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1. APRESENTACAO

O presente documento corresponde ao produto05 “Construcdo da Estratégia” do Contrato

firmado entre o IFESe a GDconsult.

O produto consiste em definir os principais marcos estratégicos organizacionais para o periodo

de planejamento.

O trabalho realizado envolveu as atividades workshop para construcdo do Mapa Estratégico.
Mais detalhes serdo apresentados no decorrer deste documento que apresenta sua estrutura

organizada nos seguintes topicos:

e Introducao;
e  Base teorica;
e Meétodo de trabalho;

¢  Resultados.

A construgdo do Mapa Estratégico e seus referenciais estratégicos inserem no contexto do
planejamento estratégico da instituicdo retratando as atuais prioridades institucionais e tracando
estratégias de atuagao para os préximos anos. Visa o fortalecimento institucional, a partir da construgao
de uma agenda estratégica capaz de alinhar e integrar a organizagcdo em torno de resultados, com foco

na melhoria dos servigos prestados ao seu publico-alvo.
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3. INTRODUCAO

A histéria da humanidade demonstra que a constante transformacdo é uma caracteristica
inerente ao préoprio mundo. Nos dias de hoje essa caracteristica é evidenciada na prépria organizacao da
sociedade, que experimenta um acelerado processo de mudang¢a de paradigma caracterizado pela
mudanga de um ambiente industrial para um ambiente sustentado em trés pilares: tecnologia,
informacdo e conhecimento. E isso exige das pessoas e das organiza¢Oes adaptacdes constantes ao novo

ambiente.

“Insanidade é fazer o que vocé sempre fez,

mas esperando obter resultados diferentes.”

Albert Einstein

E nesse contexto que surge o conceito de gestdo por resultados, que se baseia no
estabelecimento e monitoramento continuo de resultados, que mudam com o contexto organizacional e
a dindmica da sociedade. Opde-se a gestao burocratica que evidencia a estrutura de poder e os sistemas
de controle, enquanto a gestao por resultados busca a integragao de objetivos institucionais ao dia-a-dia

das pessoas na organizacao.

A melhoria da gestdo publica é tema cada vez mais frequente nas agendas governamentais de
todo o mundo e o Brasil alinha-se com essa tendéncia. No cendrio nacional é cada vez mais expressivo o
numero de manifestagdes na midia e na sociedade cobrando medidas de modernizagao. Mas como
implantd-las? Uma boa resposta para essa questdo surge com a Administracdo Estratégica, que segundo
Oliveira (2007, p. 6-7) é uma administracdo do futuro que, de forma estruturada, sistémica e intuitiva,
consolida um conjunto de principios, normas, e fungdes para alavancar, harmoniosamente, o processo
de Planejamento da situacdo futura desejada da organizacdo como um todo e seu posterior alcance de

resultados.

A guestdo-chave, entdo, passa a ser a adog¢do de praticas gerenciais que viabilizem a entrega dos
resultados exigidos pela sociedade — de forma sustentavel, valorizando as pessoas, potencializando da
melhor forma possivel os recursos a disposicdo dos gestores na administracdo publica. Uma dessas

praticas gerenciais constitui-se numa poderosa ferramenta para implantacdo do modelo de gestdo: o
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Balanced Scorecard - BSC. Segundo Kaplan e Norton (1997) autores da ferramenta, o BSC ndo é um fim
em si mesmo, mas uma ferramenta de gestdo para um novo modelo organizacional. E utilizado para
alinhar as unidades e as pessoas em torno da estratégia definida, que é apresentada pelo Mapa

Estratégico.

O mapa estratégico traduz a missdao, a visdao e a estratégia da organizagdo em um conjunto
abrangente de objetivos que direcionam o comportamento e o desempenho organizacionais. Os
objetivos estratégicos sdo os fins a serem perseguidos pela organizacdo para o cumprimento de sua
missao institucional e o alcance de sua visdao de futuro. Constituem elo entre as diretrizes de uma

organizacao e seu referencial estratégico.

O mapa estratégico €, essencialmente, uma ferramenta de comunicacdo. Por reunir num Unico
ambiente visual a missdo, os valores, a visdo e os objetivos estratégicos, o mapa expressa, de forma

sintética e grafica, a estratégia da organizagao.

s

E nesse contexto que se enquadra este documento. Nele serdo tratados os referenciais

estratégicos (missdo, valores e visdo), bem como, a estratégia de atuacdo para os préximos anos.
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4. BASE TEORICA

A construcdo do Mapa Estratégico inicia-se com a definicdo de seu referencial estratégico, que é

apresentado pela Missao, pelos Valores e pela Visdao de Futuro.

MISSAO

Segundo KOTLER (1998), uma organizacdo nao se define pelo seu nome, estatuto ou servico que
faz, ela se define pela sua missdo. Somente uma definicdo clara da missdo torna possiveis, claros e

realistas os objetivos da organizacdo.

Ao satisfazer as necessidades e expectativas dos diversos atores institucionais mencionados — e
fazé-lo de forma compativel com a missdao — a organizacao cria uma arquitetura estratégica eficiente e
eficaz, entregando os resultados esperados pelas partes envolvidas. O que efetivamente assegura a

efetividade da estratégia implementada sdo os resultados obtidos. Por meio deles,

materializa-se a missdo, cumprindo-se a finalidade da organizacao.

No ambito interno, a definicdo adequada da missdo auxilia

os processos de motivacao da forca de trabalho, orientando os
esforgcos dos servidores e colaboradores da instituicdao em
prol da conquista dos objetivos organizacionais e da

satisfacdo das necessidades dos usuarios.

A missdo organizacional adequadamente definida

inibird o surgimento de conflitos internos; assegurara

gue ndo sejam perseguidos propdsitos conflitantes; possibilitard a concentracdao de esforcos em uma
direcdo comum, a alocagdo dos recursos organizacionais, o estabelecimento de areas amplas de

responsabilidade por tarefa e o pleno desenvolvimento dos objetivos organizacionais.
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VALORES

A inovacdo de valor € uma maneira de raciocinar sobre a execucdo da estratégia, que resulta na
criacdo de um novo ambiente de trabalho e no rompimento com os desafios opostos. Dito de outra
forma significa dizer que, uma vez estabelecidos os valores que sustentam a estratégia, é possivel
romper os velhos paradigmas e possibilitar que as organiza¢cdes obtenham foco nos resultados (KIM e

MAUBORGNE, 2005).

A personalidade das organizagdes é refletida no conjunto de seus valores. Os “valores” sao
formados por um conjunto de “crengas” que se misturam com “principios” e que juntos determinam o
comportamento das organizagdes independentemente de seu tamanho, origem ou segmento de
atuacdo. Assim como os filhos herdam valores de seus pais, na organizacdo os valores sofrem forte

influéncia de suas liderancas, além de outros fatores como o cultural.

Segundo HENDERSON (1998) criar valores se torna fundamental para que o processo de
implementacdo da estratégia seja assimilado por todos, pois a estratégia envolve tudo o que requer

comprometimento e dedicacdo por parte de toda organizacao.

O sucesso de qualquer instituicdo, principalmente daquelas que almejam a exceléncia na
qualidade dos servicos que sao prestados a sociedade, passa fundamentalmente por uma boa estratégia
definida. Para tanto, torna-se indispensavel a crenca em valores que serdo assumidos pela organizacdo,
os quais devem ser assimilados, aceitos e aplicados no desenvolvimento da vida profissional de todos os

envolvidos no processo.

VISAO

De acordo com COLLINS (1993) a visdo é o elemento que orienta qual a esséncia a ser preservada
e indica o futuro para o qual o progresso deve ser direcionado. Nesse sentido, é fundamental para
implantacdo das estratégias pretendidas e para guiar com maestria os valores que moldam a

organizagao.

A visdo é a idealizacdo de um futuro desejado para a organizacdo. Seu enunciado deve ser claro,

envolvente, facil de memorizar, compativel com os valores da organizacao, representativo e possivel de
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ser alcancado. E um lema motivacional, com objetivo de criar uma imagem que desafie e mobilize todas

as pessoas envolvidas na construcdo dessa conquista.

Formalmente ndo existe um horizonte de tempo fixado para a proje¢do da visdo de futuro. As
percepcOes de curto, médio e logo prazos, também ndo explicitam numericamente este tempo. A
proposta é que cada organizacao fixe, dada a sua natureza, o horizonte de sua visdao de futuro. Como
diretriz, pode-se definir que a cada trés ciclos de planejamento ou gestdo seja definida a visdo. Orgdos
de governo, por exemplo, seguem uma ldgica orcamentaria anual e uma proposta de planejamento
plurianual de quatro anos, assim poderiam estabelecer ou revisar suas visGes de futuro a cada doze
anos. Cabe ressaltar que, os planos estratégicos teriam como referéncia a visdo de futuro, mas seus

objetivos seriam definidos para o quadriénio.

VISAO DE FUTURO

12 CICLO DE PLANEJAMENTO 22 CICLO DE PLANEJAMENTO 32 CICLO DE PLANEJAMENTO

TRADUGAO DA | ————

VISAO DE HOJE i T
FUTURO ! TTTe———
- S, A— T . Be
I VISAO DE FUTURO
[— —
=828 B 828 BEEEE
= I BPErpEcg
E=m==s== =] =]=0_—]—]

PLANO ESTRATEGICO PLANO ESTRATEGICO

Figura 01 - Ciclo de Planejamento para construgdo da visdo de futuro.

BALANCED SCORECARD - BSC

Segundo KAPLAN E NORTON (1997) o BSC é classificado como um sistema de suporte a decisdo,
pois pretende reunir os elementos chave para poder acompanhar o cumprimento da estratégia e
também pode ser encarado como uma ferramenta de comunicacdo, na medida em que facilita os

processos de comunicacdo interna na implementacao da estratégia.

O termo Scorecard foi assim utilizado para ressaltar a forma como os resultados dos periodos

passaram a ser demonstrados, similar a um placar. Incluem medidas dos resultados desejados e dos

10
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processos, capazes de assegurar a obtencdo desses resultados desejados no futuro. A esséncia da
ferramenta é equilibrar as perspectivas e alocar objetivos estratégicos em forma de desafios,

considerando a relacdo de causa e efeito que existe entre elas (KAPLAN e NORTON, 2004).

Embora tenha nascido como uma ferramenta de medicdo de desempenho organizacional, o BSC
revelou-se algo bem maior, um sistema de gestdo. No inicio houve uma énfase na avaliagdao do capital
humano, com o desenvolvimento de métricas destinadas a avaliar sua real importancia dentro das
organizacdes. Vieram entdo os mapas estratégicos e o alinhamento organizacional em torno de uma
Unica agenda: a estratégia da organizacdo encarada na mesma dimensdo por todas as pessoas:

dirigentes, gerentes, servidores e colaboradores.

O principal objetivo do BSC é o alinhamento da estratégia com as a¢Oes operacionais da

organizacao. Esse objetivo é alcancado pelas seguintes ac¢des:
e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
* Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

ESTRATEGICO

Um dos principais fatores de insucesso na implementagdao de uma estratégia é a sua divulgacgao.
Muitas organizagdes estabelecem boas estratégias, mas ndao as comunicam a quem vai se encarregar de
implementa-las. E possivel afirmar que as pessoas ndo se envolvem nem se comprometem com algo que
ndo entendem ou em que ndo veem sentido e significado. E sem a atitude de comprometimento dos

servidores o sucesso serd impossivel. A batalha da comunicacdo é, entdo, uma batalha decisiva.

O mapa estratégico é a representacdo visual da estratégia, descreve a estratégia da organizacdo
por meio de objetivos estratégicos relacionados entre si e distribuidos em perspectivas organizacionais

(KAPLAN e NORTON, 2004).

11
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O BSC resultou em um sistema de gestdo integrado, que reune numa soé modelageh 0s
subsistemas que normalmente encontram-se desarticulados, como decorréncia do foco na agenda de
curto prazo, e que concilia planejamento e execugao: a bussola e os remos para impulsionar a
organizacdo para frente. Um mapa. Sistema equilibrado de gestdo, que alinha o esforco de todas as

pessoas numa Unica diregdo, expressa com simplicidade no mapa estratégico.

O mapa estratégico representa uma arquitetura genérica para a descricdo da estratégia. Auxilia a
organizacao a enxergar suas estratégias de forma coesiva, integrada e sistematica numa cadeia de causa

e efeito que conecta os resultados almejados com seus respectivos propulsores.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os objetivos estratégicos sdo os fins a serem perseguidos pela organizacdo para o cumprimento
de sua missdo institucional e o alcance de sua visdo de futuro. Constituem elo entre as diretrizes da
organizacao e seu referencial estratégico. Traduzem as demandas e expectativas das suas partes

interessadas, os desafios a serem enfrentados nos préximos anos.

ALMEIDA (2003), objetivos estratégicos sdo compostos pelas atividades e marcos criticos a serem
ultrapassados, assegurando que aquilo que preciso ser feito o sera, de forma harmonica, garantindo,

assim, a materializa¢do da visao.

As organizagOes perseguem seus objetivos para assegurar os resultados para melhorar a si

mesmas. Os objetivos sdo mensagens internas e externas que a organizacdo envia afim de:

* Legitimar suas pretensdes junto as partes interessadas;

e Motivar colaboradores da organizacao

*  Reduzir as incertezas na tomada de decisdo

e Definir os resultados desejados como critério de desempenho, representando um padrao de

execugao.
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5. METODO DE TRABALHO

A GDconsult prima por potencializar os recursos e o tempo investidos pelos clientes e
profissionais da instituicdo, no intuito de realizar um trabalho com qualidade, tal que sejam
desenvolvidas solucdes proprias e focadas nos resultados a serem alcancados e nos produtos gerados.
Especial atencdo é oferecida aos trabalhos participativos, com grupos compostos por participantes com
diferentes caracteristicas culturais, socioeconbmicas ou intelectuais, conforme serdo detalhados a

seguir:

5.1 Workshop: Mapa Estratégico

Os Workshops envolvem o trabalho de construcdo coletiva dos produtos organizados para cada
evento. Trata-se de um momento de grande importancia, no qual as questdes institucionais, técnicas e
corporativas sdo levantadas e debatidas com vistas a geracdao de consensos. O publico desses eventos é
muito varidvel, entretanto, em geral, participam as liderancas da organizacdo e um grupo de técnicos e

especialistas sobre as tematicas em pauta.

5.1.1 Objetivo do workshop

Construir, de forma participativa, os referenciais estratégicos institucionais: missdo, visdo,

valores e mapa estratégico.

5.1.2 Produtos do workshop

Os produtos correspondem as entregas que serdo obtidas ao final do evento. O workshop

pretende gerar os seguintes elementos:

*  Missdo e valores institucionais;

e Visdo de futuro da instituicao;

e Resultados institucionais;

e  Pilares estratégicos;

e Desafios estratégicos convergentes;

e Mapa estratégico institucional;

*  Focos estratégicos.
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Programacao da oficina

PROGRAMAGAD v
H ATIVIDADES RESPORNSAVEL PRODUTO
DIA HORARID
Atividade |1 — Abertura do workshop
* Boas-vindas aos participantes; Lideranca
Sh—gh30 *  Apresentacdo dos participantes; representada da ACORDO DE CONVIVENCIA
*  |evantamento e nivelamento de expectativas organizacdo [ PACTUADD
com o evento; Consultor GD
" Acordo de convivéncia.
. P . NIVELAMENTO CONCEITUAL DOS
E $h20-10h30 | Atividade Il — Revisao conceitual do BSC Consultor GD PARTICIPANTES
-; 10h30— 10h40 INTERWVALD
‘T 10n40— 12hzg | AHvidade NIl — Tradugdo da missdo e dos valores Consultor GO
\E (propostas dos grupos)
a 12h30- 18h ALMOCO
Atividade Il — Tradugdo da missdo e dos valores MISSAD E VALORES
14h—1%h Y s a Consultor GD
(consolidacdo em plenaria) INSTITUCIONAIS
Arividade IV — Busca do Futuro (propostas dos
15h —16h20 (prop Consultor GD
Erupos)
16h20—16h30 INTERWVALD
15h30 - 18R Atividade IV — Busca do Futuro (consolidagdo em Consultor GD VISE0 DE FUTURO DA INSTITUIGAD

plendria)

Atividade V — Definicdo dos Pilares estratégicos

(mercade de informagdes)

Atividade VIl — Apresentacdo da proposta de Mapa

Sh—10h . T . Consultor GD RESULTADOS INSTITUCIOMAIS
(posicionamento dos resultados institucionais)
10h — 10010 INTERVALD
10R10— 11h30 Atlmdadf V- _I]Eﬁnu;an dos Pilares estrateégicos Consultor GO
% (discussao dos pilares em grupos)
'g 11h30-12h30 .F\tlvldafle ‘.f - I]Eﬁnlg“a!:l dos Pilares estrategicos Consultor GD FILARES ESTRATEGICOS
= (consolidacao em plenaria)
% 12h30— 14k ALMOCD
i ) ~ = P
185 — 16h Artividade ‘u’l. Constiugao da Rota da Estratégia Cansultor GO
(mercado de informagoes)
15h —16h10 INTERVALD
16h10— 18k Atividade V1 - Construcao da Rota da Estrategia Consultor GO DESAFIOS ESTRATEGICOS

COMNYERGENTES

workshop

Sh—30h . . Consultor GD
Estratégico
Sh30— 10h Arividade VIl — Consolidacdo do Mapa Estratégico Consultor GO
(grupos de trabalho)
10h30— 10h40 INTERVALD
o — = - —
2 10R40— 12h30 Atl\ndafie \LIII Cnnsu‘lufla;ao do Mapa Estratégico Consultor GO
® (consolidacdo em plenaria)
-§ 12h30 - 14h ALMOCO
= Atividade VIl — Consolidagdo do Mapa Estratégico MAPA ESTRATEGICO
v 14h—15h e e . . Consultor GD
= (consolidacao em plenaria) INSTITUCICNAL
Atividade IX — Elaboragdo dos focos estratégicos .
15h—1%h . . ,,,; . g Consultor GD FOCOS ESTRATEGICOS
dos objetivos (construgdo em plenaria)
17h—17h10 INTERWVALD
Atividade X - Encerramento e avaliagio do M
17h10-17hz0 td Consultor GD AVALIACAD DO WORKEHOP
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6. RESULTADOS

Missao

Valores

® COMPROMETIMENTO

® COOPERAGAO

®* ETICA

®  EXCELENCIA

®* INCLUSAO

®  RESPONSABILIDADE SOCIAL
®  SUSTENTABILIDADE

® TRANSPARENCIA

%

)

VALORIZANDO OHGIUW'ZA{(SES E PESSOAS

GD

consult
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Mapa estratégico

Objetivos Estratégicos:

Os objetivos estratégicos sao os fins a serem perseguidos pelo Instituto Federal do Espirito Santo
para o cumprimento de sua missdo institucional e o alcance de sua visdao de futuro. Traduzem,
consideradas as demandas e expectativas de suas partes interessadas, os desafios a serem enfrentados

para os proximos anos.

Foram elaborados 22 objetivos estratégicos para o Ifes, que de forma balanceada, estdo

distribuidos em trés perspectivas do mapa estratégico, sdo eles:

e Profissionais empreendedores criticos, éticos e atuantes na sociedade;

e Solugdes tecnoldgicas e inovadoras;

e Difusdo de conhecimento, cultura e esporte;

e Formacdo de formadores;

e Fortalecer parcerias com o setor produtivo e instituicdes de ensino e pesquisa nacionais e
internacionais;

e  Fortalecer a identidade institucional e a acdo em Rede;

*  Promover a verticalizagdao do ensino articulada com a vocagao dos campi

* Integrar ensino, pesquisa e extensao;

* Incentivar a pesquisa aplicada e extensdo;

e Ampliar ainteragao da comunidade interna e externa nas agdes educacionais;

*  Ampliar e aperfeigoar os canais e 0s processos de comunicagdo interna e com a sociedade;

e  Fortalecer a acessibilidade, a transparéncia e a clareza das informacdes;

e Estimular a participacdo da comunidade Ifes na gestdo;

e Desenvolver modelo de governanca com foco em resultados e indicadores

¢ Desenvolver modelo de governanca com foco em resultados e indicadores;

e Promover a uniformizacao e eficiéncia das atividades de trabalho;

e Promover capacitacdo e qualificagdo estratégicascontinuadas de servidores;

e Atrair e manter profissionais competentes;
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*  Ampliar a participagao dos servidores nas atividades de pesquisa aplicada e extensao;
e Adequar ainfraestrutura para pesquisa aplicada e extensdo tecnoldgica;

e Consolidar a estrutura fisica e de pessoal dos campi;

e Assegurar orcamento para a execugao da estratégia;

* Aumentar a captagao de recurso extra orgamentdrio e créditos complementares;

Perspectivas:

As perspectivas englobam um conjunto de objetivos estratégicos que retrata o que a instituicao
pretende transformar em cada dimensdo. Elas, quando vistas em conjunto, permitem uma visao
completa da estratégia da instituicdo e contam a histéria da estratégia de uma forma clara e de facil

compreensdo. Para a constru¢do do mapa estratégico do foram elencadas as seguintes perspectivas:

Resultados — focaliza os desafios para o publico alvo da organizagao, em outras palavras, significa

o que a instituicdo deve entregar para atender as necessidades e expectativas do seu publico;

Processos internos — reldne os desafios internos que a organizacdo deve superar para cumprir o

seu papel institucional, ou seja, em quais processos internos a instituicdo deve ter exceléncia;

Recursos humanos — concentra os desafios para melhoria das pessoas que trabalham na

organizagao tanto do ponto de vista quantitativo, qualitativo e de alocagao;

Estrutura e tecnologia — lista os desafios que traduzem as necessidade de infraestrutura fisica e

tecnoldgica que garantam processos de exceléncia;

Orcamento — envolve os objetivos para garantir os recursos financeiros para a execuc¢do da

estratégia.

Os Pilares Estratégicos sdao agrupamento de objetivos relacionados a um mesmo assunto ou com
relagdes de causa e efeito muito fortes. S3o os eixos da estratégia, pois, em regra, contemplam uma
série de objetivos com suas relagdes de causa e efeito, que forma uma hipdtese estratégica. Em ultima

instancia, refletem a visdo da alta administracdo sobre o que deve ser feito internamente para se
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alcangar a visao de futuro. No mapa estratégico da organizagdo estdao contemplados os seguintes temas

estratégicos:

1
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Figura 02 - Pilares Estratégicos Ifes.
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7. PAINEL DE INDICADORES E METAS

Os indicadores tém o propdsito de testar o progresso do Ifes em direcdo aos seus objetivos
estratégicos. O principio é simples: se ndo ha medicdo, ndo ha controle. E, se ndo ha controle, ndo ha
gerenciamento. Ou seja, indicadores estratégicos mostram a relacdo entre os objetivos estratégicos e

representam um teste permanente da validade da estratégia.

