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RESUMO

A gestdo de portfélios € uma ferramenta importasteselecdo de projetos nos quais serao
investidos escassos recursos publicos, de forméoguecam o melhor retorno possivel para o
bem-estar da sociedade. Diversos modelos de gistdartfolios estdo presentes na literatura,
mas poucos sao voltados a gestdo publica. Dessa,forobjetivo deste trabalho é propor um
modelo para diagnéstico da gestao de portféliordeims em instituicées publicas de pesquisa
e aplica-lo a um caso pratico. A metodologia wilia foi revisao bibliografica e estudo de caso
Unico aplicado a Embrapa Gado de Corte, unidadpedguisa da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA). O modelo propéstonstituido de quatro dimensdes:
orientacdo estratégica, estruturacdo de portf@ipradjetos, sucesso do portfélio e sucesso da
instituicdo publica de pesquisa. Na realizacao idgnibstico foi detectado que a unidade de
pesquisa tem orientacdo estratégica de posturéieeatom desenvolvimento mais cauteloso,
processos formalizados e consisténcia. E posspreharar-se a integracdo e a diligéncia
voltadas a estruturacdo do portfolio. Em relacdosaoesso do portfolio destaca-se o
alinhamento estratégico, sendo que podem ser amia® questdes referentes ao sucesso
médio de projetos individuais, uso de sinergiaguglidrio do portfélio. Critérios relacionados
ao sucesso da instituicdo publica de pesquisa @@iderados no planejamento estratégico.
Concluiu-se que o modelo pode ser utilizado padiagndstico da gestdo de portfélio de
projetos de instituicdes publicas de pesquisa.rrtesantados os pontos fortes e os a melhorar
da instituicdo avaliada e tragado um plano de mighAcredita-se que a ferramenta pode ser
aprimorada a partir da incorporacédo de novos w#ér dimensdes, servindo como um ponto
de partida para novos trabalhos voltados a argastéo publica. Em novos estudos podem ser
testadas quantitativamente as relacdes entretésasie dimensdes do modelo.
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INTRODUCAO

Em economias que passam por diminuicdo de recypdblcos para investimentos, a
preocupacao com a eficiéncia em seu uso forcauitgies publicas de pesquisa a considerarem
as atividades que irdo desenvolver com base ensesétiteriosas (Moham e Rao, 2002).

Nos paises industrializados, o setor privado eiomasponsavel pelos investimentos em P&D

voltados a pesquisa direcionada, diferentementguégorevalece na América Latina, onde a

participacdo governamental em tal financiamen&spansavel pela maior parcela (Fernandes,
2006), o que torna a preocupacdo com o uso dos@oun desafio mais significativo.

Por tratar-se de instituicdes publicas, torna-sis ima@portante basear a selecao de atividades
para atuacdo considerando-se um gerenciamentortiélipode projetos de pesquisa eficaz,
principalmente devido a intensa competicdo porrsasuentre instituicbes, ao aumento da
demanda de pesquisas em novas fronteiras do comdr@o e a necessidade de justificar-se a
existéncia e a continuidade dessas instituicode pusociedade (Bassi e Silva, 2011).

As instituicOes de pesquisa tém um papel relevaatsciedade, pois iniciam e participam do
processo de inovacdo de produtos com o objetivapleacao, teste e transferéncia de
conhecimentos e tecnologias (Weerd-Nederhof e l@$s2003), sendo que tais agcdes podem
gerar novos empreendimentos dos quais novas imkiptdem surgir (Debackere, 2000).

Em pesquisa realizada por Cohen, Nelson e Walgd2j2@lentificou-se que os resultados de
pesquisas publicas afetam de maneira importanfd®ede organizacdes industriais de diversas
areas de atuacéo, por meio de instrumentos e &cmiconsultorias e comunicagdes informais.
Esses achados implicam no fato de que a parcélemtiada pela pesquisa publica € maior do
que se espera. Os autores complementam que a sEggiblica, além de disponibilizar
maneiras de solucionar problemas, sugere novassidei projetos para a iniciativa privada.

Devido & importancia em décadas recentes, a inovaga recebido atencdo na literatura de
administracdo publica e de politicas publicas, cwmsidera-se que ainda nao esta totalmente
integrada a abordagem New Public Manageme@PM) (Vigoda-Gadot et al., 2005).

A NPM atraiu grande interesse de diversos paissferiRas foram adotadas com o objetivo de
transformar burocracias antiguadas em instituigesntadas ao mercado com um alto nivel
de efetividade, flexibilidade e capacidade de refgpaos cidadaos. Atualmente, muitos dos
estudos nessa area tratam das implicacbes geeemBaiaproximar-se as estratégias de
instituicées publicas da visédo dos cidadaos coieatels (Vigoda-Gadot e Meiri, 2008).

Esse pensamento trazido pela NPM é relevante panéoo setor publico quanto para o privado
por ser uma abordagem que aplica técnicas de gdetB® setor ao setor publico visando
melhorar a eficiéncia dos resultados (Barzelay 1200

Embora muitas das técnicas aplicadas ao setordaripassam ser aplicadas ao setor publico,
deve-se considerar que os dois setores apreseifeaendas significativas e a estrita adogao
de praticas populares na area privada pode n&@onesmo efeito sem a devida validacdo na
area publica (Cats-Baril e Thompson, 1995; Lee ¢ ©886; Project Management Institute,
2006; Rosacker e Rosacker, 2010; Aguado, 2011).

O setor publico apresenta diversos desafios askixias atividades desenvolvidas em
institutos de pesquisa. Staub (2001) cita questétesturais, como a instabilidade na oferta dos
recursos pelo governo, a atuacgéo discreta do gewado em P&D, a timidez na concesséo de
incentivos fiscais e a inadequada infraestruturind@ciamento as atividades de P&D.

Considera-se também que as atividades de P&D s@mammaioria de longo prazo e pautadas
por resultados incertos, o que aumenta seus rigessprojetos de pesquisa nao estao
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relacionados diretamente a um produto ou procespecéico e sdo predominantemente
cientificos, ao invés de econémicos, o que faz quma selecéo de projetos e a alocacao de
recursos nessas instituicdes seja mais dificil @ole Rao, 2002; Oliveira, Del Arco Junior e
Brandao Neto, 2010; Chapman, Ward e Klein, 200@hé&iro et al., 2006).

