados e tampouco incluidos. Por isso, 0s recursos
financeiros ndo sdo realocados e 0s departamentos ndo concorrem entre si pelos recursos.
Portanto, o caso estudado, ndo favorece o jogo politico e os conflitos na alocacdo como
previsto por Castro e Carvalho (2010a). Os projetos ficam centralizados no departamento de
projetos, podendo envolver, esporadicamente, outros setores ou até mesmo outras
organizacOes na execucdo. Esses critérios ja foram abordados e analisados no decorrer das

dimensdes anteriores.

A Tabela 29 apresenta a dimensdo Alocacdo de Recursos com seus elementos

identificados na organizacdo. O elemento com grafia preta foi identificado nas préaticas da
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organizagao e evocado nas entrevistas. Os elementos com grafia vermelha, no entanto, ndo

foram evocados nas entrevistas e nem identificados nas préticas da organizacéo.

Tabela 29:
Elementos da dimenséo alocacédo de recursos identificados na organizagao

Elementos da Alocacdo de Recursos

1) Considerar as restri¢des de recursos em relacéo ao tipo e ao total de projetos.

2) Realizar andlise entre os projetos ativos e 0s novos produtos (projetos inseridos).

3) Alocacdo feita pelas areas funcionais e demais stakeholders.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: grafia preta = elemento identificado; grafia vermelha = elemento
ndo identificado.

Conclui-se que a dimensdo Alocagdo de Recursos de gestdo de portfélio de projetos
apresentou aplicabilidade por meio de um elemento dos trés previstos no modelo conceitual,

no contexto de uma Associacdo Médica de Especialidade.

5.3 PROPOSICAO DO MODELO DE PORTFOLIO DE PROJETOS ADAPTADO AO
CASO ESTUDADO

Na analise apresentada na secdo 5.2, as dimensGes Alinhamento Estratégico,
Definicdo dos Recursos, Classificacdo dos Projetos, Avaliacdo dos Projetos, Selecdo e
Priorizacdo dos Projetos, Alocacdo dos Recursos e Controle do Portfélio, foram abordadas
considerando as evidéncias coletadas nas entrevistas, na anélise de documentos, nos registros
em arquivos e nas observacdes realizadas na organizacdo. Nesta secdo, 0s principais aspectos
dessa analise sdo retomados para a proposicdo do modelo de gestdo de portfdlio de projetos
adaptado ao contexto da organizacdo estudada. Apdés o refinamento da analise, foram

propostos ajustes em dimensdes, em elementos, em palavras e em nomenclaturas.

A evolucdo das alteragbes propostas nas dimensdes do modelo conceitual é
identificada na Tabela 30. Na coluna da esquerda sdo apresentados os elementos do modelo
conceitual decorrente da literatura, utilizado no estudo (conforme quadros parciais
apresentados na secdo 5.2). Na coluna da direita é apresentado o resultado da anélise para

cada elemento.
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Dimensdes da gestdo de portfélio de projetos aplicdveis na organizacdo estudada:
adaptacdes a partir do modelo conceitual decorrente da literatura

Dimensao Alinhamento Estratégico

1) Definicdo da estratégia como pré-condigéo.

Elemento mantido.

2) Mapa estratégico.

Elemento excluido.

3) Matriz de portfélio.

Elemento excluido.

4) Planejamento estratégico.

Elemento mantido.

5) Critérios ponderados para categorizacao.

Elemento excluido.

6) Participacdo da alta direcdo.

Elemento mantido.

7) Visibilidade (imagem).

Elemento mantido.

* Pesquisa com associados.

Elemento agregado.

Dimenséo Definicdo e Alocacio dos Recursos

(Dimensédo com palavra agregada)

1) Os recursos disponiveis devem ser conhecidos e as
limitacGes consideradas.

Elemento mantido com uma expressao
agregada.

2) Participacdo dos executivos e gerentes na definicdo da
capacidade de recursos.

Elemento mantido com a mesma grafia.

Dimenséo Classificacdo dos Projetos

1) Considera a limitacdo dos recursos disponiveis.

Elemento excluido.

2) Criar categorias de projetos.

Elemento mantido.

3) Identificar projetos e ideias realizando brainstorming e
pesquisas (mercado, clientes, fornecedores, e na literatura).

Elemento mantido com palavras substituidas:
‘Identificar projetos e ideias realizando
brainstorming e pesquisas (populacéo,
associados, patrocinadores e no estatuto)’.

Dimenséo Avaliacéo dos Projetos

1) Avaliacédo da relevancia e do risco.

Elemento mantido.

2) Aderéncia ao foco estratégico.

Elemento mantido.

3) Estudo de viabilidade.

Elemento agregado em outro elemento.

4) Definigdo de critérios.

Elemento agregado em outro elemento.

5) Critérios de analise quantitativa (ROI, VPL, TIR, VCE,
DCEF, arvore de decisao).

Elemento excluido.

6) indice de produtividade.

Elemento excluido.

7) Critérios de andlise qualitativa (técnico, custos, prazo,
qualidade, seguranca, legalidade, e econdmico).

Agregados outros dois elementos e um
critério, passando a ter nova grafia: ‘Estudo de
viabilidade com definicdo de critérios de
andlise qualitativa (técnico, custos, prazo,
qualidade, seguranca, legalidade, recursos
humanos e econémico)’.

8) Modelos de pontuacdo e comparagdo por peso (scoring
model).

Elemento excluido.

9) Alinhamento ao terceiro setor.

Elemento excluido.

10) Pesquisa de mercado.

Elemento excluido.
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Dimensao Selecéo e Priorizacdo de Projetos
1) Verificacdo de interacdo complexa entre projetos para a

Elemento excluido.

selecdo.

2) Técnicas ad hoc para selecéo. Elemento excluido.
3r;1)o'(\j/|e?)d.elos de pontuagdo e comparacdo por peso (scoring Elemento excluido.
4) Método AHP. Elemento excluido.
5) Matriz e andlise de sensibilidade. Elemento excluido.

6) A missdo, visdo e estratégia devem ser operacionalizadas. | Elemento mantido.

7) Probabilidade de sucesso comercial. Elemento mantido.
8) Probabilidade de sucesso técnico. Elemento excluido.
9) Gréfico de bolhas. Elemento excluido.
10) Indicadores de sucesso. Elemento mantido

11) Estabelecer uma lista priorizada de projetos. Elemento mantido.
12) Envolvimento da alta direcéo. Elemento mantido.

13) Analise de critérios de sele¢do (subjetivos, objetivos,
quantitativos ou intuitivos).

14) Determinar o custo de cada projeto. Elemento excluido.

Elemento mantido com um critério excluido.

15) Urgéncia e gravidade. Elemento excluido.

Dimensé&o Controle do Portfélio

1) Planejamento detalhado dos projetos. Elemento mantido.
2) Monitoramento e controle peridédicos dos projetos. Elemento mantido.
3) Critérios de ajustes aos usuarios. Elemento excluido.

4) Critérios de ajustes direcionados as mudancgas

L . Elemento mantido com uma palavra agregada.
estratégicas e politicas.

5) Avaliacdo de desempenho. Elemento mantido.
6) Cqmpetenuas de RH para o sucesso e desempenho do Elemento mantido.
portfélio.
7) Metodologia de gestdo de projetos. Elemento mantido.
3) A_ gestdo de projetos deve ser delegada aos niveis Elemento mantido.
inferiores.

Dimensao Alocacao de Recursos (Dimensédo agregada a outra dimens&o)

1) Considerar as restri¢des de recursos em relacdo ao tipo e
ao total de projetos.

2) Realizar andlise entre 0s projetos ativos e 0s novos
produtos (projetos inseridos).

3) Alocacdo feita pelas areas funcionais e demais
stakeholders.

Elemento excluido.

Elemento excluido.

Elemento excluido.

Dimenséo Captacdo de Recursos Financeiros (Nova dimensdo agregada)

1) Planejar a captagdo de recursos. Elemento novo.
2) Realizar a captagdo de recursos. Elemento novo.
3) Assinar acordos com patrocinadores. Elemento novo.
4) Stakeholders accountability. Elemento novo.

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: grafia preta = elemento identificado no caso estudado; grafia
vermelha = elemento ndo identificado no caso estudado; grafia azul = elemento incluido ou com ajustes.
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A partir das adaptagdes propostas no modelo conceitual, os pontos de destaque em
cada uma das dimensGes serdo aqui abordados e, na sequéncia, sera apresentada a proposicao
do modelo de gestdo de portfolio de projetos adaptado ao contexto de uma Associacao

Médica de Especialidade.

Na dimensdo Alinhamento Estratégico, a utilizacdo da enquete com associados ndo
foi evocada nas entrevistas tendo sido identificada parcialmente na pratica. No entanto, apds
analise dos resultados das enquetes de 2011, 2012 e 2013, acredita-se que essa ferramenta
tenha potencial para contribuir, tanto para definicdo de estratégias, quanto para sua execucao,
por meio dos projetos. Diante disso, e com base nas praticas identificadas nas ultimas
atividades realizadas pelo departamento de projetos, que definiram o portfélio de projetos
para 0s anos de 2012 e 2013, sugere-se incorporar o elemento ‘pesquisa com associados’
nessa dimensdo. A sugestdo dada pelo Entrevistado 3 para 0 uso da pesquisa com associados
(enquete) na dimensdo Definigdo dos Recursos, refor¢a a importancia de sua inclusdo como

um novo elemento da dimensdo Alinhamento Estratégico.

Apesar da participacdo de gerentes na defini¢cdo da capacidade de recursos nao ter
sido citada pelos Entrevistados, nem identificada como pratica da organizacdo, foi relatada
sua importancia no processo de transicdo entre as diretorias, contribuindo para a pratica da
dimensédo Defini¢do dos Recursos. Portanto, propde-se ndo excluir a participacao de ‘gerentes
na definigdo da capacidade de recursos’, mantendo o elemento ‘participagdo dos executivos ¢

gerentes na defini¢do da capacidade de recursos’ com a grafia original.

