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RESUMO: A escolha de projetos é
embasada em avaliagdes estruturadas,
complementadas por ferramentas/
instrumentos e padrbesclaros e sistematicos,
resultando em  maior transparéncia
na definicho e acompanhamento dos
resultados previstos para os projetos. Dessa
maneira, este estudo revisou os processos
que compbem a gestdo institucional de
programas de um setor hospitalar para
determinar métodos de avaliagdes de
programas e projetos realizados na é&rea
de Pratica Médica e propbe ferramentas/
instrumentos para a avaliagdo de programas
e projetos, permitindo a construgéo de um
processo mais transparente e eficiente.
Dependendo da maturidade da area da
instituicdo, os instrumentos sugeridos
s@&o modelos de pontuacdo e matrizes de
comparacgédo, que permitirdo decisdes mais
rapidas e sistematicas sobre projetos que
se adequem aos objetivos da area.
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PROJECT MANAGEMENT: A
STUDY ON THE IMPLEMENTATION
OF PORTFOLIO MANAGEMENT
APPLIED IN MEDICAL PRACTICE

ABSTRACT: The choice of projects
is based on structured evaluations,
complemented by clear and systematic
tools/instruments and standards, resulting
in greater transparency in the definition and
monitoring of the expected results for the
projects. In this way, this study reviewed
the processes that make up the institutional
management of programs in a hospital
sector to determine methods of evaluation
of programs and projects carried out in the
area of Medical Practice and proposes tools/
instruments for the evaluation of programs
and projects, allowing the construction of
a more transparent and efficient process.
Depending on the maturity of the institution’s
area, the suggested instruments are scoring
models and comparison matrices, which will
allow faster and more systematic decisions
on projects that fit the objectives of the area.
KEYWORDS: Project Evaluation; Portfolio
Management; Decision Support.
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INTRODUCAO

O mundo esta cada vez mais dindmico e competitivo, dessa forma, os gestores
devem monitorar constantemente a execugéo dos projetos e verificar se estdo alinhados
com a estratégia da instituicdo. Nesse contexto, a estruturacéo de boas praticas na gestéo
de projetos e o0 alinhamento com os indicadores de desempenho sédo fundamentais para
alcancar os beneficios esperados do investimento em projetos (Gil, 2017). Assim, este
trabalho pretende compreender o desenvolvimento do gerenciamento de mdltiplos projetos
da éarea de Pratica Médica e sua implantag&o.

O gerenciamento de projetos integrados, sejam de curto, médio ou longo prazo,
alinhados aos objetivos estratégicos de uma instituicdo constituem a gestao de portfolio.

Os projetos que compoem um portfolio ndo necessariamente séo interrelacionados ou
atrelados ao mesmo objetivo estratégico, mas certamente podem ser medidos, ranqueados
e priorizados (PMI, 2017). Assim, a gestao de portfolio aparece com o objetivo de auxiliar
as organizagdes na tomada de decisdo no que diz respeito aos projetos que valem, ou néo,
a pena serem levados adiante, revisados, postergados ou mesmo cancelados, tendo como
referéncia o atendimento dos objetivos estratégicos de determinada instituicao ao longo do
tempo (Zuccolan, 2013).

Segundo o Project Management Institute [PMI], o gerenciamento do portf6lio
consiste nas etapas de identificagdo, categorizacdo, avaliagédo, selecdo, priorizagédo e
balanceamento dos projetos que irdo compor o portfolio de projetos da instituicdo, avaliados
e validados por uma 6tica que leva em consideracao o alinhamento estratégico corporativo,
a viabilidade técnica e econdmica, o valor agregado e a relagdo com outros projetos que
compdem o portfélio e a disponibilidade dos recursos (PMI, 2017).

Dentro de uma instituicdo, o gerenciamento de portfolios encontra-se entre o que
chamamos de nivel estratégico, onde séo feitos o planejamento e as tomadas de decisbes
por parte da diretoria, nivel tatico, responsavel por traduzir o planejamento estratégico para
o nivel operacional da organizacao (Zuccolan, 2013). No entanto, apesar da importancia e
criticidade no papel da gestao de portf6lio dentro de uma instituicdo e/ou area de negdcio,
nem sempre € conduzida de forma sistematizada e isso ocorre por varios motivos.

Assim como em todas as atividades diarias de uma instituicdo, os gestores
responsaveis pela gestao de projetos devem ter habilidades especificas ou desenvolver
essas habilidades por meio do conhecimento de cenarios possiveis que podem ocorrer
durante a execugédo dos projetos (Montes, 2018).