Os gerentes de projetos no setor publico deventapresntas diretamente a uma ampla gama
de stakeholdersinclusive a varios membros da estrutura govermsahea empregados, a
cidadaos, a grupos de interesse e a midia. Cadkesses participantes tem o direito de criticar
as decisdes tomadas em relacdo a esses projetm® @dev seu carater publico (Project
Management Institute, 2006; Rosacker e Rosack&)20

Outro desafio € a demanda crescente pela trangfaomdo conhecimento cientifico em
resultados praticos para a sociedade e pela gedegcdonovacdes que contribuam para o
fortalecimento do setor produtivo (Debackere, 2@00heiro et al., 2006; Bassi e SiNz11).

Deve ser considerado que as instituicbes académemeso Universidades e Institutos
Tecnoldgicos, tém assumido multiplos papéis naesacie, sendo que de instituicdes
educacionais evoluiram para instituicbes de peaqués quais novos campos de ciéncia e
tecnologia podem surgir. Seus papéis como polakegenvolvimento cientifico e tecnologico
sao reconhecidos e as autoridades publicas demam@atnega de resultados em um mundo
crescentemente competitivo (Debackere, 2000).

Nesse contexto, a gestédo de portfolios € uma femtarimportante para enfrentar os desafios
expostos, visando a sele¢do de projetos nos qerdie Bvestidos escassos recursos publicos,
de forma que fornegcam o melhor retorno possivel pdrem-estar da sociedade.

Diversos modelos de gestao de portfdlios esta@ptes na literatura, mas poucos sao voltados
a gestao publica. Dessa forma, o objetivo desaltna € propor um modelo para diagnostico

da gestdo de portfolio de projetos em instituigdéslicas de pesquisa e aplicid-lo ao caso
pratico apresentado.

REFERENCIAL TEORICO

Gestéo de portfélio de projetos

O portfélio de projetos é formado por um conjungopdojetos que sdo executados, custeados
e geridos por uma organizacao especifica (Meskér2aln).

A gestao do portfolio € mais ampla e definida camoprocesso de decisdo dinamico, pelo

qual uma lista corporativa de novos produtos atvale projetos de P&D é constantemente

atualizada e revisada. Nesse processo, novos@s@@b avaliados, selecionados e priorizados.
Projetos existentes podem ser acelerados, desgadtis ou ndo mais priorizados e 0S recursos
séo realocados nos projetos ativos ou em novospEepbdgett e Kleinschmidt, 2001).

A decisao sobre o portfélio € caracterizada paeri@za, informagdes mutaveis, oportunidades
dindmicas, objetivos multiplos, consideracdes ®3ji@as, localidades distintas,

interdependéncia entre projetos e muitos tomadalesdecisdes (Cooper, Edgett e
Kleinschmidt, 2001)

A gestao de portfélio de projetos, portanto, tddagestao simultanea do conjunto de projetos
como uma grande entidade. Meskendahl (2010) apquéa esse tema esta ganhando
recentemente mais importancia na teoria e na pratic

O modelo a ser trabalhado neste artigo considdérantework apresentado por Meskendahl
(2010) adaptado com base na literatura revisadee smliema, principalmente nos pontos
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relevantes para a gestao de portfolio de projetomstituicées publicas, pois como observado
essas apresentam diferencas significativas emaeks; privadas.

Estruturacéo de portfélio de projetos

A estruturacéo de portfélio é a atividade peridédieaavaliacdo e selecédo de projetos novos e
em execucgao que estejam de acordo com 0s objairgasizacionais de maneira favoravel
sem exceder os recursos disponiveis ou violatigéset. Nessa dimensao sdo considerados 0s
atributos de diligéncia, integracdo, consisténd@amalizacdo (Meskendahl, 2010).

O processo de estruturacao geralmente é uma atéviéalizada por comités e comissdes, nos
guais as fun¢des organizacionais principalmentadds sao envolvidas nas decisdes a respeito
do portfdlio. A integracao trata do grau em quiiagdes institucionais participam no processo
de estruturacao, o que inclui a extensdo em qus tasl funcdes relevantes estdo envolvidas e
a maneira como suas diferentes perspectivas sd&alecedas (Meskendahl, 2010).

A inovacdo tecnoldgica de produtos depende do ltrabantegrado, que combina
conhecimentos pertencentes a diversos papéistitaig#o e especialidades com a intencdo de
desenvolver e lancar um produto que tenha contegaidicular envolvendo novos
conhecimentos para aplicagdo comercial. O sucesspracesso de desenvolvimento de
produtos depende da capacidade das instituicoesedmsionar, desenvolver e transferir
tecnologias obtidas em projetos anteriores pareowss (Jugend e Silva, 2012).

Alguns estudos consideram que essa integracdo nfmaeatividade trivial (Park, Lim e
Birnbaum-More, 2009; Briuhl et al., 2010). Song e0¢¢2010) identificaram a presenca de
barreiras culturais, dificuldades na comunicacambjetivos departamentais distintos como
aspectos que podem dificultar o processo.

Algumas praticas propostas para superar as difidelsl sdo citadas, dentre elas: equipes
interfuncionais, participacéo do pessoal de P&Dpesyuisas de mercado, proximidade fisica,
lideres de projeto com capacidades técnicas e gareiJugend e Silva, 2012), comunicacéo
interna e externa, relacionamentos interinstittamriransferéncia de conhecimento e suporte
de gestores sénior (Felekoglu et al, 2013; Nagaral.e2014). Especificamente no setor
publico, a anuéncia para a fluidez de informac@&@edneira informal também pode aumentar
a capacidade inovadora (Vigoda-Gadot et al., 2005).

Outro atributo relevante para a estruturacdo € msist&ncia, que trata da definicdo dos

diferentes beneficios e objetivos de um portfolitea da selecdo de projetos, a fim de que
permitam o alcance dos objetivos institucionaisoAsisténcia avalia 0 grau em que 0 processo
de planejamento estratégico possibilita as condibasicas para o portfélio e 0 quao proximos

estratégia e planejamento do portfélio estdo esiti®leskendahl, 2010). Constatou-se que

instituicbes que possuem estratégias especifidteias a projetos de novos produtos tém um
desempenho superior em tal processo (Mendes e G2012).

Nesse aspecto, a estratégia de tecnologia deveresicionada a estratégia empresarial para
lidar com capacidades e restricdes tecnologicas, dmmo com oportunidades de mercado
durante o desenvolvimento de novos produtos (Zap&@ntu, 2008; Mendes e Ganga, 2013).
A selecédo de fontes de tecnologia pode requereretiifes aptiddes das instituicbes, como
aquisicao, adaptacao, gestao e integracao de dad@ldgia com sistemas e pessoas (Scott,
2000; Mendes e Ganga, 2013).