Os indicadores podem ser entendidos como informagdes numéricas que servem para relacionar
recursos e produtos, assim como para avaliar o desempenho dos processos, programas, projetos e da
propria organizacdo em sua totalidade. De uma maneira simplificada, os indicadores sdo definidos como
medidas que representam e quantificam um insumo, resultado, caracteristica ou o desempenho de um

processo, servico, produto ou da organizagdo.

O grande desafio de toda organizacdo que implementa sistematica de medicdo estda em dispor de niumero
limitado de indicadores que comunique adequadamente o desempenho organizacional. A metodologia do BSC
recomenda limitar o nimero de indicadores (média de 1,5 por objetivo) de modo a direcionar a andlise ao que é
estratégico e ndo confundir com avaliagdo do desempenho do operacional. Da mesma forma, aconselha-se um
“balanceamento” entre indicadores vigentes e novos, desde que respeitado o principio de que o indicador

“nasce” para atender um objetivo e ndo o contrario.

Em relacdo ao mapa estratégico, os indicadores devem ainda manter a mesma relagao de causa e efeito
existente entre os objetivos, ou seja, devem preservar a mesma coeréncia que embassa a hipdtese estratégica

existente no mapa.

E importante também considerar sobre a viabilidade de se obter resultados de forma sisteméatica sem
gerar Onus de trabalho excessivo para a organizacdo. Com efeito, € fundamental que os indicadores sejam
direcionados para as tomadas de decisdao gerenciais voltadas para a solu¢ao dos problemas apontados, servindo
de base para a revisdao de metas estabelecidas. Por isso, os indicadores ndao podem agregar mais trabalho no dia a

dia, nem tempo excessivo para serem coletados e obtidos.
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Indicador 2.2
Nome do Indicador: Nimero de Organiza¢bes Atendidas

Finalidade: Apresentar o fortalecimento da rede de contatos entre o Ifes e Organizacdes diversas.

Férmula de Calculo: Somatorio do Numero de Organizacdes Atendidas por Projetos de Pesquisa

Objetivo Associado: Solucdes tecnoldgicas e inovadoras

Indicador 2.3
Nome do Indicador: Retorno de Clientes

Finalidade: Avaliar as efetivas inovagdes nos projetos de pesquisa com parcerias externas.

Férmula de Calculo: Somatdrio dos retornos de clientes de projetos de pesquisa

Objetivo Associado: Solucdes tecnoldgicas e inovadoras

Indicador 2.4
Nome do Indicador: Solu¢des Entregues

Finalidade: Apresentar a efetividade dos servicos prestados, na forma de produtos entregues no
ambiente interno e externo.

Férmula de Calculo: Numero de Produtos e Prestacdo de Servicos derivados ou resultados dePesquisa
Aplicada e Extensdo Tecnolodgica

Objetivo Associado: Solucdes tecnoldgicas e inovadoras

Indicador 3.1
Nome do Indicador: Indicador de Publicagées dos Docentes (PUBD)
Finalidade: Acompanhar a produgao cientifica dos docentes do instituto através de suas publicagdes

Férmula de Calculo:

PUB D= (IndArt + 0,4xIndEve +1,5xIndLiv +IndCap)/NumDoc, onde:

IndArt = (nimero de artigos completos publicados em Inglés em periédicos por ano) + 0,7 x (nimero de
artigos completos publicados em Portugués em periédicos por ano);

IndEve = Nimero de trabalhos completos publicados em evento por ano

IndLiv = Numero de livros publicados por ano

IndCap = Numero de capitulo de livros publicados por ano em Inglés + 0,7 x NiUmero de capitulo de livros
publicados por ano em Portugués;

NumDoc = numero total de docentes da Institui¢ao.

Objetivo Associado: Difusdo de conhecimento, cultura e esporte
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Indicador 3.5
Nome do Indicador: Taxa de Difusao
Finalidade: Medir o grau de projetos que tiveram a¢des de difusao.

Férmula de Calculo:

(Numero de Projetos de Pesquisa ou Extensdo que tiveram ag¢des de difusdo / NiUmero de Projetos de
Pesquisa e Extensdo)

Objetivo Associado: Difusdao de conhecimento, cultura e esporte

Indicador 4.1

Nome do Indicador: indice de Eficiéncia Académica de Concluintes

Finalidade: Medir o nivel de concluintes sobre o nivel de ingressantes

Férmula de Calculo:

(Concluintes / Numero de Ingressos) x 100, onde:

- Concluintes = E o aluno que estd apto a colar grau.

- Numero de Ingressos = ingressos por meio de vestibular / exame de selecdo, portadores de
diploma, transferéncias e convénios

Objetivo Associado: Formacao de formadores

Indicador 5.1

Nome do Indicador: Verticalizacdo do ensino

Finalidade: Avaliar a verticalizacdo do ensino no ifes

Férmula de Calculo:

Média aritmética da avaliacdo dos eixos para os seguintes critérios:
Niveis: Formacdo inicial, Médio, Graduacao, Lato sensu (Aperfeicoamento e Especializacdo), Strictu
sensu (Mestrado e doutorado).

Combinagado de 2 niveis: 5

Combinagao de 3 niveis: 6

Combinagao de 4 niveis: 8

Combinagao de 5 niveis: 10

Objetivo Associado: Promover a verticalizagdo do ensino articulada com a voca¢dao dos campi

Indicador 6.1
Nome do Indicador: indice de participacdo estudantil em projetos
Finalidade: Avaliar a participacdo dos estudantes em projetos de pesquisa e extensao

Formula de Calculo:
IPE=PEPE+PEPP+PEPEN

Objetivo Associado: Integrar ensino, pesquisa e extensdo na educacao
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Indicador 6.2

Nome do Indicador: Curricularizacdo da Pesquisa e da Extensao

Finalidade: Verificar a quantidade de linhas de pesquisa e programas de extensao cadastrados no
Ifes tendo relagao direta com os cursos

Férmula de Calculo:
Numero de linhas de pesquisa e programas de extensdo cadastrados no Ifes com relagao direta aos
cursos

Objetivo Associado: Integrar ensino, pesquisa e extensdo na educacao

Indicador 7.1
Nome do Indicador: Taxa de Sucesso em Editais de Pesquisa e Extensao
Finalidade: Verificar o quantitativo de projetos aprovados pela FAPES e CNPq

Férmula de Calculo:

Quantidade de projetos aprovados em editais externos de fomento da Fapes e do CNPq
Proposta: trabalhar com valor absoluto, limitado a fapes e cnpq pois ndo é possivel: a) rastrear
todos os editais; b) projetos submetidos e ndo aprovados.

Objetivo Associado: Incentivar pesquisa aplicada e extensao

Indicador 7.2
Nome do Indicador: NUmero de Pesquisas
Finalidade: Acompanhar evolu¢ao do nimero de projetos.

Férmula de Calculo:
Somatério do numero de projetos de pesquisa + Projetos CNPq e Fapes
em andamento por ano cadastrado no sistema de pesquisa

Objetivo Associado: Incentivar pesquisa aplicada e extensao

Indicador 7.3
Nome do Indicador: Numero de Pesquisas Aplicadas
Finalidade: Aferir a quantidade de projetos com pesquisa aplicada

Férmula de Calculo:
Somatdrio do nimero de projetos de pesquisa aplicada

Objetivo Associado: Incentivar pesquisa aplicada e extensao

Indicador 7.4
Nome do Indicador: NUmero de Ac¢des de Extensao
Finalidade: Verificar a quantidade de a¢cdes de extensdo no Ifes

Férmula de Calculo:
Somatdrio do nimero de acdes de extensao

Objetivo Associado: Incentivar pesquisa aplicada e extensao
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Indicador 7.5
Nome do Indicador: Volume de Recursos Extra-Orcamentdrios para Pesquisa Aplicada
Finalidade: Recurso Captados em Cnpqg e Fapes

Férmula de Calculo:
Somatadrio dos Recursos Extra-Orcamentarios ganhos para Pesquisa Aplicada

Objetivo Associado: Incentivar pesquisa aplicada e extensao

Indicador 8.1
Nome do Indicador: Ampliar a interacdo da comunidade interna e externa nas agées educacionais

Finalidade: Medir o nivel de envolvimento dos alunos em pesquisa e extensao
Férmula de Calculo:
(Numero de Estudantes Envolvidos de Pesquisa e Extensdo / Total de Estudantes)

Objetivo Associado: Ampliar a interacdo da comunidade interna e externa nas a¢des educacionais

Indicador 8.2
Nome do Indicador: Publico Beneficiado Estimado
Finalidade: Medir o beneficio proporcionado pelas acdes educacionais

Férmula de Calculo:

Somatdrio de pessoas fisicas ou juridicas beneficiadas estimadas pelas A¢des Educacionais do Ifes
(palestras, eventos, feiras, congressos, processos seletivos, concursos, apresentacdo de trabalhos,
eventos, etc)

Objetivo Associado: Ampliar a interacdo da comunidade interna e externa nas a¢des educacionais

Indicador 9.1
Nome do Indicador: Recursos Levantados por meio de Projetos com Parceiros Externos

Finalidade: Prestacdo financeira dos recursos capitados.

Férmula de Calculo:

Somatério dos recursos (financeiros e econémicos) obtidos para o Ifes por meio de Projetos
Cooperativos com outras instituicoes.

Objetivo Associado: Fortalecer parcerias com o setor produtivo e instituicdes de ensino e pesquisa
nacionais e internacionais

INSTITUTO FEDERAL
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Indicador 11.2
Nome do Indicador: indice de imagem institucional
Finalidade: Medir o nivel de melhoria da imagem institucional do Ifes

Férmula de Calculo:

Média aritmética das notas atribuidas aos instrumentos de interacdo direta com o publico e
também aparicdo espontanea em midias para os critérios abaixo:

- Critério 1 — Engajamento — Interagdes diretas com o publico (redes sociais) - Calculo:
[(2*comentariopositivo + 1*comentarioneutro — 2*comentarionegativo) / comentarios

- Critério 2 — Apari¢do espontanea em midia (online + impresso + tv) - Calculo: (2*matériapositiva
+ 1*matérianeutra — 2*matérianegativa) / (Totalmatérias*2)

Objetivo Associado: Ampliar e aperfeicoar os canais e os processos de comunicagao interna e
com a sociedade

Indicador 12.1

Nome do Indicador: Percepcdo dos publicos sobre canais de comunicagao
Finalidade: MELHORAR A COMUNICACAO DO IFES COM OS SEUS PUBLICOS
Férmula de Calculo: Pesquisa:

1. Acessibilidade a informacao

2. Linguagem utilizada

3. Inteligibilidade do canal

4. Compreensdo da informacao

5. Utilidade da informacao

6. Completude da informacao

7. Adequacgao do conteudo

Selecionar canais e trabalhar através de pesquisas com notas (escala 1-5, com andlise percentual
posterior).

Objetivo Associado: Fortalecer a acessibilidade, a transparéncia e a clareza das informacoes

Indicador 13.1
Nome do Indicador: Frequéncia média nas instancias de participacao
Finalidade: Verificar o quantitativo de pessoas participantes a gestdo do Ifes

Férmula de Calculo:
(Numero de pessoas presentes nas instancias de participacdo / NUmero total de componentes da
instancia de participacdo)

Objetivo Associado: Estimular a participacdo da comunidade Ifes na gestao
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Indicador 13.2
Nome do Indicador: Representatividade da Comunidade Interna
Finalidade: Verificar o quantitativo de membros da comunidade envolvidos na gestao do Ifes

Férmula de Calculo:
(N2 de membros da comunidade interna participantes em colegiados e comissdes / N2 membros
da Comunidade Ifes) x 100

Objetivo Associado: Estimular a participacdo da comunidade Ifes na gestao

Indicador 14.1

Nome do Indicador: Cultura de gestdo por resultados

Finalidade: Traducdo dos objetivos em resultados mensuraveis
Férmula de Calculo:

Média aritmética das notas atribuidas aos seguintes critérios:
Critério 1 — Projetos Estratégicos, faixa de avaliagado:

Critério 2 — Mensuracgao dos indicadores, faixa de avaliagao:
Critério 3 — Reunides de Avaliacdo da Estratégia, faixa de avaliacdo:
Critério 4 — Comunicag¢ao dos resultados, faixa de avaliagao:

Objetivo Associado: Desenvolver modelo de governanga com foco em resultados e indicadores

Indicador 14.2

Nome do Indicador: indice de Metas Alcancadas

Finalidade: Identificar o quantitativo das suas metas que foram alcancadas
Férmula de Calculo:

Relacdo entre o somatdrio de metas alcancadas no periodo e o total de metas a serem
alcancadas no periodo pelo Ifes (Indicadores disponiveis).

Objetivo Associado: Desenvolver modelo de governanga com foco em resultados e indicadores

Indicador 15.1

Nome do Indicador: Maturidade dos Processos Institucionais

Finalidade: Base para avaliacdo da competéncia, capacidade, nivel de sofisticacdo da gestdo dos
processos institucionais

Férmula de Calculo:

Média aritmética do grau de maturidade dos processos institucionais do Ifes, avaliado a escala:
Inicial: Processos ndao mapeados - 1

Consciente: Mapeados e controlados sem indicadores - 2

Definido: Mapeados e controlados com indicadores - 3

Gerenciado: Informatizado - 4

Melhorado Continuamente - 5

Objetivo Associado: Promover a uniformizacao e a eficiéncia das atividades de trabalho
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Indicador 18.1

Nome do Indicador: Taxa de participacdo dos servidores nas atividades de pesquisa aplicada e
extensao

Finalidade: Medir o nivel de envolvimento dos servidoresem pesquisas

Férmula de Calculo:
(NUumero de Servidores em Pesquisa Aplicada e Extensdo / Niumero Total de Servidores) x 100

Objetivo Associado: Ampliar a participacao dos servidores nas atividades de pesquisa aplicada e
extensao

Indicador 19.1

Nome do Indicador: Taxa de Investimento em Infraestrutura em Pesquisa Aplicada e Extensao
Tecnoldgica

Finalidade: Medir o nivel de investimento em infraestrutura e tecnologia

Férmula de Calculo:
(Total de Gastos Relacionados a Obras e Equipamentos voltados a Pesquisa Aplicada e Extensdo
Tecnoldgica / Total de Gastos) x 100

Objetivo Associado: Adequar a infraestrutura para pesquisa aplicada e extensao tecnologica

Indicador 19.2

Nome do Indicador: Taxa de Utilizacdo de Laboratérios para Pesquisa Aplicada e Extensao
Tecnoldgica

Finalidade: Medir o grau de utilizacao dos laboratério para pesquisa Aplicada e Extensao
Tecnoldgica

Férmula de Calculo:
(NUumero de laboratérios envolvidos em extensdo tecnoldgica e pesquisa aplicada / Numero total
de laboratoérios)

Objetivo Associado: Adequar a infraestrutura para pesquisa aplicada e extensao tecnologica

Indicador 20.1

Nome do Indicador: SINAES

Finalidade: Medir o engajamento na dimensao 3 SINAES

Férmula de Calculo:

Média aritmética das notas atribuidas nos 9 itens da Dimensao 3 (SINAES)

Objetivo Associado: Consolidar a estrutura fisica e de pessoal dos campi
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Indicador 20.2

Nome do Indicador: Relagdo Alunos/Docente em Tempo Integral

Finalidade: Medir a capacidade de atendimento em relagao a forca de trabalho.
Férmula de Calculo:

(Alunos Matriculados / Nimero de Docentes em Tempo Integral)

Objetivo Associado: Consolidar a estrutura fisica e de pessoal dos campi

Indicador 20.3

Nome do Indicador: Indicador Aluno/Técnico-Administrativo (ATA)

Finalidade: Medir a relagdo de alunos matriculados com servidores administrativos
Férmula de Calculo:

ATA = N2 de alunos matriculados EP / N2 de técnico-administrativos em exercicio

Objetivo Associado: Consolidar a estrutura fisica e de pessoal dos campi

Indicador 20.4
Nome do Indicador: Indicador Técnico-Administrativo/Docente (TAD)
Finalidade: Medir a relacdo entre a quantidade de servidores administrativos e os docentes

Formula de Calculo:
TAD = N2 de técnicos-administrativos em exercicio / N2 de docentes em exercicio

Objetivo Associado: Consolidar a estrutura fisica e de pessoal dos campi

Indicador 21.1
Nome do Indicador: indice de disponibilidade orcamentaria para projetos estratégicos
Finalidade: Medir o volume de recursos destinados aos projetos estratégicos

Férmula de Calculo:
(Orcamento Destinado para Projetos Estratégicos / Orcamento Necessario para Projetos
Estratégicos) x 100

Objetivo Associado: Assegurar orcamento para a execucao da estratégia

Indicador 21.2
Nome do Indicador: Gastos Correntes por Aluno
Finalidade: Medir o custo médio de cada aluno para a instituicao

Férmula de Calculo:
(Total de Gastos com Alunos / Alunos Matriculados)

Objetivo Associado: Assegurar orcamento para a execugao da estratégia
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Indicador 22.1
Nome do Indicador: indice de Recursos Extra Orgamentarios e Créditos Complementares

Finalidade: Medir o volume de recursos extra orcamentarios

Férmula de Calculo:

[Volume de Recursos Extra Orcamentdrios e Créditos Complementares Captados / (Volume de
Recursos Orgamentdrios Disponibilizados + Volume de Recursos Extra Orgamentarios e Créditos
Complementares Captados)] x 100

Objetivo Associado: Aumentar a captagao de recursos extra orgamentarios e créditos
complementares

Indicador 22.2

Nome do Indicador: Recursos Extra Orcamentarios e Créditos Complementares Captados /
Professor

Finalidade: Medir a relagdo de recursos extra orgamentarios com relagao ao nimero de
professores

Férmula de Calculo:
(Volume de Recursos Extra Orgamentarios e Créditos Complementares Captados / Nimero de
Professores) x 100

Objetivo Associado: Aumentar a captacao de recursos extra orcamentarios e créditos
complementares

INSTITUTO FEDERAL

Apds a elaboracdo, conceituacdo e compreensao dos envolvidos quanto aos indicadores, inicia-se uma

etapa fundamental no processo, denominada “DEFINICAO DAS METAS ESTRATEGICAS”. Para essa etapa foram

definidos os responsaveis pelo conjunto de indicadores que compde o painel de gestdao do Ifes, que deverao

apresentar as metas propostas para o periodo.

As Metas Estratégicas apresentam os seguintes propdsitos:

*  Estabelecer/ comunicar o nivel esperado de desempenho a organizagio;

e Mobilizar toda a organizagdao com foco em resultados tangiveis e mensuraveis;

e Possibilitar que os individuos percebam qual é a sua contribuicdo a estratégia geral da organizacao;

e Concentrar as atengbes da organizacdo em melhorias

e  Estabelega apenas uma meta por indicador;

e Assegure-se de que sdao quantificaveis;

e Assegure-se de que comunicam claramente o desempenho esperado;

e Certifiqgue-se que tenham relacionamento com o objetivo, tema e visdo estratégica.

Para a proposta das metas, sugere-se seguir os seguintes passos:
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. Rever o desafio ou diferencial de desempenho;

e Estabelecer metas primeiramente para os indicadores financeiros;

e  Estabelecer as metas remanescentes por tema em relacdo aos indicadores das perspectivas de

clientes, interna, aprendizado e crescimento.

As metas definirdo o nivel de desempenho pretendido (valor) para um determinado periodo de tempo,

portanto pressupde comunicar um desafio futuro que promova um salto no desempenho de um indicador. Ou

seja, as metas estratégicas ndo podem se limitar a representar no futuro uma projecdo incremental do

desempenho histérico.

Com efeito, estabelecer metas pressupde a mobilizacao de esforcos que motivam as pessoas a superar

resultados ja alcangados, conforme figura abaixo:

Um projeto estratégico fechara o
diferencial de desempenhodo

objetivo

Objetivo Indicador m Proposta de Projeto
Aumentara % dos Programa Escola para Todos
alfabetizacio habitantes 90% || (copjunto de projetos
do municipio alfabetizados egtratégicos)

Oquea Comoo O nivel de desempenhoou  Saltoda situagio
estratégia deve sucesso para detaxade melharia atual para a
alcancare o que atingira necessariabaseadono  situagdodesejada
& critico para o estratégiaserd  Jiferencial identificado

SEU SUCESSO medidoe
rastreado

Figura 3 —Definicao da Meta do Indicador.

As metas estratégicas devem romper a tendéncia histdrica de comportamento incremental da instituicdo,

portanto deve apresentar um desafio a ser alcancado, conforme figura representada abaixo:
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Figura 4 —-Meta como Mudanga de Postura.

Portanto, o painel de desempenho da organizacdo sera composto pelo conjunto de objetivos estratégicos,

seus respectivos indicadores e as metas estratégicas conforme figura abaixo:

Qual nosso desempenho estratégico ?

Qual nossa desempenho

em relagéio as metas? Objetivas Qual o desempenho das
iniciativas?
| Indicadores Iniciativas ———

Metas Prazos

[ &_- mitstive wame

nsices he prsos s om

[ 2-Reenie rom TagEes Frospacs
ILLUSTRATIVE DATA z

w0

Dezoigtion

2 Comers onofFrospes ioNew Sales Desouon He N

D (153

= s
Jen mepoEen ek

Teerirtion [IX3

DRATT -

Foco da Discussiio: questdes-chave, implicacoes, riscos, acbes futuras

Figura 5 -Desempenho Organizacional.
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Enquanto os indicadores buscam traduzir a evolu¢ao no alcance de cada objetivo estratégico,rals hetas
estabelecem o nivel desejado de cada indicador quando do alcance dos resultados finais. Para todo indicador
devera ser estipulado um nivel desejado (meta) para os anos de 2014, 2015, 2016 e 2017. As metas deverdo ser
elaboradas considerando fatores de contexto (a situacdo de cada uma das areas, as informacdes disponiveis, bem

como situacGes do dia-a-dia de cada area) e a linha de base (quanto houver).

Desta forma, as metas apontam e comunicam o desafio, de forma tangivel e quantificada, para os

objetivos estratégicos. As metas tém o seguinte propdsito:

e  Estabelecer e comunicar o nivel esperado de desempenho da organizacao;
e Mobilizar toda a organizagao com foco em resultados tangiveis e mensuraveis;
e Possibilitar que os individuos percebam que é a sua contribuicdo a estratégia geral da organizacao;

e Concentrar as atengdes da organizagdo em melhorias.
Para tanto, ha um conjunto de recomendac¢des que devem guiar o estabelecimento de metas:

e Estabelecer apenas uma meta por indicador e assegurar de que é quantificavel;

e Verificar se as metas comunicam claramente o desempenho esperado;

e Certificar que as metas tenham relacionamento com o objetivo estratégico e a visdo de futuro;

e  Estabelecer metas primeiramente para os indicadores da perspectiva de resultados;

e Buscar a coeréncia e o balanceamento entre metas com as mesmas perspectivas;

e  Estabelecer as metas remanescentes em relacdo aos indicadores das perspectivas de processos

internos, pessoas e inovagao.
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8. PORTFOLIO DE PROJETOS

O presente documento corresponde ao produto “Portfélio de Projetos Estratégicos” do Contrato
firmado entre o Ifes e GDconsult. O produto consiste em conjunto ou uma carteira com os projetos que
a organizacdo devera implementar no dmbito do seu planejamento estratégico. Constitui-se em um
marco do planejamento estratégico institucional e materializa-se na distribuicdo temporal dos projetos

aprovados para o portfdlio estratégico. O trabalho desenvolvido envolveu as seguintes atividades:

e  Proposicdo e andlise de consisténcia dos projetos;
e Estudo dos projetos;
e Proposicao do portfdlio de projetos;

e Balanceamento do portfélio de projetos.