Segundo Carvalho, Lopes e Marzagéo (2013), a busca por crescimento e melhores
resultados pode levar a diferenciagéo e vantagem competitiva. A gestéo de portfélio torna-
se critica para gerenciar interesses, estratégias e riscos. O sucesso de uma empresa
no mercado em que esta inserida, depende diretamente do gerenciamento de produtos,
projetos e portfélio (Ebert, 2007).
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Pesquisas mostram resultados satisfatérios e que reforcam a necessidade de uma
pratica madura nas praticas de gestao de portfélio dentro das organizagdes. Foi observado
que empresas que adotaram o uso de ferramentas/instrumentos de gestdo de portfolio
obtiveram de 10% a 25% na reducdo de custos e aumento no retorno de investimentos
para um mesmo or¢gamento, ao financiar projetos de maior valor agregado (Pereira, 2009).

Entende-se por valor agregado ndo apenas o valor investido para determinado
projeto, mas o direcionamento de outros recursos tidos muitas vezes como secundarios, por
exemplo, pessoas, areas, tramites em érgéos fiscais e riscos inerentes ao projeto. Assim,
a tomada de decisdo passa a ocorrer em um contexto das prioridades estratégicas da
organizacdo e ndo mais em escolhas de op¢des ‘sentidas’ no momento (Zuccolan, 2013).

N&o obstante, Lourenzani (2002) afirma haver uma ruptura entre a teoria e
a préatica na gestéo de portfélio, onde na &rea de Pratica Médica, essa estruturacdo e
reconhecimento da importancia séo listadas como essenciais para a o gerenciamento do
processo sistematico de gestédo de portfélio.

Portanto, nesse sentido, o foco deste trabalho esta na implantagéo do gerenciamento
de portfolio de projetos da area de Pratica Médica utilizando métodos e ferramentas/
instrumentos em um Hospital de Grande Porte do Estado de Séo Paulo.

MATERIAL E METODOS

A medida que o uso do gerenciamento de projetos nas empresas continua crescendo,
novas tecnologias s@o criadas, novos métodos surgem no mercado e novas ferramentas.
No entanto, o foco deste trabalho € a implantacdo do gerenciamento das atividades
organizacionais de Pratica Médica para que possamos obter uma melhor compreensao dos
beneficios do gerenciamento de projetos dentro do dominio de negdcios da area. Os conceitos
de gerenciamento de projetos s@o projetados para introduzir os fundamentos da gestdo de
projetos e a aplicagcdo do método em um ambiente organizacional. Visa também, melhorar a
qualidade e execugao dos servigos prestados na area.

No ambito académico, as metodologias de auxilio como a tomada de deciséo sao
otimas opcodes a serem consideradas, pois, estdo em constante crescimento, tendo sua
utilizagdo abrangendo inUmeras circunstancias. A tomada de decisdo feita de maneira
correta, pode ser responsavel por grandes diferencas a longo prazo, como o aumento da
Qualidade e Seguranca do Paciente. Estes pontos justificam o estudo mais aprofundado, a
fim de auxiliar na melhoria do processo de deciséo e da gestao do portfolio (Montes, 2018).

Para o desenvolvimento deste trabalho, se faz necessario a aplicagdo de métodos
que direcionem sua evolucdo de maneira organizada, estruturada e coerente. Inicialmente,
sera reunido um conjunto de praticas e ferramentas/instrumentos de gestao de portfélio a
partir de artigos, estudos de caso e bibliografias que possam ser aplicadas a realidade atual
da area de Pratica Médica objeto de estudo, adaptando-as se necessario; ainda, pretende-
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se propor a Geréncia da area a implantacdo das praticas e ferramentas/instrumentos que
serdo levantadas para selecao mais eficiente dos projetos para composicao do portfolio.

A metodologia para desenvolvimento deste trabalho € o de pesquisa exploratéria,
nédo envolve manejo de dados, informagdes ou materiais bioldgicos, visto a necessidade de
entender, via utilizagdo de técnicas como entrevistas de opinido, através da aplicagéo de
questionario sem contato direto com os respondentes e observacdo de campo, o ambiente
de pesquisa a fim de direcionar a proposi¢cdo de melhorias (Gil, 2017).

Quanto ao método de abordagem do problema foi optado pela pesquisa combinada
com participantes néo identificados, o qual considera tanto o aspecto quantitativo como
0 aspecto qualitativo durante o processo de pesquisa. O aspecto quantitativo ocorre
pela quantificagdo, por meio de métodos estatisticos muitas vezes, dos dados coletados,
traduzindo opinides e informagcdes em numeros para que estes sejam analisados,
comparados e classificados. Por outro lado, o aspecto qualitativo leva em consideragéo a
subjetividade das relagcbes do sujeito e o mundo que ndo pode ser traduzida em numeros
(Turroni e Mello, 2012). Assim, o método de pesquisa combinada foi selecionado tendo
em vista a natureza quantificavel dos dados coletados ao mesmo tempo em que se faz
necessario levar em consideragéo o contexto do ambiente de pesquisa.

