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Resumo

De Souza, Viviane Cristina Hilario. Impactos da Gestado de Portfdlio de
Projetos nas Operacfes Administrativas do Instituto Tecgraf: Um
Estudo de Caso. Rio de Janeiro, 2023. 42p. Trabalho de Conclusédo de
Curso — Departamento de Administracao. Pontificia Universidade Catdlica
do Rio de Janeiro.

Este estudo tem como objetivo principal a avaliacdo dos impactos da
estratégia de gestao de portfélio de projetos na equipe de gestédo de trabalho do
setor administrativo do Instituto Tecgraf, departamento de pesquisa e
desenvolvimento de software técnico-cientifico com 36 anos de atuagdo na
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-Rio). A Gestdo de
Portfélio de Projetos (GPP) desempenha um papel fundamental nas
organizagoes, visando a identificacdo, avaliacdo, priorizagdo e monitoramento de
projetos alinhados com o planejamento estratégico da instituicdo. Nesse
contexto, a pesquisa tem o proposito de explorar como a implementacéo dessa
pratica pode gerar impactos positivos na eficiéncia e eficacia das operagdes da
equipe de trabalho, considerando a complexidade da estrutura de uma

organizacao sem fins lucrativos, como € o caso da PUC-Rio.

Palavras-chave:
Gestdo de Portfélio de Projetos; Gestdo de Projetos; Gestdo de

Operag0es; Universidades Sem Fins Lucrativos.



Abstract

De Souza, Viviane Cristina Hilario. Impacts of Project Portfolio
Management on the Administrative Operations of Tecgraf Institute: A
Case Study. Rio de Janeiro, 2023. 42p. Course Conclusion Paper —
Department of Administration. Pontifical Catholic University of Rio de
Janeiro.

This study aims to evaluate the impacts of the project portfolio management
strategy on the administrative team of the Tecgraf Institute, a department of
technical-scientific software research and development with 36 years of operation
at the Pontifical Catholic University of Rio de Janeiro (PUC-Rio). Project Portfolio
Management (PPM) plays a pivotal role in organizations, focusing on the
identification, evaluation, prioritization, and monitoring of projects aligned with the
institution's strategic planning. In this context, the research intends to explore
how the implementation of this practice can lead to positive impacts on the
efficiency and effectiveness of the work team's operations, considering the
complexity of the structure of a nonprofit organization, as is the case with PUC-
Rio.

Key words:
Project Portfolio Management; Project Management; Operations

Management; Nonprofit Universities.
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1. Introducéo

1.1. Introducé&o ao tema e ao problema do estudo

A Gestédo de Portfélio de Projetos (GPP) é um processo crucial no cenario
empresarial contemporaneo, abrangendo a sele¢éo, priorizacdo e gestdo de um
conjunto de projetos que competem pelos mesmos recursos, visando alcangar
objetivos estratégicos organizacionais. Trata-se de uma pratica que envolve uma
abordagem holistica e dindAmica que, aliada a reconfiguragéo estrutural, surge
como uma perspectiva inovadora, especialmente diante das incertezas e

complexidades inerentes aos ambientes de negécios. (MARTINSUO, 2013).

Martinsuo (2013) define, ainda, a GPP como uma pratica multifacetada que
exige consideracdes alternativas para abordar os dilemas cotidianos e promover
O SuCcessO nhesse campo estratégico, tratando-se também de um processo
dindmico e adaptativo, exigindo monitoramento continuo em resposta a

circunstancias em evolugao.

Um gerente de portfélio de projetos deve promover a sinergia entre 0s
projetos, avaliar seus objetivos e priorizar os entregam mais valor conforme os
critérios e prioridades da organizacao (LACERDA, 2016). Castro (2010) destaca
cinco dimensdes para a compreensdo de modelos de gestdo de portfélio de
projetos, a partir do estudo de diferentes autores, que incluem a definicdo dos
critérios de decisdo, dos recursos disponiveis, a classificacdo dos projetos, a

alocacéo dos recursos e o controle do portfélio.

Portanto, ndo se trata apenas de gerenciar projetos aleatérios
individualmente, mas de aproveitar os processos e ferramentas internos das
organizagdes para identificar, selecionar, priorizar, dirigir, alocar recursos e
monitorar as contribuicbes comuns que cada projeto oferece para a composicéo
de um portfélio eficiente (PMI, 2013).

Um projeto é um esforco empreendido temporariamente por uma
organizacdo a fim de produzir um produto ou servico Unico demandado pelo
mercado (PMI, 2021). Os projetos refletem a operacionalizacdo de um plano
estratégico previamente definido pelas empresas fornecendo de maneira
estruturada o alcance de objetivos especificos dentro de um prazo determinado,

coordenando seus recursos humanos, materiais e financeiros, dentro de

11



restricbes orcamentarias e temporais, para responder as nhecessidades do
mercado (TURNER e MULLER, 2003); e, portanto, sendo essenciais para a

perpetuidade das organizacdes ao longo do tempo.

A execucdo de um projeto pode modificar a rotina de opera¢cdes de uma
empresa para atender temporariamente seu objetivo. Diferentemente dos
projetos, as operacdes sdo acdes padronizadas e continuas que garantem a
entrega da atividade fim de uma organizacdo, no entanto hA momentos em que
ambos se tangem ao longo da cadeia produtiva, ou seja, no empreendimento de
um projeto, uma organizagdo pode utilizar-se de operagfes pré-existentes em
seus negécios seja transferindo recursos do projeto para as operacodes, seja
transferindo recursos das operagdes para o projeto (PMI, 2021).

Ipiranga, Freitas e Paiva (2010) destacam que a colaboragdo entre
universidades e empresas oferece uma oportunidade Unica para se aproximar da
realidade técnica e econdmica e social, além de contribuir para a transformacéao
tecnolégica esperada de centros de pesquisa e instituicdes académicas. Isso é
especialmente relevante no contexto brasileiro, onde muitas pesquisas
cientificas sdo conduzidas em instituicbes académicas com restricbes
or¢camentarias, tornando essencial a captagdo de recursos para o0 avango do
conhecimento. Portanto, a busca por novas fontes de financiamento é um
estimulo significativo para que universidades e institutos de pesquisa se
envolvam em parcerias com o setor produtivo. Nesse sentido, as universidades
tém ampliado seu engajamento com suas comunidades, estabelecendo
estruturas complexas, como escritérios de transferéncia de tecnologia, parques
tecnolégicos e incubadoras de empresas, para promover a inovacdo e a
colaboracéo entre a academia e o mundo empresarial. Essas iniciativas refletem
o compromisso empreendedor das instituicbes académicas com a inovacéo e o

desenvolvimento tecnolégico e econémico.

O Instituto Tecgraf é uma Instituicdo de Pesquisa e Desenvolvimento de
Software Técnico-Cientifico que atua como um departamento subordinado a
Pontificia Universidade Catdélica do Rio de Janeiro (PUC-Rio) operando projetos
autossustentaveis ha mais de 30 anos. No decurso de sua trajetéria, o
departamento fornece suporte técnico e académico na execucdo de projetos
patrocinados pelo setor privado nas areas de Oleo e Ga&s, Seguranca,
Entretenimento e Medicina elaborando um portfélio de projetos que compreende

as competéncias de Modelagem e Simulacdo Computacional, Gestao e Ciéncia
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de Dados, Tecnologias de Interatividade Digital, Industria 4.0 e Otimizacdo e
Logistica (“TECGRAF, PUC-RIO”, [s.d.]).

Diante dessas informacdes, questiona-se, quais 0s impactos que a gestado
de portfélio de projetos tem sobre as operacBes de uma equipe de gestdo do

Instituto Tecgraf?

1.2. Objetivos do estudo
1.2.1. Objetivo final do estudo

O presente estudo tem como objetivo principal avaliar os impactos que a
gestao de portfolio de projetos tem sobre as operagdes da equipe de trabalho do
setor administrativo do Instituto Tecgratf.

1.2.2. Objetivos intermediarios e especificos do
estudo

Para chegar ao objetivo final, sdo estabelecidos os seguintes objetivos
intermediarios:

e Avaliar a importancia da estratégia da Gestdo de Portfélio para o
Instituto;

¢ Identificar as etapas dos processos Administrativos da Equipe de
Gestao do setor Administrativo do Instituto Tecgraf;

¢ Analisar a eficiéncia operacional da equipe de gestao administrativa
do Instituto;

e Realizar uma revisdo bibliografica sobre as principais
caracteristicas e particularidades da gestao em universidades sem
fins lucrativos, cenario onde o Instituto Tecgraf atua.

A avaliacdo da importancia da estratégia da GPP para o Instituto Tecgraf
tem por finalidade compreender como essa abordagem influencia no alcance de
metas, no crescimento e longevidade da instituicdo através dos beneficios
percebidos pela equipe de gestdo administrativa. A Gestdo de Portfélio
desempenha um papel fundamental na alocacdo de recursos e na selecdo dos
projetos para que estejam alinhados aos objetivos estratégicos da instituicdo e,
ao investigar esse aspecto, a pesquisa buscou identificar como a Gestao de

Portfélio contribui para o sucesso das atividades do Instituto Tecgraf por meio da



percepcdo dos colaboradores que operam o0s processos de gestdo
administrativa do instituto.

A identificacdo das etapas dos processos Administrativos da Equipe de
Gestao do setor Administrativo do Instituto Tecgraf para compreender a eficacia
e a eficiéncia das operacdes internas. A pesquisa objetivou descrever e analisar
as atividades que a equipe administrativa segue diariamente. Ao identificar
essas etapas, pretendeu-se identificar possiveis gargalos e oportunidades de
melhoria, e, em Ultima instancia, contribuir para uma maior eficacia na execucéo
das tarefas administrativas.

Ao analisar a eficiéncia operacional da equipe de gestdo administrativa do
Instituto, considerou-se avaliar a capacidade do setor em questdo de
corresponder as expectativas de seus interlocutores e, principalmente, de
fornecer suporte para a execugao dos diversos projetos do portfélio do instituto.
Os proximos passos contaram com a coleta de dados qualitativos relacionados a
rotina da equipe, qualidade do servico, tempo de resposta e satisfacdo dos
clientes internos e externos. Para a analise da eficiéncia operacional, buscou-se
identificar areas que poderiam ser otimizadas visando o aumento da eficiéncia e
eficacia das operagdes administrativas do Instituto Tecgraf.