O conhecimento da literatura técnica é fundamental no contexto das associacdes
médicas, como observado na dimenséo Classificacdo dos Projetos. Contudo, nao foi proposto
um novo elemento para as ‘exigéncias de normas técnicas e reguladoras’, visto que essa
andlise pode ser mais bem aplicada como um critério da dimensdo Avaliagcdo dos Projetos. Na
Avaliacdo dos Projetos j& estd prevista, no elemento ‘critérios de analise qualitativa’, a
questdo da “legalidade” do projeto. Portanto, indica-se ndo incorporar um novo elemento na
dimensdo Classificacdo dos Projetos como literatura técnica, sendo retomado o assunto na
dimensdo Avaliacdo dos Projetos posteriormente. Também se sugere excluir a ‘literatura’ e
incluir o ‘estatuto’, pois este documento deve ser usado como base norteadora para identificar

as ideias e criar as categorias de projetos.

Mesmo que os autores De Maio et al. (1994) tenham sugerido o elemento ‘considera

a limitacdo dos recursos disponiveis’ na dimensdo Classificagdo dos Projetos, que ndo foi
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identificado nas praticas da organizagcdo, o mesmo apresenta finalidade que melhor o
relaciona na dimensao Defini¢do dos Recursos. Parte-se do pressuposto que para classificar 0s
projetos por meio da reunido de ideias e agrupar 0s projetos em categorias, 0S recursos ja
devem ser conhecidos e suas limitacGes consideradas. Assim, propde-se que o elemento com a
grafia em vermelho na Tabela 21, seja agregado, por meio da expressdo ‘e as limitagdes
consideradas’, a0 elemento ‘os recursos disponiveis devem ser conhecidos’ da dimens&o
Definicdo dos Recursos (Tabela 19). Com isso, o elemento passa a ter a seguinte grafia: ‘os
recursos disponiveis devem ser conhecidos e as limitacfes consideradas’. Essa proposta
reforca a importancia em considerar os recursos disponiveis e necessarios ao determinar o tipo
e o total de projetos do portfélio (De Maio et al., 1994; Archer & Ghasemzadeh, 1999;
Cooper et al., 2001b; Kerzner, 2006; PMI, 2008).

Ainda na dimensdo Classificacdo dos Projetos, propde-se substituir no elemento
‘identificar projetos e ideias realizando brainstorming e pesquisas (mercado, clientes,
fornecedores e na literatura)’ as palavras ‘mercado’, ‘clientes’ e ‘fornecedores’
respectivamente por ‘populagido’, ‘associados’ ¢ ‘patrocinadores’, por melhor se relacionarem
ao contexto da entidade. A aplicabilidade do critério qualitativo quanto a analise da
‘legalidade’ que pode envolver o projeto foi reforcada. O elemento ‘recursos humanos’ se
destacou na avaliacdo e execucdo dos projetos, 0 que sugere sua inclusdo como mais um

critério qualitativo da dimensdo Avaliacdo dos Projetos, na Tabela 22.

O elemento que mais se destacou na dimensdo Avaliacdo dos Projetos é aquele que
propde ‘critérios de analise qualitativa’. Nele também pode ser considerado o elemento
‘estudo de viabilidade’, assim como o elemento ‘defini¢do de critérios’ por ser mais generico.
Portanto, sugere-se agregar esses dois elementos aos ‘critérios de analise qualitativa’, sendo
sugerida ainda uma nova grafia: ‘estudo de viabilidade com definicdo de critérios de analise

qualitativa’.

Destaca-se que os critérios qualitativos definidos por Rabechini et al. (2005),
Kerzner (2006), Rocha et al. (2009) e Castro e Carvalho (2010a), vdo ao encontro da primeira
etapa (proposta de projeto, Tabela 3) dos processos da metodologia da gestdo de projetos no

terceiro setor, que preconiza a relagdo com as nove areas do conhecimento (PMI-Rio, 2008).

A avaliagdo dos projetos por meio da ‘andlise de critérios quantitativos (ROI, VPL,
TIR, VCE, DCF, ou arvore de decisdo)’, do ‘indice de produtividade’ e de ‘modelo de

pontuagdo e comparacao por peso (scoring model)’nao apresentaram aplicabilidade, sendo de
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dificil utilizacdo (Cooper et al., 1998). A anélise financeira é feita apenas pelos orcamentos
necessarios para a execucao do projeto. Diante disso, recomenda-se excluir esses elementos
por ndo serem aplicaveis a realidade da organizacdo, o que € corroborado pelos autores
Ruggeri (2011) e Rodrigues (2010).

Partindo do pressuposto que o elemento ‘pesquisa de mercado’ ja estd contemplado
na dimensdo Alinhamento Estratégico pelo elemento ‘pesquisa com associado’, optou-se por
excluir ‘pesquisa de mercado’ da dimensdo Avaliacdo dos Projetos, pois se acredita ser

desnecessaria uma nova avaliagéo.

O histérico individual do projeto realizado se destaca na dimensdo Selegdo e
Priorizacdo dos Projetos. Contudo, ndo sdo adotados critérios de ‘verificagdo de interagdo
complexa’ entre 0s diferentes projetos para a selecdo, técnicas padronizadas de selecdo, ou
métodos que auxiliam na tomada de decisdo como o AHP. Ao mesmo tempo, graficos visuais
ndo sdo projetados a fim de se exibir o equilibrio entre os projetos no portfélio, nem
realizados ajustes direcionados aos usuarios para definicdo de uma lista priorizada de projetos.
Deste modo, propde-se excluir os elementos ‘verificagao de interagdo complexa entre projetos
para a selegdo’, ‘técnicas ad hoc para sele¢do’, ‘modelos de pontuagdo e comparagdo por peso
(scoring model)’, ‘método AHP’, ‘matriz e analise de sensibilidade’ ¢ ‘grafico de bolhas’; por
considera-los ndo aplicaveis a realidade da organizacdo, principalmente pela dificil
compreensdo e aceitacdo dessas ferramentas (Cooper et al., 1998; Rabechini et al., 2005;
Ruggeri, 2010).

A aplicagdo do elemento ‘analise de critérios de selegdo (Subjetivos, objetivos,
quantitativos ou intuitivos)’, indicado por Kerzner (2006), se excluido os quantitativos, ja é
utilizada parcial e informalmente pelo departamento de projetos, pela assessoria de marketing
e até mesmo pela diretoria no processo de definicdo dos projetos para o portfélio. Mas, para
tornar efetiva e formal a contribuicdo desse elemento na dimensdo Sele¢do e Priorizagdo de
Projetos, propfe-se a analise dos seguintes critérios selecionados daqueles propostos por
Kerzner (2006): i) adequagdo a filosofia ou a imagem da organizagdo; ii) utilizacdo de
conhecimento e técnicas ja existentes; iii) adequacdo a atual estrutura de producdo; iv)
adequagdo ao planejamento de longo prazo; e, v) adequacdo as metas atuais quanto a
lucratividade. Tais elementos foram considerados aplicaveis na realidade da organizacao

estudada.

Mesmo que o elemento ‘indicadores de sucesso’ do projeto ndo tenha sido
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identificado nas praticas da entidade, acredita-se que essa definicdo seja importante tanto para
a Selecdo e Priorizagdo dos Projetos, quanto para as relagdes comerciais com oS
patrocinadores. E importante nesse contexto de patrocinador e patrocinado a transparéncia e a
capacidade de gestdo da organizacdo (Falconer, 1999; PMI-Rio, 2008). Mas, é preciso definir
indicadores especificos por projeto, o que ndo € possivel apenas pela pesquisa com
associados. Portanto, recomenda-se manter o elemento ‘indicadores de sucesso’ na Tabela 25,

dimensao Selecéo e Priorizacdo de Projetos.

Mesmo que nos contratos comerciais 0s projetos sejam detalhados parcialmente
podem ocorrer variacdes quanto & mudanca estratégica (exemplo do projeto Codigo de Etica
Meédica) destacadas na fala do Entrevistado 3, dimensdo Alocacdo de Recursos (se¢do 5.2.7,
a). Também podem acontecer algumas alteracdes no projeto relacionadas as questdes politicas
da organizacdo (exemplo do projeto Meu Primeiro Consultério 1), fala do Entrevistado 3, na
dimensdo Controle do Portfélio (se¢do 5.2.6, f). Por isso, indica-se agregar a palavra “politica’
no elemento ‘critérios de ajustes direcionados as mudangas estratégicas’, na Tabela 27, da

dimensdo Controle do Portfélio.

Ainda na dimensdo Controle do Portfélio a importancia do elemento ‘planejamento
detalhado dos projetos’ foi destacada pelos Entrevistados como sugerido por De Maio et al.
(1994). Isso vai ao encontro da proposta dos autores Rabechini et al. (2005) e Castro e
Carvalho (2010a) que propuseram o elemento ‘metodologia de gestdo de projetos’, que
igualmente foram evocados pelos Entrevistados. Portanto, é evidente a necessidade de se
adotar uma metodologia estruturada de gestdo de projetos como a adaptada pelo PMI-Rio

(2008), tanto para o planejamento detalhado dos projetos quanto para o controle do portfolio.

Ao retomar a analise da dimensdo Alocacdo de Recursos, e considerando as
recomendagdes anteriormente apresentadas neste capitulo, acredita-se que o elemento
‘considerar as restricdes de recursos em relagdo ao tipo e ao total de projetos’ ja estd
contribuindo para a gestdo de portfolio de projetos, quando foi proposto agregar a expressao
‘e as limitagdes consideradas’ na dimensdo Definigdo dos Recursos. Diante disso, indica-se
excluir o elemento ‘considerar as restrigdes de recursos em relagdo ao tipo e ao total de

projetos’ da dimensdo Alocagdo de Recursos (Tabela 29).

No entanto, considerando a importancia da dimensdo Alocagdo de Recursos para a
gestdo de portfélio de projetos (De Maio, et al., 1994; Archer & Ghasemzadeh, 1999; Castro e
Carvalho, 2010a; Cooper et al., 2001b; Kerzner, 2006; PMI 2008; Rabechini et al., 2005),
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mesmo que ndo aconteca a insercdo de novos projetos apos a definicdo do portfolio final na
organizacdo estudada, sugere-se incorporar a palavra ‘Alocagdo’ na grafia da dimensdo
Definicdo dos Recursos. Isso reforcaria a necessidade em ponderar as restri¢cdes de recursos (a
exemplo dos recursos humanos), que tanto se destacaram no decorrer da analise dos
resultados, em relacdo ao tipo e ao total de projetos (De Maio, et al., 1994; Archer &
Ghasemzadeh, 1999; Cooper et al., 2001b; Kerzner, 2006; PMI 2008), por meio da dimensao

Definicdo e Alocacdo dos Recursos, proposta anteriormente.