Para o estudo de caso realizado, o objeto de estudo deste trabalho diz respeito aos
projetos conduzidos pelo Departamento de Projetos de Pratica Médica, de um hospital
de grande porte localizado no estado de S&o Paulo. Atualmente a instituicdo adota
como metodologia para desenvolvimento de seus projetos o guia de boas praticas em
gerenciamento de projetos 62 edicdo “Project Management Body of Knowledge [PMBoK]”".
N&o sera objeto de estudo deste trabalho o ramo da empresa que cuida de outras areas.

O diagrama de processo apresentado na Tabela 1, apresenta as fases e etapas
seguidas na pesquisa:

Fase 1

Coleta de dados

* [Etapa 1] - Busca de * [Etapa 3] - Descri¢é@o * [Etapa 5] - Propor
referéncias das atividades atuais em melhorias baseado nas
bibliograficas que formato de fluxograma boas praticas de Gestao
suportem o problema de de Portfolio
pesquisa * [Etapa 4] - Andlise e

identificagéo dos pontos

* [Etapa 2] - Entrevistas criticos do processo

com os colaboradores, atual

coordenadores e
geréncia da area

Tabela 1. Diagrama de processo — Etapas utilizadas no desenvolvimento do trabalho

Fonte: Dados originais da pesquisa (2022)
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Conforme Tabela 1, o escopo de trabalho previsto em cada etapa € apresentado a
seqguir.

Afase 1 refere -se a coleta de dados: A etapa 1 consistiu na pesquisa de referéncias
bibliogréficas que pudessem suportar o trabalho durante todo seu desenvolvimento, desde
a fundamentacéo do projeto de pesquisa como a metodologia de analise e interpretacéo
dos dados levantados. Para isso utilizou-se de artigos, estudos de caso, pesquisados em
portais de pesquisa.

A etapa 2 foi realizada por meio de entrevistas junto aos colaboradores, coordenadores
e geréncia da éarea, a fim de coletar informagbes sobre a diretriz estratégica, entendimento
sobre a gestéo de portfolio dentro da area de Pratica Médica e identificou oportunidades de
melhoria no processo atual.

Na fase 2 foi realizado o mapeamento do processo atual: A etapa 3 considerou
o levantamento do processo atual de selecéo, priorizacado e balanceamento de projetos
dentro da area, a fim de prover uma maior compreensao sobre o processo atual e nortear
a identificagédo dos pontos de melhoria.

A etapa 4 consistiu na verificagdo do mapa corrente de gestao de portfolio da area, a
fim de identificar e analisar os pontos criticos do processo atual. As informagdes coletadas
no processo de entrevista juntamente com as praticas de gestdo de portfélio observadas
durante a pesquisa foram consideradas para esta anélise.

A fase 5 trouxe a proposta de melhorias: Na etapa 5 foi elaborada uma proposta
de melhorias para o processo atual, a fim de direcionar os coordenadores e a geréncia da
area na tomada de decisdo por projetos de maior valor agregado. Os critérios de selegéo,
priorizacdo e balanceamento da carteira de projetos levou em consideracdo aspectos
coletados em literatura e aqueles apresentados em sala de aula durante 0 nosso curso.

RESULTADOS PRELIMINARES

Com base nas entrevistas, na experiéncia e observagdes do autor em gestéo de
portfolio, realizou-se uma analise, identificando como ocorre a gestao de projetos e portfélio
utilizado na area de Pratica Médica e os métodos recorridos para avaliar projetos para
formacéo do portfolio. Com base nos modelos encontrados na literatura, séo propostas
ferramentas de avaliacao de projetos para os respectivos contextos de campo.

Gerenciamento do Portfélio de Projetos — Estruturacéo do Portfélio da Pratica
Médica

As estruturas de gerenciamento de portfélio na area de Pratica Médica em estudo
incluiram processos de ajuste, acompanhamento e supervisdo e gerenciamento dos
projetos relacionados ao processo anual de planejamento e estratégia, elaborados de

acordo com 0s processos apresentados pelos entrevistados como respostas aos seguintes
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questionamentos do Apéndice 1, Pergunta 1 e observagdes do autor e participagdo na
implantagcéo do processo de Gestédo de Portfolio. A sele¢do dos respondentes foi suficiente,
pois forneceu mais detalhes referente as perspectivas tedricas sobre a abordagem de
gerenciamento de portfélio de projetos, e o gerente da area forneceu um ponto de vista

mais amplo e pratico.