A pesquisa bibliografica acerca das especificidades da gestdo em
universidades sem fins lucrativos foi essencial para compreender na teoria 0s
aspectos desse tipo de organizacdo e como essa realidade pode influenciar nas
operacOes da equipe de gestdo estudada. O Instituto Tecgraf, como mencionado
anteriormente, € um departamento da Pontificia Universidade Catélica do Rio de
Janeiro (PUC-RIi0), o que direciona o contexto de estudo para a realidade das
operagbes administrativas em Instituicdes de Ensino Superior (IES). A
localizagéo fisica do Instituto dentro da PUC-Rio adiciona uma camada adicional
de complexidade, uma vez que o contexto académico e institucional se entrelaca
com suas operacg0Oes diarias.

Diante desse cenario, viu-se a necessidade de uma compreensao mais
profunda e teoricamente embasada sobre como a dindmica de uma universidade
sem fins lucrativos pode moldar a gestdo e as operacdes de suas unidades

internas.

1.3. Justificativa e relevancia do estudo

Este estudo tem como objetivo principal esclarecer como as operacdes

administrativas do Instituto Tecgraf podem ser alinhadas de maneira estratégica
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a sua abordagem de Gestdo de Portfélio de Projetos. Isso se torna fundamental
a medida que a organizacdo enfrenta desafios crescentes, incluindo a
necessidade de cumprir regulamentacdes rigorosas e prazos criticos, gerenciar
eficazmente seus recursos e atender a demanda em constante crescimento por
eficiéncia nas entregas e servicos.

Em um contexto académico altamente dindmico de pesquisa técnico-
cientifica, onde a inovacdo e a exceléncia operacional sdo premissas
fundamentais, a habilidade de articular eficientemente as operacdes
administrativas com a estratégia de portfélio de projetos torna-se essencial para
alcancar os objetivos organizacionais. 1Sso implica assegurar que 0S recursos, o
tempo e os esforgos sejam direcionados para iniciativas alinhadas com a misséo
e o0s objetivos de longo prazo do Instituto Tecgraf. Nesse cenario, destaca-se a
importancia de aprofundar as pesquisas em gestdo de projetos, considerando a
complexidade dos projetos, a diversidade dos atores envolvidos, a necessidade
de engajamento com outras areas do conhecimento e a diversidade de
contextos (LOCATELLI et al., 2023).

Além disso, a busca por eficiéncia ndo esta apenas relacionada a
otimizacdo de processos internos, mas também ao aprimoramento da qualidade
dos servicos oferecidos pela equipe administrativa. Assim, este estudo se
posiciona como um instrumento valioso para compreender e aprimorar a forma
como as operacgdes administrativas do Instituto Tecgraf podem se alinhar
estrategicamente com a gestdo de portfélio de projetos, capacitando a
organizacdo a cumprir suas obrigacdes, otimizar recursos e, a0 mesmo tempo,
atender as expectativas da Universidade e demais parceiros.

Esse estudo tem a intencdo de contribuir para o campo da Gestdo de
Projetos lancando luz sobre o tema da Gestédo de Portfélio como um fator critico
para as operagfes administrativas. Também objetiva-se proporcionar ao Instituto
Tecgraf um panorama de suas atividades operacionais basicas de administracéo

e como elas podem trazer ainda mais eficiéncia em suas entregas.

1.4. Delimitacéo do estudo

A pesquisa serd baseada no levantamento de dados qualitativos através
da equipe de gestdo administrativa do Instituto Tecgraf, contando com
informacdes coletadas por meio do acompanhamento da rotina de trabalho de
guatro colaboradores do setor de atividades administrativas, com enfoque em

aspectos como divisdo de tarefas, fluxos de trabalho e processos operacionais.
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Para isso, foram examinadas na bibliografia abordagens da GPP que se
assemelham com a realidade do portfélio da instituicdo, com o intuito de
identificar como essa estratégia afeta as operacdes diarias, a eficiéncia e a
qualidade dos servi¢cos prestados pelo setor administrativo.

A delimitacdo do estudo se restringe ao Instituto Tecgraf e ao seu setor
administrativo, proporcionando um contexto especifico para a analise. O
acompanhamento das atividades dos colaboradores permitird uma compreenséo
aprofundada das dindmicas operacionais, enquanto a da GPP fornecera um
entendimento sobre a intersecdo entre a gestdo de projetos e as operacdes
administrativas.

Para Pinheiro (2016), as Instituicdes Cientificas e de Inovagéo (ICTs) séo
pilares cruciais para o avanco cientifico e tecnoldgico no Brasil, caracterizando-
se pela conducao de pesquisas tanto béasicas quanto aplicadas e pelo
desenvolvimento de novos produtos, servicos ou processos. Com uma
orientagcdo institucional voltada para a pesquisa e inovacgéao, refletida em suas
missdes e objetivos estatutarios, as ICTs sdo constituidas como pessoas
juridicas de direito publico ou privado sem fins lucrativos, enfatizando seu
compromisso com a producdo de conhecimento avangado e solucdes
inovadoras. Sua presenca e contribuicdo sdo fundamentais para o contexto
nacional, promovendo avancos significativos nos campos cientifico, tecnologico
e socioecondmico do pais.

Nesse contexto, é importante destacar que a presente pesquisa visa
contribuir para a compreensao de como a gestdo de portfélio de projetos pode
influenciar positivamente as operagbes administrativas em um contexto
académico de pesquisa e inovagcdo. Os resultados obtidos poderdo ser
aplicaveis a instituicbes semelhantes ao Instituto Tecgraf e ajudardo a identificar
oportunidades de melhoria e otimizagdo de operacbes administrativas em

organizacdes voltadas para a pesquisa técnico-cientifica.
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2. Referencial Teodrico

Nesta secdo, se encontrardo os conceitos-chave da Gestao de Portfélio de
Projetos (GPP), sua importancia nas organizacbes e as abordagens para o

processo de implementacéo.

Em seguida, serdo abordados os conceitos de Gestdo de Projetos (GP)
destacando as metodologia e estrutura dos grupos de processo no
gerenciamento de projetos. Em destaque, a importancia da integracdo da GPP
com a Gestdo de Projetos (GP) e como ambas estéo relacionadas, com énfase
no papel estratégico da GPP na execucéo eficaz dos projetos.

Além disso, serdo explorados a importancia da gestao de operacfes nas
organizacdes, destacando sua relacdo com a GPP e como as atividades diarias
da organizacao frequentemente servem de base para os projetos do portfolio.

Em seguida, o foco recai sobre a eficiéncia operacional em instituicdes de
ensino superior sem fins lucrativos, contexto das atividades do Instituto Tecgraf e
objeto da presente pesquisa. Topicos como a complexidade desse tipo de
organizacao, o alcance da eficiéncia operacional frente as suas particularidades,
bem como a especificidade dos desafios enfrentados por elas serdo descritos e
elucidados para a compreensao de como a equipe de gestado do Instituto Tecgraf
realiza suas operacfes. Neste topico sdo apresentados e discutidos aspectos
conceituais e estudos relacionados ao tema e estudo em investigacdo e que

servirdo de base para a andlise realizada.

2.1.Gestédo de Portfdlio de Projetos (GPP)

A Gestao de Portfélio de Projetos (GPP) é uma disciplina do campo
estratégico que desempenha um papel fundamental na capacidade das
organizacdes de identificar, categorizar, monitorar, avaliar, selecionar, priorizar,
equilibrar e autorizar projetos (PMI, 2013) que estejam alinhados aos objetivos

estratégicos de uma organizacdo. Nos préximos topicos desta seg¢do se
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encontram 0s principais conceitos da GPP, seus principais modelos e

abordagens, bem como os beneficios da sua implementacéo.

2.1.1. Definicdo e Conceitos-chave de GPP

A Gestdo de Portfélio de Projetos (GPP) é uma area de estudo
relativamente recente e que vem ganhando notoriedade entre os autores desde
0s anos 1990 acumulando acervos bibliograficos (CASTRO e CARVALHO,
2010), no entanto as praticas ndo sdo consenso entre 0os gestores devido suas
aplicacfes recentes em ambientes empresariais.

O gerenciamento de portfélio de projetos é importante para as empresas
porque permite que elas selecionem e gerenciem um conjunto de projetos de
forma estratégica, alinhando-os aos objetivos organizacionais e maximizando o
valor entregue. Com o gerenciamento de portfélio, as empresas podem avaliar e
priorizar projetos com base em critérios objetivos, como retorno financeiro, risco,
alinhamento estratégico e capacidade de execucao. Isso ajuda a garantir que 0s
recursos da empresa sejam alocados de forma eficiente e que os projetos
selecionados estejam alinhados com a estratégia da empresa. Além disso, o
gerenciamento de portfélio permite que as empresas monitorem e controlem o
desempenho dos projetos em andamento, fazendo ajustes e realocando
recursos conforme necessario.

Segundo Larieira e Albertin (2013), o objetivo da GPP é criar e gerenciar
de maneira centralizada portfélios de projetos alinhados as diretrizes
estratégicas estabelecidas por uma organizacdo a luz de suas restricbes
financeiras, de tecnologia, de tempo e de recursos humanos. A GPP é um
processo dinamico, holistico e integrado, composto por varios estagios de
decisdo, que visa executar os projetos corretos, em contraposi¢cdo a gestdo de
projetos, cujo objetivo é garantir que o0 projeto seja executado da maneira
correta, ou seja, ndo s6 conduzir um projeto corretamente, mas ser assertiva na
selecdo desse projeto (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2002).

2.1.2. Modelos e abordagens de GPP

Na bibliografia sdo percebidos diversos autores que tém se empenhado
para identificar dimensdes ou etapas na implementacdo da GPP nas
organizagdes. Em seus estudos, Castro e Carvalho (2010) identificaram cinco

dimensdes para a aplicacdo do estudo da GPP nas empresas: a) critérios de
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decisdo; b) definicdo de recursos disponiveis; c) classificacdo de projetos; d)

alocacdo de recursos; e e) controle do portfolio. Rabechini Jr, Maximiano e

Martins (2005), por sua vez, listam seis dimensBes para a introducdo do

gerenciamento de portfélio: a) preparacdo do processo de implementacdo da

gestdo de portfélio; b) identificacdo de projetos; c¢) avaliacédo; d) constituicdo da

carteira; e) administracao; e f) revisao e controle (Figura 1).

Figura 1: Modelo para o processo de implementacédo da GPP
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Fonte: Rabechini Jr, Maximiano e Martins (2005).