O terceiro atributo da estruturacdo de portfélatarda_formalizagdo, na qual devem ser
considerados os aspectos de dados adequadossogreditérios objetivos e explicitos, regras
razoaveis e claras e procedimentos transparerteshecidos. Esse processo formal precisa
ser aplicado a todos os projetos em execucao esm@maneira periodica (Meskendahl, 2010).
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A diligéncia avalia se a instituicdo tem uma imagdemportfélio alvo a ser alcancada e se o
processo de estruturacdo é apropriado para sede@srprojetos “certos”. Além disso, avalia
0 grau em que sao utilizados cenarios, sao comsldsiinterdependéncias e o mix de projetos
inovadores e de longo prazo (Meskendahl, 2010)s&e@specto, existe a necessidade de
estabelecer-se uma cultura organizacional voltgtedzacédo e com foco bem definido, a fim
de direcionar-se esforgos institucionais (Pinhetral., 2006).

No quadro 1 é apresentada a sintese dos crit&suxiados a estruturacédo de portfélio de
projetos.

Quadro 1: Critérios associados a estruturacao defptio de projetos.

Critérios | Autores
Associados a integracao
Envolvimento das fungBes organizacionais principaita|Meskendahl (2010)
afetadas nas decisdes sobre a estruturacao dodiortfe projetos

Capacidade de selecionar, desenvolver e transteinologiasJugend e Silva (201
obtidas em projetos anteriores para novos.

Equipes interfuncionais. Jugend e Silva (201

Participacao do pessoal de P&D em pesquisas de anerc Jugend eSilva (2012)

Proximidade fisica. Jugend e Silva (201

Lideres de projeto com capacidades técnicas e g&rien Jugend e Silva (201

Comunicacao interna e externa. Felekoglu et al (2013); Nagang
al. (2014)

Relacionamentos interinstitucionais. Felekoglu et al (2013); Nagano
al. (2014)

Transferéncia de conhecimento e suporte de gestéreer. Felekoglu et al (2013); Nagang
al. (2014)

Anuéncia para fluidez de informagfes de uma maneicamal. |Vigoda-Gadot et al. (2005)
Associados a consisténcia
Obijetivos do portfélio definidos antes da selecagubjetos. Meskendahl (2010)

Proximidade da estratégia com o planejamento daf@ias. Meskendahl (2010)

Estratégias especificas para projetos de novosyiosd Mendes e Ganga (2013)

Estratégia de tecnologia relacionadastratégia organizacional|Zapata e Cantu (2008); Mende
Ganga (2013)

Recursos alocados no portfélio alinhado a estraégi Meskendahl (2010)

Associados a formalizacéo

Dados adequados e precisos. Meskendahl (2010)

Critérios objetivos e explicitos. Meskendahl (2010)

Regras razoaveis e claras. Meskendahl (2010)

Procedimentos transparentes e conhecidos. Meskendahl (2010)

Processo formal aplicado regularmente para todopragetos emMeskendahl (2010)
eXxecucgao e novos.
Associados a diligéncia

Imagem de um portfélio alvo a ser alcancado. Meskendahl (2010)
Processo de estruturagdo apropriado para seleciasaprojetos [Meskendahl (2010)
“certos”.

Utilizacao de cenarios. Meskendahl (2010)
Consideradas as interdependéncias entre projetos. Meskendahl (2010)
Mix de projetos inovadores e de longo prazo. Meskendahl (2010)

Cultura organizacional voltada a priorizacao e cémeo definido.[Pinheiro et al. (2006)
Fonte: elaborado pelos autores.
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Sucesso do portfolio de projetos

O sucesso do portfolio é avaliado pelos atributesalihhamento estratégico, equilibrio do
portfélio, uso de sinergias e sucesso medio def@®jndividuais.

O sucesso meédio de projetos individuais considspeaos tradicionais como or¢gamento,
cronograma e atendimento a qualidade, mas ampda ®sado para as necessidades do
consumidor e do mercado, as quais sao refletidasspecificacdes dos produtos (Meskendahl,
2010; Haverila, 2010; Mendes e Ganga, 2013).

Embora alguns desses aspectos sejam tradicionaifresenca recente na literatura sobre o
tema demonstra a importancia da utilizacdo de nmaddgecnicas de gestao de projetos voltadas
as instituicbes publicas (Abbasi e Al-Mharmah, 20Rfbject Management Institute, 2006;
Rosacker e Rosacker, 2010).

Em relagédo as necessidades do consumidor e aodueras instituicdes publicas o fator de
efeito de difusdo é apontado como muito relevgmies considera-se que essas instituicoes
devem promover a cooperacdo instituto-industriggageando e reforcando os avangos
tecnoldgicos, com facilitacdo da transferéncia efmdlogia ou comercializagcdo dos seus
resultados de pesquisa. Dessa forma, torna-sesdeieea ampliacdo da visdo de mercado na
mente de todos os pesquisadores, 0 que somenssiggi@uando se entende 0 que o mercado
necessita (Lee e Om, 1996).

A qualidade na execucao de atividades associagiapléacao de visdo de mercado tem grande
contribuigéo para o sucesso do desenvolviment@desprodutos. Como exemplo podem ser
citadas a geracdo de ideias, os estudos técnieosjedcado e de viabilidade (técnica e

econdmica) de novos projetos (Mendes e Ganga, 2013)

De acordo com Rogers (1983), a velocidade de géeitde um produto pode ser mais rapida
quando consideradas as vantagens relativas qoéeedee, a sua compatibilidade com valores
existentes e experiéncias passadas dos adotam@spéexidade ou dificuldade de entender-
se como ele funciona ou como o consumidor ir4 feecer seu valor, a experimentacdo ou o
grau em que os adotantes podem experimenta-lbgeav@cado ou o0 quanto os resultados dessa
inovacdo podem ser visualizados por potencias coidsues.

O atributo de uso de sinergias consiste na utlizalg sinergias tecnologicas, de mercado, de
conhecimento e de recursos entre projetos compemaltd portfélio, sendo que a gestéo
coordenada de todos os projetos componentes didlmopgode entregar beneficios além de
seus resultados independentes. Esse tema tambéiderana pratica de acdes voltadas a
reducao de retrabalho (Meskendahl, 2010).

O alinhamento estratégico do portfolio descrevean gm que a soma de todos os projetos
reflete a estratégia da instituicdo. Consideraliobamentos dos objetivos dos projetos e de
recursos com a estratégia e o grau em que o portigllete a estratégia como um todo
(Meskendahl, 2010).

