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1. APRESENTACAO

Este trabalho foi desenvolvido com o intuito de implantar e sistematizar o gerenciamento de portfélio no Tribunal de
Contas do Estado de Minas Gerais - TCEMG, permitindo que a organizagao trabalhe sob critérios comuns e padronizados,
aplicando boas praticas gerenciais, com o objetivo ao atendimento as estratégias estabelecidas e alocacao integrada dos
recursos disponiveis para execucao dos projetos.

Nesta leitura, serao conhecidos alguns importantes conceitos e procedimentos relativos ao gerenciamento de portfélio,
apresentados de forma objetiva, contribuindo para a facil introducao na cultura organizacional.

Trata-se de um grande desafio nas organizagdes, em um ambiente de mudancas rapidas e constantes interrupc¢des, a gestao
de projetos e programas de forma integrada em um portfélio que apoie a tomada de decisao e melhore os resultados.
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2. INTRODUCAO

O gerenciamento de portfolio é a aplicacao de praticas, ferramentas
e técnicas para identificar, selecionar, priorizar, controlar, monitorar
e informar as contribuicbes dos projetos, subprojetos, programas
e outros trabalhos, assim como, seu alinhamento com os objetivos
estratégicos da organizacao. Trata-se de fonte inestimavel de
inovacao e vantagem competitiva nas organizacgoes.

A partir de uma perspectiva institucional, baseada no alinhamento
estratégico organizacional, é preciso estabelecer e legitimar
processos sistémicos de gestao de portfélio, definirresponsabilidades
na sua conducao e geragao de resultados, estimulando os esforcos
bem-sucedidos no seu aprimoramento continuo.

O objetivo central do gerenciamento de portfélio é o de criar e
manter condicdes adequadas para um fluxo continuo de execucao
de projetos de maneira eficaz e efetiva.
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3. JUSTIFICATIVA

A crescente aceitacdo do gerenciamento de portfélio indica que a aplicacao de conhecimento apropriado, processos,
habilidades, ferramentas e técnicas para selecionar o trabalho certo podem ter um impacto significativo no programa, projeto,
e sucesso da organizacao.

O gerenciamento de portfélio de projetos, destinado a todos os tipos de organizacdes (privada e publica), tornou-se um fator
significativo no sucesso das estratégias de longo prazo das organizacdes e esta relacionado ao papel dos altos executivos e
tomadores de decisées-chave que devem validar os investimentos relevantes, além de formular e tracar metas e objetivos.

Os conhecimentos e praticas descritas sao aplicaveis a maioria dos portfélios, havendo um amplo consenso sobre valor e
utilidade. “Boa pratica” significa que ha uma convergéncia de que a aplicacdao dessas habilidades, ferramentas e técnicas
podem aumentar as chances de sucesso em uma ampla gama de portfélios. Boa pratica nao significa que o conhecimento
descrito deve sempre ser aplicado uniformemente a todos os portfélios e a organizacao. O gerente de portfélio é responsavel
por determinar o que é apropriado para qualquer portfélio.
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4. FUNCOES DO GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

» Manter a visibilidade de todas as informacées dos projetos;
» Colaborar para alinhar os projetos com as metas e objetivos organizacionais;
» Facilitar o acesso e as comunicacoes;

» Subsidiar a tomada de decisdes.
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5. BENEFICIOS DO GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

» Permite validar a estratégia corporativa;

» Permite a implementacao de estratégias em varios niveis de negécios;
» Permite o gerenciamento de recursos empregados;

» Conecta os resultados dos projetos com as estratégias organizacionais;

» Permite desenvolver balanceamento dos projetos.
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6. FUNDAMENTOS DE GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

6.1 Portfolio

Portfélio é um conjunto de componentes de programas, projetos ou operagdes, gerenciados como um grupo para alcancar
objetivos estratégicos segundo o Padrdo para Gerenciamento de Portfélio - Terceira Edi¢éo, 2013. Os componentes do portfélio
podem nao ser necessariamente interdependentes ou ter objetivos relacionados. A existéncia do portfélio serve para garantir
que o conjunto de projetos escolhido e mantido no portfélio atenda aos objetivos organizacionais.

Os componentes do portfolio sao quantificaveis, isto é, podem ser medidos, classificados e priorizados.

Portfélios e programas sao estruturados para serem de longo prazo, constituidos por projetos rodando seus respectivos ciclos,
em contrapartida, os projetos possuem inicio e fim definidos.