Além disso, o Project Management Institute (PMI) (2013) estabelece quatro

etapas para a implementagdo de qualquer processo em uma organizagao: a)

avaliar o estado atual do processo de gestdo de portfélio; b) definir a visdo e o

plano de gerenciamento de portfélio; ¢) implementar os processos de gestao de

portfélio; e d) melhorar os processos de gestdo de portfélio (Figura 2). Essas

etapas foram escolhidas para um aprofundamento na pesquisa:

Avaliar o estado atual do processo de gestéo de portfélio: Essa avaliagdo
€ essencial para compreender quais processos ja existem, quais sao
necessarios e quais barreiras culturais ou organizacionais podem surgir
durante a implementagdo do gerenciamento de portfélio (PMI, 2013).
Nesta etapa, Castro e Carvalho (2010) apontam atributos relevantes a
serem considerados pela alta gestdo, como retorno econdmico, analise
de risco, valor estratégico, técnicas de andlise de custo-beneficio e
pesquisa de mercado. Possiveis replanejamentos de projetos em
andamento e o custo de interromper ou cancelar projetos antes da
conclusdo também séo citados pelos autores. Larieira e Albertin (2013)
acrescentam que, uma vez selecionados, os projetos ndo devem ser
esquecidos, mas sim acompanhados por seus gestores ao longo de seu

ciclo de vida, para serem reavaliados & medida que as variaveis internas




e externas ao portfélio se alteram. Portanto, essa etapa ndo é apenas
inicial, mas um processo continuo.

Definir a visdo e o plano de gerenciamento de portfélio: Assim como na
visdo estratégica das organizacdes, que Coltro e Pazzini (2016)
enxergam como um cenario futuro ideal e inspirador que serve como
referéncia para decisdes futuras, essa etapa é fundamental para garantir
gue a funcdo de gerenciamento de portflio esteja alinhada com a
estratégia e os objetivos da organizagdo. Isso inclui o desenvolvimento
de uma declaracdo de misséo, a identificacdo das partes interessadas e
0 estabelecimento de metas e objetivos (PMI, 2013). Castro e Carvalho
(2010) enfatizam que uma visdo clara é essencial para uma
implementagcdo bem-sucedida e deve definir os objetivos e metas do
portfolio, alinhando a visédo e o plano de gerenciamento de portfélio com a
cultura e os valores da organizacdo para garantir seu sucesso (PMI,
2013).

Implementar os processos de gerenciamento de portfélio: Esta etapa
envolve a selecdo, priorizagdo e aprovagdo dos componentes propostos
do portfélio, bem como o estabelecimento de critérios para a governanga,
como decidir quando projetos/programas devem prosseguir, ser
encerrados ou suspensos antes das datas de conclusdo originalmente
planejadas (PMI, 2013). Larieira e Albertin (2013) consideram a selecéo
de projetos como fundamental e que deve ser feita por meio da analise
dos projetos identificados, sua categorizacdo, avaliacdo e até pontuacéo
baseada em critérios relevantes definidos pela prépria organizacao.
Nesse estagio, fatores como a experiéncia em tecnologia da empresa e a
volatilidade do escopo, isto &, a possibilidade de mudancas no escopo do
projeto ao longo do tempo, o que pode afetar o cronograma, 0 orgcamento
e a qualidade do projeto, devem ser levados em consideracdo na selecao
de projetos, conforme descrito por Castro e Carvalho (2010).

Melhorar os processos de gerenciamento de portfélio: Por fim, o PMI
destaca a importancia de avaliar e melhorar os processos de
gerenciamento de portfélio existentes, bem como especificar e gerenciar
mudancas nos procedimentos e ferramentas adotados. Rabechini Jr,
Maximiano e Martins (2005) nomearam essa fase como Reviséo e
Controle, na qual se acompanha o andamento do portfélio durante seu
desenvolvimento. Nesse momento, o papel do gerente de projetos é

avaliar o desempenho do projeto por meio do acompanhamento de seu
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ciclo de vida, assegurando que ele esteja dentro do custo, prazo, escopo

e qualidade previamente estabelecidos.

/  Melhorar os A
processos de
! gerenciamento

/ ) : : .\\
( Implementagio | Definicdo da

| dos processos visdo e plano

Fonte: Desenvolvido pela autora.

2.2. Gestéao de Projetos (GP)

A gestédo de projetos (GP) € uma realidade constante no Instituto Tecgraf,
eles sdo a principal fonte de receita da unidade académica o que torna a boa
gestdo de seus projetos essencial a continuidade de suas atividades. A seguir
estdo descritos os conceitos-chave da GP bem como a relagdo dessa éarea de

estudo com a Gestao de Portfélio de Projetos.

2.2.1. Conceitos fundamentais de GP

Um projeto € um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado uUnico (PMI, 2021). Em termos mais simples, ele se
configura como uma iniciativa previamente planejada e organizada, com uma
meta especifica, executada durante um periodo de tempo delimitado. A
finalidade do projeto pode abranger desde a concepg¢do de um novo produto, o
desenvolvimento de um servigco inovador, aprimoramento de um processo
existente, até a conquista de qualquer outro resultado especifico. O projeto é

temporéario porque tem um inicio e um fim definidos, e é Gnico porque ele se



distingue de outras atividades rotineiras ou continuas realizadas em uma
organizacao.

Segundo o PMI (2021), o gerenciamento de projetos (GP) é a aplicacao de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a
fim de cumprir seus requisitos. Ele envolve o planejamento, a execucdo e o
controle de um projeto, desde o inicio até a conclusdo, com o objetivo de
alcancar os objetivos do projeto dentro do prazo, do orgamento e dos requisitos
de qualidade definidos. O GP é uma disciplina que pode ser aplicada a projetos
de qualguer tamanho e complexidade, em qualquer setor ou &rea de negocio.
Ele inclui processos como o gerenciamento do escopo, do cronograma, dos
custos, da qualidade, dos recursos humanos, das comunicacdes, dos riscos e
das aquisi¢des do projeto. O gerenciamento de projetos é essencial para garantir
que os projetos sejam concluidos com sucesso e que os objetivos do projeto
sejam alcangados.

2.2.2. Relacédo entre GPP e GP

O Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) e o Gerenciamento de
Projetos (GP) estéo relacionados de varias maneiras. O GPP é uma abordagem
estratégica para gerenciar um conjunto de projetos e programas para atingir
objetivos estratégicos de negdcios. Ele se concentra em selecionar e priorizar
projetos e com base em sua contribuicdo para 0s objetivos estratégicos da
organizacdo. O GP, por outro lado, é uma abordagem tatica que usa da
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar,
planejar, executar e controlar as atividades de um projeto para atingir seus
objetivos.

Enquanto o GPP ajuda a selecionar e priorizar projetos e programas com
base em sua contribuicdo para 0s objetivos estratégicos da organizacdo e
garantir que a organizacdo esteja investindo em projetos e programas que
contribuam para seus objetivos estratégicos, o0 GP ajuda a executar esses
projetos e programas de forma eficaz e eficiente e garante que esses projetos e
programas sejam concluidos com sucesso e dentro do prazo e or¢camento
definidos (PMI, 2021, c. 1).

Em resumo, o GPP e o GP estdo inter-relacionados e trabalham juntos
para garantir que os projetos individuais estejam alinhados com os objetivos
estratégicos da organizacao e sejam executados de forma eficaz e eficiente para

maximizar o valor do portfélio (PMI, 2013, c. 1).
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2.3.Gestéo de Operacbes

Segundo Sobral e Peci (2013), uma as operacdes referem-se as atividades
que transformam os recursos de uma organizacédo, seja pessoas, informacoes
ou equipamentos, (inputs) em produtos ou servicos (outputs) tratando-se de
atividades continuas e ciclicas por natureza (PMI, 2013). O processo de
transformacdo € o fluxo de atividades de diversas naturezas e finalidades
especificas que percorre todas as areas de uma organizacdo (Figura 3) o que
torna a coordenacdo interfuncional essencial para uma gestdo efetiva da
producdo (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).

Figura 3: Presenca das operacdes em toda a organizacéo
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Fonte: Sobral e Peci (2013).

A geréncia de operacbes se faz necessaria a todas as realidades
empresariais tendo um papel estratégico e competitivo fundamental agregando
ao processo de transformacdo. A gestdo de operacbes detém um papel
fundamental na execucdo dos objetivos estratégicos de uma organizacdo e na
consolidacdo de suas vantagens competitivas, pois esta intimamente ligada a
eficiéncia, a produtividade e a qualidade dos produtos e servigos fornecidos
(SOBRAL e PECI, 2013). Para o gerenciamento de portfolio de projetos, os
processos e entregas produzidos pelo gerenciamento de operacdes muitas
vezes sdo resultados dos componentes do portfolio (PMI, 2013). Portanto, o
gerente de portfélio deve supervisionar a carteira de projetos buscando criar
sinergia e maximizar o valor global, dependendo da qualidade das operacdes,
enquanto o gerente de operacdes atua como a espinha dorsal, garantindo a

eficiéncia e eficacia das operacdes diérias, 0 que serve de base para 0s projetos
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gerenciados pelo gerente de portfdlio. Consequentemente, 0 gerenciamento de
operacdes € importante para o gerenciamento de portfélio porque as atividades
do dia a dia da organizacdo sdo muitas vezes a base para 0s projetos e

programas que compdem o portfélio.

2.3.1. Eficiéncia operacional em organizacdes sem
fins lucrativos

Para Sobral e Peci (2013), a eficiéncia operacional de uma organizacéo é
percebida de forma positiva quando esta consegue entregar seus produtos ou
servicos com o minimo de esfor¢o possivel através da otimiza¢do de recursos
como mao de obra, equipamentos e tecnologia sem desperdicios e retrabalhos.
Logo, a importancia da eficiéncia operacional reside na conjugacdo da
capacidade de reduzir os custos de producéo, de aumentar a produtividade e de
aprimorar a qualidade de seus produtos e servigos.

No contexto das instituicbes de ensino superior (IES) sem fins lucrativos, a
eficiéncia operacional € alcancada quando a universidade consegue
implementar uma governanga capaz de aprimorar a gestdo e o controle dos
processos internos, aumentar a transparéncia e a prestacdo de contas, e
promover a sustentabilidade e a longevidade da instituicdo (SIEDSCHLAG e
LANA, 2020). Portanto, trata-se de otimizar o uso dos recursos disponiveis, que
frequentemente s&o limitados, uma vez que ndo h& a retencdo de lucros para
investimentos futuros, e satisfazer as necessidades dos interlocutores (corpo
docente, alunos, funcionarios técnico-administrativos e patrocinadores) com
diversas demandas, ao invés de distribuir dividendos como as organizagdes
lucrativas fazem.

No entanto, existem desafios significativos a serem superados para que as
universidades possam fornecer resultados eficazes. Fioreze (2020) menciona
gue os principais desafios para a eficiéncia operacional das IES estdo
relacionados a excessiva burocratizacdo dos processos, falta de resolutividade e
a resisténcia a mudanca. Ja Ipiranga, Freitas e Paiva (2010) ressaltam que as
universidades podem enfrentar desafios relacionados a flexibilidade, efetividade
e competitividade em suas estruturas organizacionais ao buscar a transferéncia
de tecnologia em colaboracdo com instituicbes privadas e governamentais.