O equilibrio do portféliarata do equilibrio entre beneficios de curto gtoprazo, assim como

a geracdo de inovacles incrementais e radicaigoodb projeto, seu nivel de risco e a
adequacdao de recursos ao longo da sua execucakefMeasl, 2010). De acordo com Vigoda-
Gadot et al. (2005), o processo de inovagado écadds por natureza e o risco deve ser uma
importante caracteristica de iniciativas inovada@stituicdes publicas, assim como ocorre
com as privadas.
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No quadro 2 é apresentada a sintese dos critésosiados ao sucesso do portfolio de projetos:

Quadro 2: Critérios associados ao sucesso do pliotfie projetos.

Critérios | Autores
Associados ao sucesso médio de projetos individuais
Considera necessidades do mercado e do consumidor. |Lee e Om (1996); Meskend
(2010); Haverila (2010); Mendes

Ganga (2013)
Gestdo de orcamento, cronograma e atendimento Bdaule. [Meskendahl (2010)
Utiliza modernas técnicas de gestao de projetos. Abbasi e A-Mharmah (2000

Project Management Instity
(2006); Rosacker e Rosacker (20{10)
Promove a cooperacdo com a industria repassandiLee e Om (1996)
reforcando avancgos tecnologicos.
Facilita a transferéncia de tecnologia ou comernzatdo delLee e Om (1996)
resultados de pesquisa.
Realiza estudos técnicos, de mercado e de viabidi¢g&cnicaMendes e Ganga (2013)
e econbmica) de novos projetos.
Considera atributos que aumentem a velocidade eéaa@o |Rogers (1983)
de novas tecnologias.

Associados ao uso de sinergias
Compartilha tecnologias, visdo sobre o mercaMeskendahl (2010)
conhecimentos e recursos.
Gerencia de maneira coordenada todos os projetqsodidolio. [Meskendahl (2010)

Considera a reducéo de retrabalho. Meskendahl (2010)
Associados ao alinhamento estratégico do portfélio

A soma dos projetos reflete a estratégia da ingéim Meskendahl (2010)
Objetivos dos projetos alinhados com a estratégia. Meskendahl (2010)
Associados ao equilibrio do portfélio

Equilibrio entre beneficios de curto e longo prazo. Meskendahl (2010)
Andlise de risco dos projetos. Vigoda-Gadot et al. (2005);

Meskendahl (2010)
Equilibrio na geracao de inovacdes incrementaiadiqais. [Meskendahl (2010)
Fonte: elaborado pelos autores.

Sucesso da instituicdo publica de pesquisa

A justificativa moral para a inovagdo em modernasbtracias considera que os cidadaos
merecem um maior padrao de vida e que essa metter&aser difundida para a populacéo
como um todo, pois foi ela quem delegou o podeitipolao governgVigoda-Gadot et al.,
2005.

No caso d&New Public ManagemeiPM), considera-se que alguns principios moragem

ser negligenciados, os quais ficam em risco quanecanismos poderosos de mercado sao
incutidos no pensamento governamental, como a hpmcaaior eficiéncia e economia de
gastos, que podem levar a uma perigosa indifenmagal por parte da administracao publica.
Acredita-se que uma nova abordagem deve contarideatogias de longo prazo para o
progresso humano, com aprendizado de politicasrteaionais e com melhor distribuicdo de
conhecimento, praticas e bens entre nacdes e adegdigoda-Gadot et al., 2005

Geralmente a performance de P&D em uma instityi¢didica de ciéncia e tecnologia tem mais
visibilidade do que sua contribui¢do para o avatgaivel da ciéncia e tecnologia nacional, o
poder competitivo das industrias ou o bem-estaakficee e Om, 1996).
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E esperado que na gest&o publica a inovagéo exgleos caminhos para criar bem-estar social
e psicologico, criar formas inovadoras de propo@iopoder aos cidadaos e aumentar seu
envolvimento democraticQvigoda-Gadot et al., 2005

Mohan e Rao (2002) citam alguns atributos voltasucesso de uma instituicdo publica de
pesquisa: impacto que pode ser criado pelo proftampo cientifico em termos de inovacdes
(impacto cientifico); extensdo da economia de austievido as novas tecnologias
desenvolvidas pelo projeto (efeito econdmico); iotipae resultados de projetos na sociedade
(objetivos sociais); possibilidade de conseguipatentes e publicacdes a partir do projeto e
possibilidade de comercializacdo dos resultadadasno projeto.

Como exemplo de objetivos comuns para iniciativasndvacao na area publica em paises
nérdicos, podem ser citados: enfrentar desafiagsispcumprir novos regulamentos; aumentar
a eficiéncia; melhorar a qualidade dos servicoshaonar a satisfacdo do usuario; melhorar os
servigos on-line e melhorar as condicdes de trab@loch e Bugge, 2013).

Considera-se também que os indicadores de inoveggimstituicdes publicas devem ser
comparados em um contexto de visdo internaciMigbda-Gadot et al., 2005

De acordo com 0 exposto, 0 sucesso da instituigitica de pesquisa necessita considerar
fatores como bem-estar social e psicolégico; peastonde longo prazo; enfrentamento de
desafios sociais e eliminacdo de desigualdadesicavdo nivel da ciéncia e tecnologia;

ampliacdo da competitividade das industrias; me&hda eficiéncia, qualidade e oferta de

servigos a sociedade.

No quadro 3 é apresentada a sintese dos crit&sosiados ao sucesso da instituicao publica
de pesquisa:

Quadro 3: Critérios associados ao sucesso da ungfib publica de pesquisa.

Critérios Autores
Preocupacdo com o bem-estar social e psicolé(Vigoda-Gadot et al. (2005).ee e Om (1996
dos cidadéos. Bloch e Bugge (2013)
Pensamento de longo prazo Vigoda-Gadot et al. (2005)
Enfrentamento de desafios sociais e eliminacdMohan e Rao (2002); Vigodaadot et al. (2005
desigualdades. Bloch e Bugge (2013)
Avanco do nivel da ciéncia e tecnologia. Lee e Om (1996); Mohan e Rao (2002)
Ampliacdo da competitividade das industrias. |Lee e Om (1996); Mohan e Rao (2002)
Melhoria da eficiéncia, qualidade e oferta {Mohan e Rao (2002); Bloch e Bugge (2013)
servigos a sociedade.

Fonte: elaborado pelos autores.