Uma organizacao pode ter mais de um portfélio, cada uma abordando estratégias organizacionais e objetivos exclusivos.
As iniciativas propostas sao estruturadas como portfélios e os componentes sao identificados, categorizados, priorizados,
balanceados, autorizados e acompanhados. Além disso, os portfolios podem conter subportfélios (consulte a figura 1).
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Portfélio

Subportfélio

Projetos Subprogramas Operacoes

Figura 1 - Portfélios, Programas e Projetos - Visao de Alto Nivel

Programas

Projetos

Um portfélio deve refletir a visdo organizacional sobre os investimentos realizados ou planejados, incluindo atividades para
identificar e alinhar as prioridades organizacionais, como:

) determinacao da estrutura de governancga e gerenciamento de desempenho;

» valor / beneficio de medicao;

) tomada de decisoes; e

) gerenciamento de risco, comunicagao e recursos.
Se um portfélio de programas e/ou projetos nao estiver alinhada com sua estratégia organizacional, a organizacao deve,

razoavelmente, questionar por que o trabalho esta sendo realizado. Portanto, um portfélio deve ser uma representacao dos
objetivos e missao organizacional.

METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO
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6.1.1 Relacoes entre Portfolios, Programas e Projetos

Os programas sao agrupados em um portfélio e sdo compostos de subprogramas e projetos que sao gerenciados de forma
coordenada. Projetos individualizados que estdao dentro ou fora de um programa ainda sao considerados parte de um
portfélio. Projetos ou programas dentro de um portfélio podem nao ser necessariamente interdependentes ou diretamente
relacionados, mas estao conectados ao plano estratégico da organizacao por meio do portfélio.

Comoilustra a figura 2, as estratégias e prioridades organizacionais estdo ligadas e tém relacdes entre portfélios e programas,
e entre programas e projetos individuais. A priorizacdao de projetos com base no risco, financiamento e outras consideracbes

relevantes impactam no planejamento estratégico da organizacao.

Portfolio

- Estratégias e prioridades - Estratégias e prioridades
- Elaboracéo progressiva - Elaboracdo progressiva
- Governanca - Governanca
- Disposicdo sobre as mudancas solicitadas - Disposicao sobre as mudancas solicitadas
« Impactos das mudancas em outros « Impactos das mudancas em outros

ortfdlios, programas ou projetos ortfdlios, programas ou projetos .

Subportfélios : P P P “p g k] Projetos
. + Relatérios de desempenho
- Relatdrios de desempenho o .
— « Solicitagdes de mudanca com impacto em outros
- Solicitagdes de mudanca com . .
\_ portfdlios, programas ou projetos

impacto em outros portfdlios,

programas ou projelos - Estratégias e prioridades

- Elaboracdo progressiva

Programas - Governanca
- Disposico sobre as mudancas solicitadas
« Impactos das mudangas em outros portfdlios,
\__programas ou projetos
Subprogramas - Relatdrios de desempenho Programas
| -

Projetos

Projetos

Projeto + Solicitacdes de mudanga

com impacto em outros
portfdlios, programas ou
projetos Subprogramas

Projetos

. - . o . Projetos
Figura 2 - Interacdes de gerenciamento de portfélio, programa e projeto
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Todos os componentes da carteira de um portfélio devem apresentar certas caracteristicas comuns, conforme a seguir:

Ser representante dos investimentos realizados ou planejados pela organizacao;

Estar alinhado com as metas e objetivos da organizacao;

Geralmente, ha alguns recursos comuns que permitem a organizagao agrupa-los para obtencao do gerenciamento;
Ter a capacidade de ser quantificavel e, portanto, pode ser medido, classificado e priorizado; e

Compartilhar e competir por recursos organizacionais.

O gerenciamento de portfélio garante que as inter-relagées entre programas e projetos sejam identificadas e que os recursos
(pessoas, equipamentos e financiamento) sejam alocados de acordo com as prioridades organizacionais.

Os programas focam na obtencao de um conjunto especifico de beneficios esperados, conforme determinado pela estratégia
e objetivos organizacionais, enquanto os projetos estdao amplamente preocupados com a criacao de entregdveis especificos
que suportam objetivos organizacionais especificos e pode ou nao fazer parte do programa.
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6.2 Gerenciamento de Portfolio

O gerenciamento de portfélios é a coordenacao de um ou mais
portfélios para obter estratégias e objetivos. Inclui processos
organizacionais inter-relacionados pelos quais uma organizacao
avalia, seleciona, prioriza e aloca seus recursos internos limitados
para melhor realizar as estratégias organizacionais consistente
com sua visao, missao e valores. Produz informacgdes valiosas para
apoiar ou alterar as estratégias organizacionais e as decisdes de
investimento.

Oferece uma oportunidade para que um 6rgao regulador tome
decisdes que controlam ou influenciam a direcao de um grupo de
componentes do portfélio, a fim de alcancar resultados especificos.
Uma organizagao usa os processos, ferramentas e técnicas descritas
neste padrao para identificar, selecionar, priorizar, governar, alocar
recursos, monitorar e relatar as contribuicbes dos componentes do
portfélio para o seu alinhamento aos objetivos organizacionais.