Por fim, Fioreze (2020) reconhece que ha uma ambiguidade em relagédo ao
futuro da gestéo das IES privadas sem fins lucrativos. Além de reconhecer que o

aspecto do colegiado é a esséncia desse tipo de organizacdo, a autora ressalta
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a necessidade da profissionalizacdo da gestdo das universidades para a
correcdo das falhas operacdes, muitas decorrentes da questado do colegiado que
impacta no processo decisério, trazendo um modelo mais verticalizado e
deixando-as mais competitivas para o0 mercado. Mas, para tanto, €
imprescindivel preservar a identidade e autonomia das universidades durante

€SSe pProcesso.

2.4. Integracao dos Fatores Organizacionais a Gestéo de Portfdlio

Larieira e Albertin (2013) sintetizaram, apds um estudo bibliogréfico de
diversos autores que abordam a GPP independentemente do tipo de negdcio,
fatores organizacionais existentes nas organizagbes que podem impactar e
cooperar para a Gestdo de Portfélio de Projetos. Segundo os autores, esses
fatores podem ser divididos em oito grupos: de recursos, de informagdes, de
pessoas, de organizacdo, de processo, de politica, de estratégia e de gestéo,

representados na Figura 4.

Figura 4: Fatores organizacionais que influenciam a GPP
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Fonte: Larieira e Albertin (2013).



2.5. Operacdes Administrativas em Ambientes Académicos

Segundo Siedschlag e Lana (2020), as Instituicbes de Educacédo (IES)
Sem Fins Lucrativos séo organizacdes de alta complexidade que envolvem
diversos cursos, areas do conhecimento, com profissionais de alto nivel onde as
decisdes séo baseadas no uso do poder, da politica e da formacéo de grupos de
interesse. Para Fioreze (2020), a colegialidade € o traco mais marcante do
processo decisorio desse tipo de organizagdo. Isso se deve a uma heranca
cultural de uma época onde ndo haviam modelos empresariais a serem seguidos
e, suas liderancas inclinaram-se aos exemplos das universidades estatais que
se baseiam na democracia interna e no colegiado.

Um dos maiores desafios na gestdo IES Sem Fins Lucrativos se encontra
na falta de clareza na definicdo de papéis e responsabilidades, na dificuldade em
estabelecer mecanismos de controle e monitoramento efetivos e na resisténcia a
mudanga por parte de alguns membros da comunidade académica
(SIEDSCHLAG e LANA, 2020). Além da complexidade propria gestdo
académica de gerenciar as diversas demandas dos grupos de interesses. Esse
cendrio torna-se ainda mais complexo quando se observa a divisdo da
organizacdo em dois subsistemas (Figura 5), a entidade mantenedora e a
entidade mantida.

Figura 5: Subsistemas das IES privadas
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Fonte: Siedschlag e Lana (2020).
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Siedschlag e Lana (2020) definem a entidade mantenedora como a
responsavel por assegurar a sustentabilidade financeira da universidade e
defender os interesses dos socios instituidores. Por outro lado, a entidade
mantida € a universidade em si, com hierarquia e autoridade préoprias para
conduzir atividades académicas, ainda que nao detenha direitos de propriedade
ou responsabilidade juridica. As decisdes estratégicas sdo normalmente
tomadas em conjunto por ambas as partes, mas podem surgir conflitos devido a
divergéncias nos interesses dos grupos envolvidos.

Siedschlag e Lana (2020) afirmam ainda que as praticas de gestdo
universitaria se encontram em estagio inicial de desenvolvimento devido a
diversas complexidades, como a dificuldade de mensuracado de variaveis, a falta
de definicdo tecnoldgica, o compartilhamento de poder, e em decorréncia disso
deparam-se com a incompatibilidade com métodos convencionais de

gerenciamento.

Fioreze (2020) afirma em seu estudo realizado em quatro universidades
comunitarias regionais demonstrando que, apesar das limitagdes supracitadas,
essas instituicdes estdo atentas a necessidade de profissionalizar sua gestao e
superar um modelo que frequentemente se assemelha ao das instituicbes
publicas estatais. Além disso, a pesquisa enfatiza a importancia de que a gestao
de universidades comunitarias encontre um equilibrio, envolvendo didlogo e
deliberacdo colegiada para definir diretrizes estratégicas, bem como a
profissionalizacdo e uma abordagem mais empresarial nas atividades executivas
e gerenciais. No entanto, o estudo também alerta que uma gestdo
excessivamente profissionalizada pode potencialmente reduzir a participagéo
colegiada e levar a uma abordagem mais hierarquica e orientada para o0s
negocios, o0 que, por sua vez, se alinha com a tendéncia da universidade
empreendedora. Portanto, as universidades comunitarias regionais buscam um
equilibrio entre esses elementos, visando a eficiéncia e eficacia da gestdo sem

comprometer sua identidade e missao institucional.
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3. Metodologia

Neste capitulo, serdo apresentados e fundamentados os métodos de
pesquisa que foram adotados, bem como as decisbes que moldaram a

elaboracdo do projeto e orientaram o desenvolvimento da pesquisa.

3.1.Tipo de pesquisa

Ha diversas modalidades de pesquisa classificadas em varias categorias, e
com base nos critérios estabelecidos por Vergara (2009), essas categorias
podem ser divididas principalmente em dois critérios fundamentais: tipos de
pesquisa quanto aos fins e tipos de pesquisa quanto aos meios de investigagao.
A seguir se encontrardo as etapas de um estudo de caso através de uma
pesquisa de campo qualitativa, com abordagem explicativa através de uma
investigacao bibliografica. “A investigagao explicativa tem como principal objetivo
tornar algo inteligivel, justificar-lne os motivos. Visa, portanto, esclarecer quais
fatores contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado
fendbmeno.”. (VERGARA, 2009, p.42).

As abordagens qualitativas de pesquisa se fundamentam
numa perspectiva que concebe o0 conhecimento como um
processo socialmente construido pelos sujeitos nas suas
interacbes cotidianas, enquanto atuam na realidade,
transformando-a e sendo por ela transformados. Assim, o
mundo do sujeito, os significados que atribui as suas
experiéncias cotidianas, sua linguagem, suas producdes
culturais e suas formas de interacbes sociais constituem o0s
nlcleos centrais de preocupacéo dos pesquisadores. (ANDRE,
2019, p.97).

O método de pesquisa aqui utilizado quanto a sua finalidade é explicativo
pois pretende avaliar os impactos que a gestao de portfélio de projetos pode ter
sobre as operacbes de uma equipe de trabalho do setor administrativo do
Instituto Tecgraf. Ja quanto aos meios de investigacdo, segundo a abordagem
de Vergara (2009), trata-se de uma pesquisa de campo bibliogréfica e, ainda, um

estudo de caso:
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Pesquisa de campo é investigacdo empirica realizada no
local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de
elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicagéo
de questionarios, testes e observagdo participante ou nao.
(VERGARA, 2009, p.43).

Pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros,
revistas, jornais, redes eletrdnicas, isto é, material acessivel ao
publico em geral. Fornece instrumental analitico para qualquer
outro tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si
mesma. (VERGARA, 2009, p.43).

Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas
unidades, entendidas essas como pessoa, familia, produto,
empresa, 6rgdo publico, comunidade ou mesmo pais. Tem
carater de profundidade e detalhamento. Pode ou n&o ser
realizado em campo. (VERGARA, 2009, p.44).

As abordagens de pesquisa escolhidas visam aprofundar o entendimento
sobre a realidade da equipe de gestdo de um ambiente tdo complexo como 0s
institutos de pesquisa de Instituicdes de Ensino Superior sem fins lucrativos, com
o Instituto Tecgraf. Ademais, os métodos de pesquisa auxiliam no fornecimento
de insights acerca dos processos, politicas e perspectivas dos envolvidos na

pesquisa de campo.

3.2. Coletade dados

A selecdo e coleta de dados em uma amostra ndo probabilistica por
acessibilidade foi utilizada no processo de pesquisa de campo uma vez que,
“‘longe de qualquer procedimento estatistico, seleciona elementos pela facilidade
de acesso a eles” (VERGARA, 2009, p.47). Foram selecionadas pessoas que,
dentre a equipe de gestdo administrativa, executam atividades chave
relacionadas ao processo operacional e que possivelmente tem uma maior
percepcdo dos efeitos da estratégia de GPP no Instituto como processos de
contratacdo, pedidos de férias, alteracdes funcionais e promocoes,
reformulacdes de projetos, analise de prestacédo de contas e acompanhamento

de auditorias, por exemplo.
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Para Maia (2020), a selecao dos participantes e dos métodos de coleta de
dados é uma etapa crucial da pesquisa, e deve ser adaptada de acordo com 0s
objetivos do estudo, cabendo ao pesquisador tomar essa decisdo. Os critérios
de inclusdo para a selecdo dos entrevistados devem ser diretamente pertinentes
a variavel sob investigacdo, garantindo que as caracteristicas dos participantes
contribuam para uma analise aprofundada do tema. Por outro lado, critérios de
exclusdo podem ser empregados com a finalidade de preservar a integridade
dos dados coletados, evitando a inclusdo de individuos que possam introduzir

viés ou comprometer a qualidade das informacoes.

Foram selecionados quatro colaboradores cujo escopo de trabalho
possuem carater decisivo nas entregas das atividades operacionais no campo
observado, o gerente administrativo Cassio Gondim, o gerente de apoio
académico Marcelo Faria, o consultor Raul Martins e a assessora administrativa
Sandra Schwabe (Qaudro 1). A observagéo participante foi parte fundamental
para o compreender a dindmica, os processos e desafios por eles executados

gue, segundo Vergara (2009), sugere engajamento no contexto social do grupo

analisado.

Quadro 1: Perfil dos entrevistados

Nome Cargo Tempo de experiéncia no cargo

Entrevistado 1: Gerente Administrativo menos de 1 ano (desde 2023)
Cassio Gondim

Gerente de Suporte 19 anos
Entrevistado 2: Gerente de Apoio 4
Marcelo Faria Académico IS
Entrevistado 3: Consultor menos de 1 ano (desde 2023)
Raul Martins

Gerente Administrativo 14 anos (de 2009 a 2023)

Entrevistada 4: . .
Sandra Schwabe Assessora Administrativa 26 anos

Fonte: Desenvolvido pela autora.