Com base na revisédo de literatura realizada sedpram modelo de relacionamento proprio
voltado as instituicdes publicas de pesquisa, seadstituido de trés dimensdes: estruturacao
de portfélio de projetos, sucesso do portfolio@esso da instituicdo publica de pesquisa. Todas
as dimensdes sdo influenciadas pela orientacaatéggitra como mostrado na figura 1.
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Figura 1: Modelo para diagnéstico da gestao de fibio de projetos em instituicdes
publicas de pesquisa.
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Fonte: elaborado pelos autores a partir de Meskdh@2010).
METODOLOGIA

A partir do objetivo de propor um modelo para dizjito da gestédo de portfélio de projetos
em instituicdes publicas de pesquisa e de aplieadim caso prético, foi definida a abordagem
de pesquisa qualitativa, com a metodologia basemdeevisdo bibliografica e estudo de caso
Unico aplicado.

Para este trabalho, entende-se por portfélio detootoda a carteira de projetos da unidade
de pesquisa.

A revisao bibliografica foi realizada para nortaalaboracao do modelo proposto e identificar
critérios a serem utilizados para diagnosticarstitiicdo publica de pesquisa selecionada.
Esses critérios levantados foram caracterizado® @svariaveis que compuseram o estudo,
sendo classificados em trés dimensfes: estruturdedportfélio de projetos, sucesso do

portfélio e sucesso da instituicdo publica de pessqu

O estudo de caso foi escolhido como estratégia ekyisa, pois sdo examinados
acontecimentos contemporaneos, 0s quais nao tiveseus comportamentos relevantes
manipulados. Essa metodologia permite uma invesigaara preservar-se as caracteristicas
holisticas e significativas da vida real, tais cama@rocessos organizacionais e suas mudancas
(Yin, 2001).

O estudo foi tnico e conduzido em uma instituicdblipa de ciéncia e tecnologia brasileira e
pode ser considerado como mecanismo exploratar@pqdera servir de subsidio futuro para
outros estudos a serem realizados (Yin, 2001).

A instituicdo escolhida foi a Empresa BrasileiraREsquisa Agropecuéria (Embrapa), que
atualmente conta com 46 unidades descentralizadasries em todas as regiées do Brasil, as
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quais trabalham na geracdo de conhecimento e tegaslpara a agropecuaria tropical. E
composta por um quadro de mais de 9.700 empregadssquais cerca de 2.500 sao
pesquisadores. Seu orgcamento anual € de 2,6 biledesis (Embrapa, 2015).

O estudo de caso foi aplicado na Embrapa Gado de,Gmidade de pesquisa da Embrapa,
composta por 234 empregados, sendo 57 pesquisadores

Foram utilizadas evidéncias baseadas em documestaggistros em arquivo e observacao
participante, tendo todos os autores trabalhadoocamembros da equipe do processo
organizacional foco deste estudo, o que possibilibma maior compreensao dos fatos que
estavam sendo pesquisados (Yin, 2001; Bryman, 2006)

No ano de 2014 foram acessados documentos inetiisi como relatérios de anadlise e
melhoria de processo e de autoavaliagio da gesiibcp (modelo GESPUBLICA),
regimentos internos de comités, comissoes e dadaide pesquisa, bem como o planejamento
estratégico denominado Agenda de Prioridades ddadai

No mesmo ano entrevistas em profundidade semitesidas foram realizadas com 12
pesquisadores e técnicos, nas quais foram sohksit@dnsideracfes sobre cada uma das
variaveis (critérios) do modelo, visando identificammo a gestdo de portfélio de projetos
acontece na unidade de pesquisa.

O meétodo de andlise utilizado foi o de construci@xplanacdo em que foram analisados os
dados levantados e construida uma explanacdo sobaso. As evidéncias a respeito das
variaveis (critérios) foram examinadas e conformanelevantadas contribuiam na construcéo
do diagnéstico do modelo proposto, disponivel n@lgps da secao de resultados (Yin, 2001).

RESULTADOS

Para aplicacdo do modelo foi efetuado um diagnbstielaboradas sugestdes de praticas para
cada um dos critérios relacionados as dimensdessuleturacdo de portfélio de projetos,
sucesso do portfolio de projetos e sucesso dauigstd publica de pesquisa

Na realizacéo do diagnéstico foi detectado qudadade de pesquisa tem orientacdo estratégica
de postura analitica, com desenvolvimento maisetasd.

Estruturacdo de portfélio de projetos

Em relacdo aos critérios de integracdo (quadrolberva-se que o envolvimento de funcdes
organizacionais conforme sugerido por Meskendabl @ é realizado, mas ainda pode ser
melhorado com acfes que promovam a participacaotdes empregados.

A instituicdo busca transferir tecnologias obtidas projetos anteriores para novos, mas essa
pratica pode ser aprimorada. Os projetos possuanpes] interfuncionais, sendo que a
capacidade técnica dos lideres é ponderada, emdoomhecimentos gerenciais necessitem de
avaliacao. A integracdo favorece a inovacao tegncddconforme apontado por Jugend e Silva
(2012), que consideram a proximidade fisica dapeguin fator relevante, a qual é trabalhada
pela instituicdo, mas ainda carece de mecanismasspaanalisada e monitorada.

Os pesquisadores estdo cada vez mais proximosed@sndas do mercado e participam da
elaboracdo de pesquisas de mercadposition papers Considera-se que existe uma
preocupagao com o monitoramento do ambiente externo

Aspectos voltados para a interacao interna e exs&o valorizados, a exemplo da comunicacao
e dos relacionamentos interinstitucionais, os gaaidliam a superar barreiras que possam
dificultar a integracao.
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Quadro 4: Estruturagéo de portfélio de projetosritarios de integracgéo.

Critérios de integracao

Diagnéstico

Sugestao de praticas

Envolvimento das funcoe
organizacionais principalment
afetadas nas decisBes sobre

Alguns setores sdo consultados durante a elabordea
projetos.

Aumentar o envolvimento de setores na elaboracédp de

projetos por meio da organizacdo e disponibilizagio
informagBes administrativas. Promover a participagie

estruturacao do portfélio de projeto empregados de diversas funcdes organizacionais| nas
decisdes sobre a estruturacao do portfélio.

Capacidade de seleciong No processo de elaboracdo dos projetos é exigiq As tecnologias e conhecimentos desenvolvidos €etq@so

desenvolver e transferir tecnologij elaboracdo do estado da arte. Essa secéo € revigad| anteriores podem ser melhor organizadas visandiitiac

obtidas em projetos anteriores pa| comité multidisciplinar que pode sugerir o acrészitke | sua utilizacao.

NOVoS. informac0des referentes a projetos anteriores.

Equipes interfuncionais. Os projetos contemplam equipes interfuncionais | Ampliar o envolvimento das fun¢des afetadas nadarda
buscado um maior envolvimento das funcdes afetal decisdo sobre a execucdo de determinadas atividddes

P&D.