Por fim, é preciso destacar que em diversos momentos foi evidenciado no decorrer
da secédo de analise de resultados (5.2), assim como na literatura de gestdo para o contexto ndo
lucrativo (Campos et al., 2007; Ruggeri, 2011; PMI-Rio, 2008), que a fase de captacdo de
recursos financeiros pelas organizacdes sem fins lucrativos requer profissionalismo (Machado
et al., 2007; Santos et al., 2008) e processos definidos (Falconer, 1999; Oliveira et al., 2005;
PMI-Rio, 2008).

A metodologia de gestdo de projetos no terceiro setor prevé uma etapa especifica
para a captacdo de recursos, que deve ser iniciada apos a conclusdo da proposta de projetos,
pois considera que esse € um processo que demanda atuacdo coordenada com as areas da
organizacao (PMI-Rio, 2008). Isso também foi percebido em diversos trechos de entrevistas
no decorrer da andlise dos resultados, assim como a importancia do relacionamento e
conhecimento das atividades e realidades do potencial patrocinador, igualmente corroborado
pelo PMI-Rio (2008).

N&o obstante, a necessidade de transparéncia e a responsabilidade das organizacdes
ndo lucrativas na prestacdo de contas aos diversos stakeholders (Falconer, 1999; PMI-Rio,
2008), principalmente aos patrocinadores dos projetos, tende a ser fundamental para a
continuidade das relagbes comerciais. Diversas falas do Entrevistado 4 apresentadas na
andlise dos resultados reforcam essa questdo. Ele ainda destaca que a melhor forma de
controle financeiro dos projetos ¢ por meio de ‘contabilidade segregada’, que contribui para

prestar contas a quem quer que seja.

Diante das ultimas reflex6es, propde-se uma nova dimensdo para a gestdo de
portfolio de projetos, considerando o contexto da organizacdo estudada, a saber: dimenséao
Captacdo de Recursos Financeiros. Os elementos a compor essa dimensdo seriam 0s trés
processos definidos pelo PMI-Rio (2008) para captacdo de recursos (planejar a captacdo de

recursos, realizar a captacdo de recursos, assinar acordos com investidores), por interagirem
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com as areas de conhecimento da gestdo de projetos. Outro elemento a ser sugerido é o
stakeholders accountability, proposta por Falconer (1999) para o desenvolvimento de gestdo

das organizac@es néo lucrativas.

E importante salientar que das sete dimensdes previstas no modelo conceitual
decorrente da literatura, a dimensdo Alocagdo de Recursos, apresentou aplicabilidade por
meio de um elemento, dentre os trés que a compdem. Porém, a finalidade dessa dimensdo e
seu Unico elemento identificado nas préaticas da organizacdo, foram agregados a dimenséo
adaptada Definicdo e Alocagdo dos Recursos. Novos elementos foram propostos a partir da
necessidade de se aplicar formalmente melhores praticas no relacionamento comercial,

compondo uma nova dimensao Captacédo de Recursos Financeiros.

Apds a analise, a Tabela 31 apresenta a proposi¢cdo do modelo de gestdo de portfolio
de projetos adaptado ao contexto de uma Associacdo Médica de Especialidade. O mesmo foi
originado do modelo conceitual consolidado a partir de oito modelos identificados na
literatura, e da analise de aplicabilidade das sete dimensdes que 0 compdem. Também foram
tomadas em consideracdo as praticas verificadas na organizacdo, bem como as situacdes de
destaques propostas nesta sec¢do, ao excluir ou manter algum elemento. Além disso, novos
elementos, palavras e nomenclaturas também foram sugeridos, com destaque para uma nova

dimensao.

Para destacar tanto a finalidade legal quanto pratica do Estatuto e Regimento Interno
do Conselho Brasileiro de Oftalmologia, esses documentos foram agregados ao modelo
proposto. Esses documentos ndo sdo considerados como uma dimensdo, porém devem ser
adotados como base norteadora ao serem aplicadas as sete dimensdes propostas de gestdo de
portfélio de projetos. Essa conduta busca minimizar as influéncias politicas, e 0s possiveis
equivocos que os novos diretores poderdo cometer nos processos de gestdo de portfélio pela
falta de conhecimento das atividades inerentes a entidade. A utilizacdo desses documentos
como referéncia no processo, também contribui para respaldar a continuidade dos projetos na

mudanca de diretoria (a cada dois anos). A Tabela 31 é apresentada na sequéncia.
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Tabela 31.:
Modelo de gestéo de portfélio de projetos adaptado ao contexto de uma AME
DIM. DA
BASE GPP ELEMENTOS
1) Definicdo da estratégia como pré-condicéo.
2) Planejamento estratégico.
Alinhamento

ESTATUTO SOCIAL E REGIMENTO INTERNO

Estratégico

3) Participacéao da alta direcéo.

4) Visibilidade (imagem).

5) Pesquisa com associados.

Definicéo e
Alocacao
dos
Recursos

1) Os recursos disponiveis devem ser conhecidos e as limitacdes consideradas.

2) Participacéo dos executivos e gerentes na definicdo da capacidade de recursos.

Classificacao
dos Projetos

1) Criar categorias de projetos.

2) Identificar projetos e ideias realizando brainstorming e pesquisas (populagéo,
associados, patrocinadores e no estatuto).

Avaliacéo
dos Projetos

1) Avaliacdo da relevancia e do risco.

2) Aderéncia ao foco estratégico.

3) Estudo de viabilidade com definigdo de critérios de andlise qualitativa (técnico,
custos, prazo, qualidade, seguranca, legalidade, recursos humanos e econdmico).

Selecéo e
Priorizacéo
de Projetos

1) A missdo, visdo e estratégia devem ser operacionalizadas.

2) Probabilidade de sucesso comercial.

3) Indicadores de sucesso.

4) Estabelecer uma lista priorizada de projetos.

5) Envolvimento da alta direcéo.

6) Andlise de critérios de sele¢do (subjetivos, objetivos ou intuitivos).

Controle do
Portfélio

1) Planejamento detalhado dos projetos.

2) Monitoramento e controle peri6édicos dos projetos.

3) Critérios de ajustes direcionados as mudangas estratégicas e politicas.

4) Avaliacdo de desempenho.

5) Competéncias de RH para o sucesso e desempenho do portfdlio.

6) Metodologia de gestdo de projetos.

7) A gestdo de projetos deve ser delegada aos niveis inferiores.

Captacéo de
Recursos
Financeiros

1) Planejar a captagdo de recursos.

2) Realizar a captacdo de recursos.

3) Assinar acordos com patrocinadores.

4) Stakeholders accountability

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ap0s a proposicdo do modelo de gestdo de portfélio de projetos, foi realizada uma
comparacao entre as dimensdes e os elementos que compdem o modelo conceitual originado
da literatura (coluna da esquerda) e o modelo adaptado proposto a partir das praticas da

organizacéo estudada (coluna da direita).

Tabela 32:
Comparativo entre o modelo conceitual e 0 modelo adaptado
MODELO CONCEITUAL DE GPP MODELO ADAPTADO DE GPP
Dimensoes Elementos Dimensoes Elementos

Alinhamento Estratégico 7 o Alinhamento Estratégico 5
Definicdo dos Recursos 2 ; E Definicéo e Alocacdo dos Recursos 2
Classificacéo dos Projetos 3 g E Classificacdo dos Projetos 2
Avaliacdo dos Projetos 10 8 E Avaliacdo dos Projetos 3
Selecéo e Priorizacdo de Projetos 15 lé E Selecdo e Priorizacéo de Projetos 6
Controle do Portfélio 8 % (u_.'j Controle do Portfélio 7
Alocacdo de Recursos 3 - Captacdo de Recursos Financeiros 4
Total....ocoooecieece e 48 Total....coooveeciee e 29

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: coluna da esquerda = modelo conceitual; coluna da direita =
modelo adaptado.

E possivel verificar pela Tabela 32, que dos 48 elementos distribuidos nas sete
dimensGes do modelo conceitual, 25 elementos permaneceram na proposi¢cdo do modelo
adaptado, e a dimensao ‘Alocacdo de Recursos’ foi agregada a dimensdo ‘Definicdo dos
Recursos’. Pode-se inferir que as dimensdes Avaliacdo dos Projetos e Sele¢do e Priorizagao
de Projetos apresentaram menor aplicabilidade ao caso estudado.

Portanto, o0 modelo de gestdo de portfélio de projetos apresentado pela Tabela 31 €

composto por sete dimensdes, a saber:

a) Seis dimensdes foram originadas da analise comparativa dos oito modelos identificados
na literatura, apds serem identificadas como aplicaveis a uma Associacdo Médica de
Especialidade, sendo elas: Alinhamento Estratégico, Definicdo e Alocacdo de
Recursos, Classificagdo dos Projetos, Avaliagdo dos Projetos, Selecdo e Priorizagao de

Projetos, Controle do Portfolio, e;
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b) Captacdo de Recursos Financeiros: uma nova dimensdo que surgiu da analise das
caracteristicas da gestdo de portfélio de projetos realizada pela organizagédo estudada,

durante suas relagdes comerciais, na busca por patrocinadores de seus projetos anuais.

A partir das dimensdes originadas do estudo de Castro e Carvalho (2010b), utilizadas
como base tanto para a analise tedrica dos modelos identificados na literatura, quanto para as
praticas na organizacdo estudada (Figura 23, secdo 5.2), também foi possivel propor o
processo para andlise da gestdo de portfolio de projetos adaptado ao contexto de uma
Associacdo Médica de Especialidade (Figura 24).
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Figura 24. Dimensdes para andlise da gestdo de portfolio de projetos adaptadas ao contexto de uma AME
Fonte: Elaborado pelo autor.

A dimensao ‘Captagdo de Recursos Financeiros’ deve ser iniciada apds a definigdo
final dos projetos, visto que ndo ocorrem alteragdes no portfélio, no decorrer das negociagdes

com 0s potenciais patrocinadores.