A entrevista € uma das técnicas de coleta de dados em pesquisas
qualitativas, permitindo maior detalhamento das respostas e obtenc&o de dados
mais abrangente (MAIA, 2020). A elaboracdo do guia/ questionario para a
entrevista considerou os objetivos principal e intermediarios dessa pesquisa e foi

preparado com o intuito de corresponder as expectativas desses objetivos.



A entrevista € um procedimento no qual vocé faz
perguntas a alguém que oralmente, Ihe responde. A presenca
fisica de ambos € necessaria no momento da entrevista [...]. Na
entrevista por pauta, o entrevistador agenda varios pontos a
serem explorados com o0 entrevistado. Tem maior
profundidade. Vocé pode grava a entrevista, se o entrevistado
permitir, ou fazer anotacfes. De qualquer forma, depois de
transcrevé-la, apresente a transcricdo ao entrevistado, para
gue a confirme ou faca alteracdes que julgar necessarias.
(VERGARA, 2009, p. 52).

Ao participar ativamente das atividades da equipe nas instalacdes do
Instituto, foi possivel captar nuances nhas interacdes cotidianas, identificar
desafios operacionais especificos, validar informacdes fornecidas pelas

entrevistas, além de estabelecer uma relagédo de confianga com a equipe.

3.3.Andlise dos dados

Na primeira etapa foi feita uma observacdo com o objetivo de entender as
atividades e o comportamento das pessoas em ambiente de trabalho e apés a
observacdo e selegdo dos colaboradores disponiveis da equipe de gestdo, foi
desenvolvido o questionario da entrevista com perguntas relevantes e alinhadas

aos objetivos da pesquisa.

Na segunda etapa, o questionario foi enviado para a alta gestdo do
Instituto Tecgraf para revisdo e aprovacdo visando que as informacdes
decorrentes da entrevista garantam a seguranga para a ambas as partes. Apés a
aprovacdo da coordenacdo central do departamento, as entrevistas foram

agendadas.

Na terceira etapa, as entrevistas foram realizadas individualmente
seguindo as perguntas do questionario (Apéndice 1). As entrevistas foram feitas
separadamente nas instalagdes do Instituto e registradas em formato de audio,
com a autorizacdo de cada entrevistado, e transcritas para melhor apuracéo das

informacoes.

z

Maia (2020) afirma que a transcricdo de entrevistas € um passo
fundamental para a analise de dados de pesquisas qualitativas, logo as
respostas de cada entrevista foram transcritas criteriosamente pela autora de
forma a garantir a confiabilidade dos dados. ApGs a transcricdo das entrevistas,
elas foram analisadas separadamente e perspectivas comuns dos respondentes

foram agrupadas. Obviamente, conforme a natureza dos cargos exercidos por
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cada um dos respondentes, os dados foram heterogéneos entre si quando se

fala sobre operacdes diérias, rotina de trabalho e desafios enfrentados.

A analise de contelido é um conjunto de procedimentos
sistematicos e objetivos para descrever e organizar o contedido
das mensagens, permitindo a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de sua producdo\recepcdo. (MAIA,
2020).

A andlise temética de conteddo tem como objetivo principal categorizar os
relatos em temas, alinhando-se a teoria que fundamenta o fendmeno sob
investigacdo (MAIA, 2020). No ambito desta analise, o tema desempenha um
papel crucial para o pesquisador, pois, por meio das declaragbes dos
entrevistados, pode ser discernido e empregado como critério para agrupar
dados afins. Essa pratica facilita uma abordagem mais direcionada na analise
dos dados presentes na transcricdo, promovendo uma compreensdo mais

aprofundada e estruturada do conteudo coletado.

A Ultima etapa, no caso da presente pesquisa, tratou de analisar a
transcricdo das quatro entrevistas e selecionar os temas relevantes que se
conectam com a abordagem de GPP, gestdo de operacdes e de praticas de

gestdo em universidades sem fins lucrativos.

3.4.Limitagc6es do método

Existem vérias limitagdes a serem consideradas neste estudo.
Primeiramente, a subjetividade pode ser um desafio, jA que as entrevistas
envolvem perguntas n&o-objetivas que permitem que o0s entrevistados
interpretem e respondam de acordo com sua perspectiva. Isso pode introduzir

vieses de varias naturezas e levar a respostas potencialmente incompletas.

by

Outra limitacdo diz respeito a influéncia da pesquisadora, uma vez que
esta esta envolvida no campo de estudo, mantém relacfes de trabalho diarias
com os entrevistados e possui conhecimento dos processos executados pela
equipe. Essa proximidade entre entrevistador e entrevistado pode afetar as
respostas e analise final do conteldo, introduzindo uma dindmica adicional a

pesquisa, entretanto a relacdo entrevistador-entrevistado pré-existente pode



estabelecer um ambiente confortavel e seguro para o participante (MAIA, 2020),

garantindo dinamismo e fluidez das entrevistas.

O tamanho da amostra também é um fator a considerar. Embora o estudo
tenha uma amostra relativamente pequena, com trés participantes, é importante
reconhecer que ha representatividade da equipe de trabalho; quase 40% do total
de pessoal administrativo. No entanto, a énfase recaiu majoritariamente sobre o
nivel de poder de decisdo e a experiéncia dos participantes, tanto no Instituto
quanto na area de gerenciamento de projetos.

A disponibilidade dos entrevistados foi outra limitagdo enfrentada durante a
pesquisa, uma vez que a agenda de um dos participantes selecionados néo era
compativel com o periodo reservado para as entrevistas. Isso pode ter

impactado no processo de coleta de dados.

Essas limitagbes, embora relevantes, foram gerenciadas da melhor

maneira possivel para garantir a validade e a qualidade da pesquisa.
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4. Apresentacédo e analise dos resultados

Como mencionado nos capitulos 1 e 2, o Instituto Tecgraf € uma unidade
organizacional autossustentavel que atua na PUC-Rio h4 mais de 30 anos
executando projetos tecnoldgicos em diversas areas. Neste capitulo, sdo
apresentados os principais resultados decorrentes das entrevistas realizadas
(Apéndice 1) com a equipe de gestdo administrativa do instituto. Tais resultados
sdo analisados com a finalidade de examinar a amplitude das informacbes
coletadas e, a partir disso, identificar as implicagbes e correlagbes que podem
ser estabelecidas entre a estratégia de gestdo de portfélio de projetos (GPP) e
as operagcbes da equipe. A investigacdo busca compreender como a
implementacé@o da GPP pode influenciar positivamente a eficiéncia e eficacia das
atividades cotidianas da equipe em um ambiente organizacional complexo,
caracterizado pela sua natureza sem fins lucrativos, como é o caso do Instituto

Tecgraf.

Nas proximas secOes, serdo apresentadas as analises de conteudo,
fundamentadas nas transcrigbes das entrevistas, juntamente com as percepgoes
dos entrevistados em relacdo aos objetivos da pesquisa, conforme delineado no

roteiro de entrevistas. (Apéndice 1).

4.1. Entrevistado 1 — Cassio Gondim (Gerente Administrativo)

A primeira entrevista foi concedida pelo atual gerente administrativo Cassio
Gondim, empossado no inicio de 2023 e atual gerente de suporte desde 2004. O
entrevistado enfatiza a constante busca pela manutencdo da
autossustentabilidade do Instituto, independentemente da PUC, ou seja, da
capacidade do departamento se retroalimentar seja financeiramente seja
estruturalmente, enfocando a administracdo de longo prazo em manter um
balanco de trabalho positivo reconhecendo a importancia de realizar um bom
trabalho administrativo, a fim de manter a fluidez das operagdes. O entrevistado
define esse balanco como um equilibrio entre as relagbes universidade-
departamento principalmente nos aspectos de comunicacao e apoio institucional

da universidade.
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O gerente destaca a necessidade da coordenacdo e encaixe perfeitos
entre os membros, adaptando-se as exigéncias e diretrizes da universidade e
respondendo as demandas dos clientes. Ele menciona que a comunicagao
interna é principalmente baseada em sistemas automatizados para pedidos e

solicitacBes intradepartamentais.

Além disso, ele descreve o sistema de gerenciamento de documentos e
registros, que inclui véarias ferramentas, como uma rede interna, o Google
Workspace e um sistema administrativo interno. A énfase recai sobre a

importancia de salvar dados na rede em nuvem para evitar problemas futuros.

Os desafios diarios incluem os recorrentes gargalos de comunicacao entre
as geréncias dos projetos em eventuais solicitacbes, que podem estagnar
quando essa comunicacdo néo se faz eficaz — exemplificado por demoras em
repostas de eventuais consultas dos gerentes de projetos. Nesse contexto, 0
entrevistado menciona a necessidade de educar as partes interessadas sobre os
possiveis efeitos e demandas subsequentes em decorréncia dessas demandas
solicitadas. Em resumo, nesse contexto ndo ha um padrdo de solicitagcdes
intradepartamentais fixo nas relagdes entre a equipe de gestdo e as geréncias
dos projetos onde o sucesso das solicitagbes depende do comprometimento de
repostas rapidas e assertivas de ambos; colocando em cheque os objetivos da

gestao integrada de projetos.

Em relacéo a gestéo do portfélio de projetos, o entrevistado reconhece que
essa abordagem exerce influéncia direta no crescimento e na produtividade de
sua equipe de gestdo. A medida que o portfolio do Instituto se torna mais
abrangente, surge a necessidade de ajustar o escopo de trabalho de alguns
colaboradores e incorporar novos profissionais para atender as crescentes
demandas, oferecendo suporte as geréncias de projeto e outros interlocutores. E
evidente que o conceito de Gerenciamento do Portf6lio de Projetos (GPP)
proposto por Larieira e Albertin (2013) no capitulo 2 é altamente relevante para
esse processo adaptativo. Isso se torna aparente ao considerar a afirmacdo de
gue, no contexto do gerenciamento de portf6lio de projetos, as diretrizes
estratégicas estdo intrinsecamente alinhadas as restricbes tecnologicas,
financeiras e, acima de tudo, aos recursos humanos disponiveis nas

organizagoes.

Contudo, o entrevistado destaca que existem limitacbes para o

crescimento da equipe de gestdo administrativa do Instituto. Essas limitagbes
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sdo atribuidas tanto a capacidade fisica quanto orcamentéria, uma vez que as
operacdes de gestdo dependem dos recursos disponiveis nos orcamentos dos
projetos. O equilibrio entre a expansao do portfélio do Instituto e a capacidade
da equipe de gestdo é enfatizado como crucial de acordo com o entrevistado,

destacando a importancia de gerenciar esse crescimento de forma sustentavel.