Participacao do pessoal de P&D e
pesquisas de mercado.

Os pesquisadores estdo cada vez mais proximog
demandas do mercado e participam da elaboraca
pesquisas de mercado e position papers.

Criar processos para participacdo dos pesquisad@es

pesquisas de mercado.

Proximidade fisica.

Pesquisadores e técnicos tém suas salas e labaat]
em areas proximas fisicamente, embora em proj
multidisciplinares existam pesquisadores lotados
cidades diferentes e em alguns casos em outroegg

Criar mecanismos para analisar se a proximidadecdis

das equipes esta de acordo com as atividades dée les

sendo realizadas.

Lideres de projeto com capacidad
técnicas e gerenciais.

A capacidade técnica é avaliada para a liderancal
projetos, mas a gerencial necessita de me
avaliacao.

Avaliar a capacidade gerencial de lideres de puaget

Promover capacitacfes voltadas ao aprimoramentg de
capacidades gerenciais no corpo de pesquisadores da

instituicao.

Comunicacao interna e externa.

A comunicagdo € incentivada e existem canais paeg
seja realizada, principalmente por meio da utilidag
intensiva de Tecnologias da Informacéo
Comunicacao (TIC).

Verificar se existem outros canais de comunicacée |q

podem ser explorados.

Relacionamentos interinstitucionais

Os relacionamentos interinstitucionais s
incentivados e realizados por meio de projeto

contratos de cooperacao técnica.

Verificar se existem relacionamentos interinstionais

gue podem ser buscados.
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Transferéncia de conhecimento | Pesquisadores sénior participam na discussao desh
suporte de gestores sénior. projetos de pesquisa em reunides de grupos de ises
e relatam suas consideracdes e sugestodes.

Implementar um processo de gestdo do conhecimeato,
forma a viabilizar
conhecimento seja transferido.

instrumentos para que esse

Anuéncia para fluidez de informagd| A instituicdo procura favorecer a fluidez (¢ Os espagos de comunicacdo podem ser fortalecidos po

de uma maneira informal. informacbes de uma maneira livre e inform meio do incentivo a contribuicbes dos empregados.
Recentemente foi criada a Rede P&D.com que ince
a livre troca de informacdes de maneira virtualrerdas
mais de 2.500 pesquisadores.

Fonte: elaborado pelos autores.

A instituicBo segue processos formalizados (qu&jlre aplica as regras regularmente a todos ostpspjeejam novos ou em execucdo. Os
procedimentos, dados, critérios e regras ficanodiiyeis a todos os empregados, portanto consigegaeso centro de pesquisa atende os critérios

de formalizacdo conforme propostos por Meskend{Hl ).
Esse resultado € importante, pois estudos indicaenexiste uma influéncia positiva da formalizac@mca gestdo eficiente de portfolios

(Meskendahl, 2010).

Quadro 5: Estruturacédo de portfélio de projetosritérios de formalizacao.

Critérios de formalizacdo

Diagnostico

Sugestao de praticas

Dados adequados e precisos.

Dados referentes ao portfélio sdo adequados e posci

Critério atendido.

Critérios objetivos e explicitos.

Critérios objetivos e explicitos definidos em nosma

Critério atendido.

Regras razoaveis e claras.

Existem regimentos e comités que possuem suasragfiaidas.

Critério atendido.

Procedimentos transparentes e conhecidos.

Os procedimentos sao transparentes e conhecidamgos. Sendo qu Critério atendido.

eventuais mudangas sdo comunicadas.

Processo formal aplicado regularmente para to¢ O processo formal é aplicado com regularidade a#ods projetos. Critério atendido.
0S projetos em execugao e novos.
Fonte: elaborado pelos autores.
- altec2015.0rg
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A instituicdo apresenta boas avaliagdes no critdeiconsisténcia (quadro 6), sendo que apreserdapuoimidade de sua estratégia com o
planejamento de portfélio de projetos. Os objetisé@e definidos no planejamento estratégico e ogtpeoelaborados conforme resultados
alinhados a demandas da cadeia produtiva da caumgabtema de atuacao do centro de pesquisa.

Esse resultado mostra que a estratégia da inétitfi¢ estabelecida e depois filtrada para o pliwtfohegando no nivel dos projetos de pesquisa,
o que facilita a alocacao de recursos alinhaddratégia corporativa (Meskendahl, 2010). Esse psaree planejamento estratégico se mostra
como uma maneira efetiva de operacionalizar atégteapor meio do portfélio de projetos do cenegésquisa.

Quadro 6: Estruturacdo de portfélio de projetosritérios de consisténcia.

Critérios de consisténcia Diagnéstico Sugestao de praticas
Objetivos do portfélio definidos antes ( Objetivos estratégicos sao definidos na Agendarigi®ades da Unidade (plan{  Critério atendido.

selecdo de projetos. estratégico).

Proximidade da estratégia com | Projetos sédo elaborados conforme estratégias dandgede Prioridades di Critério atendido.

planejamento do portfdlio. Unidade. Um comité interfuncional avalia o alinharteestratégico.

Estratégias especificas para projetos de ng O planejamento estratégico é voltado para novosipios (resultados) associad{  Critério atendido.

produtos. a demandas da cadeia produtiva, sendo que issceféeter na elaboracéo d

projetos.
Estratégia de tecnologia relacionada | Existem esforcos institucionais voltados a aquisic@daptacdo, gestédo Critério atendido.
estratégia organizacional. integracdo de tecnologias com sistemas e pesseag as em alguns casos s

limitados devido a entraves burocraticos e legais.
Recursos alocados no portfélio alinhado| Recursos sdo alocados conforme atividades previgtaprojetos. Critério atendido.
estratégia.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Sobre o atributo de diligéncia (quadro 7) foramesiags praticas de melhoria visando a definicaonda imagem de portfolio alvo a ser alcancado
e a necessidade de se implementar projetos de fyago que tenham caréater inovador, conforme agostaor Meskendahl (2010). Os critérios
voltados a selecao de “projetos certos”, utilizagéaenarios, interdependéncia entre projetostarawoltada a priorizacdo e com foco foram
observados nas praticas da instituicdo e sdo @rasids pontos positivos.

Quadro 7: Estruturacédo de portfélio de projetosritarios de diligéncia.

Critérios de diligéncia

Diagnéstico

Sugestao de praticas

Imagem de um portfélio alvo a s
alcancado.

N&o existe uma imagem de um portfélio alvo a ssrajado.

Definir aimagem de um portfolio alvo
a ser alcancado.