O capitulo seis é apresentado a seguir.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A literatura de gestdo de portfolio de projetos apresenta uma variedade de modelos
compostos de atividades e elementos para definicdo estratégica dos projetos, quando o0s
projetos devem estar alinhados aos objetivos de negdcio da organizacdo, ao fazer parte do
portfélio. Mas, as organizagdes possuem dificuldade na aplicacdo de muitas técnicas previstas
nesses modelos, devido a complexidade, entendimento e utilizacdo, principalmente das
técnicas numéricas. Ainda, dificilmente, um modelo contemplard peculiaridades téo

generalizadas, capazes de atender as necessidades de diferentes organizacdes.

Nesse cendrio, este estudo buscou por meio de seu objetivo principal contribuir para
a gestdo de portfolio de projetos de uma Associacdo Médica de Especialidade, resultando na
proposicdo de um modelo de gestdo de portfélio de projetos adaptado ao contexto dessa
organizacdo. Por conseguinte, contribui para a gestdo de organizacdes similares e para o

préprio desenvolvimento da literatura de projeto e de portfdlio de projetos.

Mesmo que os objetivos tenham sido atingidos, vale retoméa-los e fazer breves
consideracGes acerca das etapas de realizacdo deles. Na sequéncia, sdo apontadas as
contribuicdes para a pratica (secdo 6.1), as contribuicGes para a academia (secdo 6.2) e, por

fim, as limitagdes da pesquisa e sugestdes de estudos futuros (secéo 6.3).

O primeiro objetivo especifico proposto no estudo — Identificar modelos de gestéo de
portfélio de projetos a partir da literatura — de modo geral direcionou a realizacdo de todo o
estudo. Para sua realizacdo, adotou-se a pesquisa bibliografica, e a partir de ampla revisao da
literatura, foram identificados oito modelos de gestdo de portfélio de projetos propostos pelos
pesquisadores De Maio et al. (1994); Archer and Ghasemzadeh (1999); Cooper et al. (2001b);
Rabechini et al. (2005); Kerzner (2006); PMI (2008); Rocha et al. (2009); Castro e Carvalho
(2010a). Os mesmos foram selecionados mediante a disponibilidade, abrangéncia e
notoriedade e descritos na reviséo de literatura.

O segundo objetivo especifico proposto no estudo — Analisar os modelos de gestdo
de portfdlio de projetos identificados na literatura, apresentando uma analise comparativa e
relacionando as dimensdes comuns entre eles — foi atingido em trés momentos. Inicialmente,
na medida em que os modelos foram sintetizados para melhor compreensdo do que era
proposto por cada um dos autores, permitindo identificar que o modelo de Rocha et al. (2009)

é direcionado as financiadoras de projetos e ndo as executoras. Na sequéncia, para apresentar
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a analise comparativa entre os modelos, foi necessario definir dimensdes padronizadas, sendo
adotadas aquelas utilizadas por Castro e Carvalho (2010b), Alinhamento Estratégico,
Definicdo dos Recursos, Classificacdo dos Projetos, Avaliacdo dos Projetos, Selecdo e
Priorizacdo de Projetos, Controle do Portfolio e Alocacdo de Recursos. Por fim, os modelos
foram analisados e comparados em termos de dimens6es comuns (implicita, explicita ou ndo
prevista), e deram embasamento para a consolidagdo do modelo conceitual de gestédo de
portfélio de projetos, constituido de elementos propostos pelos autores em cada uma das sete
dimensdes.

O terceiro objetivo especifico proposto no estudo — Verificar a aplicabilidade dos
modelos de gestdo de portfolio de projetos no contexto de uma Associacdo Médica de
Especialidade — foi realizado abordando, de modo individual, cada elemento das dimens6es
de gestdo de portfdlio de projetos identificado com as préaticas da organizacdo. Recorreu-se
aos dados coletados por meio de observacdo participante, anélise de documentos, registros em
arquivos e das entrevistas em profundidade realizadas com quatro especialistas do setor e
ligados a organizacdo estudada.

O quarto e ultimo objetivo especifico proposto no estudo — Identificar as dimensdes
de gestdo de portfolio de projetos aplicaveis a uma Associacdo Médica de Especialidade — foi
cumprido ao serem retomadas para analise as situacdes de destaques identificadas em cada
uma das dimensdes, para entdo propor o0 modelo adaptado ao caso estudado.

O estudo foi concluido com a proposicdo de um modelo de gestdo de portfélio de
projetos adaptado ao contexto de uma Associacdo Médica de Especialidade, originado do
modelo conceitual consolidado da literatura, da analise de aplicabilidade das sete dimensdes
que o compBem, bem como das praticas verificadas na organizacdo e das situacdes de
destaque identificadas. O modelo é composto por seis dimensdes originadas da literatura e
uma dimensdo das praticas da organizacdo estudada. As sete dimensBGes sdo compostas por
elementos que permitem gerenciar o portfolio de projetos em uma Associacdo Médica de
Especialidade.

A seguir, sdo relatadas as contribuicGes para a pratica e para a academia do tema

gestdo de portfdlio de projetos, as limitagdes da pesquisa e sugestdes de estudos futuros.
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6.1 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Os autores Antunes et al. (2012) consideram que a implementacdo de um processo
de gestdo de portfélio de projetos é uma dificil tarefa a ser realizada por uma organizacéo,
seja ela do ponto de vista conceitual como operacional. No setor sem fins lucrativos, essa
dificuldade pode ser agravada, pois as técnicas de gestdo originadas do setor econémico,
quando utilizadas, devem ser adaptadas ao contexto das organiza¢fes que compdem esse setor
(Andion, 2005; Mariano e Rocha; 20110liveira et al., 2005).

Nesse sentido, este estudo contribui para a pratica das organizacBes sem fins
lucrativos ao propor um modelo de gestdo de portfélio de projetos embasado da literatura,
mas que foi adaptado a realidade dessas organiza¢Ges. Contempla, portanto, 0s principios
norteadores da gestdo de portfélio de projetos, as caracteristicas especificas do setor e 0s
contextos ambiental e cultural das entidades médicas. Deste modo, 0 modelo proposto oferece
elementos para os diretores, gestores e assessores das Associacdes Médicas de Especialidades,
que poderdo ser usados como direcionadores para as praticas de gestdo de portfélio de
projetos, bem como para o desdobramento das agdes estratégicas, da missao, da visdo e dos

objetivos da entidade.

O modelo composto de critérios e elementos que contribuem para a adogdo de
métodos transparentes, bem estruturados e definidos nas dimenses que o compdem, vem
contribuir para a selecdo estratégica de projetos, de modo que tanto a missdo quanto 0s
objetivos definidos no estatuto da Associa¢do Médica de Especialidade foco de estudo, sejam
de fato atingidos. Ao adotar o estatuto como base norteadora para a gestdo de portfélio, o

modelo podera contribuir tanto para a execucdo das estratégias quanto para sua definicao.

O conhecimento dos recursos necessarios para a realizacdo dos projetos contribuira
para a definicdo do total de projetos a compor o portfélio, pois envolvera os diferentes niveis
da organizagdo. O portfolio tambem estard compativel com a disponibilidade de recursos em
relacdo ao tipo de projeto. Assim, a organizacdo ndo estara se comprometendo com projetos

que excedem a sua capacidade financeira, de materiais e principalmente de recursos humanos.

A aplicacéo principalmente dos critérios qualitativos na avaliagdo rementem as nove
areas de conhecimento da gestdo de projetos. A adocdo dos processos da metodologia de
gestdo de projetos reforca a contribuicdo dessas praticas para a execugdo dos projetos, bem

como para sua definicdo. Desse modo, 0s projetos serdo selecionados e priorizados a partir de
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uma perspectiva que mais bem se adéqua aos anseios da organizagdo. Isso requer uma gestao
eficaz do portfdlio de projetos, que podera ser atingida por meio do controle do portfélio, ao
utilizar técnicas de gestdo de projetos ja adaptadas a realidade das organizacdes sem fins

lucrativos.

A eficéacia na captacdo de recursos financeiros podera ser maximizada, a medida que
0s projetos de fato representardo a linha de interesse dos financiadores, patrocinadores ou
doadores. A prestacdo de contas dos recursos financeiros aplicados nos projetos sera mais
transparente, potencializado a imagem da instituicdo junto aos stakeholders, e nas relagdes

comerciais, ao demonstrar um sistema de gestéo eficaz.

O modelo adaptado potencialmente podera contribuir ao ser usado como ponto de
partida pelos gestores, assessores e diretores de outras Associacdes Médicas de Especialidade.
Essas entidades apresentam similaridade nos tipos de projetos, no modo de captacdo de
recursos, na regéncia de um estatuto, no cumprimento das mesmas normas técnicas e na
mudanca constante da diretoria. J& 0 modelo conceitual pode ser aplicado para as praticas de
gestdo de portfolio de projetos por diferentes contextos organizacionais, uma vez que €

considerado um modelo mais abrangente e adaptavel que aqueles que o embasaram.

6.2 CONTRIBUICOES PARA A ACADEMIA

Como contribuicdo académica, este estudo se dispds a investigar as praticas de
gestdo de portfélio de projetos, uma vez que, sdo considerados incipientes estudos tedricos e
empiricos com essa abordagem, principalmente no contexto organizacional ndo lucrativo, e de
modo especial em Associacfes Médicas de Especialidades, propondo um modelo adaptado a

essa realidade.

O modelo conceitual igualmente apresentado contribuiu para os estudos académicos
ao reunir caracteristicas dos principais modelos identificados na literatura. Portanto, é um
modelo mais consolidado e amplo, podendo facilitar sua aplicagdo em diferentes contextos e

realidades organizacionais.

Esta pesquisa também vem contribuir para preencher uma lacuna no estudo das
organizagGes do terceiro setor ao apresentar a governanca das Associagdes Médicas
brasileiras, uma vez que ndo foram identificadas publicagOes sobre essas entidades. Por fim,

se tornou relevante por permitir o conhecimento e entendimento da realidade dessas
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Associacdes, que estdo envolvidas em projetos de salde publica e projetos institucionais,

causando impactos tanto no &mbito social, politico quanto no econdmico.