Por fim, o entrevistado acredita que a alta gestdo do departamento esta
satisfeita com a eficiéncia operacional de sua equipe de gestdo mesmo né&o
havendo métricas de desempenho formais para tal. No entanto, ele enfatiza que
h& um esforco constante para atender as metas e prazos, adaptando-se as
necessidades do departamento destacando a importéancia da interacdo pessoal e
da convivéncia entre os membros da equipe para um funcionamento
harmonioso. Ou seja, a eficiéncia da equipe de gestdo € percebida conforme as
demandas vao sendo supridas de forma rapida e sem retrabalhos.

4.2. Entrevistado 2 — Marcelo Faria (Gerente de Apoio Académico)

A segunda entrevista realizada com um membro da equipe de gestédo
administrativa, Marcelo Faria, abordou questdes pertinente relacionadas as
operacOes de rotina e ao alinhamento estratégico da equipe atreladas ao seu
escopo de trabalho. O colaborador atua na interlocu¢do dos gerentes técnicos
dos projetos e as empresas patrocinadoras nos processos de elaboracao,

acompanhamento e possiveis mudancas dos projetos.

Sobre as atividades de rotina identificadas pelo o entrevistado, foram
destacadas majoritariamente o planejamento, a gestdo e o acompanhamento de
projetos. O planejamento é essencial tanto a longo prazo quanto no dia a dia,
com a elaboragdo de planos de trabalho e planilhas flexiveis para diferentes
cenarios. Além disso, a gestdo envolve a elaboracdo de propostas,
reformulacdes e aditivos de prazos, enquanto o acompanhamento visa evitar

desvios, prejuizos e cumprir prazos.

Sobre as atividades de longo prazo, a meu ver, nés
buscamos evitar e mitigar desvios de recursos e prejuizos,
tanto de tempo como financeiro. Buscamos através do contato
diario com os gerentes minimizar necessidade de
replanejamentos (aditivos / reformula¢des) quando necessério,
buscamos elaborar as propostas de reformulacbes e ou
aditivos nos prazos devidos mantendo conversar sempre com
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clientes e outras areas da PUC fazendo célculos e simulagdes
para diferentes cenarios. (ENTREVISTADO 2).

A alocacdo de recursos, a atribuicdo de tarefas e a priorizacdo de
atividades dentro da equipe foram discutidas, revelando que as
responsabilidades sao divididas entre atividades regulares e demandas
especificas. Conforme indicado pelo entrevistado, a alocacdo de tarefas é
estabelecida para atender a diversas demandas dentro dos prazos apropriados,
em outras palavras, a equipe de gestdo prioriza certas tarefas com base nos
prazos de entrega estipulados. Nesse contexto, o escopo de trabalho dos
colaboradores da equipe de gestdo € considerado, mas pode ser adaptado
conforme necessario para colaborar com os interlocutores na execugdo de

atividades mais complexas ou no tratamento de urgéncias eventuais.

Em relagéo ao gerenciamento de documentos, registros e informagdes, o
entrevistado mencionou a utilizacdo de um sistema préprio desenvolvido pelo
departamento para inclusdo de informacfes de pesquisadores, alocacdo de
horas em projetos e dados sobre pagamentos. Esse sistema foi desenvolvido
internamente para atender as especificidades do instituto sendo remodelado ao
longo do tempo, conforme as necessidades dos projetos e do gerenciamento de
informacbes. Além disso, a equipe trabalha com planilhas e arquivos
compartilhados, armazenados em nuvem. A manutencdo de informacdes
atualizadas e a comunicacao interna sédo praticas importantes para padronizagéo

de dados.

As ferramentas e tecnologias utilizadas para apoiar a rotina operacional da
equipe incluem servicos de nuvem e planilhas Excel, juntamente com o sistema

administrativo mencionado anteriormente.

No que se refere aos principais desafios enfrentados pela equipe, o
entrevistado destacou a pressao constante para evitar erros na gestdo de
projetos, uma vez que equivocos podem ter um impacto significativo na area
administrativa e resultar em demandas adicionais; “Nao ha espaco para erros na
gestdo de projetos” (ENTREVISTADO 2). Esses desafios abrangem a
imprevisibilidade dos processos e a necessidade de lidar simultaneamente com
mudancas e desvios frequentes. Além disso, a equipe se depara com desafios
relacionados a interacdo com gerentes e clientes, uma vez que precisam se
ajustar constantemente as suas necessidades enquanto desempenham suas

atividades dentro do escopo diario. Nesse contexto, o desafio reside em
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equilibrar operacbes que sdo complementares, porém solicitam uma
personalizacdo das atividades devido aos diferentes interlocutores, o que pode

gerar conflitos em termos de prazos.

Ao falar sobre alinhamento estratégico, 0 entrevistado enfatizou a
importancia da gestdo de projetos para a eficiéncia operacional da equipe
administrativa e de toda a organizacéo; ele afirma que uma empresa, sobretudo
uma universidade, ndo pode ser eficiente em suas atividades sem uma

adequada gestao de projetos.

Finalmente, a eficiéncia operacional da equipe € percebida e avaliada pela
alta gestdo do departamento quando as entregas estdo em dia e o trabalho é
feito com qualidade. No entanto, o entrevistado ressaltou a dificuldade de lidar
com a imprevisibilidade dos processos e a constante necessidade de adaptacdo

as mudancas, bem como a relacdo com diferentes partes interessadas.

4.3. Entrevistado 3 — Raul Martins (Consultor)

Na terceira entrevista, o professor Raul Martins, ex-gerente administrativo
até o inicio de 2023 e atual consultor, pontua alguns tépicos relacionados as
operacdes de rotina da equipe administrativa. Ele destacou a importancia das
operacdes de contratacdo e controle de fluxo, ressaltando que a operagdo de
contratacdo de projetos, pessoas ou outros recursos é fundamental para que as
demais atividades acontecam. Ele também mencionou a operagdo técnica,

envolvendo a gestdo de recursos fisicos, como energia e equipamentos.

A equipe lida com varias operacbes derivadas dessas principais, e 0
trabalho inclui interacbes com outros departamentos da universidade e partes
interessadas. As decisdes na equipe sao segmentadas por areas de
responsabilidade, com diferentes membros da equipe responsaveis por aspectos
especificos, como relagdes de pessoal, operacdes financeiras e manutencdo do

ambiente.

O entrevistado falou sobre a transicdo de registros em papel para registros
digitais devido a pandemia do covid-19 em 2020, destacando a importancia de
manter a rastreabilidade. Ele mencionou o uso do sistema préprio do Instituto
para registrar informacdes e enfatizou a necessidade de redundancia para a

seguranca de dados:
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“Eu tenho uma filosofia de que quem tem uma copia nédo
tem coépia alguma, ou seja, vocé tem de ter algumas cépias de
registros importantes de uma maneira redundante, iSso em
papel era muito mais complicado, era um negécio meio
confuso, agora com a tecnologia do armazenamento em nuvem
é mais facil.”. (ENTREVISTADO 3).

Quanto a comunicagéo interna e externa, o professor mencionou o sistema
de recepcdo local e o préprio setor da equipe de gestdo, onde cada um é
responsavel por determinados tipos de assuntos. Ele destacou que o

conhecimento contextual € essencial para lidar com diferentes areas da

universidade e suas necessidades.

A equipe depende fortemente da informética, principalmente em

programacao e sistemas relacionados a administracéo.

O maior desafio mencionado foi o gerenciamento do tempo, especialmente
gquando as demandas sdo urgentes. Raul Martins enfatizou a importancia de

equilibrar prioridades: “Quando tudo é urgente, nada é realmente urgente.
(ENTREVISTADO 3).

Sobre a gestdo de portfélio de projetos, o entrevistado destacou projetos
gue apresentaram desafios Unicos que exigiram adaptacbes em termos de
segurancga, regulamentagéo e, as vezes, estruturais que demandaram reformas

nas instalagdes do Instituto.

Por fim, afirmou-se que a eficiéncia operacional da equipe sempre foi bem
avaliada pela alta gestdo. A equipe se mostra resiliente e aprende com o tempo
com 0s erros; e que isso coopera para o desenvolvimento de competéncias. A
delegacdo de tarefas, portanto, mostra-se importante pois contribui para o
respeito do ritmo de trabalho de cada membro da equipe e atribui tarefas de

acordo com suas competéncias.

E relevante destacar as contribuicbes significativas do Entrevistado 3, o
gue pode ser atribuido a sua experiéncia liderando a equipe de gestao. Sua
perspectiva como gestor é fundamental, uma vez que oferece uma visédo
abrangente do Instituto e suas interagbes com a alta administragcdo, com a
universidade e as empresas patrocinadoras. Durante 14 anos ele atuou como
apoio das operacdes administrativas do Instituto assegurando a eficiéncia e
eficacia das operacdes diarias, servindo como a base essencial para o0s projetos

gerenciados pelo responsavel pelo portfélio (se¢do 2.3).
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4.4. Entrevistada 4 — Sandra Schwabe (Assessora Administrativa)

Ao ser interpelada sobre as atividades de rotina, a Entrevistada 4 destacou
gue observa as atividades, tanto a longo quanto a curto prazo, como
essencialmente iguais e, dentro do seu escopo de trabalho, com foco na gestdo
de recursos humanos com base nas regras da PUC e nas leis trabalhistas. Isso
inclui a gestao de férias e contratacdes, seguindo as regras especificas da PUC.
A Entrevistada 4 ressaltou que a equipe se adapta as regras estabelecidas pelo
setor de recursos humanos da PUC, sobretudo nos pedidos de férias.

Entretanto, ndo foram identificadas, por meio da analise do conteudo das
transcricbes, a comunicacdo formal das diretrizes estratégicas orientando a
equipe de gestdo. A pesquisadora ndo observou uma distingdo clara entre
atividades de curto e longo prazo, nem atribuicdes especificas de cargos ou
processos estruturados. As demandas mais urgentes relacionadas a gestdo de
projetos sao identificadas como o cerne das atividades operacionais, enquanto o
setor atua como um centro de apoio para tarefas burocraticas, como
pagamentos, solicitacdbes de mudancas de escopo de projetos junto as
empresas executoras, interacdes com outros o6rgdos da universidade e
manutencdo das instalacbes do Instituto. Contudo, notou-se que a gestado de
operacdes da equipe cumpre de maneira eficaz o seu papel, evidenciado pela
sua presenca em diversas instancias do setor e até mesmo do departamento
como um todo. Essa eficiéncia na execucao das diretrizes estratégicas, neste
contexto, se concretiza por meio das demandas provenientes dos gerentes de
projetos e da diretoria do Instituto.