O trabalho realizado envolveu as atividades workshop, trabalhos internos e reunides técnicas
com liderancas e servidores da organizacdo. O processo decisério buscou sempre o consenso,
destacando a importancia dos workshops para a construcdo e validacdo dos produtos gerados. Mais
detalhes serdo apresentados no decorrer deste documento que apresenta sua estrutura organizada nos

seguintes topicos:

e Introducdo;
e Base teorica;
¢ Meétodo de trabalho;

¢  Resultados.

O Portfélio de Projetos Estratégicos se insere no contexto do planejamento estratégico da
organizacdo com o papel de materializar a estratégia organizacional com a entrega de produtos
alinhados aos principais desafios estratégicos. Tao fundamental quanto o préprio Mapa Estratégico, sua
concepcao partiu das necessidades e demandas dos atores da organizacdo que, de forma participativa,

construiram as informacgdes presentes neste documento.
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8.1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico, em linhas gerais, esta apoiado em um trinOmio: objetivos
estratégicos (mapa estratégico), metas e iniciativas estratégicas (projetos e processos). Busca-se
entender se as iniciativas empreendidas estdo impactando satisfatoriamente as metas organizacionais e,
a partir dessa andlise, deliberar sobre os meios de alcanga-las. A cada ciclo de gestdo uma nova carteira
de projetos (portfdlio de projetos) é lancada na intensdo de materializar a estratégia da organizacdo em

resultados tangiveis para seu publico, esse processo é denominado gestdo do portfélio de projetos.

Kerzner (2006) defende que realizar gestdo de portfélio significa identificar, selecionar, financiar,
monitorar e manter a combinacdo apropriada de projetos e iniciativas para atingir as metas e objetivos

organizacionais.

Pesquisa publicada na revista Mundo Project Management em fevereiro/marco de 2012 verifica
a utilizacdo de praticas de gestao de portfdlio de projetos em organizacdes brasileiras. Alguns resultados

desta pesquisa chamam a atencdo.

Quanto ao alinhamento dos projetos aos objetivos estratégicos da organizacdo, 66,7% dos
entrevistados destacaram um desvio sobre a efetividade das praticas de gerenciamento de portfélio na
empresa em que trabalha. (BENNICASA & SANTOS, 2012, p. 21); A maioria dos entrevistados (57,1%)
ndo se sente confortavel quando é necessario tomar decisdes sobre selecionar, priorizar, cancelar ou
adiar seus projetos a partir das informacdes disponiveis. (BENNICASA & SANTOS, 2012, p. 21); Segundo
45,2% dos respondentes a pesquisa indicaram haver influéncia politica na decisdo sobre o portfélio de

projetos de suas organizacGes. (BENNICASA & SANTQS, 2012, p. 23)

Os dados da pesquisa trazem a percep¢do que ainda ha um grande espaco para melhoria nos
processos de tomada de decisdo sobre os projetos organizacionais. Melhorar a quantidade e qualidade
das informacdes sobre o portfdlio e alinhar os modelos de decisdo aos processos e maturidade em
gestdo da organizacdo parecem ser desafios imediatos a serem superados para a efetiva gestao do

portfdlio de projetos em organizacgdes.
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8.2 BASE TEORICA

Esse documento propGe uma forma técnica para gestdo do portfélio de projetos baseado no
acumulo de experiéncia da GDconsult projetos de implantacdo de gestdo estratégica e em modelos

tedricos observados na literatura especializada.

O modelo de gestdo de portfdlio de projetos da GDconsult se baseia em trés processos basicos

defendidos por KERZNER, 2006:

AVALIACAO PRELIMINAR — diz respeito a analise quanto a pertinéncia, clareza e capacidade de
execugao. Devem ser feitos estudos sobre a exequibilidade dos projetos verificando a adequag¢do da
técnica, dos custos, da qualidade, da seguranca e da legalidade. E estudos de custo-beneficio

considerando os beneficios tangiveis e intangiveis e os custos diretos e indiretos aplicados a iniciativa.

SELECAO ESTRATEGICA — corresponde a adequacdo dos projetos aos objetivos estratégicos
organizacionais, ou seja, como cada projeto contribui ou ndo para o alcance da estratégia da instituicado.
Além disso, os projetos devem ser priorizados em nivel de importancia estratégica deixando claro uma

hierarquia entre as iniciativas.

PROGRAMAGAO ESTRATEGICA — relaciona-se com a distribuicio temporal dos projetos. Com
quantos projetos a organizagao estara se comprometendo simultaneamente. A sele¢do e a priorizagdo
de projetos devem ser feitas com base na disponibilidade de recursos humanos qualificados,

intensidade de gestdo de cada projeto e maximizacdo retorno em detrimento ao risco do portfdlio.

Seguindo a orientacao conceitual definida por Kerzner, o Modelo de Gestdo do Portfdlio de
Projeto da GDconsult (MGPP) desdobra as trés etapas sugeridas pelo autor nas seguintes fases e

atividades (Figura 6):
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Consisténcia dos projetos: a analise quanto a pertinéncia e clareza sobre os projetos se

materializa na atividade “verificar a consisténcia do projeto”;

Estudo dos projetos: aprofundar as informacbes das propostas de projetos a partir de um
conjunto de critérios que serdo utilizados para a selecdo do portfdlio. As atividades previstas nesta fase
sdo: “definir critérios e escala de pesos para avaliacdo dos projetos” e “levantar informacdo dos

projetos”;

Proposi¢cdao do portfolio: a proposicao do portfdlio e sua distribuicdo no tempo sdo suportadas

pelas atividades “classificar os projetos quanto a intensidade de gestdo” e “classificar os projetos quanto

ao seu indice de performance”.

Balanceamento do portfdlio: envolve a validacdo do portfélio com a previsdo de possiveis
inclusGes e exclusGes de projetos na proposta de carteira estabeleciam da etapa anterior. As atividades

previstas sdo: “definir o portfélio” e “realizar programacao estratégica do portfélio”.
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Figura 6 —Alinhamento ao modelo conceitual de Kerzner.

8.3 MODELO DE GESTAO DO PORTFOLIO DE PROJETOS DA GDCONSULT

Como apresentado anteriormente, o MGPP representa um passo a frente na evolugdo e

amadurecimento dos processos de proposicdo e gestdo de portfdlio de projetos. De forma explicita, o
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modelo constitui-se em um conjunto de atividades e ferramentas orientadas a escolha de um conjunto

de projetos a serem executadas dentro de um determinado plano estratégico.

8.3.1 Consisténcia dos projetos

O modelo se inicia com a proposicdao de ideias de projetos. A organizacdo deve dispor de um
conjunto de propostas de projetos, estruturadas em um modelo comum, para que possam ser avaliados
e selecionados por uma determinada lideranca. O presente modelo considera o planejamento
estratégico como motivador do surgimento de projetos e, a partir desse ponto, estrutura suas
atividades. Destaca-se, entretanto, que durante a implantacdo do planejamento estratégico novas
propostas de projetos poderao surgir oriundas de unidades da organizacao e novas necessidades. Neste
caso, o modelo devera adaptar-se e criar ciclos anuais de revisdao do planejamento estratégico alinhado

ao modelo de gestdao adotado pela organizagao.

O primeiro passo é estimular e captar o maior conjunto de ideias de projetos. A realizacdo de um
workshop é propiciar um ambiente criativo que estimule a analise critica e o surgimento de ideias para
enfrentamento dos desafios. Em sequéncia, as ideias de projetos devem ser formalizadas em um
documento capaz de estruturar o escopo, a qualidade, o pessoal, o tempo e o custo previstos para a
iniciativa. O termo de abertura do projeto (TAP) é a “certiddo de nascimento do projeto” que devera
trazer as informag¢des minimas para analise e selecdo dos projetos. O trabalho de elaboracdo do TAP

devera ser feito pelo responsavel da iniciativa em colaboracdo com as equipes envolvidas.

A verificacdo da consisténcia dos projetos implica na analise realizada por especialistas em gestdo de
projetos que devem observar se o projeto estd conforme ou ndo as orientacdes metodoldgicas
envolvidas na elaboracdo do TAP. Ou seja, todos os elementos presentes no TAP devem estar

preenchidos de forma clara e coerente com a estratégia e produtos do projeto.
8.3.2 Estudo dos projetos

O estudo dos projetos envolve a avaliagao de impacto dos projetos para a organizagao, a analise
dos riscos e a percepg¢ao da complexidade envolvida na execucdo de cada projeto. A intencdo é gerar

uma carteira na qual sejam maximizados os impactos e minimizados os riscos e complexidade na gestao.
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O aprofundamento das informacgGes sobre cada projeto deve ser direcionado por um conjunto
de critérios que integracdo a Matriz Multicritérios detalhada posteriormente. Os critérios ndo sdo fixos
podem, dependendo de cada organizacdo, a definicdo das formas de andlise de seu portfélio de

projetos.

Na sequéncia, serdao apresentados alguns critérios mais comumente utilizados em analise de portfdlio

de projetos.
8.3.2.1 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Considera uma escala de contribuicdo do projeto para alcance do objetivo estratégico. A andlise
estratégica é feita pela ponderagdao do nivel de contribuigdo do projeto para um determinado objetivo
estratégico, segundo a seguinte escala de pontos: nota de zero nenhuma contribuicdo para o objetivo e
estratégico, nota um contribuicdo indireta para o objetivo e nota trés forte contribuicdo para o objetivo

estratégico.

Com a intencdo de convergir o foco dos projetos para objetivos estratégicos prioritdrios para um
determinado periodo sugere-se, para cada perspectiva do Mapa Estratégico, a indicacdo desafios
prioritarios. Os projetos que tiverem forte contribuicdo para os objetivos estratégicos prioritarios
deverdo receber nota dez. Ao final devera ser gerada uma lista de classificacdo, em ordem decrescente,

a partir do numero total de pontos de cada projeto.
8.3.2.2 VISIBILIDADE POLITICA

Avalia a relevancia do projeto na perspectiva politica de sua lideranga ou sobre retorno sobre a
imagem institucional. Quanto maior relevancia ou visibilidade politica, maior sera a pontuacdao do

projeto nesse indicador. A escala de avaliagdo deste critério é apresentada abaixo:
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FAIXA DE AVALIAGAO

Muito Alta: o projeto apresenta elevado retorno a imagem institucional ou
visibilidade politica a sua lideranga.

Alta: o projeto apresenta retorno direto a imagem institucional ou visibilidade
politica a sua lideranga.

Moderada: o projeto apresenta retorno indireto a imagem institucional ou

visibilidade politica a sua lideranga.

Baixo: o projeto apresenta pouco retorno a imagem institucional ou
visibilidade politica a sua lideranca.

Muito Baixo: o projeto apresenta retorno incipiente a imagem institucional ou
visibilidade politica a sua lideranca.

Nenhum: o projeto ndo apresenta retorno a imagem institucional ou
visibilidade politica a sua lideranga.

8.3.23 GUT

Trata-se de um coeficiente que combina trés indicadores: gravidade, urgéncia e tendéncia.
Gravidade representa o impacto do problema na organizagdo, pode estar ligados a questdes legais,
recursos ou mesmo da atividade fim. A urgéncia relaciona-se ao tempo de resposta ao problema, ou
seja, projetos urgentes requerem acdo e decisdo imediata e tém maior prioridade do que projetos nao
urgentes. Tendéncia avalia o nivel de agravamento ou nao do problema com o passar do tempo, ou seja,
se nada for feito a tendéncia é de crescimento, reducdo ou desaparecimento do problema? A escala de

avaliagdo deste critério é apresentada abaixo:

\ GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
5 | EXTREMAMENTE GRAVE PRECISA DE ACAO IMEDIATA IRA PIORAR RAPIDAMENTE
4 | MUITO GRAVE E URGENTE IRA PIORAR EM POUCO TEMPO
3 | GRAVE O MAIS RAPIDO POSSIVEL IRA PIORAR
2| POUCO GRAVE POUCO URGENTE IRA PIORAR A LONGO PRAZO
1| SEM GRAVIDADE PODE ESPERAR NAO IRA MUDAR

8.3.2.4 COMPROMETIMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

Avalia o nivel de comprometimento das partes interessadas com o projeto. Quanto mais alto é o
comprometimento com o projeto, mais prioritdrio o projeto se torna. O comprometimento é avaliado
de forma segmentada nos seguintes grupos: usuario final (beneficiario direto); patrocinador do projeto;

unidades da organizag¢do; equipe do projeto; e gestor (lider) do projeto.

A analise é feita pela ponderacdo do nivel de comprometimento das partes interessadas, com
base na seguinte escala: nenhum comprometimento; baixo comprometimento; e alto

comprometimento. O quadro abaixo apresenta a forma de avaliacdo neste critério.
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PARTES INTERESSADAS MUITO ALTO ALTO MODERADO  BAIXO MUITO BAIXO

EQUIPE DO PROJETO
GESTOR (LIDER) DO PROJETO

8.3.2.5 CONHECIMENTO TECNICO

Avalia se o conhecimento técnico disponivel na organizagdo é suficiente para realizar o projeto.
Quanto maior é o conhecimento técnico disponivel, maior sera a facilidade de se realizar determinado
projeto e, consequentemente, menor serda o “custo” de sua realizagdo. A escala de avaliagdo deste

critério é apresentada abaixo:

FAIXA DE AVALIAGAO

Pleno: conhecimento e experiéncia disponiveis na organizagdo para realizar
todas as ac¢des do projeto

Alto: conhecimento e experiéncia disponiveis na organizagao para realizar as
acGes criticas do projeto

Moderado: conhecimento e experiéncia disponiveis na organizagdo para
realizar algumas as agées do projeto

Baixo: conhecimento e experiéncia insuficientes na organizagdo para realizar
as agoes do projeto

Inexistente: ndo existe nenhum tipo de conhecimento ou experiéncia anterior
na organizagdo para realizar as a¢ées do projeto

8.3.2.6 RISCOS

Um risco é um evento incerto ou condicionado que, se acontecer, pode impactar negativamente
ou positivamente os objetivos do projeto (a¢des e resultados). A valoragao do risco do projeto é dada
pela multiplicacdo entre a probabilidade de ocorréncia do risco e seu impacto no projeto. Os impactos
serdo dimensionados na escala: alto / significativo / moderado / baixo / insignificante. A probabilidade
variara da seguinte forma: quase certo / provavel / possivel / improvéavel / remoto. A combinacgdo entre
as duas varidvel gerara a classificagdao segundo os tipos: risco alto, risco significativo, risco moderado e

risco baixo.

De forma a criar uma base comum de comparagao entre dos riscos envolvidos nos projetos foi
definido um conjunto eventos para que sejam analisados o impacto e a probabilidade de ocorréncia. O

guadro que segue explicita esses elementos.
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EVENTO DE RISCO

DESCRICAO

RISCO 01:
Descontinuidade do
financiamento do
projeto

Trata-se da interrupgdo total ou parcial do fluxo de recursos financeiros
destinados ao projeto. As causas desse evento podem ser variadas, ou seja,
contingenciamentos de recursos organizacionais, perda de prioridade do
projeto, ineficiéncia na execugdo dos recursos, dentre outros. A consequéncia
imediata desse risco pode ser alteracdes em seu escopo ou qualidade ou
mesmo atrasos nas entregas. O impacto desse risco deve ser analisado com
base na seguinte escala:

Alto: alterag@es fatais no escopo, qualidade ou tempo do projeto;

Significativo: as alteracGes no projeto sdo severas, mas podem ser aceitas

com nova validagdo em seu escopo ou prazos;

Moderado: o impacto pode ser amenizado ampliando significativamente o

tempo do projeto;

Baixo: as consequéncias do risco podem ser absorvidas pela equipe de

gerenciamento do projeto;

Insignificante: ndo envolve qualquer impacto que merega destaque.

RISCO 02: Alteragao
politica no contexto
institucional

Corresponde a mudangas na cadeia de comando da instituicdo responsavel
pela execugdo (implantacdo) do projeto. Sdo consideradas alteragbes que
afetam diretamente o ambiente do projeto, ou seja, podem estar relacionada,
mas ndo se limitando a: alta administragdo (Ministro, Presidente ou Secretario)
ou gerencia intermedidria (Diretor, Gerente Geral ou Coordenadores). O
impacto desse risco deve ser analisado com base na seguinte escala:

Alto: a mudanga politica inviabiliza a continuidade do projeto;

Significativo: as mudangas politicas geram muitas alteragdes no escopo,

qualidade e cronograma;

Moderado: o impacto gerado pela mudanga politica causa atrasos

significativos ao projeto;

Baixo: as consequéncias do risco podem ser absorvidas pela equipe de

gerenciamento do projeto;

Insignificante: ndo envolve qualquer impacto que merega destaque.

RISCO 03:
Mobilizacao da
equipe do projeto

Trata-se da dificuldade de engajamento efetivo dos recursos humanos
(servidores ou terceirizados) alocados para o projeto. Mudangas na equipe
e/ou a dedicagdo inadequada das pessoas designadas para o projeto fragilizam
diretamente sua execugdo. O impacto desse risco deve ser analisado com base
na seguinte escala:
Alto: as mudangas na equipe inviabilizam a continuidade do projeto;
Significativo: as mudangas na equipe geram severos impactos no
cronograma e qualidade das entregas;

Moderado: as mudangas na equipe geram atrasos as entregas do projeto;
Baixo: as consequéncias do risco podem ser absorvidas pela equipe de
gerenciamento do projeto;

Insignificante: ndo envolve qualquer impacto que merega destaque.

Em que pese a existéncia de outros riscos a que os projetos estdo submetidos, a proposta do

modelo é gerar uma base comparativa entres eles considerando eventos mais comuns de riscos

negativos.
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Alto
8,0

Significativo
6,0
L
5]
©
g- Moderado
— 4,0

Baixo
3,0
Insignificante
2,0

Remoto Improvavel Possivel Provavel Quase g o
1,0 2,0 5,0 7,0 Certo
Probabilidade B Risco Alto
B Risco Significativo
Risco Moderado
B Risco Baixo

Figura 7 — Matriz de avaliagdo de riscos.

Depois de calculados os riscos do projeto, devera ser calculada a média dos trés maiores valores

dos riscos analisados. O resultado da operacdo serd a pontuacao do risco obtida para o projeto.

8.3.2.7 INTENSIDADE DE GESTAO

A decisdo sobre quais projetos deverdao compor a carteira de projetos institucional deve
considerar, também, a complexidade de implantacdo dessas iniciativas, intensidade de gestdo. Deve-se
mensurar o esforco de gestdao envolvido na execucdo dos projetos por meio de critérios bdsicos e da

expectativa sobre cada empreendimento.

A base de andlise da intensidade de gestdo avalia trés fatores, dentre eles, o nivel de articulagado

exigido pelo projeto. Esse fator envolve os seguintes critérios:

Equipe do projeto: trata-se dos recursos humanos da organizacdo com alguma dedicacdo na execucao
de tarefas do projeto. Por esse critério é analisado a quantidade e a dificuldade de articulagdao entre as

pessoas que irdo compor a equipe de trabalho;
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Fornecedores: representam os atores que, por meio de uma relagdo comercial, disponibilizam insumos
gue serdo utilizados nas atividades do projeto. Em geral, por se tratar de um fator critico com impactos
diretos aos resultados e desempenho da iniciativa, deve-se avaliar a quantidade e a dificuldade de

articulagdo com os potenciais fornecedores do projeto;

Parceiros: assim como os fornecedores, também, entregam ao projeto insumos ou produtos que serdo
usados ao longo da iniciativa. Entretanto, como a relacdo entre a organizacdo empreendedora do

projeto é seus parceiros é institucional, cabe uma classificacdo diferenciada;

Beneficidrios: correspondem aos atores que irdo utilizar dos produtos do projeto ou diretamente se
beneficiar dos mesmos. Como eles devem ser envolvidos durante todo o projeto, sera feita uma

reflexdo sobre a dificuldade de comunicagdo com esses atores.

Outro fator considerado na analise da intensidade de gestdo é a necessidade de aporte de

recursos ao projeto. Esse fator serad analisado com base nos critérios:

Fonte orgcamentaria: instituicdes, programas, acles, etc. que serdo provedores de recursos financeiros

ao projeto. Deve-se analisar como se da o arranjo dessas fontes no projeto;

Execucdo orgcamentdria: tratam-se dos mecanismos e formas de execuc¢do / operacdo dos recursos
financeiros alocados no projeto. Dada as fontes orcamentarias previstas para o projeto, devera ser feita

uma analise do grau de dificuldade de utilizacdo das mesmas;

Especialidade: o trabalho envolvido no projeto pode requerer o uso de especialistas na execugdo de
algumas tarefas. Esse critério avalia a necessidade de contratacdo pessoal com competéncias técnicas

muito especificas ou dificeis de serem encontradas.

O terceiro a ser considerado para avaliacdo da complexidade de execuc¢do do projeto é a duragao
do mesmo. Entende-se que projetos mais longos estdo mais sujeitos a oscilagbes do contexto

organizacional e por isso torna-se critico.

O quadro que segue organiza os fatores e critérios para avaliagcdo da intensidade de gestdo dos

projetos:
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FATOR DE
AVALIAGAO

CRITERIO

ANALISE

NECESSIDADE
DE
ARTICULACAO

Equipe do
projeto

(5]

Poucas pessoas envolvidas no projeto: gestor + poucos
executores da mesma unidade.

Moderado envolvimento de pessoas: gestor + muitos executores
da mesma unidade.

Grande envolvimento de pessoas: gestor + executores das
unidades distintas.

Fornecedores

[4]

N3o envolve contratagdo de fornecedores.
Baixa demanda por contratagdo de fornecedores.
Grande demanda por contratagdo de fornecedores.

Parceiros

(2]

N3o existe o envolvimento de parceiros na execugdo direta de
acoes.

Baixo envolvimento de parceiros na execugdo direta de ag¢Ges.
Grande envolvimento de parceiros na execugdo direta de agdes.

Beneficiarios

(1

Beneficiarios diretos sdo da prépria instituigdo.
Facilidade de articulagdo com os beneficidrios diretos.
Dificuldade de articulagdo com os beneficiarios diretos.