6.3 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

A proposicdo do modelo apresentada pelo estudo foi embasada pela analise da
aplicabilidade das dimensdes do modelo conceitual de gestdo de portfélio de projetos a
realidade de um caso expecifico. Deste modo, a ado¢do do modelo proposto em outros casos,
requer uma analise das peculiaridades, da cultura e do contexto no qual a organizacdo esta

inserida, mesmo fazendo parte da mesma unidade das entidades médicas.

O estudo nédo permite generalizagdes, e nem tampouco foi seu objetivo. Buscou-se,
por meio da pesquisa exploratoria, familiarizar-se com o tema de gestdo de portfolio de
projetos e contribuir para a base de conhecimento dessa tematica. A abordagem exploratoria
também conduziu a identificar aspectos relevantes de governanca e das acdes realizadas pelas
Associacdes Médicas brasileiras, visto que ndo foram localizadas publicagdes sobre essas

organizagoes.

Em relacdo aos entrevistados diretores (dois ex-presidentes), se outros tivessem
participado, poderiam ter contribuido com outras informacdes que levasse a analise de outros
elementos. Porém, buscou-se por meio da triangulacdo dos dados, suprimir o possivel conflito
de interesse pelos diretores entrevistados.

Como outra limitacdo, pode ser considerado o modo como foi conduzida a anélise
dos resultados e identificacdo dos pontos de destaque. Outro pesquisador poderia definir uma
maneira diferente no modo de apresentar os resultados e, ainda, de identificar as inclusées ou

exclusdes de palavras e elementos na proposi¢do do modelo.

Mais uma limitacdo do estudo foi néo ter testado empiricamente o0 modelo proposto.
Porém, para pesquisas futuras indica-se a realizagdo de estudo empirico na organizacdo
estudada, com o objetivo de verificar a aderéncia do modelo proposto, como ele se
desenvolve e contribui para a gestdo de portfolio de projetos. A estratégia de pesquisa que
poderia ser adotada para esse estudo seria a pesquisa-acdo (Martins e Theophilo, 2009). O
modelo também podera ser testado empiricamente em outras entidades médicas, bem como

em associacOes profissionais de outras areas.

Outros estudos empiricos seriam importantes para verificar a aplicabilidade dos
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elementos previstos nas dimensbes que compdem o modelo conceitual em diferentes
contextos e realidades organizacionais. 1sso poderia ser realizado junto a diferentes segmentos
empresariais (financeiras, automotivas e seguradoras), bem como para outros segmentos de
organizagoes sem fins lucrativos (ONG’s, instituigdes de ensino, sindicatos, clubes esportivos
e recreativos) e nas organizagdes do setor publico (municipal, estadual e federal), temas que

apresentam pouquissima literatura a respeito.

Também se recomenda a realizacdo de pesquisas que buscam definir indicadores de
sucesso para o contexto de organizaces sem fins lucrativos, que sao de dificil mensuracéo
dependendo do tipo e do propdsito do projeto. Tais indicadores sdo necessarios nao so para a
gestdo de portfolio, mas, sobretudo para a prestacdo de contas dos recursos financeiros
captados, seja por meio de patrocinio com empresas, ou pelos convénios firmados com o setor

publico.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS NA ORGANIZACAO

Objetivo: identificar e compreender o processo de gestdo de portfolio de projetos no

Conselho Brasileiro de Oftalmologia.

1. Caracterizacdo da organizacao e informacdes gerais

Raz&o Social:

Sigla:

Ano de fundacgéo:

Contexto, finalidade, misséo e principais atividades.

Estrutura institucional e administrativa e em quais categorias.

Total de associados:

Qual a quantidade de projetos compde o portfélio anual?

Quais sdo os tipos de projetos realizados?

Qual a duracdo média dos projetos?

Como é feita a captacdo de recursos financeiros e qual é a sua origem?
Qual o valor aproximado do portfélio anual de projetos?

Possui departamento de projetos? Como suas atividades sdo desenvolvidas?
Adota alguma metodologia de sistema de gestdo? Quais e como séo aplicadas?

Realiza planejamento estratégico? Com que periodicidade?
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APENDICE B - ROTEIRO PARA REALIZACAO DAS ENTREVISTAS COM
ESPECIALISTAS

Trata-se de uma entrevista de aproximadamente 30 min., que sera conduzida como uma
conversa, a respeito dos processos da Gestdo de Portfolio de Projetos, que tem relacdo com
alinhamento estratégico, definicdo dos recursos, classificagdo dos projetos, avaliacdo dos
projetos, selecdo e priorizacdo de projetos, controle do portfélio e alocacdo de recursos, e
como isso se desenvolve na organizacao.

Dados de identificacdo do entrevistado:

Nome:

E-mail:

Tipo de relacionamento com a organizacao:

Tipo de trabalho desenvolvido:

Tempo de atuacdo na organizagéo:

Cargo:

Data da entrevista: Tempo:

1)ALINHAMENTO ESTRATEGICO: (visa garantir a disponibilidade de subsidios
relacionados aos objetivos estratégicos que o portfélio deve apoiar; deve ser delineado um
contexto estratégico de modo a permitir a exploracdo do planejamento estratégico da
organizacéo).

Como isso se desenvolve/aplica na organizacao?

O que impede isso de se desenvolver/aplicar (no seu ponto de vista)?

1) Definicdo da estratégia como pré-condicéo.

2) Mapa estratégico.

3) Matriz de portfolio.

4)Planejamento estratégico.

5) Critérios ponderados para categorizacao.

6) Participacdo da alta direcéo.

7)Visibilidade (imagem).

Mais algum comentério sobre alinhamento estratégico?
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2)DEFINICAO DOS RECURSOS: (devem ser considerados os recursos disponiveis ao
determinar o total de projetos do portfdlio; busca minimizar o erro cometido por muitas
organizacbes ao comprometer-se com diversos projetos, ndo considerando a limitada
disponibilidade de recursos [humanos, financeiros, tecnoldgicos e materiais]).

Como isso se desenvolve/aplica na organizacao?

O que impede isso de se desenvolver/aplicar (no seu ponto de vista)?

1)Os recursos disponiveis devem  ser
conhecidos.

2)Participacdo dos executivos e gerentes na
defini¢do da capacidade de recursos.

Mais algum comentario sobre defini¢cdo dos recursos?
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3)CLASSIFICACAO DOS PROJETOS: (reunir todas as ideias para projetos e as
necessidades de sustencdo do negdcio; agrupar os projetos em categorias de acordo com a
relevancia para o negocio).

Como isso se desenvolve/aplica na organizagéo?

O que impede isso de se desenvolver/aplicar (no seu ponto de vista)?

1)Considera a limitacdo dos recursos
disponiveis.

2) Criar categorias de projetos.

3) Identificar projetos e ideias realizando
brainstorming e pesquisas (mercado, clientes,
fornecedores e na literatura).

Mais algum comentério sobre classificacdo dos projetos?
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4) AVALIACAO DOS PROJETOS: (busca estabelecer uma lista priorizada de projetos;
comparar 0s projetos tendo como base as informac6es disponiveis, a fim de que seja possivel
sua avaliacdo; realizar um estudo de exequibilidade [0 projeto pode ser feito?] e uma anélise
de custo/beneficio [o projeto deve ser feito?]).

Como isso se desenvolve/aplica na organizacao?

O que impede isso de se desenvolver/aplicar (no seu ponto de vista)?

1) Avaliacao da relevancia e do risco.

2) Aderéncia ao foco estratégico.

3) Estudo de viabilidade.

4) Definicdo de critérios.

5)Critérios de andlise quantitativa (ROI, VPL,
TIR, VCE, DCF, arvore de decisao).

6) indice de produtividade.

7)Critérios de andlise qualitativa (técnico,
custos, prazo, qualidade, seguranca, legalidade
e econdmico).

8)Modelos de pontuacdo e comparacdo por
peso (scoring model).

9) Alinhamento ao terceiro setor.

10)Pesquisa de mercado.

Mais algum comentério sobre avaliagdo dos projetos?
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5)SELECAO E PRIORIZACAO DE PROJETOS: (rejeicdo de projetos inviaveis;
adequacdo e priorizacdo dos projetos em termos estratégicos; fornecer uma lista resumida de
projetos, baseada na avaliacdo e recomendacdes dos critérios de selecdo definidos pela
organizacdo; ordenar os projetos em cada categoria estratégica ou financeira e foco
organizacional estabelecido).

Como isso se desenvolve/aplica na organizagéo?

O que impede isso de se desenvolver/aplicar (no seu ponto de vista)?

1)Verificacdo de interacdo complexa entre
projetos para a selecéo.

2) Técnicas ad hoc para selecéo.

3)Modelos de pontuacdo e comparagdo por
peso (scoring model).

4) Método AHP.

5) Matriz e analise de sensibilidade.

6)A missdo, visdo e estratégia devem ser
operacionalizadas.

7) Probabilidade de sucesso comercial.

8) Probabilidade de sucesso técnico.

9) Gréfico de bolhas.

10) Indicadores de sucesso.

11) Estabelecer uma lista priorizada de projetos.

12) Envolvimento da alta direcdo.

13) Analise de critérios de selecdo (subjetivos,
objetivos, quantitativos ou intuitivos).

14) Determinar o custo de cada projeto.

15)Urgéncia e gravidade.

Mais algum comentério sobre sele¢do e priorizacdo de projetos?
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6) CONTROLE DO PORTFOLIO: (consiste na definicdo e verificagdo dos indicadores de
andamento do projeto, seu alinhamento estratégico, assim como da tomada de decisdo para as
eventuais mudancas no portfélio de projetos; revisar, periodicamente, o portfolio para garantir
alinhamento dos projetos com a estratégia organizacional, bem como o de recursos de modo
eficiente).

Como isso se desenvolve/aplica na organizagéo?

O que impede isso de se desenvolver/aplicar (no seu ponto de vista)?

1) Planejamento detalhado dos projetos.

2)Monitoramento e controle periddicos dos
projetos.

3) Critérios de ajustes aos usuarios.

4)Critérios de ajustes direcionados as
mudancas estratégicas.

5) Avaliacdo de desempenho.

6) Competéncias de RH para 0 sucesso e
desempenho do portfolio.

7) Metodologia de gestdo de projetos.

8) A gestdo de projetos deve ser delegada aos
niveis inferiores.