Sobre a atribuicdo de tarefas, foi enfatizado que ndo existe uma regra fixa e
justifica essa realidade baseado no crescimento exponencial do departamento
em um curto periodo de tempo nos anos 2000, o que levou a reorganizacdo do
Instituto conforme ele demandava. A entrevistada destaca ainda que
historicamente as atribuicbes de tarefas foram determinadas com base na
formacdo e competéncias individuais dos membros da equipe. Por exemplo,
membros com formacdo nas &reas de economia e administracdo lidam com a
parte financeira, enquanto aqueles com conhecimento em recursos humanos
assumem responsabilidades nessa area. A equipe ajustou suas fungbes para
atender a demandas especificas & medida que crescia, buscando aproveitar as

competéncias individuais de seus membros:
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“... n0s desejamos que 0s mais novos vao aprendendo e trazendo novos
conhecimentos para que quando 0os mais antigos sairem, o conhecimento se
mantenha mais rico e os processos nao parem...” (ENTREVISTADA 4).

Na declaracdo acima, tornou-se evidente que o aprendizado dos
profissionais da equipe de gestdo ocorre principalmente por meio da troca de
experiéncias entre 0s membros mais experientes, destacando-se especialmente
os entrevistados 1, 3 e 4 (Quadro 1), e os profissionais menos experientes ou
recém-contratados. O engajamento desses profissionais mais novos é crucial
para a execucdo de suas tarefas. Nesta andlise, ndo foram identificados
processos formais de treinamento ou desenvolvimento corporativo. Nesse
contexto, a abordagem colaborativa se mostra essencial, suprindo a
necessidade de formalidades presentes em organizacbes convencionais com
fins lucrativos, por exemplo.

No ponto de vista do gerenciamento de informacgfes, a entrevistada
ressaltou a transicdo do uso de planilhas para um sistema mais abrangente a
medida que a organizagéo cresceu. O uso de um sistema fornece seguranga e
facilidade de operacéo, especialmente devido a variedade de agfes e tipos de
pessoal com 0s quais a equipe lida. O sistema oferece a capacidade de gerar
todas as informacdes necessérias para a operacdo diaria da equipe e armazena
documentos, registros e informagfes essenciais. Isso ajudou a reduzir o volume
de papel, especialmente com a digitalizacdo de documentos e o uso de sistemas
de postagem.

Além disso, a entrevistada mencionou o Sistema de Gestdo Universitaria
(SGU) da PUC como uma ferramenta que auxilia na gestdo de documentos e
informagbes em comunh&o com o sistema interno do Instituto. O SGU e o
sistema interno do Tecgraf fornecem uma camada de seguranca, assegurando
gue todos os documentos estejam devidamente guardados e acessiveis quando
necessario. Além disso, ela destaca a variedade de preferéncias na equipe em
relacdo as ferramentas de trabalho, com alguns membros ainda preferindo o uso
de cadernos e anotacdes fisicas.

E importante ressaltar aqui a diferenca da finalidade dos dois sistemas de
informacédo mencionados pela entrevistada. O SGU é um sistema que interliga
todas os departamentos e instancias da PUC-Rio disponibilizando suas
funcionalidades para os funcionérios, alunos, coordenadores de projetos,
assessores e diretores de departamento. Ele “tem como principal caracteristica a

automatizacao das atividades de processos de negocio dos diferentes setores



da universidade, apoiando seus usuarios na execucao e monitoramento de suas
tarefas” (“Portal Vice-Reitoria Administrativa da PUC-Rio ”, [s.d.]).

JA4 o sistema interno do departamento Tecgraf visa atender as
especificidades como armazenamento de contratos, documentacdes e
informacdes financeiras. Portanto, o uso do SGU é essencial para atender as
diretrizes da universidade e o sistema interno do Tecgraf representa, como a
entrevista menciona, uma camada de seguranca sobretudo na protecdo de
dados sigilos das rela¢des instituto-empresas.

Ela ressalta que ha liberdade entre os colaboradores para controles de
autogestao:

Cada pessoa tem uma facilidade de trabalhar de uma
forma ou de outra. Eu, por exemplo, as vezes que me lembro
de alguma coisa, eu anoto no caderno, eu nao tenho o habito
de fazer anotacdes digitais. Isso € um habito, talvez até pela
minha geragéo, eu gosto do caderninho, uma caneta. Entao
isso é de cada um. (ENTREVISTADA 4).

No que diz respeito & comunicagdo interna e externa, a entrevistada
indicou que a equipe tem padrdes estabelecidos. A comunicacdo com
contratantes, por exemplo, é geralmente intermediada pela equipe de gerentes
ou o gerente administrativo, dependendo da necessidade. A equipe tende a
manter a comunicacao por e-mail, que é considerado mais oficial e registrado,
em vez de usar chat no Gmail ou aplicativos de mensagens instantdneas como o
WhatsApp.

Sobre as ferramentas e tecnologias utilizadas para dar suporte a rotina
operacional, foi mencionado novamente o sistema administrativo proprio do
departamento e o0 Sistema de Geréncia Universitaria. Esses sistemas sao
utilizados em diversas tarefas, como gerenciamento de férias, pagamentos,
promocdes, contratacdes, desligamentos, cadastramento de projetos e
pagamentos avulsos. Além disso, o Google Drive é usado como repositério de
documentos e eventuais contratos.

Ao falar sobre os desafios enfrentados, a entrevistada mencionou que, em
seu escopo de atuacdo, gerenciar pessoas com exceléncia académica que
possuem diversas demandas técnicas na execucdo dos projetos, pode ser
complexo. A cultura da universidade, que incentiva 0 questionamento, onde as
pessoas podem enfrentar dificuldades em seguir regras e procedimentos

cotidianos, as vezes pode atrasar a realizacdo de tarefas simples. Lidar com
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essa diferenca entre exceléncia académica e competéncia cotidiana € um
desafio constante.

A respeito da influéncia da Gestdo de Portfélio de Projetos, a entrevistada
destacou que, no seu trabalho administrativo, a influéncia dessa pratica é
limitada. O Instituto Tecgraf ndo segue uma estratégia de crescimento definida,
mas sim uma abordagem de "funcionar bem". A contratacdo de pessoal, por
exemplo, é realizada conforme a necessidade dos gerentes de projeto e ndo h&a
um recrutamento especifico como o0s presentes nas organizacdes
convencionais.

E finalmente, quanto & eficiéncia operacional da equipe administrativa, ela
acredita que a alta gestdo reconhece o valor do trabalho da equipe de gestéo,
apesar de ser um papel muitas vezes nédo visivel. A dedicacdo, a seriedade, a
capacidade de entrega de resultados e a auséncia de problemas sao fatores que
contribuem para a percepgéo positiva. A cultura de trabalho colaborativo e a
avaliacdo objetiva de competéncias auxiliam a equipe na obtencdo do sucesso.
A entrevistada também enfatiza a importancia do comprometimento, da
resolucdo de problemas e do cumprimento de regras e procedimentos. A cultura
de colaboracdo e a capacidade de aproveitar o melhor das pessoas sao

essenciais para o sucesso da equipe.

Vocé tem que minimamente gostar daquilo, de trabalhar
com aquilo. Eu, ndo me sentiria 100% a vontade fazendo
contas e tomando decisdes financeiras, ndo € uma area que eu
tenha afinidade.... Eu poderia aprender? Sim, poderia até fazer
bem, mas néo ia curtir muito, entendeu? N&o ia ter o mesmo
sucesso. Tem alguém que faca melhor. Entdo, eu acho que a
gente consegue, de uma forma simples, avaliar quem
consegue fazer melhor aquele trabalho e encaminha a pessoa
para aquilo. Acho que a gente conseguiu... todo mundo foi se
encaminhando para onde se sente mais a vontade. Entdo, eu
acho que a gente conseguiu 0 sucesso por causa disso.
(ENTREVISTADA 4).

A contribuicdo dos entrevistados evidenciou a esséncia da equipe de
gestdo que é o papel operacional frente as necessidades do Instituto Tecgraf. A
equipe permeia e oferece suporte aos processos de recursos humanos,
contabilidade, financas, manutencdo de suprimentos e infraestrutura, conforme
destacado na secéo 2.3, onde a gestdo de operacdes esta presente em todas as
areas da organizacgdo. O setor examinado integra-se as operacdes relacionadas
ao GPP, sendo um membro dindmico que estabelece uma relagdo de influéncia
mutua nas instancias de gest&o, processos, recursos, informacdes, pessoas e

politicas (Figura 4). Em outras palavras, a gestéo estratégica de GPP do instituto

43



44

exerce influéncia na equipe de gestdo, proporcionando sustentabilidade e
gerando demandas que moldam seu escopo de acordo com as necessidades ao
longo de sua histdria e crescimento. Por sua vez, a equipe de gestdo suportada
por meio dos recursos provenientes gestdo dos projetos que compdem o
portfélio e oferece suporte as atividades mencionadas em todas as entrevistas,
como encaminhar a universidade demandas de contratacdo de pessoal,
solicitagbes de aquisicoes e manutencdo da infraestrutura e instalagbes do
ambiente de trabalho. Portanto, e equipe de gestdo estudada caracteriza uma
espécie de base operacional para os processos administrativos do Instituto
Tecgraf.
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5. Conclusdes e recomendacgdes para novos estudos

No capitulo de conclusdo do TCC, a pesquisa analisou a influéncia da
Gestdo de Portfélio de Projetos (GPP) nas operacfes da equipe de gestdo
administrativa do Instituto Tecgraf, destacando sua importdncia para a
manutencdo da sustentabilidade da instituicdo. As entrevistas revelaram a
adaptacdo da equipe de gestdo ao crescimento do Instituto, enfatizando o seu
papel de apoio a GPP em atividades como sele¢cdo e monitoramento de projetos,
e da habilidade da equipe em se adaptar e ser flexivel diante dessas demandas.

A eficiéncia operacional da equipe, impulsionada pelo incentivo a
comunicagéo eficaz entre seus interlocutores, foi identificada como positiva e
benéfica para gestao de portfélio do Instituto, além de ser bem percebida por alta
gestao.

Na agenda de pesquisa sugerida, destaca-se a analise comparativa com
instituicbes similares, a avaliacdo do impacto da cultura organizacional, a
medicao da sustentabilidade e a investigacao das préaticas de recursos humanos
em ambientes académicos. Essas sugestdes visam enriquecer o entendimento
da aplicabilidade da GPP em diferentes contextos e estruturas organizacionais,

ressaltando sua relevancia na gestéo eficiente de operacdes académicas

5.1. Para concluir

Este trabalho propds investigar as relagfes entre a Gestao de Portfolio de
Projetos (GPP) do Instituto Tecgraf e as operacfes de sua equipe de trabalho
administrativo. O objetivo principal foi avaliar os impactos que a GPP tem sobre
as operacOes da equipe de trabalho do setor administrativo do Instituto Tecgraf
considerando a conjuntura de atuacdo em uma Instituicdo de Ensino Superior
sem fins lucrativos.