APORTE DE
RECURSOS

Fonte
or¢amentaria

(2]

Sem uso de fonte orcamentaria.
Utilizagdo de uma fonte orgamentdria.
Utilizagdo de vdrias fontes orgamentarias.

Execugdo
or¢amentaria

(3]

Facilidade de execugdo orgamentaria.
Dificuldade de execugdo orgamentdria.
Muita dificuldade de execugdo orgamentaria.

Especialidade

[5]

As acbes ndo demandam por especialidades técnicas criticas.
Demandas pontuais por especialidades técnicas criticas.
Grande dependéncia de RH qualificados.

HORIZONTE
DE EXECUGAO

Tempo

(2]

Execugdo do projeto inferior a 1 ano.
Execugdo do projeto de 1 a 2 anos.
Execugdo do projeto superior a dois anos.
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Com a analise e a definicdo da pontuacdo de cada critério, é possivel determinar a intensidade de

gestdo de cada projeto segundo os valores das faixas apresentadas abaixo:

0

8.3.3 Proposi¢ao do Portfélio de Projetos

500 700 1.000

O produto desta etapa sera um ranking dos projetos classificados como estratégicos e

prioritarios. Projetos estratégicos sao, por definicdo, iniciativas que guardam uma rela¢do adequada de

custo-beneficio ao mesmo tempo em que tem forte vinculagao com a estratégia da organizagao.

indice de desempenho do projeto é dado pela soma das notas obtidas por cada projeto no

critério multiplicado pelo respectivo peso. A partir do calculo do Indice de desempenho sera definida a

fronteira de eficiéncia da carteira de projetos, representada por uma faixa na qual os projetos possuem
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grande maximiza¢do do retorno, custo-beneficio e contribuicdao estratégica em detrimento aos seus
riscos. No ambito deste modelo, sugere-se que a fronteira de eficiéncia seja dada pela média dos valores
do indice de desempenho dos projetos. Um grafico que posiciona os projetos em ordem decrescente
quanto ao seu indice de desempenho facilita a visualizacdo da classificacdo. A fronteira de eficiéncia é
apenas uma referéncia, que posiciona os projetos que serdo incluidos na Carteira de Projetos de um
determinado plano estratégico, dada a capacidade de investimento da organizagdo e disposicao de

pessoal qualificado para sua gestao.

O portfdlio de projetos deve, em geral, trazer maior impacto com menor esfor¢o de implantagao.
Desta forma, é importante buscar uma carteira balanceada, na qual minimize a quantidade de projetos

com alta intensidade de gestao e priorizando projeto com baixa intensidade de gestao.

indice de
Performance

Fronteira de
Eficiéncia

Projetos

Figura 8 — indice de eficiéncia da carteira de projetos.

A materializacdo do portfdlio de projetos é dada pela programacao estratégica que corresponde

a distribuicao temporal dos projetos associando o nivel de intensidade de gestdo de cada projeto.

PROGRAMAGAO ESTRATEGICA DO PORTFOLIO DE PROJETOS PAG 1/1

Implantagdo da gestdo estratégica MES / ANO

NOME DO PROJETO

L] ‘ ‘
NOME DO ks
PROJETO ==

NOME DO PROIETO

H

Figura 9 — Programacdo estratégica.
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8.3.3.1 MATRIZ MULTICRITERIOS

Trata-se de um algoritmo que analisa cada projeto por meio da combinagao entre os critérios de
avaliacdo selecionados. O resultado da matriz € um ranking, uma lista de projetos ordenados os projetos

mais prioritarios (maior pontuacdo).

De forma a representar os desejos das liderancas da organizacdo de forma isenta, a matriz se
utiliza de pesos entre os critérios selecionados. Para tanto, faz-se necessario utilizar uma ferramenta
capaz de estruturar a tomada de decisao em ambiente complexo que combine as diversas varidveis

prevista no modelo.

A técnica AnalyticHierarchyProcess — AHP foi escolhida para traduzir as expectativas das
liderancas da organizacdo sobre os projetos a partir da atribuicdo de pesos aos critérios ou variaveis.
Desenvolvida por Thomas L. Saaty, em 1970, essa técnica vem sendo utilizada, desde entdo, em diversos
ambientes complexos, em que pessoas trabalham em conjunto para tomar decisdes e onde percepgdes

humanas, julgamentos e consequéncias possuem repercussdo de longo prazo (BHUSHAN; RAI, 2004).

Resumidamente, a AHP envolve o atingimento de um objetivo a partir da estruturacdo de variaveis que
orientam a escolha de alternativas que contribuiriam para a solucdo do problema (objetivo). Dada essa
l6gica, os avaliadores criam uma hierarquia entre os critérios (variaveis) por meio da comparacdo entre
os critérios. Essa compara¢dao pode utilizar dados concretos das alternativas ou julgamentos humanos

como forma de informagdo subjacente (SAATY, 2008).

Em outras palavras, a AHP permite o alcance de valores numéricos que sdo atribuidos a cada
critérios, ponderando a importancia entre eles. A AHP se diferencia de outras técnicas comparativas

pelo fato de traduzir informacdes subjetivas e empirica em dados matematicos.

A metodologia utilizada no Modelo de Gestdo de Portfdlio utiliza a escala proposta por Saaty
como forma de avalicdo das variaveis (SAATY, 2005). Desta forma, comparando os critérios dois a dois é

utilizada a seguinte tabela:
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Escala Avaliagdo Reciproco
Numérica
Extremamente preferido 9 1/9
Muito forte a extremo 8 1/8
Muito fortemente preferido 7 1/7
Forte a muito forte 6 1/6
Fortemente preferido 3] 1/5
Moderado a forte 4 Va
Moderadamente preferido 3 1/3
Igual a moderado 2 V2
Igualmente preferido 1 1

8.3.4 Balanceamento do Portfélio de Projetos

Trata-se da definicdo de quais projetos deverdo compor o portfélio para um determinado plano
estratégico ou periodo. Com base no resultado das atividades anteriores e na disponibilidade de
recursos financeiros e recursos humanos qualificados e adequados a cada projeto, as liderangas deverao

definir quais deles serdo ser iniciados, prolongados, descontinuados ou interrompidos.

8.4 METODO DE TRABALHO

A GDconsult prima por potencializar os recursos e o tempo investidos pelos clientes e
profissionais da instituicdo, no intuito de realizar um trabalho com qualidade, tal que sejam
desenvolvidas solucdes prdprias e focadas nos resultados a serem alcangados e nos produtos gerados.
Especial atencdo é oferecida aos trabalhos participativos, com grupos compostos por participantes com

diferentes caracteristicas culturais, socioecondmicas ou intelectuais.

Para definicdo do portfélio de projetos estratégicos sdo realizadas atividades presenciais
(workshops) e ndo presenciais (producdo de documento) além de reuniGes técnicas com a equipe de

desenvolvimento.
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8.5 WORKSHOP: IDEIAS DE PROJETOS

As oficinas envolvem o trabalho de construgao coletiva dos produtos organizados para cada
evento. Trata-se de um momento de grande importancia, no qual as questdes institucionais, técnicas e
corporativas sdo levantadas e debatidas com vistas a geragao de consensos. O publico desses eventos é
muito varidvel, entretanto, em geral, participam as liderancas da organizacdo e um grupo de técnicos e

especialistas sobre as tematicas em pauta.

8.5.1 Objetivo do workshop

Contribuir para a construcdao de um Portfélio de Projeto para a organizacdo alinhado ao

planejamento estratégico, demandas e enfrentamento aos problemas institucionais.
8.5.2 Produtos da do workshop

Os produtos correspondem as entregas que serdo obtidas ao final do evento. O workshop

pretende gerar os seguintes elementos:

* Nivelamento conceitual dos participantes da oficina na tematica gestao de projetos;
* Levantamento de ideias de projetos estratégicos;

e Consolidacdo da Proposta de Portfélio de Projetos Estratégicos.

8.5.3 Programacao do workshop

DI : ROGRI:gARiﬁﬁ) ATIVIDADES ‘ RESPONSAVEL PRODUTO
Atividade | — Abertura do workshop
=  Boas vindas aos participantes; Lideranga
=  Apresentagdo P P dos representa?ja da ACORDAO DE
9h-9h30 participantes; organizagdo / CONVIVENCIA
! . PACTUADO
= Levantamento e nivelamento Consultor GD
de expectativas com o evento.

NIVELAMENTO
© CONCEITUAL DOS
o Atividade Il — Palestra sobre Gestdo PARTICIPANTES DA
% 9h30 - 10h30 de Projetos Consultor GD OFICINA NA
E TEMATICA GESTAO
(=5 DE PROJETOS

10h30 - 10h40 INTERVALO

NIVELAMENTO

CONCEITUAL DOS
Atividade Il — Palestra sobre Gestdo PARTICIPANTES DA

10h40 -12h de Projetos Consultor GD OFICINA NA
TEMATICA GESTAO

DE PROJETOS
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12h - 14h

ALMOCO

14h -16h30

Atividade Il - Filtro de ideias

=  Apresenta¢do do video: “Série
Criatividade & Inovagdo — De
onde vém as boas ideias
(Steven Johnson)”;

=  Elaboragdo do painel de cada
grupo;

=  Visita aos grupos.

Consultor GD

16h30 - 16h40

INTERVALO

Atividade Ill - Filtro de ideias
=  Consolidagdo dos trabalhos dos

IDEIAS DE PROJETOS

avaliagao do workshop

16h40 - 18h grupos; ) Consultor GD ESTRATEGICOS
= Apresentac¢do das propostas de
projetos.
9h - 10h30 At"",da‘f'e . V- . Andlise  de Consultor GD -
consisténcia dos projetos
© 10h30 - 10h40 INTERVALO
IS PROPOSTA DE
2 Atividade IV - Anilise de PORTFOLIO DE
c
go 10h40—12h consisténcia dos projetos Consultor GD PROJETOS
&0 ESTRATEGICOS
12h - 12h30 Atividade X - Encerramento e Consultor GD AVALIACAO DO

WORKSHOP

8.6 TRABALHO INTERNO: ELABORAR TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

== INSTITUTO FEDERAL

Trata-se do trabalho de escritdorio, estudos, sistematizacdo dos resultados dos eventos,

consisténcia desses projeto quanto ao modelo de TAP proposto.

8.7 REUNIAO TECNICA: PROPOSICAO DO PORTFOLIO DE PROJETOS

elaboracdo e fechamento de documentos necessdrios para cada produto descrito no escopo do
trabalho. No caso essa atividade de elaboracdo dos termos de abertura dos projetos (TAP) serd
desenvolvida pelos lideres ou gestores dos projetos definidos pela organizacdo. Apds a elaboracao, é

competéncia da equipe da GDconsult e da equipe de desenvolvimento da organizacdo analisar a

Reunides técnicas correspondem a encontros entre a equipe da consultoria e a equipe de

experiéncias e a investigacdo sobre as entregas a sem desenvolvidas.

desenvolvimento da instituicdo. Este se trata de um grupo com pessoas ligadas diretamente com o
planejamento da organizagdo. As reunides técnicas sao instrumentos para aprofundamento das

tematicas, técnicas e metodologias abordadas. A dindmica de trabalho permite o debate, a troca de
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Para a proposicao do portfdlio foram realizadas duas reunides a primeira com o objetivo de

selecionar os critérios e definir os pesos das variaveis.

8.8 WORKSHOP: BALANCEAMENTO DO PORTFOLIO DE PROJETOS

8.8.1 Objetivo do workshop

Contribuir para a construcdao de um Portfélio de Projeto para a organizacdo alinhado ao

planejamento estratégico, demandas e enfrentamento aos problemas institucionais.
8.8.2 Produtos do workshop

Os produtos correspondem as entregas que serdo obtidas ao final do evento. A oficina de

trabalho pretende gerar os seguintes elementos:

* Nivelamento dos participantes sobre o método de trabalho;
* Nivelamento dos participantes sobre os resultados alcangados;

* Portfdlio de projetos estratégicos da organizacao.
8.9 RESULTADOS

Os resultados gerados ao longo do trabalho serdo apresentados a seguir. Os mesmos estdo
organizados em dois blocos, os produtos principais que integram o portfélio de projetos e as entregas

intermediarias obtidas ao longo do trabalho.

O portfélio de projetos constitui-se em um documento que reldne os marcos referenciais para a

gestdo da carteira de projetos organizacional, sdo eles:

e Programacao Estratégica do Portfdlio de Projetos — trata-se da distribuicdo dos projetos ao
longo do tempo destinado para implantagao do planejamento estratégico. O resultado da
analise gerado pelo Modelo de Gestao do Portfdlio de Projetos também serd apresentado;

e Termo de Abertura dos Projetos — documento de formalizacdo e autorizacdo de partida dos

projetos contidos no portfélio. Eles sdo apresentados no anexo | deste documento.
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As entregas intermediarias constituem-se em subprodutos gerados ao longo do trabalho de

construcdo da carteira de projetos estratégicos. Eles serdo apresentados por trazerem informacdes

relevantes do processo e servirem como auxilio a memaria dos atores envolvidos, sdo eles

Resultado da AHP;
Lista de ideias de projetos;

indice de desempenho da carteira de projetos;
Termo de abertura dos projetos ndo indicados, apresentados no anexo Il.
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8.10 RESULTADO DA AHP

A utilizacdo da AnalyticHierarchyProcess — AHP resultou os seguintes pesos e critérios

apresentados abaixo:

* Visibilidade Politica

e Matriz GUT (Gravidade-Urgéncia-Tendéncia)
* Comprometimento

e Conhecimento Técnico

o Riscos

AHP - ANALYTIC HIERARCHY PROCESS

COMPFDME TIRE
ESTRATEGICO "ﬁ'g:';ﬁg:‘z GUT NTO DAS PARTES CUNTHEE':".:::‘:':ED"TU
1 INTERESSADAS

ESTRATEGICO

¥ISIBILIDADE el [ o
SIEILIDAD | e | e
— -

COMPROMETIMEN
TO DAS PARTES
INTERESSADAS

CONHECIMENTO
TECNICO

INSERIR CRITERIOS

8.11LISTA DE IDEIAS DE PROJETOS

O principal produto da “Oficina: Ideias de Projetos” foi uma lista contendo informagdes
importantes para a criacdo de projetos. Essas informacdes ou ideias de projetos sdo apresentadas a

seguir:
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TITULO DO PROJETO ‘

Campanha para estimulo a verticalizacdo em rede

PRODUTO (ENTREGA) .
PRINCIPAL Campanha veiculada
Avaliagdo da infraestrutura para verticalizagdo do ensino
PRODUTO (ENTREGA ~ . - . .
PRINéIPAL ) Estudo sobre a adequagao da infraestrutura para verticalizagdo do ensino existente
= Definigdo dos cursos a serem oferecidos por Campi
= Repensar os cursos ja ofertados pelos Campi
Sl::;?ggéffs = Avaliar as estruturas existentes e necessarias para a¢oes de extensdo
INTERMEDIARIAS) =  Pensar em estratégias via EAD
= Possibilidade de unidades mdveis
= Entender como a estrutura em rede pode favorecer a verticalizacao

TITULO DO PROJETO ‘

Mestrados profissionais

PRODUTO (ENTREGA)
PRINCIPAL

Programa de apoio a criagao e manuteng¢ao de mestrados profissionais

TITULO DO PROJETO ‘

Intercambio de servidores do Ifes

PRODUTO (ENTREGA) | Resolugdo para regulamentar e estimular a mobilidade de servidores interno ao IFES para agées em
PRINCIPAL rede
PLANFOR
PRODUTO (ENTREGA) ~ .
PRICIo Al Plano de formagao de doutores implantado
SUBPRODUTOS = Reconstruir o Planfor
(ENTREGAS = |Implantar agGes do plano
INTERMEDIARIAS)
] Programa de estimulo ao protagonismo estudantil em empreendedorismo e
TiTULO DO PROJETO ([ "
inovacao
PROD;’,;ONéTL“:fEGA) Empreendimentos organizados e liderados por estudantes
=  Empresas Juniores
Su(gmggéfg’s =  Empresas simuladas e miniempresas
INTERMEDIARIAS) | ® Hotel de projetos
= Laboratdrios de extensdo e desenvolvimento

TITULO DO PROJETO ‘

Programa de apoio a a¢oes educacionais integradas — EPE

PRODUTO (ENTREGA) Projetos integrando ensino pesquisa e extensao
PRINCIPAL
SUBPRODUTOS = Curricularizacdo do ensino pesquisa e extensao
(ENTREGAS =  Ambientes ndo formais de educagao implantados
INTERMEDIARIAS) | w  projeto integrador como componente curricular

Apoio a pesquisa aplicada e extensdo
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PRODUTO (ENTREGA . . . =
( ) Projetos de pesquisa aplicada e extensao fomentados

PRINCIPAL

= Editais por campus aberto para pesquisa aplicada e extensdo
SUBPRODUTOS =  Programa anual de apoio a pesquisa aplicada e extensao
(ENTREGAS = Politica de contrapartidas institucional para apoio financeiro a pesquisa aplicada e extensdo nos
INTERMEDIARIAS) Campi

= Edital para rede de cooperagdo interna

TITULO DO PROJETO ‘

Camara de Pesquisa e Camara de Pds-graduacao

PRODUTO (ENTREGA)
PRINCIPAL

Camara de Pesquisa e Camara de Pds-graduacgdo instituidas

TITULO DO PROJETO ‘

Programa de parcerias tecnoldgicas

PRODUTO (ENTREGA) R ' id ientad
el ecursos externos para servidores orientadores
SUBPRODUTOS = Criacdo de editais
(ENTREGAS = Bolsas para servidores orientadores
INTERMEDIARIAS)
Certificacdo de laboratérios
PRODUTO (ENTREGA) . -
PRINCIPAL Laboratdrios certificados
SUBPRODUTOS = Estratégia para certificagdo de laboratério
(ENTREGAS
INTERMEDIARIAS)
Adequacao dos espacos para laboratodrios pesquisa aplicada e extensdo
PROD:;ONg:‘:PEGA) Espagos (laboratdrios) adequados para pesquisa aplicada e extensao
= Inventdrio dos espacos atuais voltados para pesquisa e extensao
= Criar espagos multiusos
SUBPRODUTOS = Laboratdrios exclusivos
(ENTREGAS = Infraestrutura de Tl adequada e flexiveis
INTERMEDIARIAS) »  Grade de uso
= layout readequados
= Viabilizar compartilhamento de equipamentos

TITULO DO PROJETO ‘

Parque de Pesquisa do Ifes

PRODUTO (ENTREGA) . - . . = -
PRINCIPAL Unidade especializada para pesquisa aplicada e extensao no parque tecnolégico
SUBPRODUTOS = Construcdo de prédio na area do parque tecnoldgico voltada para pesquisa aplicada e extensdo
(ENTREGAS
INTERMEDIARIAS)
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Ao final do evento foi elaborado um quadro que organiza os responsaveis pela elaboracdo dos

termos de abertura dos projetos, visto a seguir:

RESPONSAVEL PELA
PROJETO ELABORACAO DATA DE ENTREGA DO TAP
1. Campanha para estimulo a verticalizagdo em rede Roquemar 14/3
] . . ticalizacs
2 Ava'llagao da infraestrutura para verticalizagcdo do Roquemar 14/3
ensino
3. Mestrados profissionais Rony 14/3
4. Intercambio de servidores do Ifes Katia Galvao e Marcio 14/3
5. PLANFOR Kétia Galvdo e Marcio 14/3
6. Programade estlm'ulo ao Protag?nlsmo estudantil Rapchan 14/3
em empreendedorismo e inovagao
7. Programa de apoio a a¢des educacionais integradas — Rapchan 14/3
EPE
8. Apoio a pesquisa aplicada e extensao Marcio e Tannure 14/3
9. Camara de Pesquisa e Camara de Pds-graduagao Rony e André 14/3
10. Programa de parcerias tecnoldgicas Tadeu e Clayton 14/3
11. Certificagdo de laboratdrios Christian 14/3
] - | tori -
12 Adc?quagao dos esﬂpagos para laboratérios pesquisa Roquemar 14/3
aplicada e extensao
13. Parque de Pesquisa do Ifes Tadeu e Mércio 14/3
14. Estrutura minima de funcionamento do campus Rogquemar 14/3
15. Politica de distribui¢do orgamentaria Marcio, Lezi e Tannure 14/3
16. Internacionalizagdo da Pds-graduagdo Rony e André 14/3
17. Assessoria internacional Verdnica e Raoni 14/3
18. Programa de intercambio do Ifes Marcio e Tannure 14/3
19. Programa de féruns tematicos Clayton e Tadeu 14/3

8.13 INDICE DE DESEMPENHO

Os projetos representados na programacdo estratégica apresentada anteriormente tiveram a

seguinte classificacdo quanto ao seu indice de desempenho. Ou seja, sera mais bem classificado aquele

projeto que tiver maior o retorno e impacto para a estratégia em detrimento aos seus riscos.
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Figural0 - indice de eficiéncia da carteira de projetos analisada.
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9. METODO DE GESTAO DE PROJETOS

No caso especifico do Instituto Federal do Espirito Santo — Ifes ficou definido pela equipe de
desenvolvimento do Projeto, formada pelos servidores da Diretoria de Planejamento Institucional, que a
metodologia utilizada para gerenciamento dos projetos seria a do Project Management Institute (PMI)
que é uma instituicdo internacional sem fins lucrativos que associa profissionais de gestao de projetos.
No inicio de 2011 ja era considerada a maior associacao do género no mundo, uma vez que integra mais

de 260.000 membros em cerca de 170 paises.Seus principias objetivos sao:
e Formular padrdes profissionais de gestdo de projetos;
e Gerar conhecimento por intermédio da investigacdo;
* Promover a gestdo de projetos como profissdo através de seus programas de certificacdo.

O PMI foi fundado em 1969 por cinco voluntarios. Seu primeiro seminario se realizou em Atlanta
(Estados Unidos), do qual participaram mais de oitenta pessoas. Na década de 70 se realizou o primeiro
capitulo, o que permitiu realizar fora dos Estados Unidos o primeiro seminario. No término de 1970,
quase 2.000 membros formavam parte da organizacdo. Na década de 80 se realizou a primeira avaliacao
para a certificagdo como profissional em gestdo de projetos (PMP por sua sigla em inglés); além disto, se
implantou um cddigo de ética para a profissdo. No comeco dos anos 90 foi publicada a primeira edicao
do Guia do PMBOK (Project Management BodyofKnowledge), o qual se converteu no pilar basico para a
gestdo e direcdo de projetos. Ja no ano 2000, o PMI era integrado por mais de 40.000 pessoas na

gualidade de membros ativos, 10.000 PMP certificados e quase 300.000 cépias vendidas do PMBOK.

Desde entdo, o PMI cresceu e tornou-se o maior defensor mundial da profissdo de
gerenciamento de projetos. O PMI conta com mais de 650.000 associados — em mais de 185 paises.
Todos os principais setores estdo representados, inclusive tecnologia da informacdo, defesa e
aeroespacial, servigos financeiros, telecomunicagbes, engenharia e construgdo, agéncias

governamentais, seguro, saude e muitos outros.