Planejamento Estratégico h

Gerenciamento do Portfélio de Programas e Projetos

Projetos/Programas

Processos de Analise (estruturagdo do portfélio)

Gestdo de demandas

Prioriza¢do d

demanda

Formagdo

de

Cmeind

Desenvol

vimento

e

Idenﬁﬁcar>Analisa §dmaﬁva r>eta > Apmvagau>

Pri de Acompanh e Supervisdo do
Portfélio

¢

Processos de Gestdo de Projetos

Iniciar >> Planejar >>xecutar >>Encerrar >
> Controle / Monitoramento >

Figura 1. Processos de Gerenciamento de Portfélio

presentacdo do portfélio e

=)

Mudangas de
estratégia

Relatérios de

Gestdo mensais (se necessdrio)

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2022)

Como pode ser observado neste mapeamento representado na Figura 1, como parte
do processo de ajuste, a selecao dos projetos € baseada nas seguintes etapas: identificagéo,
andlise e elaboracéo, prazos estimados, estabelecimento de objetivos, anélise e aprovacao/
reprovacéo de requisitos, que constituem um processo formal conhecido como gestao de
portfélio, foco deste estudo, detalhado a seguir e realizado em tabela no Apéndice 2, Tabela
6. Um resumo explica quem é responsavel pela atividade, o que realiza, como realiza, o
inicio e término de cada fase. Essas fases s&o parecidas a identificacé@o, classificacéo,
avaliacéo e selecdo dos itens propostos pelo PMI (2017), conforme mostrado na Figura 1, e
seguem a mesma sequéncia légica ao longo do desenvolvimento do processo. No entanto,
no Gerenciamento de Portfélio, essas fases sdo numeradas de forma distinta do PMI (2017),
visto que sd@o organizadas a partir das necessidades do processo de encaminhamento
para que um determinado colaborador preencha as informagdes correspondentes ao seu
projeto.
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O gerenciamento de portfélio é processado em um instrumento especifico de
gestao de projetos e 0 acesso € limitado a colaboradores da area (geralmente analistas e
consultores), e usuarios em cargos de lideranca (gerentes, coordenadores). O instrumento
€ adequado para apoiar o processo de selecdo e acompanhamento do desenvolvimento de
programas elaborados na area de Pratica Médica, padronizando a definigcéo, classificagéo,
analise e escolha de novas necessidades do programa/projetos, conhecidas como
requisitos. Através das respostas a Pergunta 2 da entrevista (Apéndice 1), € identificado
que a atividade é iniciada com as necessidades definidas pela area (desenvolvimento
de produto/servico, que se encontra na area da Pratica Médica) e areas com interface
(todas as areas do hospital, que possuem interface com a Pratica Médica), baseadas nas
necessidades de melhoria de sistemas/processos, agdes que garantam a Qualidade e
Seguranga e/ou identificagdo da Diretoria. Como forma de acompanhamento da evolugéo
dos projetos, é realizado um registro das atividades/necessidades do projeto identificadas
em planilhas excel, na ferramenta/instrumento denominada kanban, aonde séo listadas as
atividades semanais de cada projeto e apresentadas semanalmente para o time da Pratica
Médica. Esta medida contribui para visualizagdo das demandas, com o amadurecimento/
elaboragdo das estratégias para atingir as metas de cada projeto.

A partir da identificagcéo, corroborada pelas respostas as questdes um, trés, quatro e
cinco do Apéndice 1 e pelas observacdes da autora, cada projeto/programa desenvolveu a
partir de seu escopo uma gestao de processos independente, aonde existe um responséavel
por inserir informagdes de requisitos em uma ferramenta/instrumento chamada Gestéao a
Vista. Depois disso, a cada més é adicionada informagdes para as etapas subsequentes,
registrando detalhes das caracteristicas e evolugdes do projeto com base nas estratégias
de desenvolvimento e classificagdo, que sdo detalhadas, antes de determinar o tempo
estimado de concluséo de cada projeto. Esse material € apresentado mensalmente para os
colaboradores e lideranga da area.

Apo6s o gerenciamento de requisitos, ocorrem outras fases do processo de ajuste do
portfélio: a prioriza¢do das atividades e o balanceamento do portfolio, que estao diretamente
relacionadas ao processo de projeto em andamento. A interface com a Pratica Médica é
o fator decisivo na aprovacéo da carteira de projetos da area e na obtencéo dos recursos
necessarios ao desenvolvimento, por meio dos objetivos estratégicos definidos no plano
anual, decisbes essas que sao de propriedade do gestor e apoiadas pelo Diretoria. Uma vez
que o0s projetos e programas sao aprovados, o processo de gestdo para o desdobramento
de projetos e acompanhamento e controle do portfélio comeca, para garantir que os
resultados do investimento estejam alinhados com os objetivos estratégicos.
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Avaliacdo dos projetos para composicdo do Portfélio utilizado na Pratica
Médica

A analise dos projetos que irdo compor o portfolio € realizada primeiro de forma
individual para cada projeto/programa durante a fase de andlise do gerenciamento de
requisitos e, em seguida, validada por meio de uma avaliagéo da lideranca, que inclui a
priorizacdo e o balanceamento do portf6lio em preparagdo. Todos os projetos/programas
apresentados ao gerente durante o processo de organizagcdo anual da area consiste em
certos requisitos. O Gerente determina as metas que irdo compor as demandas e que
serdo desenvolvidas como projetos.