Para avaliar a importancia da Gestéo de Portfélio para o instituto, a fim de
alcanca o primeiro objetivo intermediario da pesquisa, foram realizadas quatro
entrevistas com colaboradores da equipe de gestdo do Instituto Tecgraf
atestando a influéncia da estratégia de Gestdo de Portfélio de Projetos (GPP)

em suas operagdes. As percepcdes dos entrevistados sobre a influéncia dessa
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estratégia podem ser avaliadas como gradual, dependendo da necessidade,
importancia, tamanho do projeto e, consequentemente, no crescimento do
Instituto a medida que o portfélio de projetos se expande. Nos relatos dos
Entrevistados 1 e 3, fica evidente a capacidade de elasticidade e flexibilidade da
equipe de gestdo administrativa em resposta as hecessidades de
majoritariamente de selecdo e monitoramento de projetos, fornecendo suporte e
seguranca para que esses projetos se mantenham e mantenham as operagoes
da equipe de gestdo até sua conclusdo, assegurando a sustentabilidade do
Instituto como um todo.

E relevante destacar que, com base na andlise do conteldo das
entrevistas, a Unica fonte de receita do Instituto consiste nos orcamentos dos
projetos e nos contratos de colaboragdo com empresas do mercado. Portanto, é
crucial manter um portfélio equilibrado, considerando os critérios mencionados
na sec¢ao 2.1, como retorno financeiro e capacidade de execug¢éao, para garantir a
continuidade das atividades do Instituto.

Historicamente, a equipe de gestdo tem se adaptado ao crescimento do
Instituto. Com o sancionamento da Lei de Incentivo a Pesquisa em 2004, que
estimulou a cooperagdo entre empresas e Instituicdes Cientificas, Tecnologicas
e de Inovacdo (ICTs), o Tecgraf iniciou sua atuagdo em pesquisa e
desenvolvimento em diversas areas, como Automac¢éo e Realidade Aumentada,
Sistemas de Apoio a Decisdo, Supply Chain e Gerenciamento de Reservatérios
(“TECGRAF, PUC-RIO”, [s.d.]). Esse crescimento e diversificagdo de atividades
exigiram da equipe de gestdo uma continua adaptacdo e exceléncia no
desempenho de suas funcoes.

Cada entrevistado percebeu o grau de influéncia da GPP em suas
operacdes, conforme o nivel de interacdo com a alta gestdo e com as equipes
técnicas. Os Entrevistados 1 e 2, por exemplo, reconhecem a influéncia total da
estratégia de portfélio em suas operacdes, dada sua constante interacdo com 0s
gerentes técnicos e envolvimento em processos estratégicos, como elaboracéo
de propostas e solicitagbes de mudancas de escopo ou prazo junto as empresas
patrocinadoras.

No entanto, existem dimensdes no processo de gerenciamento de portfélio
que ndo estdo dentro das competéncias da equipe de gestdo, tais como 0s
critérios de decisdo para identificagcdo de projetos, avaliagdo e formacdo da
carteira (Figura 1), os quais estdo sob a responsabilidade exclusiva da alta
gestdo e dos gerentes técnicos dos projetos. Quanto as dimensbes de

administracao, revisdo e controle, é possivel observar, com base nos relatos dos



entrevistados, o fornecimento de suporte operacional pela equipe de gestdo
administrativa em atividades como solicitacbes de mudanca de escopo dos
projetos, elaboracdo de propostas e contratacdo de pessoal qualificado. Vale
ressaltar que o processo de recrutamento e selecdo desses profissionais € de
responsabilidade dos gerentes técnicos, sendo que a equipe de gestdo se
encarrega dos procedimentos burocraticos conforme as diretrizes da
universidade. Isso reforca o papel de apoio e suporte desempenhado pela
equipe de gestdo, que facilita o intercambio entre 0s gerentes técnicos, a
universidade e as empresas patrocinadoras.

Em resposta ao segundo objetivo intermediario que visa a identificacao das
etapas e processos da equipe de gestdo estudada a pesquisa constatou que as
operacbes e processos administrativos envolvem uma ampla gama de
atividades, abrangendo desde o apoio a assuntos ligados a gestdo de recursos
humanos, como solicitacdo de férias, contratacdes, desligamentos e promocgdes,
até financas, como pagamentos, prestacdo de contas e andlise da folha de
pagamento, bem como atividades operacionais relacionadas a manutengédo das
instalagbes de suporte ao departamento, como recepgdo e almoxarifado. O que
torna as atribuigcbes Unicas é a alocacdo das pessoas para tarefas nas quais
estdo mais aptas, promovendo um ambiente democratico e consultivo. Essa
abordagem reflete as caracteristicas das Instituicbes de Ensino Superior (IES)
sem fins lucrativos, conforme detalhado na secdo 2.3.1. Nesse contexto, a
cultura de colaboragéo e a capacidade de otimizar as competéncias individuais
S0 cruciais para o sucesso da equipe. Isso contribuiu para atingir o terceiro e
ultimo objetivo intermediario da pesquisa, que busca analisar a eficiéncia
operacional da equipe de gestdo e fundamentar, com base na literatura, os
aspectos distintivos das operagcbes em ambientes académicos. Ambos o0s
objetivos foram alcancados simultaneamente, considerando a interconexao do
estudo de eficiéncia operacional com a realidade das operagdes em
organizacdes sem fins lucrativos, as quais, no contexto da pesquisa, se
entrelagam.

Por fim, a comunicacdo é um fator crucial para todos os entrevistados.
Todos concordam que a comunicacao eficaz da equipe é essencial para a
fluidez e logistica das informacdes, e o0 tamanho da equipe permite
comunicagdes constantes e discussdes frequentes no dia a dia, seja nas salas,
seja nos corredores. O Gerente Administrativo ressalta que a sinergia da equipe
de gestdo € o que garante a prestacdo de um bom suporte aos projetos. As

descobertas da pesquisa destacam a capacidade da GPP de influenciar
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positivamente a eficiéncia e a eficacia das operacbes administrativas, resultando

em beneficios tangiveis para o Instituto.

5.2. Agenda de pesquisa

Apbs a pesquisa, as sugestdes e recomendacfes para futuros estudos
podem incluir: a) Analise comparativa com outras instituicbes parecidas; b)
Avaliacdo do Impacto da Cultura Organizacional na equipe de gestdo estudada;
¢) Medir o impacto na sustentabilidade do Instituto; d) Avaliacdo das praticas de
Recursos Humanos em ambientes académicos; e e) Analise mais aprofundada
acerca de operac6es em ambientes académicos.

Uma andlise comparativa com outras instituicdes académicas permitiria
avaliar como a aplicabilidade da Gestdo de Portfélio de Projetos (GPP) pode
variar em diferentes contextos e estruturas. Isso envolveria a identificacdo de
instituicbes que compartilham caracteristicas semelhantes com o Instituto
Tecgraf, como tamanho, foco de pesquisa e estrutura organizacional. Essa
andlise poderia revelar as praticas mais eficazes de GPP e como essas praticas
podem ser adaptadas a diferentes ambientes académicos além de enriquecer a
bibliografia da do Gerenciamento de Portfélio de Projetos.

A cultura organizacional € um fator fundamental a ser considerado no
processo de implementacdo da GPP. Uma andlise aprofundada sobre como o
impacto da cultura organizacional na equipe de gestdo estudada, permitiria
compreender como os valores, crengas e normas de uma organizagdo com
aspectos tdo especificos podem afetar a eficacia de suas operagdes incluindo
aspectos culturais que apoiam ou representam obstaculos a implementagéo
bem-sucedida da GPP.

A GPP pode ter um impacto direto na sustentabilidade de uma instituicéo
académica, tanto em termos financeiros quanto operacionais. Uma analise
detalhada do impacto na sustentabilidade poderia incluir a avaliagdo de como a
GPP contribui para o crescimento do Instituto ao longo do tempo, bem como sua
capacidade de se adaptar a mudancas dentro e fora do ambiente académico.
Isso também poderia envolver a andlise de indicadores financeiros e de
desempenho organizacional.

O estudo de gestdo de operacdes em ambientes académicos como a
PUC-RIio apresenta caracteristicas Unicas e peculiares, portanto uma analise
mais aprofundada poderia incluir a investigacdo de processos tipicos de

organizacdes sem fins lucrativos enriquecendo ainda mais a pesquisa realizada.
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As praticas de recursos humanos tiveram bastante destaque na fala dos
entrevistados e uma analise de processos como recrutamento, selecao,
treinamento e desenvolvimento de pessoal, retencdo de talentos e gestdo de
desempenho em ambientes académicos poderia contribuir para uma nova visao

sobre gestéo de recursos humanos.
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7. Apéndice

7.1. Modelo de entrevista semi-estruturada

Roteiro para preguntas para as entrevistas aplicada a equipe de gestéo
administrativa do Instituto Tecgraf — elaborado pela autora

SOBRE AS OPERACOES DE ROTINA:

a. Quais sao as principais atividades que sua equipe realiza regularmente
e como elas afetam o trabalho diario?

b. Como as decisbes sdo tomadas em relagdo a alocacéo de recursos,
atribuicdo de tarefas e priorizagéo de atividades dentro da equipe?

c. Como a equipe lida com o gerenciamento de documentos, registros e
informagfes? Existe um sistema especifico para essa finalidade?

d. Como a equipe administra a comunicagao interna e externa? Como séo
tratadas as solicitacbes e consultas de outras é&reas ou partes
interessadas?

e. Quais ferramentas ou tecnologias sdo utilizadas para apoiar a rotina
operacional da equipe administrativa?

f. Quais sdo os principais desafios que a equipe enfrenta no
cumprimento de suas tarefas diarias? Pode compartilhar exemplos de
situagBes em que a equipe teve que lidar com imprevistos ou situacdes

de alta demanda? Como essas situagdes foram gerenciadas?

SOBRE ALINHAMENTO ESTRATEGICO:

g. Normalmente, as empresas executam  diversos  projetos
simultaneamente e a partir dai vem o conceito de Gestdo de Portfélio
de Projetos que é uma disciplina que envolve a administracdo
centralizada dos projetos realizados por uma organizagdo, onde a
selecdo e priorizacdo sdo baseadas na sua conformidade com as
estratégias de negocio. Todos com o propésito de promover melhorias.
Dentro dessa perspectiva, na sua opinido, de que forma a Gestao de
Portfolio de Projetos influencia e afeta as operacdes da equipe de

trabalho no setor administrativo?
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