Processo de estruturaca
apropriado para selecionar o
projetos “certos”.

A elaboracao de projetos é realizada por meio deubsdes nos grupos

pesquisa locais e com outros pesquisadores dduiitgto ou de fora. Projeto
séo avaliados por ad-hocs internos e por comit@fahcional. O projeto ap6
ajustado e aprovado é avaliado por comité técnmparativo e comité gesta
da programacao de pesquisa.

Critério atendido.

Utilizacao de cenarios.

A utilizacdo de cenarios para analise do portfde projetos comecou a s
utilizada recentemente.

Critério atendido.

Consideradas a
interdependéncias entre projetos

Os projetos sao avaliados por comissdes antes réensaprovados, as qual
observam a existéncia de interdependéncias entmetps e sugerer
adequacdes quando necessario.

Critério atendido.

Mix de projetos inovadores e (
longo prazo.

Embora existam carteiras compostas por programagodga duracao, oS
projetos devem ser obrigatoriamente de curto e mprdizo.

Criar a possibilidade de existirem
projetos de longo prazo que tenham
carater inovador.

Cultura organizacional voltada

priorizacéo e com foco definido.

A cultura organizacional é trabalhada para que auipg considere a

prioridades e o foco estabelecido nas metas dogpamento estratégico.

Critério atendido.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Analisando-se 0 sucesso do portfolio de projetogetatdo aos critérios de sucesso médio de prajadosduais (quadro 8) observou-se que a
instituicdo procura ampliar sua visdo para aterdenecessidades do consumidor e do mercado confmopesto por Lee e Om (1996),
Meskendahl (2010), Haverila (2010) e Mendes e Gga@h3).

Quadro 8: Sucesso do portfolio de projetos — ciit®de sucesso médio de projetos individuais.

Critérios de sucesso médio de projet
individuais

Diagnéstico

Sugestao de praticas

Considera necessidades do mercad
do consumidor.

Projetos sdo elaborados buscando aten
necessidades do mercado e da cadeia produtiv
carne bovina. E realizado um monitoramento
demandas da sociedade por meio do Centro
Inteligéncia da Carne.

Critério atendido.

Gestdo de orgamento, cronograma
atendimento a qualidade.

E realizado o monitoramento de projetos via sis&®
corporativos. Existem limita¢cdes no uso do orcaimg
e possibilidade de cortes pelo governo. Alg
projetos seguem requisitos de qualidade, emboea
uma pratica em implantacao.

Promover agfes corretivas com base no monitoramento

de projetos. Melhorar a gestdo orcamentaria de foian
permitir a utilizacdo dos recursos conforme plamigja
Ampliar acbes de garantia da qualidade de formg
introduzir critérios de qualidade em todos os ptoge

Utiliza modernas técnicas de gestédo
projetos.

Os projetos sdo elaborados conforme moder
técnicas de gestao de projetos.

Ampliar a gestdo de projetos utilizando técni
modernas durante a execugdo do projeto.

Promove a cooperac¢do com a indust
repassando e reforcando avang
tecnoldgicos.

A cooperagéo com a industria € promovida por I
de contratos de cooperacédo técnica e licenciam
de tecnologias.

Critério atendido.

cas

Facilita a transferéncia de tecnolog
ou comercializacdo de resultados
pesquisa.

A transferéncia de tecnologia € realizada por ses(q
especificos voltados a esse fim.

Critério atendido.

Realiza estudos técnicos, de mercag
de viabilidade (técnica e econdmica)
Nnovos projetos.

Estudos sao realizados para algumas areas
tecnologias.

Ampliar a realizacdo de estudos técnicos, de merea
de viabilidade (técnica e econémica) de novos posje

Considera atributos que aumentem
velocidade de aceitacdo de nov
tecnologias.

Alguns atributos que aumentam a velocidade
aceitacdo de novas tecnologias sdo considerados

Realizar a avaliacdo dos projetos quanto a considao
de atributos que aumentam a velocidade de aceitded

10

novas tecnologias.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Aspectos tradicionais de gestdo de projetos, assmd modernas técnicas sao considerados, emboraagdgacdes tenham limitacdes no uso do
orcamento previsto e possibilidade de cortes pele@mo. A gestdo da qualidade também esta sendgporada aos processos do centro de
pesquisa.

A cooperacdo com a industria e a transferénciaadwetogia conforme apontados por Lee e Om (1996psdticados na instituicdo, sendo que
existem setores destinados a tratar dessa atividgslados técnicos de mercado e de viabilidade ad®snprojetos também estdo sendo
incorporados a rotina, embora necessitem ser atoglia

Alguns atributos que aumentam a velocidade deag@sitde novas tecnologias conforme citados porR¢fy@83) sdo considerados, embora essa
pratica ainda ndo faca parte da rotina de avalidegwojetos.

Acdes voltadas ao uso de sinergias (quadro 9)refioqvidas como a gestédo coordenada de todos atgsajo portfélio e reducéo de retrabalho
(Meskendahl, 2010), mas sugere-se uma organizagéopmjetos no portfélio de modo a facilitar a walizacdo de oportunidades de
compartilhamento de tecnologias, visdo sobre o adercconhecimentos e recursos. Essa organizag@ohbieaeficios além dos resultados
independentes, o que gerara a sinergia.

Quadro 9: Sucesso do portfélio de projetos — cid®ide uso de sinergias.

Critérios de uso de sinergias Diagnéstico Sugestao de praticas
Compartilha tecnologias, visd Nao existe um procedimento formal para buscar cdessinergias] Organizar projetos no portfélio de modo|a
sobre 0 mercado, conhecimentoy embora existam projetos que compartiihem conhedoser| facilitar a visualizacdo de oportunidades de

recursos. recursos. compartilhamento de tecnologias, visao sobre o
mercado, conhecimentos e recursos.

Gerencia de maneira coordena( Responsaveis pela gestdo de P&D estédo cada vezamtegsados Critério atendido.

todos os projetos do portfélio. e coordenados, sendo que as informacdes sobretflpmrestao

mais disponiveis aos envolvidos por meio de sise
automatizados.
Considera a reducéo de retrabalh| Os projetos séo avaliados por comissdes antesrdensaprovados Critério atendido.
as quais observam a existéncia de retrabalho ersugalteracdes
no projeto, integracdo com outros ou sua nao apcava

Fonte: elaborado pelos autores.
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Os critérios de alinhamento estratégico (quadroas8pciados a esse atributo conforme propostodpskendahl (2010) foram plenamente
atendidos, sendo que na instituicdo existe umappagado de que os projetos reflitam a estratéga,domo seus objetivos estejam alinhados.