A categorizagdo das necessidades e ligagdes com as iniciativas estratégicas
identificadas durante a fase de selecéo de projetos estao detalhadas abaixo e resumidas na
Tabela 2. Esses itens estédo elencados nas respostas a pergunta da questao 5, Apéndice 1 e
séo validados através das observacdes da autora a medida que alguns requisitos evoluem
durante o processo de monitoramento.

Gestdo de Demandas | Apresentagdo e Detalhamento

Objetivos;
» Justificativa da Escolha;
Critérios » Descrigéo do cenario atual;
Identificados » Descricao dos resultados desejados;

Relagédo com outros projetos/demandas;
+ Classificagdo da demanda;

Link com o plano estratégico.

Tabela 2. Critérios abordados pela Pratica Médica para analise de projetos

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2022)

A autora informa a especificidade dos requisitos e sdo relatados em campo
livre, ficando cada responsavel pelo projeto, responsavel pelo nivel de detalhamento,
profundidade e qualidade das informagdes.

A distribuicdo e classificagdo do projeto indica se o requisito é setorial, quando
apenas a area de desenvolvimento do projeto estd envolvida, multissetorial, quando o
desenvolvimento do projeto envolve duas ou mais &reas, estratégico, quando o requisito
esta intimamente relacionado ao planejamento estratégico. As demandas estratégicas
definidas para a instituic@o, e o carater juridico, quando surge uma necessidade de cumprir
critérios definidos pelo regulador, existe apenas como uma opc¢ao que melhor representa
a necessidade.

A vinculag@o ao plano estratégico € realizada pela area que solicita a demanda,
selecionando as diretrizes estratégicas que melhor se adequam aos objetivos das
necessidades. Essa categorizacdo de links e requisitos representa uma categorizacdo
fortemente ligada a definicao e objetivos do planejamento estratégico.
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O tempo estimado de concluséo do projeto/programa é realizado calculando as
atividades previstas e possiveis desenvolvimentos de acordo com as caracteristicas dos
requisitos detalhados na fase de apresentacéo e elaboracéo.

Em nivel de detalhes, percebe-se que o material da Gestdo a Vista em estudo
especifica seus critérios por meio de um campo de texto livre aberto, o que significa que
a qualidade da descri¢cdo pode nao ser preenchida satisfatoriamente, afetando a preciséo,
causando problemas em passos futuros, mas em relagédo aos critérios que foram utilizados,
os entrevistados consideraram adequados para gerenciar portfolios na area da Pratica
Médica.

Recomendacdes de instrumentos para apoio a decisdo na construcédo dos
projetos de Porifélio da Pratica Médica

A apreciagao dos resultados obtidos na fase experimental mostra que ja estédo sendo
feitos esforcos para estruturar a gestao de projetos, mas algumas recomendagbes podem
ser feitas na fase de andlise, apresentacgéo e refinamento da avaliagdo dessa atividade. Na
Tabela 3 foram resumidas as recomendagdes de praticas a serem seguidas.

Além da pratica recomendada, verificando que a area néao utiliza nenhum método de
suporte para avaliacdo das necessidades na fase de andlise de gerenciamento de requisitos,
que é apenas uma andlise subjetiva das informagdes registradas na fase anterior, vulneravel
a variabilidade e que dependendo sobre o projeto/programa, o responsavel necessita ter
competéncias-chave ou precisam ser desenvolvido conhecimentos. Recomendacbes
baseadas em metodologias e estratégias identificadas na literatura e critérios de avaliagéo
de projetos candidatos a portfolios disponiveis na area, combinados com um modelo de
pontuacdo baseado em multicritérios (Figura 2) e uma matriz de comparagéo (Figura
3).Como ferramenta para verificar as caracteristicas individuais de cada requisito, alguns
parametros sdo seguidos.
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Etapa

Dificuldade

Sugestao de Pratica

Identificacao

O registro de identificagéo de
novos requisitos do projeto néo é
padronizado, levando a possiveis
perdas de informacgdes e detalhes
insuficientes das informacoes
envolvidas.

+ O registro de novos requisitos de
projeto deve ser padronizado;

+ Fornecer modelos padréo;

+ Explicar claramente os campos;

+ Aplicacéo de treinamento, se
necessario, para esclarecer a forma
do uso.

O nivel de qualidade descrito pode ser
insatisfatério, afetando a precisao das
proximas etapas. Sendo que propostas

Orientar os colaboradores sobre
como realizar o preenchimento dos
campos.

que ndo estejam bem descritas podem

Apresentag@o e | ser importantes, mas desconsideradas.