A meta principal do PMI é avangar na pratica, na ciéncia e na profissao de gerenciamento de

projetos em todo o mundo, de uma maneira consciente e proativa, para que as organizagdes em todos
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os lugares apoiem, valorizem e utilizem o gerenciamento de projetos — e entdo atribuam seus sucessos a

ele.

Além das oportunidades de associacdo, o PMI administra e coordena um programa de
credenciamento mundialmente reconhecido, que promove o desenvolvimento da profissdo e da
carreira. Embora existam atualmente trés designacdes diferentes de PMI disponiveis, o Profissional de

gerenciamento de projetos (PMP), que foi iniciado em 1984, é o mais conhecido.

Existem atualmente mais de 240.000 portadores da credencial de PMP certificados em todo o
mundo. A designacdo PMP ¢é universalmente reconhecida e aceita porque significa experiéncia,
realizagao educacional e conhecimento profissional — as verdadeiras bases para uma pratica

competente como gerente de projetos.

Ao se filiar ao PMI, os gerentes de projetos se associam a uma organizacdao comprometida com a
exceléncia. Os associados sao convidados a se filiarem a um capitulo na regido geografica mais préxima,
um dos 248 disponiveis em todo o mundo. A associacdo ao capitulo possibilita o contato com uma rede
local de especializacdo e oportunidades para interacdo com a presenca fisica dos pares de diversos
setores. Existem também 30 grupos de interesse especifico (SIGs), que atuam como fdruns para as
pessoas ou organiza¢des que compartilham interesses comuns, setor ou foco do projeto. Existem, ainda,
dois colegiados que se concentram em disciplinas especificas: gerenciamento de desempenho e

elaboragao de cronogramas.

No escopo desse documento iremos abordar os principais processos de gestdo de projetos

sugeridos para o caso do Ifes por se tratar do nivel de maturidade em gestdo de projetos da instituicdo.

Para o PMI, projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica um inicio e um término definidos. O término é
alcancado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos nao
serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o mesmo ndo for mais
necessario. Tempordario nao significa necessariamente de curta duragdao. Além disso, geralmente o
termo tempordrio ndo se aplica ao produto, servico ou resultado criado pelo projeto; a maioria dos
projetos é realizada para criar um resultado duradouro. Ou seja, o projeto tem uma “vida” delimitada,

comeca e acaba. N3o existe indefinidamente. Ndo se confunde com atividades de rotina.
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Projeto é um conjunto de atividades ou medidas planejadas para serem executadas com:

e Responsabilidade de execucdo definida;
e Objetivos determinados;

e Abrangéncia (ou escopo) definida;

e Prazo delimitado;

e Recursos especificos;

* Riscos identificados.

Além disso, um projeto é caracterizado por criar algo novo, ou seja, Unico ou singular, que nao

havia sido feito antes da mesma maneira.

A definigdo das responsabilidades é importante tanto para poder alocar as pessoas com as suas
diversas funcbes dentro do projeto, quanto para conhecer as relacbes que o projeto tem com a

organizacdo e o comprometimento das instancias superiores e de outros envolvidos no projeto.

A definicdo de objetivos deve ser a mais dbvia para qualquer projeto. Na pratica, porém, pode-se
observar que muitas vezes os objetivos, que devem orientar as a¢ées do projeto, ndo sao claros porque

carecem de foco, ndo sdo realistas ou nao consideram os recursos disponiveis para concretiza-los.

O escopo (ou abrangéncia) do projeto refere-se ao somatorio dos produtos e das metas contidos
na proposta do projeto, bem como as principais atividades necessdrias para garantir a entrega desses
produtos e o alcance dessas metas. Deve ser claro para ndo ultrapassar as limitagdes que qualquer
projeto tem, seja em termos de competéncia institucional, seja pela complexidade do trabalho ou do
objeto ou, ainda, pelas mudancas que pretende implementar. A correta descricio do escopo é
fundamental para o sucesso do projeto, pois favorece a realizacdo de melhores estimativas de prazos,
recursos, custos e riscos, e, com isso, previne a ocorréncia de mudangas constantes ou que poderiam ser

evitadas por meio de planejamento.

Os riscos de um projeto devem ser identificados e controlados, através de uma avaliacdo

continua, de forma transparente entre todas as partes envolvidas e, por meio do estabelecimento de
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responsabilidades. Tais riscos sdo definidos, pelo PMI, como um evento ou uma condig¢do incerta que, se
ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo sobre pelo menos um dos objetivos do projeto, como

tempo, custo, escopo ou qualidade.

O prazo delimitado é uma caracteristica basica e essencial do projeto. O fato de ele ter inicio e

fim definidos facilita enormemente o seu planejamento, que deve ser realista.

Um projeto depende de recursos, como qualquer atividade. Para realizar um planejamento
realista, a dimensdo dos recursos precisa ser conhecida para ndo correr o risco de se fazer um
planejamento ficticio. Os recursos ndo se restringem apenas aos financeiros. Na maioria das vezes, o

fator decisivo sdao os recursos humanos adequados.

Segundo a NBR ISO 1.006(ABNT) — “Um projeto € um processo que consiste de um grupo de
atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de

um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacdes de tempo, custo e recursos”.

E importante destacar que, tanto na definicdo do PMI quanto na defini¢io do Governo Federal
(PPA), a estrutura basica do conceito de projetos é recorrente, ou seja: percepcao clara de um produto a

ser entregue (escopo) para um determinado esforco predefinido.

Nao confundir projeto com processos: Processos sao atividades continuas realizadas em base
periddica, como o ato de se alimentar, de ir para o trabalho, de pagar as contas mensais. Ja no caso de
um projeto, ha um tempo determinado para iniciar e terminar algo que se pretende trazer inovagao,

mudangas e aprimoramento. Entdo, pode haver um projeto para aprimorar um processo.

9.1 Estatisticas

Em uma pesquisa conduzida pelo Dr. William lbbs, em 52 empresas de diversas areas e tamanhos

nos EUA:

e Somente 16% dos projetos saem no tempo e no custo previsto;
e Até 94% dos projetos terdo ao menos um reinicio;

e Estouro de orcamento de até 188%;
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e Estouro de prazo de até 222%;

e Somente 61% mantiveram o escopo original.

Fonte: Artigo PM3 —site bbbrothers.

9.2 Porque os projetos falham

Segundo o GartnerGroup, os projetos falham por diversos motivos. Entre os mais frequentes

estao:

e Metas e objetivos mal estabelecidos;

e Falta de entendimento das necessidades do cliente e das posicées dos stakeholders;
e Falha no detalhamento do escopo;

*  Prazos ndo realistas;

. Estimativas de custos incorretas;

e Orgamento mal planejado;

e  Processos de controle inadequados;

* Inabilidade na geréncia de recursos humanos;

*  Motivos externos da empresa que afetam diretamente o sucesso do projeto.

9.3 Beneficios do gerenciamento de projetos

De acordo com Ricardo Vargas, um processo de Gerenciamento de Projetos garante alguns

beneficios, mensurados de acordo com o grafico.
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B Transparéncia elevada
B Melhar gerenciamento
¥ Maior controle ativo do

projeto

m Melhor comunicacdo

¥ Mais empreendimento

Figurall- Beneficios na utilizagdo do Gerenciamento de Projetos.

9.4 SUBPROIJETO

Um subprojeto é uma parte menor do projeto total, criada quando um projeto é subdividido em

componentes ou partes mais facilmente gerenciaveis.

9.5 PORTFOLIO

Um portfélio refere-se a um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos, agrupados
para facilitar o Gerenciamento eficaz desse trabalho, a fim de atingir os objetivos estratégicos de
negdcios. Os projetos ou programas do portfdlio podem ndo ser necessariamente interdependentes ou
diretamente relacionados. Por exemplo, uma empresa de infraestrutura que tenha o objetivo
estratégico de “maximizar o retorno sobre os seus investimentos” pode compor um portfdlio que inclua

uma mescla de projetos em petrdleo e gas, energia, agua, estradas, ferrovias e aeroportos.

9.6 PROGRAMA

No PMBOK, programa é um grupo de projetos relacionados e gerenciados de modo coordenado
para a obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados

individualmente, sendo no ambito da Policia Federal agdao estratégica. Os programas podem incluir
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elementos de trabalho relacionado fora do escopo de projetos distintos no programa. Um projeto pode

ou ndo fazer parte de um programa, mas um programa sempre terd projetos.

No Governo Federal, programa tem a seguinte conceituagdao: “Programa é o instrumento que
articula um conjunto de acdes (orcamentarias e ndo-or¢camentdrias) suficientes para enfrentar um
problema, devendo seu desempenho ser passivel de afericdo por indicadores coerentes com o objetivo

estabelecido.” (Fonte: Manual de Elabora¢cdo do PPA 2008-2011, p.41).

Neste sentido, os projetos sao iniciativas, fundamentais, para impactar os indicadores dos
programas. Sendo assim, em uma escala de resultados, os projetos oferecem produtos tangiveis e

claros, que tém sua efetividade alinhada ao objetivo definido para o programa.

9.7 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciar projetos significa: “aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender seus requisitos. O Gerenciamento de Projetos é realizado através
da aplicacdo e da integracdao dos seguintes grupos de processos de Gerenciamento de Projetos:
iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento/controle e encerramento” (Fonte: PMBOK — 2008).
Em outras palavras, significa articular com instituicGes e pessoas um conjunto de atividades que devem

estar coordenadas e alinhadas ao sucesso do empreendimento.

Obter sucesso em projetos significa entregar o que foi solicitado dentro do escopo, custo e

prazo, levando em consideragdo as expectativas de cliente e beneficiarios (qualidade).

Um projeto de sucesso é decorrente de uma série de eventos que contribuem para esse fato.
Ndo existe uma receita ou um conjunto de atividades que garantam o éxito de um projeto; entretanto, é

possivel destacar as seguintes diretrizes:

e Focalizacdo de produtos claros e tangiveis a serem entregues nas varias fases do projeto;
e Realizagdao de uma comunicagdo eficiente e eficaz entre todos os envolvidos e em todas as
fases do projeto;

e Existéncia de uma lideranca forte que combine com a fun¢do de gerente do projeto;

70

- U INSTITUTO FEDERAL



= &= ~/INSTITUTO FEDERAL

e Simplicidade dos processos de Gerenciamento de Projetos, somando-se as praticas e cultura
da organizacdo empreendedora do projeto;

e Sistematizagdo de metodologia e ferramentas de Gerenciamento de Projetos.

Segundo o PMBOK, como forma de abordagem no Gerenciamento de Projetos, consideram-se os
processos que ocorrem no ciclo de vida do projeto visando a organizacdo do trabalho. Neste aspecto,

utiliza-se o seguinte grupo de processos:

Grupo de processos de iniciacdo. S3o os processos realizados para definir um novo projeto ou
uma nova fase de um projeto existente através da obtencdo de autorizacdo para iniciar o
projeto ou a fase;

e Grupo de processos de planejamento. Os processos realizados para definir o escopo do
projeto, refinar os objetivos e desenvolver o curso de acdo necessario para alcancar os
objetivos para os quais o projeto foi iniciado;

* Grupo de processos de execucdo. Os processos realizados para executar o trabalho definido
no plano de Gerenciamento do projeto para satisfazer as especificacdes do mesmo;

e Grupo de processos de monitoramento e controle. Os processos necessarios para
acompanhar, revisar e regular o processo e o desempenho do projeto, identificar todas as
areas nas quais serao necessarias mudangas no plano e iniciar as mudangas correspondentes;

e Grupo de processos de encerramento. Os processos executados para finalizar todas as

atividades de todos os grupos de processos, visando encerrar formalmente os projeto ou a

fase.
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Processos de
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Figura 12— Grupos de processos em Gerenciamento de Projetos - PMBOK 2008.
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Premissas sdo hipdteses que assumimos como verdadeiras para o projeto. Sdo fatores que, para

propdsitos de planejamento, consideramos como certos, reais e seguros. Devem ser especificas,

precisas e claras. O Gerente de Projeto ndao necessita comprovar que sdo verdadeiras. Sao afirmagoes

necessarias para a execucgao e controle do projeto.

Em geral, as premissas oferecem um grau de risco caso nao sejam atendidas e influenciam todos

os aspectos do planejamento de um projeto. Devem ser constantemente revisadas e atualizadas

durante a fase de planejamento. E preciso documentar detalhadamente estas premissas como

condicbes verdadeiras para a execucdo do projeto.

Alguns exempl

0s sao:

e O cliente devera assinar a Especificacdo de Requisitos Técnicos antes do desenvolvimento do

produto que atendera a solugdo requerida;

e O fornecedor disponibilizard o produto em até 24 horas a partir da entrada da solicitagcao do

cliente;

e O cliente deverd comunicar os dias ndo laboraveis com uma antecedéncia minima de 48

horas;
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* Prazo de entrega muito agressivo.

Restricbes sao os fatores que afetam diretamente o desempenho do projeto e a maneira com
gue uma atividade serd executada. As restricGes podem determinar, por exemplo, as ferramentas e

formas de se executar uma tarefa.
Alguns exemplos sdo:

¢ Local de trabalho;
e Horario de trabalho;
e Recursos que poderao ser utilizados no projeto;

e Prazo para o projeto.

9.9 AREAS DE CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Em cada etapa do ciclo de vida do projeto ocorrem processos que podem abranger até nove
areas de conhecimento. Essas areas descrevem o Gerenciamento de projeto em termos de seus
processos componentes. Cada uma delas possui detalhamento especifico e abrangéncia prépria e, ao
mesmo tempo, integram-se com as atividades das demais areas, formando um todo Unico e organizado.
Na geréncia de projetos, existe uma caracteristica forte de interacdo. Uma acdo, ou a falta de acdo em
determinada drea, geralmente afeta também outras areas e essas interagdes exigem frequentemente

balanceamento entre os objetivos do projeto.
O PMI definiu nove areas de conhecimento, sdo elas:

e Geréncia da integracdo: Inclui as atividades requeridas para assegurar que os diversos
elementos do projeto estejam adequadamente coordenados. A geréncia da integracdo
envolve fazer compensacdes entre objetivos e alternativas eventualmente concorrentes, a fim
de atingir ou superar as necessidades e expectativas.

e Geréncia do escopo: Inclui as atividades requeridas para assegurar que o projeto inclua todo o

trabalho necessdrio, e tdo somente o trabalho necessario, para complementar de forma bem
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sucedida o projeto. A preocupacao fundamental é definir e controlar o que est3, ou nao,
incluido no projeto.

Geréncia do tempo: Inclui as atividades necessarias para assegurar que o projeto seja
implementado no prazo previsto.

Geréncia do custo: Inclui as atividades necessdrias para assegurar que o projeto aconteca
dentro do orgamento previsto.

Geréncia da qualidade: Inclui as atividades requeridas para garantir que o projeto ofereca os
produtos previstos em conformidade com o solicitado pelo cliente ou patrocinador.

Geréncia de recursos humanos: Inclui as atividades requeridas para possibilitar o uso mais
efetivo dos recursos humanos alocados ao projeto e isso abrange todas as partes envolvidas —
membros da equipe, patrocinadores, clientes e fornecedores, entre outros.

Geréncia das comunicagbes: Inclui as atividades requeridas para garantir a coleta, a
distribuicdo, o armazenamento, a divulgacdo e o controle basico das informacgdes do projeto.
Geréncia de riscos: Inclui as atividades requeridas na identificacdo, na andlise e na resposta
aos riscos do projeto. Isso compreende a maximiza¢do dos resultados de eventos positivos e a
minimizacdo das consequéncias de eventos negativos.

Geréncia de aquisicbes: Inclui as atividades necessdrias a obtencdo de bens e servicos
externos a organizacdo. Para simplificacdo, as aquisicbes de bens ou servicos sao
consideradas, genericamente, aquisicdo de produtos. Essa area deve merecer especial
atencdo do gerente de projetos quando da elaboracdo do cronograma, principalmente as

compras que demandam processo de licitacdo.

Riscos
Recursos

Comunicagtio Humanos

Escopo Custo

Aquisiges Qualidade
Tempo

Figura 13— Areas de conhecimento em geréncia de projetos.
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9.10 PARTES INTERESSADAS

Partes interessadas (stakeholders) de um projeto correspondem a pessoas ou instituicdes,
internas ou externas, que afetam ou podem ser afetadas pelo projeto. Cada projeto tem sua realidade e,

da mesma forma, as partes interessadas variam de acordo com a complexidade do mesmo.

9.11 INTERFACES DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O PMI — (Project Management Institute), instituicdo sem fins lucrativos sediada nos Estados
Unidos da América, organizou um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos —
Guia PMBOK (Project Management BodyofKnowledge) que reline um conjunto das melhores praticas
em Gerenciamento de Projetos. Esse conjunto de conhecimentos em Gerenciamento de Projetos
descreve o conhecimento exclusivo da area de Gerenciamento de Projetos. Entretanto, outros

conhecimentos sdo importantes para o sucesso de um projeto.

, Conhedmenlo, normas e regulamenlos da
! areade aplicacao

0 guia PMBOK representa um
subconjunto dos
conhecimentes relacionados
a0 Gerenciamento de Projetos

Conjunto de conhecimentos em gerenciamen to
de projetos

‘Guia PMBOK® )

\ K
s

- Entendimento do ambiente de

Habilidades interpessoais projeto

Conhecimento e habilidades de |/
gerenciamento geral

Figura 14— Conjunto de conhecimentos em Gerenciamento de Projetos.
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9.12 CICLO DE VIDA DOS PROJETOS

O ciclo de vida de um projeto pode ser entendido por um conjunto de fases que levam a
obtengdo do produto principal do projeto. As fases que irdo compor o ciclo de vida facilitam o controle e
clarificam o caminho escolhido pela equipe do projeto. O ciclo de vida pode ser documentado com uma
metodologia. Vale destacar que cada fase é marcada pela entrega de um produto principal (ou produtos

principais).

Considerando que os projetos variam em tamanho e complexidade, o ciclo de vida dos projetos

pode ser mapeado pela seguinte estrutura:

Inicio;
e Organizacao e preparacgao;
e Execucdo do trabalho do projeto;

e Encerramento do Projeto.

Inicio Organizacéo Execucao do trabalho Encer-
do projeto e preparacéo ramento do
i e projeto
= - - » o
o L4 .
173} +
7] ’ s
@ '
o ,
@ 4 !
) , '
Q P 1
47 ¢ '
8 ’ L1
'
b * |
° .’ '
[} - )
= - LY
= - A
-” A
_e" -
I I v |
Saidas do Termo de Plano de Entregas Arguivamento
gerenciamento abertura gerenciamento aceitas dos documentos
do projeto do projeto do projeto Tempo ) do projeto

Figura 15— Ciclo de vida de projeto.
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9.13 REALIZAR ESTUDO DE CONTEXTO DO PROIJETO

O processo “REALIZAR ESTUDO DE CONTEXTO DO PROJETO” reune todo o trabalho de sondagem,
inspiracdes sobre o tema, necessidades a serem supridas pela intervencao e desafios a serem superados
gue antecedem a decisdo de iniciar um projeto. Um projeto pode surgir a partir de uma lista de
problemas priorizados pela organizacdo, das necessidades de um grupo, das oportunidades identificadas
no meio e dos desafios de um individuo, grupo ou organizacao, em funcao do Planejamento Estratégico
Institucional. Outros fatores que contribuem para o surgimento de projetos sdo: os interesses, o
conhecimento, as habilidades e as experiéncias que um grupo de pessoas ou organizacdo tem sobre um

determinado problema.

Os resultados do processo de Realizar estudo de contexto do projeto serdo utilizados para o

detalhamento do Termo de Abertura do Projeto.

De fato, esse processo busca levantar os argumentos necessarios para compreender o contexto

em gue se encontra o projeto, o que inclui as seguintes atividades essenciais:

e Buscar experiéncias anteriores;
e Identificar e analisar partes interessadas na tematica;

e Realizar estudos de viabilidade técnica e financeira.

9.13.1 Buscar experiéncias anteriores

Buscar experiéncias anteriores significa pesquisar bancos de dados, bibliotecas, sistemas e
especialistas (dentre outros) sobre iniciativas anteriores ja realizadas sobre a temadtica a ser
desenvolvida pelo projeto. A intencdo é ndo partir do “zero”, ou seja, se houver aprendizados

anteriores, que os mesmos sejam utilizados como referéncia para o novo empreendimento.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.
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ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS

v’ Pessoal especializado;

v Banco de dados (Escritérios
de Projetos, sistema de
gestao, etc).

0,

Buscar experiéncias anteriores | <* Diretrizes para o projeto

Diretrizes para o projeto podem conter informagdes e conhecimentos adquiridos na forma de

modelos, contatos, licGes aprendidas, etc.

9.13.2 Identificar e analisar partes interessadas na tematica

Identificar e analisar partes interessadas na tematica significa enxergar os atores envolvidos ou

afetados pelo projeto e compreender sua posi¢do como colaborador ou opositor.

Trata-se, portanto, de uma andlise sdcio-politica da situacdo e de como os atores envolvidos no

contexto relacionam-se entre si. Deve-se entender que, antes de tudo, um projeto é um arranjo social e
politico de interesses e necessidades que precisam convergir para que se obtenha éxito. A
sustentabilidade sécio-politica de um projeto é, portanto, condicdo preliminar para que esse possa ser
iniciado. Destaca-se, ainda, que a mesma é inconstante e deve ser monitorada e analisada durante todo

o ciclo de gestao do projeto.

E importante salientar que os interessados podem n3o fazer parte da organizacdo. Em muitos
projetos o publico externo (a sociedade) pode ser considerado como parte interessada. Nestes casos o
desafio é ter uma amostra representativa dos reais interesses do grupo/comunidade e ndo uma opinido

individualizada. Exemplos de interessados externos sao:

Governo;

e Sociedade organizada;

e Comunidades locais;

e AssociagOes e Entidades Profissionais;
e Agéncias Reguladoras;

e  Qutros paises;

. Etc.
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O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as

entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ATIVIDADE SAIDAS
%* Riscos e premissas para o

ENTRADAS

v MODELO: MAPA DO
PROJETO;
v’ Pessoal especializado.

Identificar e analisar partes
interessadas na tematica

projeto, relacionados aos
atores;
Diretrizes para o projeto.

®, ®,
LX R X

Mapa politico do projeto,

A atividade “Realizar estudos de viabilidade técnica e financeira” verifica se existe sustentacao
técnica (tecnologia, conhecimento, etc.) e financeira (previsdo de crédito orcamentario) dos produtos
previstos a serem gerados ao final do projeto. Pretende-se identificar consisténcias e inconsisténcias na
tematica que serd desenvolvida a partir de uma analise cuidadosa dos resultados almejados com o

empreendimento.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdao apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploragdao de outros

elementos julgados necessarios.