Os atributos dos componentes do portfélio podem ser ainda mais
diferenciados, conforme representado na tabela 1.

Crédito: Freepik
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Mudanca

Planejamento

Gerenciamento

Monitoramento

Gerenciamento de Projetos Organizacionais

Projetos

Projetos possuem objetivos definidos. O
escopo é elaborado progressivamente
durante o ciclo de vida do projeto.

Os gerentes de projetos esperam
mudancas e implementam processos
para manter as mudancas gerenciadas e
controladas.

Os gerentes de projetos elaboram
progressivamente planos detalhados no
decorrer do ciclo de vida do projeto a
partir de informacdes de alto nivel.

Os gerentes de projetos gerenciam
a equipe do projeto para alcancar os
objetivos do projeto.

O sucesso é medido pela qualidade do
produto e do projeto, pontualidade,
conformidade orcamentdria e grau de
satisfacao do cliente.

Os gerentes de projetos monitoram e
controlam o trabalho de elaboracao dos
produtos, servicos ou resultados para os
quais o projeto foi realizado.

Programas

Os programas possuem um escopo
maior e fornecem beneficios mais
significativos.

Os gerentes de programas esperam
mudancas tanto de dentro como de fora
do programa e estar preparados para
gerencia-las.

Os gerentes de programas desenvolvem
o plano geral do programa e criam
planos de alto nivel para orientar o
planejamento detalhado no nivel dos
componentes.

Os gerentes de programas gerenciam
a equipe do programa e os gerentes de
projetos; eles provém visdo e lideranca
global.

O sucesso é medido pelo grau no qual o
programa atende as necessidades e aos
beneficios para os quais foi executado.

Os gerentes de programas monitoram
0 progresso dos componentes do
programa para garantir que os objetivos
globais, cronogramas, orcamento e
beneficios sejam atendidos.

Portfélios

Os portfélios possuem um escopo
organizacional que muda com os
objetivos estratégicos da organizacao.

Os gerentes de portfélio monitoram
continuamente as mudancas ocorridas
no ambiente maisamplo da organizacao.

Os gerentes de portfélio criam e mantém
comunicacao e processos necessarios
ao portfélio.

Os gerentes de portfélio podem
gerenciar ou coordenar a equipe de
gerenciamento de portfélio, programas

e projetos que devem reportar
responsabilidades ao gerente de
portfélio.

O sucesso é medido em termos do
desempenho agregado e realizacdo dos
beneficios do portfolio.

Os gerentes de portfolios monitoram
as mudancas na estratégia, alocacao de
recursos, desempenho e os riscos do
portfdlio.

Tabela 1 - Visao Comparativa de Gerenciamento de Portfélio, Programas e Projetos
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6.3 Gerenciamento de Portfolio e Estratégia Organizacional

O gerenciamento de portfélios € uma ponte entre a estratégia organizacional, o programa e o gerenciamento de projetos
e operacdes. Como tal, todos os niveis de governanca estao vinculados para garantir que cada acao organizacional seja em
ultima analise, alinhada com a estratégia definida. Garante que uma organizacao seja capaz de alavancar sua selecdo de
projetos e 0 sucesso na execugao e apoiar uma organizacao forte dentro de um ambiente organizacional competitivo e em
rapida mudanca.

A estratégia organizacional e os objetivos sdo traduzidos em um conjunto de iniciativas que sao influenciadas por fatores
como: avango tecnoldgico, regulamentagdes governamentais, limitagcdes orcamentarias e necessidades organizacional. Essas
iniciativas estabelecem portfélios de programas, projetos e componentes de operagdes a serem executados no periodo planejado.

A Figura 3 descreve uma relagcao geral entre os programas, projetos e processos operacionais em uma organizacao.

Visao
A 4
A

Missao

v

Figura 3 - O contexto organizacional

Estratégia Organizacional e Objetivos do gerenciamento de portfélios

Gerenciamento de Programas e Projetos

Autorizados (atividades projetizadas)

Aumentando a Capacidade de
Producao de Valor

A A

Recursos Organizacionais

Gerenciamento de Operagdes em
Andamento (atividades recorrentes)
Valor Produtivo
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Na figura 3, visao, missao e estratégia e objetivos organizacionais ilustram a relacao e a direcao fornecida ao planejamento estratégico
e gerenciamento de portfélio de programas e projetos.