Descricao - —
O link para o plano estratégico é
realizado pela area de solicitagao do
requisito.

Atualizacdes frequentes dos usuarios
(perfis de analistas e gerentes)
envolvidos nas estratégias da
organizacao.

Revisar os padrdes para verificar se eles
realmente se encaixam nos objetivos.

Enfase em critérios para atingir as
metas.

Estimativa de

Padronizar e descrever cada padréo
Prazos/Metas

para avaliar o desenvolvimento e
alcance das metas por meio dos
instrumentos sugeridos.

Tabela 3. Recomendagdes de praticas no Gerenciamento de Portf6lio da Pratica Médica

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2022)

AVALIACAO
MODELO DE Peso | Baixo | Médio | Alto | Pontuacao
SCORING Total
Alinhamento com a
estratégia

Relacionamento com
outros projetos/demandas

Critérios
Estratégicos
Indice
Estratégico
Indice Total

Retorno

Figura 3. Sugestao de Modelo de Pontuagéao

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2022)

O modelo de pontuacéo proposto, baseado no modelo proposto pelo PMI (2017),
utilizou a regulacéo com a estratégia e a ligagdo com outros programas/necessidades como
critérios estratégicos e interface com a Pratica Médica para fins ilustrativos, mostrando
que conforme a Tabela 3, indicando-se a troca apds a revisao proposta. Os projetos séo
baseados nos critérios utilizados na area de Pratica Médica identificados no item 1.2 e
sintetizam os principais pontos da avaliagdo, levando em consideragéo o alinhamento do
projeto com a estratégia de negodcios, com base na vinculacéo a iniciativas e classificagcoes
estratégicas, economizando recursos e aumentando a demanda beneficios. Quando os
projetos requerem relacionamentos com outros projetos ou desenvolvimento, baseados em
premissas e/ou com outros projetos e objetivos de projetos dependentes/integrados, podem
envolver custo de requisitos, derivados de estimativas de custos e retornos financeiros.
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Para analise dindmica do modelo, estabeleceu se uma pontuagéo para cada critério
com base nos objetivos dos projetos, como exemplo, se o alinhamento do projeto-estratégia
for considerado mais importante, atribuir um valor maior, agregando 100% de conformidade
para cada critério. Recomendou-se fornecer a este prot6tipo os critérios e pesos adequados
na fase de analise antes do envio para aprovagao, sendo de responsabilidade do usuario
responsavel por cada item gerenciar o projeto de acordo com a pratica, conforme Tabela
4, de acordo com a diferenciagcédo das necessidades. Existe uma importancia em alinhar as
necessidades com a estratégia, economias, recursos e oportunidades para aumentar os
ganhos com os resultados dos projetos (relacionamentos com outros projetos/demandas)

e ter um feedback do investimento de tempo e recursos. Esta tabela é apenas um exemplo

de um sistema e é recomendavel revisa-lo em relagéo aos padrdes sugeridos.

Método Baixo Médio Alto
Alinhar com a N&o ha vinculo com a | Contribuir para alguma | Contribuir
estratégia estratégia (ou algumas) parte significativamente

dos objetivos do plano
estratégico

para os resultados
de algumas (ou mais)
iniciativas estratégicas

Relacionamento com
outro projeto/demanda

Nao tem ligacao

com as conquistas/
resultados e
desenvolvimento de
outro Projeto/Requisito
(Incremental)

Contribuir para a
realizacdo e/ou
desenvolvimento de
outros
Projeto/Requisito
(Incremental)

Os resultados afetam
diretamente os
resultados e/ou no
desenvolvimento
relacionado a

outros projetos/
requisitos (beneficios
incrementais)

Retorno financeiro

Nao foi possivel
estimar o aumento/
diminuicéo da receita e

Aumentar receita ou
Diminuir custo a longo
prazo

Aumentar a Receita;
Reduzir custo em curto
prazo.

duracéao

Tabela 4. Sugestao para andlise dos critérios para Modelos de Pontuagéo

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2022)

Para o modelo de pontuacdo, obtém-se entdo uma pontuag@o geral para cada
critério multiplicando as classificacdes baixa, média ou alta pelos seus respectivos pesos e,
por fim, é gerado um indice de estratégia, calculado a partir da soma das pontuacgdes gerais
para o critério de estratégia, dividida pela soma das respectivas pontuagdes. Obtém-se o
valor maximo da percentagem de contribuicdo estratégica.Em seguida, obtém-se o indice
geral e calcula-se um valor pela média geomeétrica dos indicadores estratégicos, indicando
que a avaliagdo das necessidades é baseada nos aportes estratégicos da instituicdo.
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Demanda Classificagao Iniciativas indices Resultado
estratégicas estratégicos
Investir e priorizar
1 % alocacao de
recursos
Investimento
2 % néo recomendado

Tabela 5. Relatério de Avaliagdo de Necessidades

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2022)

Dadas as hip6teses feitas no primeiro paragrafo dessa se¢éo, as duas propostas sao
consideradas complementares na medida em que o modelo de pontuacgéo torna os itens
mutuamente comparaveis, identificando indices estratégicos e uma matriz de comparacao
que permite decisdes mais rapidas e sistematicas sobre adequacdo para objetivos do
negocio. Os itens, com base na comparacgéo de indicadores, apontam a elegibilidade para
o diagndstico.