ATIVIDADE SAIDAS

Realizar estudos de viabilidade | < Diretrizes para o projeto ou
técnica e financeira Pareceres Técnicos.

ENTRADAS

v’ Pessoal especializado.

9.14 FORMALIZAR O PROJETO

O processo “FORMALIZAR O PROJETO” reune todo o trabalho para a formalizacdo do projeto na
organizagao. A intengdo é finalizar a fase de iniciagdo e, a partir de autorizagao formal, iniciar a etapa de
planejamento. A formalizacdo deve funcionar como um “acordo de servico” ou de “contrato comercial”,
explicitando questdes sobre o produto a ser entregue ao final do projeto bem como ao processo de

trabalho, relacionadas ao contratante e ao contratado.
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As atividades desse processo sao:

e Elaborar Termo de Abertura do Projeto;

e Atestar o Termo de Abertura do Projeto.

9.14.1 Elaborar Termo de Abertura do Projeto

Elaborar Termo de Abertura do Projeto corresponde a organizar em um documento os
argumentos minimos capazes de possibilitar ao Gestor tomar a decisdo de empreender, ou ndo, o

projeto.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

E importante nesta fase identificar os patrocinadores do projeto — as pessoas que politicamente

dao sustentagao ao projeto.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v MODELO: TERMO DE
ABERTURA;
v/ Diretrizes para o projeto; Elaborar Termo de Aberturado |+ Termo de Abertura do Projeto
v Informagbes sobre o mapa Projeto elaborado.
sécio-politico do projeto;
v’ Pessoal especializado.

9.14.2 Atestar o Termo de Abertura do Projeto

Atestar o Termo de Abertura do Projeto significa formaliza-lo na organizacdo, ou seja, buscar a

assinatura e o comprometimento dos patrocinadores do projeto. Sem um Termo de Abertura Atestado

o gerente de projetos ndo teria autoridade para utilizar os recursos da organizacdo na execugdo das

atividades relacionadas ao projeto.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.
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ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v Termo de Abertura do Atestar o Termo de Abertura do |+ Termo de Abertura do Projeto
Projeto elaborado. Projeto aprovado.

9.15 DEFINIR O ESCOPO DO PROJETO

O processo “DEFINIR O ESCOPO DO PROJETO” reune todo o trabalho para a formalizagao do projeto
na organizacdo. Um escopo bem definido é essencial para uma execucdo tranquila. Aumenta ainda
consideravelmente a probabilidade de sucesso do projeto, visto ser um balizador entre as partes
interessadas (necessidades e expectativas) sobre o que estda ou ndo incluso (sera entregue). Se ndo
bastasse, um bom escopo servird como uma base mais sélida para as estimativas de prazo e custo na

fase subsequente de planejamento.

No ambito da Metodologia de Gerenciamento de Projetos do Ifes, o Escopo do Projeto foi

definido pelo seguinte conjunto de elementos:

e  EAP - estrutura analitica do projeto;
e Diciondrio da EAP — descricdao dos produtos;

e  Escopo dos produtos — parametros técnicos (de qualidade) dos produtos.

A intengdo é finalizar a fase de iniciacdo e, a partir de autorizagdo formal, iniciar a etapa de

planejamento. As atividades desse processo sdo:

e  Definir requisitos do projeto;
e Elaborar a EAP — Estrutura Analitica do Projeto;
e  Definir escopo dos produtos;

e Aprovar escopo do projeto.

9.15.1 Definir requisitos do projeto

Definir requisitos do projeto significa levantar, entre os atores do projeto, as necessidades e
expectativas que o projeto deve cumprir. Trata-se de realizar encontros, presenciais ou ndo, para saber

o que cada parte interessada almeja com as entregas do projeto. Além de tentar identificar os requisitos
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explicitos, é preciso trazer a discussdao os requisitos implicitos, aqueles que os atores do projétd nao
falam nem documentam, mas sdo cruciais para a satisfacdo e aceite final do projeto. De forma
pragmatica, a equipe do projeto deve captar, dos atores envolvidos com o projeto, as funcionalidades e
expectativas para cada uma das principais entregas definidas no Termo de Abertura do Projeto.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v' FERRAMENTA: ANALISE DE
REQUISITOS- opcional;
v’ Diretrizes para o projeto;
v’ Pessoal especializado.

0,

Definir requisitos do projeto +*» Requisitos do projeto

Elaborar a EAP significa organizar todos os produtos do projeto em um diagrama, ou estrutura de
tépico (com itens e subitens), de forma a compreender todo o trabalho a ser desenvolvido. As entregas,
gue também podem ser entendidas por produtos ou subdivisdes dos produtos, representam os bens ou
servigos que serao efetivamente disponibilizados. A EAP expde todo o escopo do projeto, isso implica

gue o que ndo estiver listado como uma das entregas é porque ndo sera desenvolvido.

Para a elaboracao da EAP sdo previstos os seguintes passos:

e 12 PASSO - colocar no primeiro nivel da EAP o principal produto do projeto. O titulo do
projeto, também, pode ser colocado nesse nivel;

e 292 PASSO - as etapas do projeto e seu gerenciamento devem ser colocados no segundo nivel
da EAP;

e 32 PASSO - o terceiro nivel é composto pelos produtos (ou entregas) que serao elaborados e
apresentados durante o projeto. Caso for necessario, é possivel subdividir a EAP para o quarto
nivel, ou mais, que é formado por subprodutos dos elementos do terceiro nivel. Vale destacar
gue, o menor nivel de decomposicdao da EAP é comumente denominado de pacote de

trabalho;
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42 PASSO — analisar se o custo, a duracdo e os responsaveis podem ser atribuidos, de fbrma
apropriada, no nivel de detalhamento obtido. Destaca-se que os produtos (bens ou servicos)
devem ser claros e representar uma entrega factivel;

52 PASSO - verificar a coeréncia da decomposicdo, ou seja, os niveis inferiores sdo necessarios

e suficientes? A integracdo dos produtos forma o escopo desejado para o projeto?

Diretrizes para construcdo da EAP:

Modelos de EAP - buscar EAP semelhantes em outros projetos da organizacdo antes de iniciar
a elaboracdo de uma nova;

Atividades de gestdo - incluir as atividades de gestdo do projeto na EAP (planejamento,
execucdo, controle e encerramento);

Atividades de viabilizacdo - incluir as atividades de prospeccdo e apoio politico para o
andamento do projeto;

Clareza - evitar o uso de termos ambiguos na definicdo dos produtos da EAP. Lembre-se que
os menores elementos da EAP sdo, na verdade, entregas do projeto. Subdivida para tornar as
entregas claras;

Descricdo dos pacotes de trabalho - certificar-se que todos os pacotes de trabalho (entregas)
foram quantificados e qualificados;

Coeréncia da decomposicdo - a soma dos pacotes de trabalho deve ser igual ao produto
desejado pelo projeto;

Recorréncia de pacotes de trabalho - os pacotes de trabalho ndo devem ser repetidos na
mesma EAP, mesmo que estejam contidos em mais de uma etapa;

Entrega de terceiros - quando um determinado produto for realizado por alguém de fora do
projeto, ndo é indicada sua decomposicdo em subprodutos. Porém, neste caso, marcos de

monitoramento podem ser definidos junto ao fornecedor.
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NIVEL (OU TITULO DO PROJETO)
\
20 GERENCIAMENTO DO
NIVEL ETAPA DO PROJETO ETAPA DO PROJETO ETAPA DO PROJETO PROJETO
| ] ]
1.1 2.1 3.1
L ENTREGA DO L ENTREGA DO | ENTREGA DO | PLANEJAMENTO
PROJETO PROJETO PROJETO
32
NIVEL 1.2 2.2 3.1
L ENTREGA DO L ENTREGA DO |  ENTREGA DO EXECUCAO /
PROJETO PROJETO PROJETO [ CONTROLE
1.3 2.n 3.n
ENTREGA DO L ENTREGA DO |  ENTREGA DO
PROJETO PROJETO PROJETO ~ENCERRAMENTO)
—
13.1
| ENTREGADO
PROJETO
13.2
4 | ENTREGADO
NIVEL PROJETO
1.3.n
| ENTREGA DO
PROJETO

Figura 16 — Modelo de EAP.

A EAP também pode ser representada em forma de tabela, conforme demonstra a tabelal.

Titulo do projeto

NivELze 1, Etapas do projeto
NIVEL3® 1.1. Produto do projeto
NIVELZ® 1.1.1. Entregado pro!eto
1.1.2. Entrega do projeto
NIVELS 1.2. Entrega do projeto
1.3. Produto do projeto
NiVELa® 1.3.1. Entregado proqeto
1.3.2. Entrega do projeto
Nivezs 2. Etapas do projeto
2.1. Entrega do projeto
NiVEL3® 2.2. Entrega do projeto
2.3. Produto do projeto
232, Entega doproet
Niveze 3, Etapas do projeto
3.1. Entrega do projeto
3.2. Entrega do projeto
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Tabelal — Estrutura analitica do projeto.

A EAP é uma ferramenta de comunicagdo que expde, de forma sintética e direta, as principais
entregas do projeto. Entretanto, como forma de tornar claro do que se trata cada produto, sugere-se a
descricdo de cada um deles. Isto é, deve ser elaborado um diciondrio da EAP, que clarifica o conteudo de

cada produto de forma breve.

Do ponto de vista de estruturacdo da EAP, sugere-se que os produtos (entregas) devem ser
subdivididos até o quarto nivel de decomposi¢ao (no maximo), como mostra na figura 16. A limitagdo se
justifica pela necessidade de distribuir o esfor¢co gerencial do projeto, assim o projeto sera gerenciado

em duas perspectivas:

* Nivel gerencial — trata-se da administragdao da integragao e organizagao das entregas do
projeto. Coordena e visualiza todos os produtos a serem gerados pelo projeto;
* Nivel executivo — corresponde ao gerenciamento operacional do trabalho. Define, organiza e

coordena as atividades necessarias para a geragao de cada produto.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS

v MODELO: ESCOPO DO PROJETO;
v" FERRAMENTA: Sistema de Gestdo de Projetos

(planilha excel utilizada no Ifes); ++ EAP elaborada;
v Requisitos do projeto; Elaborar a EAP ++ Dicionario da EAP
v Restri¢des e imposicdes legais; elaborado.
v’ Diretrizes para o projeto;
v’ Pessoal especializado.

Definir escopo dos produtos corresponde a tradug¢dao dos requisitos funcionais dos produtos
(clientes e beneficiarios) em atributos mensuraveis. Assim, para cada entrega da EAP devem ser
especificados os requisitos técnicos. Esses requisitos formam os parametros de qualidade que traduzem

as expectativas dos clientes. A esse conjunto de elementos denomina-se escopo do produto.
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O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as

entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS

ATIVIDADE

SAIDAS

MODELO: ESCOPO DO PROJETO;
EAP;

Requisitos do projeto;

RestricOes e imposicoes legais;
Diretrizes para o projeto;

Pessoal especializado.

AN N N NN

Definir escopo dos
produtos

%+ Escopo dos
produtos
elaborado.

Aprovar escopo do projeto corresponde a documentagdo e aprovagao dos elementos que

definem o escopo (EAP e Escopo do produto). De fato, a EAP (inserida no Sistema) e o Escopo do

Produto deverdo ser apresentados juntamente aos lideres para validacdo. Realizados os ajustes, a

equipe do projeto deve buscar a formalizacdo do escopo do projeto utilizando-se, para isso, do Termo

de Aprovagdo do Escopo do Projeto.

ENTRADAS

ATIVIDADE

SAIDAS

v MODELO: TERMO DE APROVACAO DO
ESCOPO DO PROJETO;

v" FERRAMENTA: Sistema Gestio de Projetos
Ifes;

v Escopo do Projeto Elaborado (EAP, dicionario
da EAP e Escopo dos Produtos);

v’ Pessoal especializado.

Aprovar escopo do
projeto

0

+*» Escopo do Projeto
aprovado;
¢+ Solicitacdo de ajustes

no escopo do projeto.

Definir a equipe do projeto significa articular a alocagdao do pessoal necessario para a execugao

das tarefas pertinentes a cada produto. Esse trabalho é responsabilidade do lider do projeto que conta

com o apoio da respectiva Diretoria para a formalizagao do pessoal. Sugere-se que a nomeagao da

equipe do projeto designada seja via Portaria e que o lider do projeto elabore uma Matriz de
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Responsabilidade (MR) que cruze as tarefas a serem desenvolvidas e o papel de cada um na equipe de

execucao.

Cabe ressaltar que, para a elaboracdo da MR é fundamental que se tenha em mao as tarefas
necessarias para a realizacdo do trabalho. Desta forma, essa atividade pode ser feita em paralelo com a

elaboragao do cronograma executivo.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdao apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v' FERRAMENTA: Matriz de —_—
Responsabilidades; Responsabilidades;
/ . - ’
MODELO: Port.arla Definir a equipe do projeto % Minuta de Portaria
v’ Escopo do Projeto aprovado; Equioe do Proieto
v Cronogramas do projeto; elclbsrada :
v’ Pessoal especializado. ’

9.16 PLANEJAR O CRONOGRAMA DO PROIJETO

O processo “PLANEJAR O CRONOGRAMA DO PROJETO” reune todo o trabalho para a organizagdo dos

periodos de realizacdo das tarefas do projeto e os prazos de finalizacdo de seus produtos.

A metodologia prevé a organizagao do cronograma em duas dimensdes. A primeira seria a
gerencial, que envolve a coordenacdo e integracdo das varias entregas do projeto sob a otica dos
dirigentes da organizagao. E a segunda executiva, que define e organiza as tarefas necessarias e

suficientes para a realizacdo de cada produto. Desta forma, as atividades desse processo sao:

e Elaborar o cronograma gerencial;

e Elaborar o cronograma executivo.
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9.16.1 Elaborar o cronograma gerencial

Elaborar o cronograma gerencial envolve a representacdo de alto nivel das datas de finalizacdo
de cada produto. Sua elaboracdo envolve a negociacao de aspectos técnicos e necessidades politicas dos
dirigentes. Isso significa que, se por um lado a geracdo de cada produto depende da dedicacdo da
equipe, das caracteristicas e complexidade do trabalho a ser executado, por outro, as datas politicas sdo
mandatorias e, salvo possibilidades de alteragdes, condicionam a viabilidade e sucesso do projeto. Desta
forma, a elaboracdo do cronograma gerencial é uma atividade de articulacdo e alinhamento das agendas
politica e técnica. Cabe ressaltar ainda que, cada entrega do projeto é, na verdade, um ponto de
controle, ao qual sdo atribuidos durante o planejamento prazos e custos que deverdo ser cumpridos na

execucao.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS

v' FERRAMENTA: Sistema
Gestao de Projetos utilizado
pelo Ifes. Elaborar o cronograma gerencial | <* Cronograma gerencial

v’ Escopo do Projeto aprovado;

v’ Pessoal especializado.

9.16.2 Elaborar o cronograma executivo

Elaborar o cronograma executivo significa desdobrar em tarefas cada produto da EAP, além
disso, devem ser definidas as datas de inicio e fim de sua realizagao. Esse trabalho deve ser realizado
pela equipe que ird desenvolver cada produto. Assim, 0s passos que seguem organizam um roteiro para

a elaboracdo do documento:

e 192 PASSO - elaborar uma lista de tarefas para cada produto (entrega) do projeto. Essas tarefas
devem contemplar todo o trabalho necessario para se gerar o produto desejado, com a

qualidade pretendida;
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22 PASSO - definigdo dos principais insumos necessarios para cada tarefa. Entende-se por

insumos os seguintes itens:

— Recursos humanos — pessoas ou equipes com competéncias adequadas para a realizagdo

da tarefa;

— Recursos materiais — representam os elementos que serdo consumidos pela tarefa, tais

como: didrias, alimentacdo, gasolina, material grafico, etc.

— Equipamentos — constituidos por: auditérios, computadores, veiculos, multimidia, etc.

32 PASSO - sequenciamento das tarefas. Trata-se de definir uma rede ldgica de precedéncia

entre as tarefas;

42 PASSO - definicdo dos tempos, expressos em dias, meses, etc., necessarios para a

conclusdo de cada tarefa;

52 PASSO — organizacdo das tarefas em um calendario que considere aspectos como: carga de

trabalho, dias de trabalho na semana, feriados, férias, datas comemorativas, etc.;

62 PASSO — verificar se ndo existe sobreposicdo de recursos (insumos) nas tarefas. Caso isso

ocorra, devem-se encontrar novos recursos ou alterar as datas das tarefas;

72 PASSO — consolidar o cronograma gerencial. Verificar se ndao ha necessidade de alteragao

nas datas de entrega dos produtos.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as

entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS

ATIVIDADE

SAIDAS

AN

FERRAMENTAS: Excel, GanttProject,
MS Project, Primavera, Open Project
ou similares;

Cronograma gerencial;

Escopo do Projeto aprovado;

Pessoal especializado.

Elaborar o cronograma
executivo

>

% Cronograma executivo
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9.17 NEGOCIAR O ORCAMENTO DO PROIJETO

O processo “NEGOCIAR O ORCAMENTO DO PROJETO” reune todo o trabalho para a atribuicdo dos
recursos financeiros necessarios ao projeto. Mesmo sabendo que o orgcamento do projeto corresponde
a valoracdo dos insumos necessarios para realizacdo do trabalho do projeto, ou seja, independente de
haver desembolso (valor financeiro) ou nao (valor econémico), o valor do projeto deve levar em
consideracdo todos os recursos requeridos (pessoal, material e equipamento). No ambito desta
metodologia, apenas os valores financeiros serdo considerados para a formag¢do do orcamento do

projeto.
Para a composicdao do orcamento do projeto, as atividades previstas para esse processo sao:

e Elaborar orcamento do projeto;

e Formalizar a alocagdo de recursos.

9.17.1 Elaborar orgamento do projeto

Elaborar orgamento do projeto corresponde a estimagao dos recursos financeiros necessarios e
suficientes para a obtencdo de cada produto. Para isso duas formas de composicdo orcamentaria sdo

previstas:

e Orgamento por analogia - trata-se de uma estimativa por comparagao, ou seja, com base em
iniciativas anteriores, podem ser comparados produtos semelhantes as entregas do projeto
atual e associado seu valor.

e Orcamento analitico - o orcamento analitico parte de um detalhamento mais aprofundado
gue investigue quais insumos sao requeridos para cada tarefa dos produtos a serem gerados.
Com base em uma estimativa de valores unitdrios e quantidade de insumos necessarios é
possivel chegar ao valor das entregas do projeto. A tabela3 expde a forma de organizacdo do

or¢camento.
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PRODUTO
RECURSOS
VALOR
ATIVIDADES RH MATERIAIS EQUIPAMENTOS TOTAL
INSUMO VALOR INSUMO VALOR INSUMO VALOR

Tabela 3 — Orgamento analitico.

A equipe do projeto tera autonomia para escolher a melhor forma de compor seu orcamento
(por analogia ou analitico), entretanto a documentacdo gerada ao final deverd ser a mesma. Pretende-
se ao final dessa atividade ter um documento (ORGAMENTO DO PROJETO) que correlacione os produtos do
projeto e os valores financeiros estimados para sua realizagdo. Em fun¢dao da complexidade do projeto,

sugere-se a elaboracdo e encaminhamento da memaria de calculo geradora do orcamento analitico.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v' MODELO: ORCAMENTO DO PROJETO;
v’ Escopo do Projeto aprovado; Elaborar orgamento

. . . ¢ Orgamento do Projeto
Cronogramas (gerencial / executivo); gerencial g ¢ )

v’ Pessoal especializado.

Formalizar a alocagao de recursos significa articular com a administragao superior ou fontes de
fomento externas a efetiva formalizacdo dos recursos para o projeto. Deseja-se atestar o Orcamento do

Projeto elaborado a fim de garantir o comprometimento dos recursos da organizacdo para o projeto.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v' FERRAMENTA: Sistema GP Ifes; Formalizar a alocagdo de | ** Orgamento do Projeto
v/ MODELO: TERMO DE APROVAGAO DO recursos aprovado
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ORCAMENTO DO PROJETO (ANEXO 10);
v" Orcamento do Projeto;
v’ Pessoal especializado.

9.18 PLANEJAR AS AQUISIGCOES

O processo “PLANEJAR AS AQUISICOES” reune todo o trabalho para a defini¢cao do que serd adquirido
pelo projeto. Em linhas gerais, envolve as decisdes de fazer ou comprar, ou seja, os produtos definidos
no escopo devem ser analisados visando avaliar se € melhor executa-los fora da organizacdo do projeto

ou alocar pessoal especifico para seu desenvolvimento.

Durante o processo de Planejamento das Aquisicdes procura-se responder as seguintes

perguntas: o que, quanto, quando e como serdo obtidos os bens e servigos necessarios ao projeto?

Deseja-se, portanto, elaborar uma lista com os produtos (PLANO DE AQUISICOES) que serdo
adquiridos pelo projeto e as formas e tipos de contratacdo. Cabe ressaltar que os bens ou servicos a
serem comprados ou contratados podem focalizar um produto (entrega) da EAP ou um insumo

necessario para um trabalho.

Esse processo deve merecer especial atencdo do lider do projeto, principalmente se as
compras/contratagdes demandarem processo de licitagdo. Deve ser previsto o tempo necessario real (e
ndo o ideal) para executar todas as atividades relacionadas a licitacdo, visto que o seu atraso pode
provocar o adiamento da conclusdo do projeto. Além da questdo de prazo para licitar, os lideres de
projeto devem considerar ainda o fato de que os eventuais fornecedores tém uma relagao direta com os

riscos da aquisi¢cao, que por sua vez interfere no custo, tempo e qualidade das atividades do projeto.

O lider de projeto devera listar as aquisicGes necessarias para seu projeto e entdo fazer uma

pesquisa de cotacdo de precos, que vai nortear a escolha da modalidade de licitacao.

Escolha da Modalidade de Licitagdo

Pregao N3o esta limitado a valores

Concorréncia Obras e servigos de engenharia acima de RS 1.500.000,00
Compras e outros servigos acima de RS 650.000,00

Tomada de Pregos Obras e servigos de engenharia acima de RS 150.000,00 até

RS 1.500.000,00
Compras e outros servi¢os acima de RS 80.000,00 até R$ 650.000,00
Convite Obras e servigos de engenharia acima de RS 15.000,00 atéR$ 150.000,00
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Compras e outros servi¢os acima de RS 8.000,00 até RS 80.000,00
Inexigibilidade ou Dispensa | Contratagdo direta, quando a licitacdo é impossivel, desnecessaria ou
dispensavel (art 24 e 25 da lei n2 8666/93)

Tabela4 — Modalidades de contratagbes (Fonte: Lei n® 8666/93).

Quando o valor estimado da contratacdo indicar a necessidade de realizacdo da modalidade
convite, a Administracdo pode utilizar a tomada de precos, e, em qualquer caso, a concorréncia ou o

pregdo.E vedada a criacdo de outras modalidades de licitagdo ou a combinac3o delas entre si.