Mais algum comentario sobre controle do portfélio?
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7)ALOCACAO DE RECURSOS: (os recursos disponiveis devem ser considerados;
alocacdo de recursos devido a inser¢do de novos projetos; considerar a relagao entre o tipo e o
total de projetos com os recursos disponiveis).

Como isso se desenvolve/aplica na organizagéo?

O que impede isso de se desenvolver/aplicar (no seu ponto de vista)?

1) Considerar as restricbes de recursos em
relacdo ao tipo e ao total de projetos.

2) Realizar anélise entre os projetos ativos e 0s
novos produtos (projetos inseridos).

3) Alocacéo feita pelas areas funcionais e
demais stakeholders.

Mais algum comentario sobre alocago de recursos?
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APENDICE C - CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

MESTRADO PROFISSIONAL
em ADMINISTRACAO
GESTAO DE PROJETOS

uninove o
00000 . .

Universidade Nove de Julho Recomendado

Referente: estudo sobre Gestdo de Portfolio de Projetos em organizac@es sem fins lucrativos.
Prezado(a) Sr.(a)/Dr.,

Conforme contato anterior, formalizamos as informacGes referentes ao estudo que esta sendo
desenvolvido no Conselho Brasileiro de Oftalmologia - CBO.

Para obtencdo do grau de Mestre em Administracdo, estamos desenvolvendo um estudo para
elaboracdo de dissertacdo de Mestrado Profissional em Administracdo — Gestdo de Projetos,
pelo Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo, da Universidade Nove de Julho —
UNINOVE, sob orientacéo da Profa. Dra. Cristina Dai Pra Martens.

Temos como objetivo final do estudo “propor um modelo de gestio de portfélio de
projetos adaptado ao contexto de uma Associa¢io Médica de Especialidade”. Também,
estaremos respondendo a seguinte questdo de pesquisa: como gerenciar o portfélio de
projetos em uma Associacio Médica de Especialidade?”.

Este estudo se torna relevante por permitir o conhecimento e entendimento das necessidades e
realidades das Associacfes Médicas de Especialidades, a exemplo do Conselho Brasileiro de
Oftalmologia, quanto ao desenvolvimento de projetos que causam impactos tanto no ambito
social, politico quanto no econdmico.

A entrevista serd realizada durante o XXXII Congresso Brasileiro de Oftalmologia, no
periodo de 07 a 10 de agosto de 2013, na cidade do Rio de Janeiro, no dia e horario de sua
disponibilidade, em local provavel o estande do CBO. Esclarecemos que os dados coletados
por meio de sua entrevista serdo utilizados com finalidade estritamente académica, sendo
garantido, também, seu anonimato se necessario.

Mais uma vez agradecemos sua disponibilidade e atencdo.
Atenciosamente,

Fabricio Martins Lacerda (Mestrando) — fabriciomlacerda@gmail.com

Profé. Dra. Cristina Dai Pra Martens (Orientadora) — cristinadm@uninove.br

Diretora do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo - Gestdo de Projetos -PMPA-GP -
Universidade Nove de Julho — UNINOVE.

Lattes: http://buscatextual.cnpqg.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4737701P9

Universidade Nove de Julho — UNINOVE

Av. Francisco Matarazzo, 612 — Agua Branca - 05001-000 — S&o Paulo — SP
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APENDICE D - ORGANIZACOES QUE COMPOEM O UNIVERSO DA PESQUISA

ASSOCIACOES MEDICAS DE ESPECIALIDADES

Especialidade Associacao A ~
Médica Profissional Foco Principal de Atuacéo Home Page
Método de tratamento chamado
Colégio Médico de complementar de acordo com a
Acupuntura WWW.cmacupuntura.com.br

Acupuntura — CMA

nova terminologia da Organizacao
Mundial da Saude (OMS).

Medicina Preventiva
e Administragdo

Associacao Brasileira
de Medicina Preventiva
e Administracdo em
Saude — ABRAMPAS

Promover o desenvolvimento da
Medicina Preventiva e da Admi-
nistragdo em Salde, além do
intercadmbio cientifico, cultural e
social entre os profissionais
médicos que atuam nestas areas.

www.cgh.org.br

Alergia Imunologica

Associacao Brasileira
de Alergia e
Imunopatologia —
ASBAI

Doencas alérgicas e do sistema
imunitario.

www.asbai.org.br

Anestesiologia

Sociedade Brasileira de
Anestesiologia — SBA

Estudo da dor e anestesia.

www.sba.com.br

Angiologia

Sociedade Brasileira de
Angiologia e de
Cirurgia Vascular —
SBACV

Doencas do aparelho circulatdrio.

www.sbacv.com.br

Cancerologia

Sociedade Brasileira de
Cancerologia — SBC

Tumores malignos ou cancer.

www.sbcancer.org.br

Cardiologia

Sociedade Brasileira de
Cardiologia — SBC

Doengas relacionadas com o
coragao.

www.cardiol.br

Cirurgia de Cabeca
e Pescoco

Sociedade Brasileira de
Cirurgia de Cabeca e
Pescogo — SBCCP

Tratamento cirdrgico de doengas
da cabega e do pescogo.

www.sbccp.org.br

Cirurgia
Cardiovascular

Sociedade Brasileira de
Cirurgia Cardiovascular
- SBCCV

Tratamento cirdrgico de doengas
do coracéo.

www.sbccev.org.br

Cirurgia da Méo

Associacao Brasileira
de Cirurgia da Méo —
SBCM

Tratamento cirdrgico das maos.

Www.cirurgiadamao.org.br

Cirurgia do
Aparelho Digestivo

Colégio Brasileiro de
Cirurgia Digestiva —
CBCD

Cirurgia dos 6rgdos do aparelho
digestério, como esofago, esto-
mago, figado e pancreas

www.cbcd.org.br

Cirurgia Geral

Colégio Brasileiro de
Cirurgifes — CBC

Engloba todas as areas cirdrgicas.

www.cbc.org.br

Cirurgia Pediétrica

Associacao Brasileira
de Cirurgia Pediatrica —
CIPE

Cirurgia geral em criancas.

www.agenciatoro.com.br/cipe

Cirurgia Pléastica

Sociedade Brasileira de
Cirurgia Plastica —
SBCP

Tratamento para correcédo das
deformidades, ma formacéao ou
lesbes que comprometem fungdes
dos Grgaos através de cirurgia de
carater reparador.

www.cirurgiaplastica.org.br

Cirurgia Toracica

Sociedade Brasileira de
Cirurgia Toracica —
SBCT

Cirurgia dos pulmdes.

www.sbct.org.br
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Cirurgia Vascular

Sociedade Brasileira de
Angiologia e de
Cirurgia Vascular —
SBACV

Doencas do aparelho circulatério.

www.sbacv.com.br

Clinica Médica

Sociedade Brasileira de
Clinica Médica —
SBCM

Engloba as areas ndo cirdrgicas,
subdividida em varias outras
especialidades.

www.sbcm.org.br

Sociedade Brasileira de

Problemas do intestino grosso

Coloproctologia Colop;oBcg)FI)ogla (c6lon), doencas do reto e anus. www.shcp.org.br
Dermatologia SOBIEIEEE EelEIE i Pele e suas doencas. www.shd.org.br

Dermatologia — SBD

Endocrinologia e

Sociedade Brasileira de
Endocrinologia e

Tratamento das glandulas.

www.sbem.org.br

IO Metabologia — SBEM
Sociedade Brasileira de Estudo dos mecanismos fisiopa-
Endoscopia Digestiva — b . P www.sobed.org.br
toldgicos, diagnostico e trata-
. SOBED . L
Endoscopia mento de enfermidades passiveis

Sociedade Brasileira de
Endoscopia Peroral —
SBEP

de abordagem por procedimentos
cirdrgicos.

endoscop@santacasasp.org.br

Gastroenterologia

Federacéo Brasileira de
Gastroenterologia —
FBG

Tratamento do aparelho digestivo.

www.fbg.org.br

Genética Médica

Sociedade Brasileira de
Genética Médica —
SBGM

Estudo dos genes, células tronco e
clonagem humana.

www.sbgm.org.br

Geriatria

Sociedade Brasileira de
Geriatria e
Gerontologia — SBGG

Estudo das doengas do idoso.

www.sbgg.org.br

Ginecologia e
Obstetricia

Federacdo Brasileira
das AssociacOes de
Ginecologia e
Obstetricia —
FEBRASGO

Sistema reprodutor feminino.

www.febrasgo.org.br

Hematologia e
Hemoterapia

Sociedade Brasileira de
Hematologia e
Hemoterapia e Terapia
Celular— ABHH

Estudo dos elementos figurados
do sangue (hemaécias, leucdcitos,
plaquetas) e da producéo desses
elementos nos 6rgdos hemato-
poiéticos (medula dssea, bago,
linfonodos).

www.abhh.com.br

Associagdo Médica

Pratica médica baseada na Lei dos

Homeopatia Homeopatica Brasileira www.amhb.org.br
Semelhantes.
— AMHB
. - Estudo das causas e tratamentos
. Sociedade Brasileira de : ~ . . .
Infectologia . de infeccdes (causadas por virus, www.infectologia.org.br
Infectologia — SBI .
bactérias e fungos).
Mastologia SOEEIEEE Sl ETE il Doencas da mama. www.shmastologia.com.br

Mastologia — SBM

Medicina de Familia
e Comunidade

Sociedade Brasileira de
Medicina de Familia e
Comunidade — SBMFC

Estuda o individuo inserido em
contexto familiar e comunitario e
as doencas correlacionadas.

www.sbmfc.org.br

Medicina Esportiva

Sociedade Brasileira de
Medicina do Exercicio
e do Esporte — SBME

Abordagem do atleta de uma
forma global e do individuo em
exercicio fisico, da prevencéo ao

cuidado de les@es.

www.medicinadoesporte.org.br

Medicina do
Trabalho

Associacdo Nacional de
Medicina do Trabalho —
ANAMT

Doencas causadas ou relacionadas
ao trabalho.