AplOs essas avaliagbes, elaborou-se um relatério em planilha, que auxiliou na
montagem de cenarios com base na filtragem e agrupamento por necessidades e pesos
para balanceamento e priorizacao dos programas e projetos, principalmente por estratégia

e/ou por recomendagdes. O diagndstico € apresentado na Tabela 5.

CONCLUSAO(OES) OU CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo revisou o processo de composi¢éo de portfélio para uma area do setor
hospitalar, identificou critérios de avaliagcao de itens utilizados na area de Pratica Médica
e contribuiu com propostas de instrumentos/ferramentas de apoio a tomada de decisao.
A dindmica de analise e avaliagdo de projetos, apresentados no mapeamento, as fases
de identificacao, classificacdo, analise e definicdo dos projetos propostas pelo PMI (2017)
fordo realizadas pela area durante o gerenciamento de requisitos por meio da identificagéo,
analise e refinamento, etapas de estimativa de prazo e alcance das metas, analise e
aprovacédo de requisitos, mas com separacdes um pouco distintas em diferentes formas
e dindmicas, para descricdo e estimativa de encerramento dos projetos e apresentou
alguma variabilidade, pois depende das principais capacidades das pessoas envolvidas.
No entanto, foram encontradas limitagdes dessas etapas e uma lista de sugestbes de
melhorias foi gerada.

Os métodos utilizados para avaliar o projeto no momento da analise foram definidos
em cada fase do gerenciamento de requisitos, nomeadamente descritores-chave,
classificacdo de requisitos, ligagdo ao plano estratégico, resultados da estimativa de
custos e estimativa de retorno financeiro. Esses padrées encontrados nas instituicbes séo
consistentes com a maioria dos padrées encontrados na literatura.
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Para reduzg¢éo da variabilidade causada pela auséncia de sistematizacao, sugeriu-
se que um modelo de pontuagédo baseado em multicritérios e uma matriz de comparagéo
relacionada a matriz de estratégias de Kerzner (2002) fossem utilizados como ferramentas
complementares.

Os modelos de pontuagédo permitiram que os projetos fossem comparados entre
si por meio de métricas estratégicas e agregadas, uma matriz de comparagao permitiu
decisbes mais rapidas e sistematicas sobre projetos que se enquadram nas metas de
negocios e uma comparacao indicou um indice de diagnostico qualificado. A matriz de
comparacao € embasada na matriz de estratégia de Kerzner (2002) e se baseia no principio
de querer investir nos projetos mais estratégicos, mostrando o diagnéstico por meio das
acbes tomadas na tomada de decisédo a partir do indice de Estratégia (IE ), modelo de faixa
e pontuacdo através da selegcdo das necessidades priorizadas de uma combinagéo de
indices. Esses modelos séo de facil entendimento, aplicaveis ao nivel de maturidade inicial
da area de Préatica Médica e relevantes para a composigdo do gerenciamento de portfolio.

Para elaboracao de futuros trabalhos, recomenda-se validar o conjunto de padrdes
adotados nestas propostas em relagdo ao Nivel de Maturidade de Gestédo de Portfélio,
para que a area possa melhorar ainda mais a qualidade de suas avaliagoes descrevendo o
escopo de diagnostico e classificagdo dos seus projetos e programas.
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APENDICE OU ANEXO
Apéndice 1

De acordo com o Project Management Institute (PMI), o gerenciamento de portfélio
de projetos consiste em dois conjuntos de processos: o processo de alinhamento e o
processo de monitoramento.

Conjunto de Atividades para Alinhamento: O processo de alinhamento visa
construir um método de alinhamento dos projetos que fardo parte do portfélio com os
objetivos relacionados a estratégia, definindo os componentes de avaliagcdo e as regras
para a constru¢do do portfolio. Esses processos sao ativados quando as metas e planos
séo revisados, geralmente no inicio do ano.

Conjunto de Atividades para Monitoramento e Controle: Esses processos
incluem o acompanhamento de métricas pré definidas, para validagdo do desempenho do
portfolio em relagdo as metas e objetivos estratégicos e seus retornos esperados.