Com relagdo a contratacdo direta, trata-se de uma exce¢do que a Lei n? 8666/1993 preve,

permitindo a contratacdo sem licitacdo, em situacOes excepcionais, expressamente previstas em lei.

Valores que dispensam licitagdo
Obras e servigos de engenharia Até RS 15.000,00
Compras e outros servigos Até RS 8.000,00

Tabela5 — Valores para contratagdo direta (Fonte: Lei n2 8666/93).

Também é dispensavel a licitagao nos casos previstos no Art. 24 da Lei n? 8666:

e Emergéncia ou calamidade publica (inciso 1V);

*  Proposta com preco superior ao praticado no mercado (inciso VII);

e Contratacdo de remanescente de obra, servico ou fornecimento (inciso Xl);

e Aquisicao de hortifrutigranjeiros, pdo e outros géneros pereciveis (inciso Xll);

e Contratacdo de instituicdo brasileira incumbida regimental ou estatutariamente da pesquisa,
do ensino ou do desenvolvimento institucional, ou de instituicdo dedicada a recuperacdo
social do preso, desde que a contratada detenha inquestionavel reputagao ético-profissional e
nao tenha fins lucrativos (inciso Xlll);

e Aquisicdo de componentes ou pecas necessarias a manutencdo de equipamentos, durante o
periodo de garantia (inciso XVIl);

e Contratacdo de associacdo de portadores de deficiéncia fisica (inciso XX);

e Contratagdo de fornecimento ou suprimento de energia elétrica (inciso XXIl);
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e Celebracdo de contratos de prestacdo de servicos com organizag¢des sociais, qualificadas no
ambito das respectivas esferas de governo, para atividades contempladas no contrato de

gestdo (inciso XXIV);

Ja a inexigibilidade da licitagdao ocorre quando a licitagao é impossivel pela inviabilidade de

competicdo ou por ser desnecessaria.

A licitacdo impossivel pela inviabilidade de competicdo caracteriza-se por haver apenas um
determinado objeto ou pessoa que atende as necessidades da administracdo contratante. A
desnecessidade ocorre, por exemplo, com o caso de credenciamento de professores, médicos ou

hospitais.

As hipoteses de inexigibilidade encontram-se descritas no art. 25 da Lei n? 8666, ndo
abrangendo, porém, todas as hipdteses de inexigibilidade. Segundo manual “Licitagdes e Contratos,
OrientagGes Basicas” do TCU, o rol é apenas exemplificativo. Apds comprovada a inviabilidade ou
desnecessidade de licitagdo, contrata-se diretamente o fornecimento do produto ou a execucdo dos

Servicos.
Roteiro pratico para contratagao direta

O processo administrativo de contratacdo direta por dispensa de licitagdo,com base nos incisos
Il a XXIV do art. 24 da Lei n? 8.666, de 1993, e porinexigibilidade de licitacdo, ao amparo do art. 25 da

mesma Lei, serad instruidocom os elementos previstos no art. 26 da Lei, observados os passos aseguir:

1. Solicitacdo do material ou servico, com descri¢do clara do objeto;

2. Justificativa da necessidade do objeto;

3. Caracterizacdo da situacdo emergencial ou calamitosa que justifique adispensa, se for o caso;

4. Elaboracao da especificacdo do objeto e, nas hipéteses de aquisicdo dematerial, da quantidade
a ser adquirida;

5. Elaboragdo de projetos basico e executivo para obras e servigos;

6. Indicacdo dos recursos para a cobertura da despesa;

7. Razdes da escolha do executante da obra ou do prestador do servico ou dofornecedor do bem;

8. Anexacdo do original das propostas;
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9. Anexacao do original ou cépia autenticada (ou conferida com o original) dosdocumentoé de
regularidade exigidos;

10. Declaracdo de exclusividade expedida pelo érgao competente, no caso deinexigibilidade;

11. Justificativa das situacGes de dispensa ou de inexigibilidade de licitagdo,com os elementos
necessarios a sua caracterizacdao, conforme o caso;

12. Justificativa do preco;

13. Pareceres técnicos ou juridicos;

14. Documento de aprovacgdo dos projetos de pesquisa para aos quais os bensserdo alocados;

15. Autorizacao do ordenador de despesa;

16. Comunicacdo a autoridade superior, no prazo de trés dias, da dispensa ouda situagdo de
inexigibilidade de licitacdo;

17. Ratificagao e publicagdo da dispensa ou da inexigibilidade de licitagdo naimprensa oficial, no
prazo de cinco dias, a contar do recebimento do processopela autoridade superior;

18. Inclusdo de quaisquer outros documentos relativos a inexigibilidade;

19. Assinatura de contrato ou documento equivalente.

O processo administrativo de dispensa de licitacdo em razdo do valor (art.24, incisos | e Il, da Lei

de Licitacoes), apos iniciado, observara os seguintespassos:

1. Solicitacdo do material ou servico, com descri¢do clara do objeto;

2. Justificativa da necessidade do objeto;

3. Elaboracdo da especificacdo do objeto e, nas hipdteses de aquisicao dematerial, da quantidade
a ser adquirida;

4. Elaboracdo de projetos basico e executivo para obras e servigos, no quecouber;

5. Indicacdo dos recursos para a cobertura da despesa;

6. Pesquisa de mercado junto a trés fornecedores, sempre que possivel;

7. Anexacdo do original das propostas;

8. Juntada do original ou cépia autenticada (ou conferida com o original) dosdocumentos de
regularidade exigidos;

9. Justificativa do preco;

10. Elaboracao de mapa comparativo de preco;

11. Solicitacdo de amostra do produto de menor preco, se necessario;
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12. Autorizacdo do ordenador de despesa;

13. Emissao da nota de empenho ou documento equivalente;

14. Inclusdo de quaisquer outros documentos relativos a dispensa.

As dispensas, exceto por valor, as situacoes de inexigibilidade e oretardamento, revistos na Lei
de Licitacdes, deverdao ser comunicadosdentro de trés dias a autoridade superior,ara ratificacdo e
publicacdo naimprensa oficial, no prazo de cinco dias, como condicdopara eficacia dos

atos,necessariamente justificados.

Outro parametro importante referente a contratacdo é o tipo de licitacdo. O tipo de licitagcdo ndo

deve ser confundido com a modalidade de licitagdo, descrita anteriormente.

Modalidade refere-se ao procedimento. O tipo é o critério de julgamento utilizado pela

Administracdo para selecao da proposta mais vantajosa.
Os tipos de licitagao mais utilizados para o julgamento das propostas sdao os seguintes:

e Menor Preco: Utilizado para compras e servicos de modo geral, e na aquisicdo de bens e
servicos de informatica quando realizada na modalidade convite.

e Melhor Técnica: A escolha da proposta mais vantajosa é baseada em fatores de ordem
técnica. Utilizado exclusivamente para servicos de natureza predominantemente intelectual,
em especial na elaboracdo de projetos, cdlculos, fiscalizacdo, supervisdo e gerenciamento de
engenharia consultiva em geral, e em particular, para elaboracdo de estudos técnicos
preliminares e projetos bdasicos e executivos.

e Técnica e Preco: A proposta mais vantajosa é escolhida com base na maior média ponderada,
considerando-se as notas obtidas nas propostas de preco e de técnica. E obrigatério na
contratacdo de bens e servicos de informatica, nas modalidades tomada de precos e

concorréncia.

Muitas das compras realizadas atualmente no ambito da organizacdo podem ser realizadas
mediante Ata de Registro de Precos, que é um processo mais agil de aquisicdo.“O registro de precos

esta incluido no Sistema de Registro de Precos (SRP), que representa o conjunto de procedimentos para
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registro formal de precos relativos a prestacdo de servicos e aquisicdo de bens, para contratacOes

futuras.

O Sistema de Registro de Precos (SRP) permite reducdo de custos operacionais e otimizacdo dos
processos de contratacdo de bens e servicos pela Administracdo. Sera sempre precedido de ampla

pesquisa de mercado.

Apos a realizacdo da licitacdo, os precos e as condi¢des de contratacdo ficam registrados na Ata
de Registro de Precos. [...] Durante a vigéncia da Ata, havendo necessidade do objeto licitado, basta ao
orgdo ou entidade tomar as medidas necessarias para formalizar a requisicdo, verificar se o preco
registrado continua compativel com o mercado e emitir o empenho ou, se for o caso, assinar o termo de

contrato.

Os procedimentos de contratagdo, assim, sdo mais ageis. Outra vantagem do sistema do registro
de pregos é evitar o fracionamento da despesa, pois a escolha da proposta mais vantajosa ja foi
precedida de licitacdo nas modalidades concorréncia ou pregdo, ndo restritas a valores limites para

contratacdo” (Fonte: LicitacGes e Contratos, Orientacdes Basicas — TCU, 32 edicdo, 2006).

Durante a fase de planejamento do projeto é interessante ter em mente que o tempo de

aquisicao depende de diversos fatores, entre os quais o préprio tempo de resposta dos fornecedores.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS

MODELO: PLANO DE AQUISICOES;
Orgamento do projeto aprovado;

Escopo do Projeto aprovado; Planejar aquisi¢gdes | <* Plano de Aquisi¢bes
Cronogramas (gerencial / executivo);
Pessoal especializado.

AN N NN
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9.19 PLANEJAR RISCOS

O processo “PLANEJAR RISCOS” reune todo o trabalho de identificacdo, andlise e planejamento de
resposta aos riscos de um projeto. Tem como objetivo aumentar a probabilidade e o impacto dos
eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos. Os riscos serdo
avaliados, e reavaliados, no inicio de cada fase do ciclo de vida, na forma de ondas progressivas, sendo
guestionados com a equipe atuante em cada fase do projeto. Todos os riscos ndo previstos no plano
devem ser incorporados ao projeto a medida que venham a ser identificados, atualizando-se o plano de

projeto.
Dicas:

e O Gerenciamento de riscos deve ser aplicado durante todo o ciclo de vida do projeto;

e Uma vez identificados, a comunicacdo dos riscos deve ser feita imediatamente aos
membros do projeto e a todos os demais envolvidos, tais como os membros do comité gestor e
patrocinadores. Sera responsabilidade do lider de projeto a efetiva realizacdo desta comunicacao,
a qual deve ser feita utilizando-se o padrdo de documentac¢do do projeto, adicionando-se a
respectiva planilha de riscos com a forma de mitigacdo e o respectivo plano de acao;

e A apuracdo dos riscos, sua anadlise e seus planos de acdo, devem ser insumos para as
licdes apreendidas durante o projeto e devem ser reutilizados nas anadlises de riscos adicionais e
complementares durante todo o projeto, ou seja, no desenvolvimento de novas andlises, as
anteriores devem ser revistas e avaliadas a efetividade das acdes anteriormente propostas;

e Compartilhe a responsabilidade dos riscos e dos planos de acdo com toda a equipe de
projeto. Ninguém é proprietario exclusivo de um risco, pois a responsabilidade é de todo o time.
Algumas pessoas até podem ser escaladas para tomar agcdes mediante riscos identificados, mas os
riscos sao compartilhados entre todos.

* Nem todo risco é negativo. Embora a literatura possa concentrar a identificagao, analise
e planejamento de riscos cujos efeitos sdo basicamente negativos, conceito de risco pode ser
associado ao conceito de oportunidades, ou seja, eventos ou condi¢des que podem afetar

positivamente os objetivos do projeto.
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Para o planejamento de riscos, as atividades previstas sdo:

e |dentificar riscos;
e Analisar riscos;

e Planejar respostas aos riscos.

9.19.1 Identificar riscos

A identificacdo dos riscos envolve determinar quais os riscos podem afetar o projeto e
documentar suas caracteristicas. A principal forma de identificacdo de riscos para o projeto sdo as
reunidoes de acompanhamento. A partir destas reunides novos riscos podem surgir e passardo a ser

acompanhados pelo lider do projeto e pelaequipe do projeto durante a execug¢do do projeto.

Dicas para a identificagdo de riscos:

Obtenha, junto aos envolvidos, os obstaculos e oportunidades do projeto, sejam estes

preocupacdes, dificuldades no projeto, impedimentos, deficiéncia observadas, dificuldades no

andamento dos trabalhos, propostas alternativas, sugestdoes da equipe, informacgdes do

mercado/governo/sociedade, etc;

e Levante, com as partes interessadas, as possiveis causas oriundas destes obstaculos;

¢ |dentifique, considerando o seu ponto de vista, como minimizar ou eliminar estes obstaculos;

e |dentifique como o projeto pode ser melhorado e encurtado;

e Analise a origem dos obstaculos e relacione-os a problemas de educacdo e treinamento,
reporte hierarquico, desconhecimento da Metodologia;

*  Procure verificar, com cada usudrio, quais serdo os beneficios ganhos ao se resolver este
obstaculo;

e Analise as informacgodes histdricas, listas de riscos ja conhecidos, materiais de outros projetos
da organizacdo, cultura da empresa, exigéncias legais;

e Determine um responsavel para cada risco identificado;

e Registre os riscos na planilha de riscos disponibilizada pela metodologia de Gerenciamento de

Projetos.
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O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS

FERRAMENTA: Sistema de GP do Ifes;
Termo de Abertura do Projeto

Escopo do Projeto aprovado;
Cronograma gerencial / executivo;
Orgamento do projeto aprovado;
Pessoal especializado.

Identificar riscos +» Lista de Riscos do Projeto

AN NENE NN

9.19.2 Analisar riscos

Analisar riscos corresponde em organizar e classificar os riscos segundo as categorias de impacto
que os mesmos oferecem ao projeto. Os riscos podem ser entendidos como eventos incertos que, caso
ocorram, podem vir a trazer impactos ao projeto. Desta forma, todo risco tem sempre, associado a ele,

uma probabilidade de ocorréncia e um impacto no seu tempo, qualidade, custo ou escopo.

Para a analise dos riscos deve ser considerada sua classificacdo segundo as seguintes categorias:
alto risco; médio risco; baixo risco; e risco nulo. Essa analise é baseada na combinacdo entre

probabilidade e impacto de um risco explicitado na figura abaixo:

Matriz de Riscos

= Medio Altc™
Baixo = i
g = Medic Medio
o = -
g '-‘~—‘-.-------------
|\-|.!J|6“ Baixo

Baixa Meédia Alta
Probabilidade

Figura 19 - Matriz de Riscos (Probabilidade x Impacto).

A Matriz de Riscos revela como os riscos devem ser analisados segundo o grau de impacto que

podem trazer ao projeto, combinado com a probabilidade de ocorréncia do evento. Trata-se, portanto,
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de uma analise qualitativa, na qual a equipe de planejamento ird ponderar, utilizando o Sistema GEPnet,

para cada risco identificado, o grau de impacto e probabilidade, segundo as seguintes possibilidades:

e Probabilidade: chance de o risco acontecer durante a execuc¢do do projeto. A probabilidade é
calculada da seguinte forma:
® Baixa: probabilidade baixa ou inexistente;
Média: probabilidade moderada;
® Alta: probabilidade alta.

e Impacto: de acordo com a classe do risco, o quanto ird impactar no projeto, caso o risco
aconteca realmente:
® Baixo: impacto baixo ou inexistente;
Médio: impacto moderado;

® Alto: impacto alto.

A partir destas notas atribuidas, chega-se ao fator do risco multiplicando a probabilidade pelo
impacto. Este fator, entdo, serd dado por uma legenda. Os riscos serdo entdo classificados de acordo

com a figura anterior.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS

v FERRAMENTA: Sistema de GP do Ifes;
v’ Lista de Riscos do Projeto; Analisar riscos
v Pessoal especializado.

+* Lista de Riscos
classificados

9.19.3 Planejar respostas aos riscos

Planejar respostas aos riscos envolve o desenvolvimento de op¢des e determinacdo das acbes

para melhorar oportunidades e reduzir ameacas para os objetivos do projeto. A partir da classificacdo
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dos riscos, os mesmos serdo priorizados de acordo com o fator de risco que estes receberam. Itens mais
criticos sdo os que receberam os fatores mais altos. Tendo os riscos classificados, os mesmos serdo

analisados sobre a melhor estratégia de tratamento para os mesmos. Como estratégia podemos citar:

Aceitar: a equipe aceita conviver com o risco. Para esse caso, nenhuma ag¢do é tomada e o
risco é apenas acompanhado. No caso de ocorréncia do mesmo, devera ser elaborado um
plano de acdo para solucdo do problema gerado pelo risco;

e Eliminar: ocorre uma mudanca no escopo do projeto de modo que o risco seja eliminado.
Nesse caso, é elaborado no momento do planejamento um plano de agao para possibilitar a
eliminac¢do do risco;

e Transferir: transfere-se a responsabilidade do risco para alguém fora da equipe. A
transferéncia da responsabilidade ndo elimina o risco, apenas transfere-se o impacto negativo
para terceiros. Normalmente estd relacionada a riscos financeiros (seguros, garantias,
contrato por administracdo/preco global, etc.);

e  Mitigar: elaboram-se estratégias de modo a tentar diminuir a probabilidade que o risco
ocorra. Tomada de agdes que visem reduzir o risco a patamares aceitaveis;

e Potencializar (oportunidade): Riscos podem ser positivos. Nesse caso, a estratégia é aumentar

a probabilidade e/ou insumos para potencializar a oportunidade.

Durante as reunides com o time de projeto, os riscos devem ser reavaliados de acordo com a
situagdo atual quanto a probabilidade e o impacto no projeto. Neste caso um novo fator de risco pode
ser atribuido a este. Com base na analise da situacdo atual, a estratégia de tratamento do risco pode ser

alterada e, caso necessario, deverd ser criado um plano de acdo para o tratamento do mesmo.

Plano de resposta aos riscos identifica as acdes de intervencdo e reacdo aos riscos que devem ser
planejadas e organizadas em um plano sintético que exponha: o que serd feito para mitigar ou
contingenciar os riscos, quem sera o responsavel para cada acdo de resposta, quando essa acdo devera

ser implantada e quanto custa a agdo.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.
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ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS

v FERRAMENTA: Sistema GP do Ifes;
v’ Lista de Riscos classificados;
v’ Pessoal especializado.

Planejar respostas

. +¢ Plano de resposta aos riscos
Q0s riscos

9.20 PLANO DO PROIJETO

Ao final da fase de planejamento pode ser gerado o PLANO DO PROJETO - documento que relne
e organiza todos os documentos da fase de planejamento da metodologia, devendo ser elaborado pela
equipe de Gerenciamento de Projetos e aprovado pelos Patrocinadores. O Plano de Projeto define como
o projeto sera executado, monitorado, controlado e encerrado, e planeja a acdo necessaria para

alcancar os objetivos e 0 escopo para os quais o projeto foi aprovado.
9.21 ORIENTAR A EXECUCAO DO PROIJETO

A fase de execucdo do projeto é marcada pelo desenvolvimento das atividades definidas no
plano do projeto e geragdo das entregas planejadas. Grande parte do esfor¢o dessa fase esta em realizar
o trabalho de forma a atingir os produtos e requisitos definidos no escopo do projeto. Além disso, deve-

se buscar alinhar o trabalho que é desenvolvido as expectativas dos clientes/beneficiarios.

Se por um lado a equipe executiva do projeto focaliza seus esforgos nas atividades necessarias
para geracgdo dos produtos, por outro, a geréncia do projeto atua na coordenac¢do e acompanhamento
do trabalho dessas equipes. O processo “ORIENTAR A EXECUCAO DO PROJETO” representa esse esforco e
funciona como centro articulador entre as orientacdes definidas no planejamento, os acontecimentos

vivenciados pela equipe do projeto durante a execugao e o processo decisorio da lideranga do projeto.

O andamento do trabalho do projeto deve seguir o roteiro definido pelo conjunto de tarefas
listadas em cada produto. O trabalho de orientacdo visa coordenar recursos, orientar e integrar o
pessoal a cumprir todo o escopo e planejamento definido no Plano do Projeto. E importante que o
gerente do projeto busque garantir que o Plano do Projeto seja executado e que apenas as atividades
definidas no Plano sejam executadas. Atividades adicionais ndo previstas no plano consumirdo recursos
e podem comprometer o projeto. Caso elas sejam imprescindiveis, a equipe do projeto deve formalizar

a alteracdo no projeto e solicitar a mudanca.
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O trabalho de orientacdo também inclui agir preventivamente com vistas a garantir a quélidade
dos produtos. Isso significa observar como vem sendo desenvolvidas as atividades e propor melhorias,
caso necessario. Teoricamente, ao se elaborar o projeto é definido um roteiro de tarefas alinhado com a
gualidade que se deseja atingir com os produtos. Além disso, as praticas da organizacdo, alinham-se a
essas atividades formando um conjunto de procedimentos capazes de garantir a exatiddo do trabalho
desenvolvido. Entretanto, durante a execucgdo, falhas nos procedimentos ou imprecisées do proprio
planejamento podem causar desvios nos padrdes que levariam ao nao atendimento aos requisitos de
gualidade estabelecidos no projeto. Assim é fundamental acompanhar a forma com que o trabalho esta
sendo desenvolvido e, caso sejam encontrados desvios nos procedimentos que levariam a imperfeicoes,
devem ser propostas acdes corretivas no processo. Essas acGes correspondem a solicitacbes de

mudangas no projeto de carater preventivo que devem ser formalizadas para que possam ser avaliadas.

Outro papel importante da lideranca do projeto neste processo é orientar e acompanhar a
implantacdo de mudancas e agbes corretivas aprovadas. Isso inclui acompanhar a atualizacdo dos
documentos afetados pelas alteragdes e comunicar as partes interessadas. Em linhas gerais as
mudancas podem provocar: inclusdo de novas atividades; alteracdes nos cronogramas, aumentos ou

reducdes nos custos orcados, mudancas no escopo do projeto e riscos ndo previstos anteriormente.

Ainda como atividade do processo “ORIENTAR A EXECUCAO DO PROJETO” o gestor deve atuar como
mediador de conflitos no projeto sejam eles internos ou externos ao ambiente do empreendimento.
Gerenciar projetos também significa interagir com pessoas a todo o0 momento, que por sua vez implica
em conciliar, ou pelo menos tentar, a mediacdo entre interesses dissidentes, percepcoes divergentes,
necessidades especificas, relacdes incongruentes, gostos e estilos peculiares, emoc¢des ambiguas e

expectativas diversas. Portanto, gerenciar projetos implica mediar conflitos.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas dessa atividade. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS

v" FERRAMENTA: Sistema de
GP do Ifes;

v MODELO: SOLICITACC)ES DE
MUDANCAS;

ORIENTAR A EXECUCAO DO
PROJETO

+»+ Entregas do projeto
realizadas;

+» Solicitagdes de mudangas
(agdo corretiva ou
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v’ Solicitacdes de mudancgas modificacdo).

avaliadas. ++» Dados sobre o desempenho
v Informacdes sobre o projeto. dos trabalhos.
v Plano do projeto; +* Intervencdes implantadas.
v Designacdo do pessoal;
v’ Projetos Basicos;
v’ Pessoal especializado.