www.anamt.org.br



http://www.sbacv.com.br/
http://www.sbcm.org.br/
http://www.sbcp.org.br/
http://www.sbd.org.br/
http://www.sbem.org.br/
http://www.sobed.org.br/
mailto:endoscop@santacasasp.org.br
http://www.fbg.org.br/
http://www.sbgm.org.br/
http://www.sbgg.org.br/
http://www.febrasgo.org.br/
http://www.abhh.com.br/
http://www.amhb.org.br/
http://www.infectologia.org.br/
http://www.sbmastologia.com.br/
http://www.sbmfc.org.br/
http://www.medicinadoesporte.org.br/
http://www.anamt.org.br/
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Medicina de
Trafego

Associacao Brasileira
de Medicina de Trafego
— ABRAMET

Manutencéo do bem-estar fisico,
psiquico e social do ser humano

que se desloca, qualquer que seja
0 meio que propicie a sua mobili-
dade.

www.abramet.org.br

Medicina Fisica e
Reabilitacdo

Associacao Brasileira
de Medicina Fisica e
Reabilitagdo — SBMFR

Diagndstico e terapéutica de
diferentes areas.

www.fisiatria.org.br

Medicina Intensiva

Associacao de
Medicina Intensiva
Brasileira — AMIB

Cuidados de pacientes graves com
recursos tecnolégicos e humanos
no tratamento de doencas ou
complicacdes.

www.amib.com.br

Medicina Legal e
Pericia Médica

Associacao Brasileira
de Medicina Legal —
ABML

Aplica os conhecimentos médicos
aos interesses da Justica, na
elaboracdo de leis e na adequada
caracterizacdo dos fen6menos
biol6gicos que possam interessar
as autoridades no sentido da
aplicacéo das leis.

www.abml-
medicinalegal.org.br

Nefrologia

Sociedade Brasileira de
Nefrologia — SBN

Doencas do rim, como insuficién-
cia renal.

www.sbn.org.br

Neurocirurgia

Sociedade Brasileira de
Neurocirurgia — SBN

Atua no tratamento de doencas do
sistema nervoso central e perifé-
rico passiveis de abordagem
cirlrgica.

www.sbn.com.br

Sociedade Brasileira de
Neurofisiologia Clinica

www.shnc.org.br

Neurologia — SBNC Estuda e trata o sistema nervoso.
Academia Brasileira de WWW.abneuro.or
Neurologia— ABNC ) o
Sociedade Brasileira de
Nutricdo Parenteral e www.sbnpe.com.br
. Enteral - SBNPE Distarbios e doencas do
Nutrologia = == .
Associacao Brasileira comportamento alimentar.
de Nutrologia — www.abran.org.br
ABRAN
Conselho Brasileiro s
Oftalmologia de Oftalmologia — SRR G U 08 ElEHlIfe ey loy www.cbo.com.br
olhos.
CBO
. Sociedade Brasileira de
Ortopedia e Ortopedia e Estuda e trata as doengas do Www.sbot.ora.br

Traumatologia

Traumatologia — SBOT

sistema locomotor e as fraturas.

Otorrinolaringologia

Associacao Brasileira
de Otorrinolaringologia
e Cirurgia Cérvico-
Facial - ABORLCCF

Estuda e trata as doencas da
orelha, nariz, seios paranasais,
faringe e laringe.

www.aborlccf.org.br

Patologia

Sociedade Brasileira de
Patologia — SBP

Estudo das doencas em geral sob

Patologia Clinica /
Medicina
Laboratorial

Sociedade Brasileira de
Patologia Clinica /
Medicina Laboratorial
— SBPC/ML

determinados aspectos, envol-
vendo ciéncia basica e préatica
clinica.

www.sbp.org.br

www.shpc.org.br

Pediatria

Sociedade Brasileira de
Pediatria — SBP

Estuda e trata o ser em desenvol-
vimento (criancas).

www.sbp.com.br

Pneumologia

Sociedade Brasileira de
Pneumologia e
Tisiologia — SBPT

Estuda e trata o sistema
respiratorio.

www.sbpt.org.br

Psiquiatria

Associacao Brasileira

Transtornos mentais e comporta-

de Psiquiatria — ABP

mentais.

www.abpbrasil.org.br



http://www.abramet.org.br/
http://www.fisiatria.org.br/
http://www.amib.com.br/
http://www.abml-medicinalegal.org.br/
http://www.abml-medicinalegal.org.br/
http://www.sbn.org.br/
http://www.sbn.com.br/
http://www.sbnc.org.br/
http://www.abneuro.org/
http://www.sbnpe.com.br/
http://www.abran.org.br/
http://www.cbo.com.br/
http://www.sbot.org.br/
http://www.aborlccf.org.br/
http://www.sbp.org.br/
http://www.sbpc.org.br/
http://www.sbp.com.br/
http://www.sbpt.org.br/
http://www.abpbrasil.org.br/
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Radiologia e - . Realizacdo e interpretacdo de

P Colégio Brasileiro de - X
Diagnostico por - - exames de imagem como raio-X e www.cbr.org.br
Radiologia — CBR A o
Imagem Ressonancia Magnética.
Tratamento empregado em varias
. . Sociedade Brasileira de
Radioterapia

doencas, especialmente o cancer, SR TR

Radioterapia - SBR | com uso de um tipo de raio X ou ' —
outra forma de energia radiante.
. . Trata das doencas do tecido
. Sociedade Brasileira de Lo : . .
Reumatologia . conjuntivo, articulacfes e doengas| www.reumatologia.com.br

Reumatologia — SBR X

autoimunes.

. Sociedade Brasileira de Egtuda € tra_lta, 0s proble_mas do
Urologia . sistema urinario e do sistema www.sbu.org.br

Urologia — SBU :

reprodutor masculino.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em CFM (2012). Resolugdo Conselho Federal de Medicina n® 2.005/2012

D.O.U. 21 dez. 2012. Secdo I, p. 937-940; AMB. (2012). Estatuto Social da Associacdo Médica Brasileira
Brasilia. Saude Brasil - www.saudebrasilnet.com.br — acesso em 15/07/2013.



http://www.cbr.org.br/
http://www.sbradioterapia.com.br/
http://www.reumatologia.com.br/
http://www.sbu.org.br/
http://www.saudebrasilnet.com.br/
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APENDICE E - GLOSSARIO

Este glossario apresenta 0s termos mais recorrentes e necessarios para a ampla
compreenséo desta dissertacdo. E importante esclarecer que muitos desses termos poderdo ter
conceitos mais amplos e até mesmo diferentes se aplicados a outras areas do conhecimento.
Por isso, buscou-se nas referéncias do PMI (2012), PMI-Rio (2008) e PMI (2008), as
definicBes que melhor se aplicam a gestdo de projetos, a gestdo de portfolio de projetos e ao

contexto das organizacgdes sem fins lucrativos.

Analise da arvore de decisdo (técnica): a arvore de decisdo € um diagrama que descreve
uma decisdo que esta sendo considerada e as implicacdes da escolha de uma ou outra das
alternativas disponiveis. E usada quando alguns futuros cenarios ou resultados de acdes sdo
incertos. Ela incorpora as probabilidades e os custos ou premiagdes de cada caminho l6gico
de eventos e decisfes futuras e usa a analise do valor monetario esperado para ajudar a
organizacao a identificar os valores relativos das acdes alternativas. Veja também anélise do

valor monetério esperado.

Analise de sensibilidade: uma técnica de analise quantitativa dos riscos e modelagem usada
para ajudar a determinar quais riscos apresentam maior impacto potencial no projeto. Ela
examina a extensao com que a incerteza de cada elemento do projeto afeta o objetivo que esta
sendo examinado quando todos os outros elementos incertos sdo mantidos em seus valores de

linha de base. A representacao tipica dos resultados é na forma de um diagrama de tornado.

Analise do valor monetario esperado (EVM): uma técnica estatistica que calcula o
resultado médio quando o futuro inclui cenarios que podem ou ndo acontecer. Uma utilizacdo

comum desta técnica esta na analise da arvore de decisao.

Autorizacdo: o processo de aprovacdo, financiamento e comunicagdo da autorizacdo para

inicio do trabalho em um componente incluido no “portfélio balanceado”.

Avaliacdo: o processo de pontuacdo do componente potencial especifico usando chaves
indicadoras e seus critérios de pesos relativos como propdésito de comparacdo para novas

tomadas de deciséo.
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Balanceamento de Portfélio: o processo de organizacdo dos componentes priorizados dentro
de uma mistura de componentes que tem o melhor potencial para suportar coletivamente e

atingir os objetivos estratégicos.

Brainstorming (técnica): uma técnica geral de coleta de dados e exercicio de criatividade que
pode ser usada para identificar os riscos, ideias ou solugdes para problemas usando um grupo
de membro da equipe ou especialistas no assunto.

Business case: um documentado estudo de viabilidade econdmica usado para estabelecer a
validade dos beneficios de um componente selecionado sem definicdo suficiente e que é

usado como base para a autorizagéo de atividades de gestao de projetos.

Capacidade: os recursos (recursos humanos, financeiros, ativos fixos) que uma organizacao
coloca a disposicdo da gestdo de portfélio para selecionar, financiar e executar seus

componentes.

Categoria: uma predeterminada descri¢cdo chave usada pelo grupo potencial, e componentes
autorizados para facilitar mais a tomada de decisdo. Categorias usualmente ligam seus

componentes com um grupo comum de objetivos estratégicos.
Categorizacdo: um agrupamento de componentes baseado em critérios.

Chave de critérios: medidas pré-determinadas, valores, ou condi¢cdes usadas no modelo de
pontuacdo para medir o alinhamento com os objetivos estratégicos.

Chave descritora: um grupo de caracteristicas usadas para categoriza¢ao e documentacao de
um componente para novas tomadas de decisdo. Deve incluir, entre outros, detalhes sobre o
escopo, cronograma, orcamento, performance atual (usando a chave indicadora de critérios),

classe, categoria, avaliagdo da pontuacéo, prioridade e status de aprovagéo.

Ciclo de vida da gestdo de portfélio: um ciclo de vida do processo usado para coletar,
identificar, categorizar, avaliar, selecionar, priorizar, equilibrar, autorizar e rever componentes
dentro do portfélio de projetos para garantir que eles tenham a performance comparada com a

chave indicadora e o plano estratégico.

Classe: uma chave descritora dizendo se um (potencial) componente € um caso de negdcio,

um projeto, um programa, um portfélio ou outro trabalho.