Quadro 10: Sucesso do portfélio de projetos — dogde alinhamento estratégico.

[72)

Critérios de alinhamento estratégic Diagnéstico Sugestao de pratica
A soma dos projetos reflete | O conjunto de projetos reflete a estratégia, psigéntegrado ao planejamento. Critério atendido.

estratégia da institui¢éo.
Obijetivos dos projetos alinhados cq Os objetivos dos projetos e seus resultados s@badios com a estratégia da institui¢|  Critério atendido.
a estratégia. de pesquisa, por meio de um sistema automatizadmatho INTEGRO que mantg
organizada a Agenda de Prioridades da Unidade dejBisa.

Fonte: elaborado pelos autores.

A analise dos critérios de equilibrio (quadro 1d9retou sugestdes no sentido de: promover o eqoildlercurto e longo prazo, realizar analises
de riscos e do equilibrio da geracao de inovagiimementais e radicais. Vigoda-Gadot et al. (20@&3tram que o risco deve ser considerado
em instituicdes publicas inovadoras, portanto padtsdo sugeridas para que esse item seja apronwagkntro de pesquisa.

Quadro 11: Sucesso do portfolio de projetos — aogde equilibrio do portfélio.

Critérios de equilibrio do portfélio Diagnostico Sugestdo de Préticas
Equilibrio entre beneficios de curto | Existe a definicdo de resultados para atender detaanle| Criar mecanismos para promover o equilibrio
longo prazo. curto, médio e longo prazo, embora esse equiliimala | entre beneficios de curto, médio e longo prazp.
precise ser melhorado.
Andlise de risco dos projetos. Existe uma sec¢do obrigatdria em que se solicitasgj@mn| Definir procedimentos e critérios para andlise (de

citados os potenciais riscos do projeto, embora séja | riscos nos projetos e no portfolio.
realizada uma andlise de risco criteriosa de cadacc
Equilibrio na geracdo de inovacd¢ Nao é realizada uma andlise do equilibrio da gemdé | Realizar periodicamente analise do equilibrio|da
incrementais e radicais. inovacdes incrementais e radicais. geracdo de inovacdes incrementais e radicais.

Fonte: elaborado pelos autores.

T
9 NITEC  uiles A\ altec2015.0rg



PRLTEC 2%

XVT Congresso Latino-lbex

Inovagao para além da tecnologia
Porto Alegre |.RS

gricano de Gestdo dg Tecnologio

Sucesso da instituicdo publica de pesquisa

Em relagdo ao sucesso da instituicdo publica dqusss (quadro 12) todos os critérios sdo atendiBesomenda-se que no planejamento
estratégico as metas institucionais deixem mars @en sua redacao a preocupacdo com o bem-esiar es@sicologico dos cidadaos, assim

193 22 de oty

bra

como seja fomentada a discusséo sobre a flexig@izda atuacdo das instituicdes publicas de pesguit a iniciativa privada.

Destacam-se no centro de pesquisa as praticagdaskas critérios de: pensamento de longo prafreneamento de desafios sociais e eliminacéo

de desigualdades; avanc¢o no nivel da ciéncia eltegin; e melhoria da eficiéncia, qualidade e afele servicos a sociedade.

Quadro 12: Sucesso da instituicdo publica de pesguicritérios.

Critérios

Sugestao de Praticas

Preocupagdo com o ben
estar social e psicoldgico dg
cidadaos.

Diagnostico
A missdo da instituicao é “viabilizar solu¢des desquisa, desenvolvimento e inovagao p
a sustentabilidade da agricultura, em beneficicsdeiedade brasileira”, sendo que as ac(
para alcance desse objetivo sdo traduzidas no @atfde projetos e resultadg
disponibilizados a sociedade.

D

Deixar mais clara ess
preocupacdo na redacdo
das metas institucionais.

Pensamento de longo prazg

Existe um documento de visdo com foco no ano 2@3uelos de cenérios elaborados
sistema de inteligéncia estratégica da Embrapa ¢fgnsa), os quais guiam as iniciativas
instituicdo. Localmente esta em operacao o Cengrdnteligéncia da Carne que se trata
um sistema de inteligéncia voltado a cadeia pra@dutia pecuaria de corte.

Critério atendido.

Enfrentamento de desafi
sociais e eliminacdo d
desigualdades.

No planejamento estratégico existem eixos de iropfuee norteiam as acdes de P&D, se
que o eixo IV busca fomentar a¢cles integradas paiaclusdo produtiva e a reducao (
pobreza rural.

Critério atendido.

Avanco do nivel da ciéncia
tecnologia.

Assim como no item anterior o eixo de impacto Bdaupromover a pesquisa e a inovag
para a insercdo estratégica e competitiva do Braaihascente bioeconomia.

Critério atendido.

(0]

qualidade e oferta de servic(
a sociedade.

Ampliacao dal Iniciativas estdo sendo conduzidas nesse sentitdboe entraves burocraticos e legd Fomentar a discusséo
competitividade day dificultem essa atuagao por se tratar de uma insi#to publica. sobre a flexibilizacdo da
industrias. atuacdo das instituicdes
publicas de pesquisa jun
a iniciativa privada.
Melhoria da eficiéncia| As iniciativas da unidade de pesquisa buscam premawa atuacao alinhada ao modelo Critério atendido.

exceléncia na gestdo publica e implementacdo de sistema integrado de gestd

considerando: qualidade, salde e seguranca e mulnente.

Fonte: elaborado pelos autores.
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CONCLUSAO

Como implicag@o gerencial para a area publica @r gl andlise realizada conclui-se que o
modelo proposto pode ser utilizado como ferrampata o diagndéstico da gestéao de portfolio
de projetos de instituicbes publicas de pesquiseark levantados os pontos fortes e os que
devem ser melhorados da unidade de pesquisa avajatbm base nessas informacdes, foi
possivel tracar-se um plano de melhoria de sudgelst portfdlio de projetos, o que levar a
criacdo de bem-estar para a sociedade.

O modelo proposto foi aplicado somente a uma uigéib de pesquisa publica, o que se
apresenta como uma limitacédo do presente trabalho.

Acredita-se que a ferramenta pode ser aprimorga@ata da incorporacdo de novos critérios e
dimensdes, servindo como um ponto de partida parasitrabalhos voltados a area de gestéo
publica. Recomenda-se a aplicacdo do modelo asouisdituicdes publicas de pesquisa,
visando o seu aprimoramento. Em novos estudos tampbdem ser testadas quantitativamente
as relacdes entre os critérios (variaveis) e didengconstructos) do modelo apresentado.
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