9.22 ELABORAR PROJETOS BASICOS

O processo “ELABORAR PROJETOS BASICOS” reune todo o trabalho de construgdao dos documentos
especificos para a aquisicdo dos bens e servicos planejados para o projeto. Trata-se de realizar os
procedimentos burocréticos, previstos pela organizagdo (Lei 8.666/93) ou demais instituicGes

financiadoras, para viabilizar o processo de compra.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v MODELO: PROJETO BASICO;
v Plano de Aquisicdes; Elaborar projetos basicos ¢ Projetos basicos elaborados.
v’ Pessoal especializado.

9.23 MOBILIZAR EQUIPE

Durante a execug¢dao uma das atividades principais da lideranga do projeto é a mobilizagao de
pessoal ou equipes. Isso significa que as pessoas que realizardo o trabalho devem ser mobilizadas ou
designadas no tempo e com o perfil necessdrio. Para isso, as pessoas pré-designadas nas portarias

elaboradas devem ser formalmente alocadas nas atividades do projeto.

O processo “MOBILIZAR EQUIPE” redne o trabalho para garantir que as pessoas necessarias para a
realizacdo das atividades sejam designadas. Assim, o Lider do Projeto deve articular entre as partes
interessadas a formalizagao da vinculagdao da equipe ao projeto. Os documentos sugeridos para a

mobilizagdo do pessoal sdo: Portaria publicada e/ou Ordem de Missdo expedida. A depender da
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complexidade do projeto, a portaria deverd indicar a prioridade ou exclusividade sobre as demais

atividades exercidas pela equipe, bem como o prazo para realizagdo dos trabalhos.

Além da alocagdao do pessoal, a geréncia dos projetos deve monitorar o desempenho das
pessoas, fornecendo-lhes feedbacks e proporcionando mecanismos de aumento de suas competéncias

em geréncia de projetos e em assuntos técnicos do mesmo.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS

++» Designagdo do pessoal (Portaria
Mobilizar equipe publicada / Ordem de Missdo expedida);
** Feedback para equipe.

v Portaria elaborada;
v’ Pessoal especializado.

9.24 REALIZAR A COMUNICAGCAO DO PROJETO

O processo “REALIZAR A COMUNICAGAO DO PROJETO” reuine o trabalho necessario para garantir o bom
fluxo das informagdes entre as partes interessadas do mesmo. A presente metodologia ndao prevé um

processo de planejamento da comunicacdo no qual se defina para quem, como e quando as

informacgdes deverdo ser transmitidas. Entretanto, durante a execucao do projeto o lider do projeto e os
Coordenadores devem criar os canais para atender, de forma tempestiva, os atores demandantes por
informagdes do projeto. O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe
ressaltar que, as entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a

exploragdo de outros elementos julgados necessarios.

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
v Dados sobre o desempenho . . A o - .
Realizar a comunicagdo do ++» Informagdes solicitadas as
dos trabalhos; . .
projeto partes interessadas.

v' Demandas por informacdes.
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9.25 MONITORAR O DESEMPENHO

O foco do processo “MONITORAR O DESEMPENHO” é conhecer o status do projeto nas perspectivas
do escopo; da qualidade; do tempo e do custo. Para isso, a equipe do projeto deve realizar “Reunides de
Monitoramento do Projeto” (RMP) com vistas a levantar as informac¢bes sobre o andamento dos
trabalhos. A metodologia prevé, durante as “Reunidoes de Monitoramento do Projeto” (RMP), a
realizacdo do monitoramento dos riscos. O Lider do Projeto é responsdavel pela participacdo das pessoas
envolvidas nas atividades e pelo registro das reuniGes. O resultado de cada RMP é fundamental para a
realizacdo das Reunides de Avaliacdo do Projeto (RAP), conforme descrito no processo anterior “REALIZAR

CONTROLE DE MUDANCAS”.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
v" FERRAMENTA: Sistema de
GP do Ifes; s ATA RMP;
v/ MODELO: SOLICITAGOES DE +¢ Relatério de desempenho;
MUDANCAS; Monitorar o desempenho +» Solicitagbes de
v Dados sobre o desempenho mudangas(acdes de
dos trabalhos; mudancga).

v’ Pessoal especializado.

9.26 GERENCIAR CONTRATOS

O processo “GERENCIAR CONTRATOS” envolve o acompanhamento dos trabalhos executados pelos
fornecedores do projeto. Para isso, o Gerente do Projeto deve designar um integrante de sua equipe
para acumular a funcdo de Fiscal de Contrato. Podera ser indicado que este Fiscal de Contrato seja o
mesmo designado pela administragao, por ja existir esta figura no ambito administrativo. Para cada

contrato com fornecedores do projeto, deve ter formalizado um integrante da equipe como
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responsavel, sendo que suas principais atribuicbes sdo monitorar as atividades executadas pela

contratada e controlar a qualidade do trabalho realizado pela contratada.

A primeira atribui¢cao do Fiscal do Contrato é focada no processo de trabalho executado pelos
fornecedores. Com o intuito de agir preventivamente a possiveis falhas no produto que foi contratado, o
Fiscal do Contrato deve verificar se o fornecedor estd executando as atividades da forma e nos prazos
especificados no Projeto Basico. No caso da identificacdo de desvios no plano de trabalho, o Fiscal do
Contrato deve recomendar agdes corretivas ao fornecedor e acompanhar se as mesmas estao sendo
executadas. Por outro lado, possiveis falhas na fase de planejamento podem trazer questionamentos do
fornecedor sobre a execugdo ou nao de determinados itens do contrato, ou mesmo indagagdes sobre
prazos e valores. Neste caso, o Fiscal do Contrato deve formalizar a solicitagao de ajuste no contrato e
encaminha-la para a coordenacdo do projeto. Apds a avaliagdo da solicitacdo pela geréncia do projeto, o

Fiscal do Contrato deve comunicar a decisdo e proceder com os ajustes no contrato se for o caso.

Numa segunda analise, o Fiscal do contrato deve ater-se a avaliagdo dos produtos entregues pelo
fornecedor. E seu papel homologar os produtos gerados pela contratada. Isso significa verificar a
exatiddo das entregas em funcdo das especificacdes definidas no contrato e no Projeto Basico. Em caso
de ndo conformidades que inviabilizem a aprovacdo dos produtos, devem ser encaminhadas acdes
corretivas ao fornecedor. Somente deverdo ser aprovados os produtos em conformidade com os

requisitos estabelecidos.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que as entradas
sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros elementos

julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v MODELO: SOLICITACGES DE AJUSTE NO % Ac30 de aiuste no contrato:
CONTRATO:; < Acdode aus '
v Contrato com o fornecedor; * Acoes corretivas ao
S . ’ ; GERENCIAR fornecedor;
v’ Solicitacdo de ajuste no contrato avaliada; N .
. CONTRATOS ++» Contratos ajustados;
v’ Entregas realizadas pelo fornecedor; & Entregas dos fornecedores
v’ Pareceres da AGU/Area Juridica; y &
. homologadas.
v’ Pessoal especializado.
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9.27 REALIZAR CONTROLE DE MUDANCAS

O processo “REALIZAR CONTROLE DE MUDANCAS” reune todo o trabalho para monitorar, analisar e
avaliar o projeto em quatro dimensdes principais: escopo; qualidade; tempo e custo.Deve ser
responsabilidade do Lider do Projeto. Eles devem analisar todas as solicitacbes de mudancgas
encaminhadas, sejam elas acGes corretivas ou acdes de mudancas, e decidir se essas modificacdes serao
implantadas ou ndao. Em caso afirmativo, a equipe envolvidadeverdproceder a modificagao conforme o
recomendado (processo da execugdo: “corrigir rumos”). Mas, em caso negativo, devera ser dado uma
resposta ao solicitante e arquivado o documento. Cabe ressaltar que as modificagdes validadas devem

ser incorporadas a documentacdo do projeto.

A proposta da metodologia é realizar “Reunides de Avaliacdo do Projeto” (RAP) nas quais seriam
analisados varios aspectos relacionados aos produtos previstos para o projeto. A idéia é centralizar as
discussdes sobre o projeto entorno das entregas planejadas, checando, como exemplo, os seguintes

pontos:

e Existem problemas relacionados ao prazo da entrega? Quais fatores sdo causadores desse
atraso?

e Existem problemas relacionados ao orcamento da entrega? Quais sdo suas causas?

e 0 escopo previsto sera (ou foi) atendido na sua totalidade? Quais alteracGes foram propostas
e quais fatores sdo geradores dessas mudancas?

e A qualidade esperada para o produto sera (ou foi) atingida? Quais sdo as propostas de
alteracdo e suas causas?

* Que outros problemas estdo relacionados ao produto?

* Quais solicitacbes de mudancas (a¢c0es de modificacdo ou agdes corretivas) foram propostas
para a entrega?

e Quais os impactos da mudanga, focalizando: escopo, qualidade, tempo e custo?

* Quais encaminhamentos devem ser tomados para a entrega em analise?

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.
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ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
v MODELO: SOLICITAC@ES DE MUDANCAS;
v/ MODELO: ATA RAP; ¢ Solicitacdes de
v ATA RAP anterior Realizar mudancgas avaliadas;
v’ Relatério de desempenho; controle de |+ Solicitagdo de ajuste no
v" Novos Riscos; mudangas contrato avaliada;
v’ Solicitacdes de mudancas; «+» Ata da RAP.
v’ Solicitacdes de ajuste no contrato.
9.28 MONITORAR RISCOS

O processo “MONITORAR RISCOS” envolve o trabalho de acompanhamento da efetividade dos
planos de respostas e verificacdo de novos riscos do projeto. Esse processo tem uma interacdo direta
com o processo “PLANEJAR RISCOS”, ou seja, deve-se perceber que o gerenciamento de riscos é uma

atividade continua que ocorre durante todas as fases do projeto.

A metodologia prevé, durante as “Reunides de Monitoramento do Projeto” (RMP), a realizacdo
do monitoramento dos riscos. Isso levaria a uma retomada nas discussdes sobre as ameacas ao projeto
e a geracdo de uma possivel nova lista de riscos atrelados a produtos especificos que devem ser
registrados no relatéorio de desempenho do projeto para que seja avaliado durante a Reunidao de

Avaliacdo do Projeto.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que as entradas
sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que nao impede a exploragao de outros elementos

julgados necessarios.

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
v' FERRAMENTA: Sistema GP
do Ifes;
Plano do Projeto; Monitorar os riscos ¢ Novos Riscos ao Projeto

Pessoal especializado.
Plano de Resposta aos Riscos.

AN
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9.29 CONTROLAR QUALIDADE

O processo “CONTROLAR QUALIDADE” reune o trabalho de inspec¢do interna dos produtos quanto ao
alcance dos requisitos de qualidade especificados no projeto. A Qualidade estd relacionada a
conformidade com os requisitos e as adequac¢bes ao uso do produto e éfrequentemente impactada
pelos critérios Custo (o produto ou servico é fornecido por um que estd dentro do planejamento),
Desempenho (o produto ou servico deve fazer o que se supde que faga) e Prazo (o produto ou servico é
entregue dentro do prazo). Corresponde, portanto, ao ultimo filtro antes da entrega do produto ao
cliente ou beneficidrio. Consiste em uma atividade que pode descobrir falhas no projeto e, assim, indicar

mudancas que poderiam melhorar sua qualidade.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v" FERRAMENTA: Sistema de GP do
Ifes;
v Entregas; . +» Solicitagdes de mudangas;
v Plano do Projeto; Sl CIEUC PRI ++ Entregas homologadas.
v’ Avaliac3o do Fiscal do Contrato;
v’ Pessoal especializado.

9.30 BUSCAR ACEITAGAO DO TRABALHO

O processo “BUSCAR ACEITACAO DO TRABALHO” relne as atividades de encerramento do trabalho por
meio da obtengao de aceitagdao formal dos produtos pelas partes interessadas. Trata-se de um processo
de negocia¢do no qual devem estar claro o produto a ser entregue e os requisitos técnicos associados a
entrega. Deve-se ainda registrar um parecer do cliente ou beneficiario sobre o grau de satisfagdo com o

produto gerado ou o motivo de ndo aceitacao do mesmo.

Os clientes e patrocinadores devem tomar a decisao de aceitar formalmente os produtos
produzidos pelo projeto. Se algum critério de aceitacdo ndo foi atendido, o cliente podera aceitar o

produto condicionalmente, requisitando que determinadas agdes corretivas sejam executadas. Nesse
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caso, pode-se optar por iniciar uma nova iteracdo para atender solicitagdes de mudanca. As opg¢des de

aceite s3ao:

e Entrega aceita — existe concordancia que o produto entregue esta em conformidade com os

requisitos nao restando mais nenhum ajuste a ser feito.

e Aceitacdo condicional — o produto serd aceito mediante a pequenas agdes corretivas a serem

realizadas registradas no parecer deste documento.

e Entrega ndo aceita — o produto ndo estd em conformidade com os requisitos e expectativas

dos clientes. O mesmo devera ser corrido conforme encaminhamentos registrados na

Solicitagdo de Mudanga.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que, as

entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v' FERRAMENTA: Sistema de GP do Ifes; +» Solicitagdes de
v' MODELO: RELATORIO DE ENTREGA; Buscar aceitagdo do mudangas;
v Entregas homologadas; trabalho ++ Relatdrio de
v’ Pessoal especializado. Entrega.

9.31 ENCERRAR CONTRATOS

O processo “ENCERRAR CONTRATOS” envolve a formalizagdo da conclusao dos trabalhos dos

fornecedores por parte da contratante. Esse processo envolve basicamente a atividade de liquidagdo da

parte restante do contratoe o consequente pagamento, tarefa essa realizada pela area de contratagao.

Do ponto de vista da gestdo do projeto, a atividade a ser desenvolvida é solicitar o pagamento. Trata-se

da elaboragdao de um documento que atesta que o fornecedor cumpriu suas obrigacdes definidas em

contrato e é acompanhada da nota fiscal ou recibo do contratado.

O pagamento é feito pela area financeira, somente apds o “Atesto” do Fiscal de Contrato no

verso da nota fiscal, atestando a efetiva e satisfatdria execucao daquilo que foi contratado.
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Antes de o processo ser arquivado, finalizando-o, devera ser feita uma analise de conformidade
da gestdo do contrato, quando o mesmo devera ser analisado para verificar se o processo correu em

conformidade contabil, financeira e processual.

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.

ENTRADAS ATIVIDADE SAIDAS
v/ MODELO: SOLICITAGAO DE
PAGAMENTO;
v’ Entregas dos fornecedores homologadas;
v’ Pessoal especializado.

+» Solicitagdo de
Encerrar contratos Pagamento;
+* Nota fiscal do fornecedor.

9.32 ELABORAR TERMO DE ENCERRAMENTO DO PROIJETO

O processo “ELABORAR TERMO DE ENCERRAMENTO DO PROJETO” corresponde a ultima atividade de
gerenciamento. A intencdo é formalizar o encerramento junto a todos os atores envolvidos, por meio de

um documento com os seguintes pontos:

e Apresentacdo dos produtos gerados;

e Avaliacdo de qualidade dos produtos;

e Avaliagdo de desempenho do tempo / custo do projeto;

e Avaliacdo dos resultados do projeto (efetividade);

e Elaboragao de um parecer final;

e Recebimento de um aceite final;

e Registro de licGes aprendidas (que deve ser feito ao final de cada fase ou durante o projeto,

sempre que surgir um fato relevante que mereca registro).

O quadro que segue organiza as entradas e saidas desse processo. Cabe ressaltar que, as
entradas sdo apenas indicativos sugeridos pela metodologia, o que ndo impede a exploracdo de outros

elementos julgados necessarios.
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FERRAMENTA: Sistema de GP do Ifes;
MODELO: TERMO DE ENCERRAMENTO DO
PROIJETO;

Relatério de entregas;

Relatdrio de desempenho;

Plano do Projeto;

Pessoal especializado.

Elaborar Termo de
Encerramento do Projeto

< Termo de
Encerramento do
Projeto.

INSTITUTO FEDERAL

114



| . INSTITUTO FEDERAL

ESPIRITD SANTO

10. MODELO DE GESTAO

Uma boa gestdo é aquela que alcanca resultados. E, no setor publico, isso significa atender as
demandas, aos interesses e as expectativas dos beneficidrios, sejam cidaddaos ou empresas, criando

valor publico.

Muitos autores, gestores e estudiosos da administracdo publica atribuem diferentes pesos a
varios fatores promotores de resultados, tais como consciéncia estratégica (formulacdo compartilhada e
comunicacdo da estratégia), lideranca (capacidade de influenciar e mobilizar pessoas), estrutura
(definicdo clara de competéncias, areas e niveis de responsabilidade), processos (definicdo detalhada de
procedimentos), projetos (desdobramento de resultados em ac¢les que perpassam estruturas e
processos que se submetem a regimes intensivos de monitoramento), contratualizacdo (pactuacdo de
resultados mediante mecanismos de monitoramento e avaliagio e incentivos), pessoas
(dimensionamento de equipes, capacitacdo, comprometimento, alinhamento de valores), tecnologias
de informacdo e comunicagdes (inovacdo e integracdo tecnoldgicas, automacgdo), recursos financeiros

(disponibilidade, previsdo e regularidade de fluxo).

Gestdo para resultados, por sua vez, ndo é apenas formular resultados que satisfacam as
expectativas dos legitimos beneficidrios da agao governamental de forma realista, desafiadora e
sustentavel. Significa, também, alinhar os arranjos de implementacdo (que cada vez mais envolve
intrincados conjuntos de politicas, programas, projetos e distintas organizacdes) para alcanga-los, além
de envolver a construcdo de mecanismos de monitoramento e avaliagdo que promovam aprendizado,
transparéncia e responsabilizacdo. Trata-se, portanto, de tema cada vez mais importante, ndo apenas
porque as demandas se tornam mais complexas e os recursos relativamente mais escassos, mas
também porque tecnologias gerenciais inovadoras permitem condi¢cGes inéditas de enfrentamento do
desafio da geracdo de resultados, caracteristico da transicdo de um modelo de gestdo de politicas
publicas baseado em opiniGes para outro baseado em fatos, cada vez mais presente nas democracias

consolidadas.

|II

Um “modelo ideal” de gestdo para resultados deve ser dindmico no sentido de ndo se limitar
apenas a definir e mensurar resultados (HALACHMI et a;, 1996; NEELY, 2007). Gerir resultados significa

defini-los (a partir de um planejamento abrangente), alcanca-los (mediante processos claros de
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implementacdo), monitora-los e avalid-los (a partir de “controles”, acompanhamentos e ajustes
decorrentes). Em suma, trata-se ndo apenas de uma visdo de PDCA, mas de uma nog¢do de geragdo e
incorporacdo das informacdes sobre desempenho nos processos decisérios tanto internos quantos
externos da organizacdo (ou governo), criando demandas para essas informacdes (situacdo de
institucionalizagdo), sem ideologiza¢des e comportamentos puramente ritualisticos. Adicionalmente, um
modelo de gestdo para resultados deve ser abrangente (Boyneet al., 2006; Neely, 2007) e basear-se
num conceito amplo de desempenho que englobe tanto os esforcos quanto os resultados propostos,
pressupondo que ndo ha resultados sem alinhamento de esforcos. Da mesma forma, esforcos
desalinhados sé promovem desempenho por conta do acaso. Gerir o desempenho significa ndo apenas

monitorar resultados, mas também promover o alinhamento dos esforgos para os resultados desejados.

GESTAO
ORCAMENTARIA

GESTAO ESTRATEGICA GESTAO DO PORTFOLIIO GESTAO DE PROJETOS

| I I I
| | | |
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Figura 21 — Estrutura dos Processos de Gestdo do Ifes.
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Figura 22 — Cronograma dos Processos de Gestdo do Ifes.

A estruturacdao do modelo de gestdo da estratégia do Ifesbusca a sistematizagdo do processo no
qual os atores envolvidos irdo acompanhar (monitorar), analisar, avaliar e intervir (corrigir) um
determinado objeto de decisdo. Considerando a gestao estratégica, os seguintes objetos estao em foco:

portfdlio de projetos e mapa estratégico.
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Figura 23 —Estrutura do Modelo de Governanga do Planejamento Estratégico do Ifes.

O modelo de Gestdao da Estratégia abaixo procura organizar o processo de tomada de decisao

com o foco na estratégia de atuacdo do Instituto. O modelo propde a formacado de diferentes niveis de
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elementos (Camara de Governanga do Planejamento, Diretoria de Planejamento, Lider do Portfélio,
Lider do Programa, Lider do Projeto, Unidade de informagdo gerencial e o Responsavel pelo indicador),
que contribuiram direta ou indiretamente para a realizacdo das Reunides de Avaliacdo da Estratégia

(RAE), para monitoramento dos resultados alcangados na execugao da estratégia do Ifes.

Instancias de Governanca do Planejamento Estratégico

Conselho de Governanga,
Planejamento e
Administrac3o

Camara de
Governanga

Lider de Diretoria de
Portfolio Planejamento

Unidade de
Informacgao
Gerencial

Lider de
programa Responsave
{PMP) pela
indicador

Patrocinador

do projeto
Partes
interessadas

Lider do
Projeto

Figura 24 — Instancias do Modelo de Governanga do Planejamento Estratégico do Ifes.

Lider do Portfélio
e Verificar a viabilidade das propostas de projetos;
e Propor critérios para selecdo de portfélio;

* Verificar classificagdo dos projetos quanto aos critérios;
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e Consolidar os indicadores do periodo;

Responsavel pelo indicador
e Levantar os dados e apurar os indicadores;

e Analisar o desempenho do indicador;

Lider do Programa
* Analisar o desempenho do programa;
e Consolidar o desempenho do programa;

* Propor reunido de repactuacao do programa.

Camara de Governanga
e Participa das Reunides de Avaliacao da Estratégia: alinhamento; repactuacdo; balanco;
e Participa de reuniGes técnicas para definicdo de critérios de priorizacdo do Portfdlio;

e Aprovacdo do Plano Plurianual (PPA).

PROAD e PRODI

e Coordenar o processo de elaboracdo do PPA.

Diretoria de Planejamento
e Realizar analise estratégica;
* Elaborar proposta de ajuste nos referenciais estratégicos;

e Comunicar os resultados das Reunides de Avaliacao da Estratégia (RAE);

Inicialmente estdo previstas reuniGes trimestrais para avaliacdo da estratégia, essa proposta para
realizacdo de reunides em um curto intervalo de tempo faz parte de uma estratégia de choque de
gestdo visando a mudanca da cultura da associacdo, trazendo para a pauta de discussGes o tema da
Gestdo Estratégica. Desta forma, foram agendadas reunibes para os meses de agosto enovembro de
2014 e fevereiro de 2015, totalizando duas reunides para o primeiro ano de implementacdo da

estratégia.
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