Componente (portfolio): um elemento discreto de um programa ou um portfélio.
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Componente potencial: um componente que se ajusta a predeterminada “defini¢do de

componente”, mas que ndo esta ainda autorizado a fazer parte do projeto do portfélio.

Contrato: um contrato € um acordo que gera obrigacGes para as partes, e que obriga o
fornecedor a prover o produto, servi¢o ou resultado especificado e o comprador a pagar por

ele.

Controle organizacional: o processo pelo qual uma organizacdo dirige e controla as
atividades operacionais e estratégicas, e pela qual a organizacdo responde para os legitimos

direitos, expectativas, e desejos de partes interessadas.

Critérios: normas, regras ou testes em que uma opinido ou decisdo pode se basear ou pelos

quais um produto, resultado ou processo pode ser avaliado.

Cultura: completo espectro de comportamentos, ética e valores que sdo transmitidos,

praticados ou reforcados pelos membros da organizacéo.

Efeito: evento futuro condicional ou condicéo que diretamente afeta um ou mais objetivos do

portfélio se o risco associado aconteceu.

Escritorio da gestdo do programa: a gestao centralizada de um programa tal que o beneficio
corporativo é realizado pelo compartilhamento de recursos, metodologia, ferramentas, e

técnicas, e relacionadas ao alto nivel do foco da gestéo de processo.

Estudo de viabilidade: deve ser feito antes da elaboracdo de uma proposta de projeto social e
ndo se esgota com a identificacdo dos aspectos técnicos, econdmicos, financeiros, gerenciais,
sociais e ecoldgicos. Na realidade, outros elementos poderdo servir de parametros para a

analise de viabilidade.

Fase (portdes): pontos de decisdo para continuar, continuar com modificacdo, ou parar um

projeto, programa ou portfdlio.

Fatores determinantes: descritores chave do portfolio como definicdo do componente,
definicdo de categoria, chave de definicdo de critério, e capacidade de recursos para suporte
de gestdo do processo de portfolio. Os fatores determinantes sdo acordados pelo grupo

executivo e sdo baseados no plano de organizacdo estratégica.

Filtro: critério usado para avaliar e selecionar um componente potencial ou decidir se um

componente atende ou néo as condigdes.
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Gerenciamento do valor agregado (EVM): uma metodologia de gerenciamento usada para
integrar 0 escopo, 0 cronograma, e 0s recursos e para medir objetivamente o desempenho e o
progresso do projeto. Para medir o desempenho, o custo or¢ado do trabalho realizado (ou seja,
o valor agregado) é determinado e comparado ao custo real do trabalho realizado (ou seja, 0

custo real).

Gerente do projeto: a pessoa designada pela organizagdo executora para atingir os objetivos

do projeto.

Gerente funcional: alguém com autoridade de gerenciamento sobre uma unidade
organizacional dentro de uma organizacdo funcional. O gerente de qualquer grupo que na
pratica fabrique um produto ou realize um servigo. As vezes chamado de gerente de linha (por

exemplo, engenharia, fabricacdo, marketing).

Gestéo de portfdlio: a gestdo centralizada de um ou mais portfdlios, que inclui identificacéo,
priorizagdo, autorizacdo, geréncia e controle de projetos, programas e outros trabalhos
relacionados, para alcancar 0s objetivos estratégicos do negdcio.

Gestdo de projeto: a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas para

atividades do projeto para alcancar os requerimentos dos projetos.

Gestdo do programa: a gestdo coordenada e centralizada de um programa para atingir os
objetivos estratégicos e beneficios do programa.

Identificacédo: o processo de documentacdo e montagem, para futuras tomadas de decisoes,
do inventario de percurso e propostas de novos componentes como potencial componente

para categorizacao.

Impacto: a medida do efeito de um risco, se ocorrer, em um ou mais critérios de sucesso do

portfolio.

Indicador chave: um grupo de pardmetros que permite visibilidade de como um componente

mede um determinado critério.
Indicadores chave de performance: um critério que permite medigéo e relatdrio.

Instituicdo: estrutura decorrente de necessidades sociais basicas, com carater de relativa
permanéncia e identificavel pelo valor de seus cddigos de conduta, alguns deles expressos em

leis.
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Interessados (Stakeholders): pessoas e organizagcdes que estejam ativamente envolvidas no
projeto ou cujos interesses possam ser afetados de forma positiva ou negativa como resultado
da execucdo ou conclusdo do projeto. Eles podem também exercer influéncia sobre o projeto e

seus resultados.

Inventario: um grupo de componentes, compreendendo todos componentes ativos bem como
propostos para novos componentes, devidamente documentados usando as chaves descritoras,

usados como base para gestdo de tomada de decisdo para o portfélio.

Metodologia: um sistema de praticas, técnicas, procedimentos e regras usado pelas pessoas

que trabalham em uma disciplina.

Modelo de pontuacdo: um grupo de critérios ponderados e correspondentes com a chave
indicadora para medir e pontuar 0s componentes por comparacdo e priorizacdo dos

propasitos.

Modelo: um documento parcialmente completo em um formato predefinido, que fornece uma

estrutura definida para coletar, organizar e apresentar informacdes e dados.

Mudanca estratégica: qualquer mudanca na intencdo estratégica e planos da organizacdo que
pode impactar o conteddo da definicdo do componente, categoria, filtros, chave indicadoras, e

outras tomadas de decisdo dos parametros usados para a gestdo de portfélio.

Novo componente: um componente que esta sendo adicionado para projeto de portfélio

existente.

Objetivos estratégicos: a definicdo da intencdo de atingir os objetivos de uma organizacao
em termos de resultado do negdécio interpretado de vérias perspectivas financeiras, clientes,

infraestrutura, produtos e servicos, ou resultados culturais que sdo mensuraveis.

Opiniéao especializada (técnica): opinido fornecida baseada em especializacdo numa area de
aplicacdo, area de conhecimento, disciplina, setor econdémico, etc. adequada para a atividade
que esté sendo realizada. Essa especializa¢do pode ser oferecida por qualquer grupo ou pessoa

com formacéo, conhecimento, habilidade, experiéncia ou treinamento especializado.

Orcamento/Budget: a estimativa aprovada para o0 projeto ou qualquer componente da

estrutura analitica do projeto ou atividade do cronograma.

Organizacao executora: a empresa cujos funcionarios estdo mais diretamente envolvidos na

execucdo do trabalho do projeto.
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Outro trabalho: qualquer assunto dentro da “definicdo de componente” usado por uma
organizacdo e que ndo pode ser classificado com um caso de negocio, um projeto, um

programa ou um portfélio.

Patrocinador/Sponsor: a pessoa ou grupo que fornece os recursos financeiros, em dinheiro

Ou em espécie, para o projeto.

Patrocinio: transferéncia gratuita e definitiva de numerario com finalidade promocional e
institucional de publicidade, cobertura de gastos ou a utilizacdo de bens e servicos sem a

transferéncia de dominios.

Peso: um fator multiplicador usado para transmitir a importancia relativa da chave de critério

usada no modelo de pontuacéo.

Planejamento estratégico: metodologia gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser
seguida pela organizagdo, visando um maior grau de interacdo com o ambiente. Processo
continuo durante o qual s@o definidos e revisados: a missdo da organizacao, a visao do futuro,

0s objetivos e os projetos de intervencdo que visam a mudanca desejada.

Plano de comunicacdo da gestdo do portfélio: um plano definindo todas as comunicac6es
necessarias, estabelecendo requerimento de comunicacdo, especificando a frequéncia, e
identificando destinatarios para informacbes associadas com o processo de gestdo do
portfélio.

Plano de gestao de portfolio: um documento que define como um portfélio seré organizado,
monitorado e controlado. Ele compreende informaces relevantes das regras de controle da
organizacdo bem como saidas do Grupo de Alinhamento de Processo, tal como a lista de

componentes de portfélio e seu status atual, o risco de registro do portfélio, etc.

Plano estratégico: um documento de alto nivel que explica a visdo e missdo da organizacao,
além da abordagem que sera adotada para atingir sua missdo e visdo, incluindo, as metas

especificas e os objetivos para serem alcangados durante o periodo coberto pelo documento.

Portfélio: uma colecéo de projetos ou programas e outros trabalhos que séo agrupados juntos
para facilitar a efetiva gestdo do trabalho para alcancar os objetivos estratégicos do negacio.
Os projetos ou programas do portfélio podem ndo necessariamente ser independentes ou

diretamente relacionados.

Priorizagéo: o processo de classificagcdo do componente selecionado baseado em seus indices

de avaliacdo e outras consideracdes de gestéo.
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Programa: um grupo de projetos gerenciados e relacionados de forma coordenada para obter
beneficios e controle ndo disponiveis da gestdo individualmente. Programas podem incluir

elementos de relagéo de trabalho fora do escopo descrito no programa.

Projeto: um esforco temporario empreendido para criar um Unico produto, servigco ou

resultado.

Realizar a anélise qualitativa (processo): o processo de priorizacao de riscos para analise ou
acao adicional através da avaliagdo e combinacdo de sua probabilidade de ocorréncia e

impacto.

Realizar a analise quantitativa (processo): o processo de analisar numericamente o efeito

dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

Recurso: recursos humanos especializados (disciplinas especificas, individualmente ou em
grupos ou equipes), equipamentos, servicos, suprimentos, commodities, materiais, orcamentos

ou fundos.

Relatério periddico de portfolio e revisdo: o processo de relatério no componente do
portfélio como um todo usando chaves indicadoras e revisando a performance da mistura de
componentes por comparacao atual com a evolucdo antecipada, valores, nivel de risco, gastos

e alinhamento estratégico.

Risco de portfdlio: um evento duvidoso, grupo de eventos ou condi¢des que, se ocorrer, tem
um ou mais efeitos, tanto positivo ou negativo, em pelo menos um objetivo estratégico do
negocio do portfélio.

Selecdo: o processo de decisdo no componente para ser colocado para frente na avaliacdo

para priorizacdo baseada na sua pontuacgdo na avaliacao.

Subportfélio: uma colecdo de componentes que inclui programas, projetos, portfolios, e

outros trabalhos agrupados juntos no portfélio maior.

Técnica: um procedimento sistematico definido usado por recurso humano para realizar uma
atividade a fim de produzir um produto ou resultado ou oferecer um servico, e que pode

empregar uma ou mais ferramentas.