Gerenciamento do Portfélio
Alinhamento
Identificagdo Classificagdo Avaliagdo Selegdo Cria¢do de Criar Elaborar
dos M dos i dos i dos Balance instrumentos relatdrio
Projetos Projetos Projetos Projetos Score(BsC) de mensal de
do setor acompanha gestdo a vista
mento
Desenvolvi Balancea Comunicacdo Autorizacdo Monitoramento Revisdo e Acompanhar
mentodo  H mentodo  H derevisiono H dos H e controle dos enumeragdo dos modificactes
portfélio portfélio portfélio componentes projetos  que resultados do na estratégia
compdem o portfélio de negacio
portfélio

Figura 2. Gestao do Portfolio

Fonte: adaptagé@o do “O padréo para portfolio de projetos”, PMI, 2021
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Apéndice 1

Questoes

O questionario foi elaborado para identificar variaveis e fatores na identificacao,

classificacdo e avaliacdo de itens para construir selecbes de itens candidatos para

combinacgdes de portfolio. As identidades das organizagdes e participantes do estudo seréo

mantidas e as informagdes serdo usadas para fins académicos. Portanto, responda as

seguintes perguntas.

1.

Descreva as macrofases da gestéo de portfélio em sua area, identificando os
principais stakeholders e os instrumentos utilizados em cada fase. Se possivel,
crie um fluxo que inclua essas etapas.

Como foram gerados os projetos que irdo fazer parte do Portfolio da sua area?

De acordo com o PMI, durante a fase de identificacdo, sédo detalhadas as
caracteristicas de cada item candidato para a composicéao do Portfolio. Liste as
caracteristicas que vocé identifica para projetos candidatos em sua area. Vocé
acha que essas descricdes séo suficientes para comparar projetos candidatos?
Que outras caracteristicas vocé recomenda incluir?

Segundo o PMI, a classificagdo dos projetos que irdo compor o portfédlio é
determinada com base em planos estratégicos. A afirmacgéo condiz com o que
ocorre na sua area? Descreva como sua area faz a classificagéo.

De acordo com o PMI, a fase de avaliagdo € realizada por meio de critérios
relacionados adiversos aspectos do negdcio (gerais e especificos), possibilitando
a selecdo do projeto que mais se adequa ao portfélio. Além disso, “esses
critérios devem permitir a mensurag¢do da contribuicdo de cada componente
para os objetivos estratégicos e o rastreamento da geracdo de beneficios
esperados de cada componente”. Descreva itens (gerais e especificos da sua
area) séo e/ou devem ser usados para avaliar os candidatos de portfolio em sua
area. Classifique de acordo com sua importancia e/ou prioridade. Existe algum
instrumento ou técnica de apoio utilizada nesta fase? Caso a resposta for sim,
por favor descreva e insira sua opiniao sobre a validade do modelo, e caso nao,
quais caracteristicas do instrumento ou técnica vocé acha que séo importantes
para construir esta etapa.
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Apéndice 2

Detalhamento da

Etapas Projetos Responsavel Atividade atividade Inicio Fim
Identicagéo
Analista/consultor/ da
coordenador recebe | necessidade
solicitacdo de de: Melhorias
Analistas gestor ou diretor de
de Pratica Identificagéo de ou identifica a processos; Demanda
Identificacao Assistencial/ necessidades necessidade de Necessidade identificada
Consultores/ do projetos novo projeto. O de criagéo de
Coordenador gestor registra as um novo
necessidades de servigo/
projetos que foram produto;
identificados. Plano de
comunicagao
No template/
planilha :
Preenchimento de
campos: nome do
projeto,
objetivos do projeto,
met it ao atual .~
Colaborador Identificaca (cgrﬁé)s vagao alua (Ijjezcngaod
elegido pela entificagdo estdo os processos Identificagdo a eman. a
Detalhamento geréncia de da demanda, e ferramentas atuais, | de Projetos detalhada;
h categorizagéo . S demanda
cada area ligacao/integragcéo classificada
com outros projetos,
previsao
de inicio e
encerramento do
projeto; selegéo,
classificagéo e
iniciativa estratégica
Decrigao
Analise/ Coordenadores/ referente X Acompa.nhamen}o Projeto Evolugdo
Acompanhamento | Gerente a demanda; Mensal : Evolugao classificado mensal dos
Demanda dos projetos projetos
classificada
Entregaveis
Acompanhamento Resultgdog idos: Resultad go iodo:
R Coordenadores/ | da evolugédo mensais a_tlngl 0s; gsqta 0s eriodo;
esultados G entregaveis do atingidos no préximos
erente mensal dos . P B :
projetos periodo e proximos periodo passos;
passos proximidade
da meta
Tabela 6. Gerenciamento da demanda
Fonte: Resultados originais da pesquisa (2022)
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