A secdo sombreada na figura acima, planejamento estratégico, gerenciamento de portfélio e gerenciamento de programas, projetos e
operacdes, descreve a relagao entre estratégia organizacional e objetivos e atividades de gestao. Um portfélio é criado para orientar o
gerenciamento de programas e projetos autorizados. O desempenho do portfélio € monitorado em relagao a estratégia organizacional
e objetivos com feedback de desempenho, fornecendo insumo para a mudanca potencial de direcdo estratégica para a organizacao.
A razdo disso é estabelecer um plano executdvel que ajudara a organizagdo a alcangar seus objetivos. O impacto do portfélio sobre a
estratégia é alcancado pelas seis diretrizes mostradas abaixo:

Manter o alinhamento do portfélio. Cada componente do portfélio deve estar alinhado com os objetivos estratégicos. O
alinhamento nao pode ocorrer sem uma compreensao clara desses objetivos, e qualquer proposta para um componente de
portfolio deve descrever como ele suporta a realizacao dos objetivos;

Alocar recursos financeiros. A prioridade de cada componente do portfélio orienta as decisdes de alocacao financeira, enquanto,
ao mesmo tempo, requer uma alocacao, se for executado;

Alocacao de recursos humanos. A prioridade de cada componente do portfélio orienta o planejamento de recursos, contratacao
de esforcos, agendamento e alocacao de capacidade, incluindo desenvolvimento de talentos de longo alcance;

Alocar recursos de material ou equipamento. A prioridade de cada componente de portfélio deve ser material informativo,
equipamentos ou alocagdes de espaco, incluindo investimentos de capital de longo alcance e o planejamento necessario para
garantir que as necessidades dos componentes do portfélio sejam contabilizadas em nivel organizacional, incluindo quaisquer
restricoes;

Medir o desempenho dos componentes do portfdlio. Se o objetivo de execucao do componente é alcancar uma meta estratégica,
sua contribuicao deve ser medida no contexto de esse objetivo;

Gerenciamento de riscos. Cada componente da carteira deve ser avaliado quanto a riscos (positivos/oportunidades,
negativos/ameacas, internas, externas) no nivel organizacional e como esses riscos podem afetar a realizacdo do plano estratégico
e dos objetivos. Isso inclui tanto externo como interno monitoramento ambiental.
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6.4 Relacoes de Gerenciamento de
Componentes de Portfolio

Um portfélio tem um relacionamento hierarquico com seus componentes,
assim como um programa tem com seus projetos. Os componentes
do portfélio sao gerenciados de acordo com as estruturas definidas no
Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos e o Padrdao para
Gerenciamento de Programas. Sdo medidos periodicamente para avaliar a
probabilidade dos componentes do portfélio atingirem seus objetivos. Uma
organizacao avalia os componentes do portfélio usando as ferramentas e
técnicas dos processos de gerenciamento de portfélio, como definir, autorizar
e otimizar.
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6.4.1 Gestao de Programas

O gerenciamento de programas é a aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas a um programa para
atender os requisitos e obter beneficios e controle ndo disponiveis pelo gerenciamento dos projetos individualmente. Envolve
o alinhamento de multiplos componentes para atingir as metas do programa e permite otimizacao ou integracao do custo,
cronograma e esforco.

Os componentes de um programa sao relacionados por meio de um resultado comum ou da entrega de um conjunto coletivo
de beneficios.

Nos programas é importante integrar e controlar as interdependéncias. O gerente do programa executa suas atividades
em cinco partes inter-relacionadas e dominios de desempenho interdependentes: alinhamento da estratégia do programa,
realizacao dos beneficios do programa, engajamento das partes interessadas do programa, governanca do programa e
gerenciamento do ciclo de vida do programa. Através desses dominios de desempenho, o gerente do programa supervisiona
as interdependéncias, ajudando a determinar a melhor abordagem para gerencia-los. Acbes relacionadas a essas
interdependéncias podem incluir:

Coordenacao de atividades comuns ao programa, como financiamento e aquisicao em todos os componentes dos
programas, trabalho ou fases. Resolver restricdes de recursos e conflitos que afetam multiplos componentes dentro do
programa;

Resposta efetiva a riscos que abrangem varios componentes ou todo o programa;
Alinhamento dos esforcos do programa em relagdo a diretriz organizacional / estratégica, que impacta na carteira;
Resolver impactos de escopo / custo / cronograma / qualidade dentro de uma estrutura de governanca compartilhada;

Adaptar os processos e interfaces das atividades de gerenciamento de programas para abordar efetivamente diferencas
socioeconOmicas, politicas e ambientais em programas globalmente orientados.
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6.4.2 Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos é a aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades
no atendimento dos requisitos do projeto, realizado através da aplicacao e integracdao apropriadas de processos

compreendendo cinco grupos:
MonitoramentoA

Encerramento
e Controle

Iniciacao Planejamento Execucao

O gerenciamento de projetos estd descrito na metodologia do TCEMG, que pode ser acessada pelo link:
https://intranet.tce.mg.gov.br/wp-content/uploads/2016/08/Cartilha-Metodologia-de-Gerenciamento-de-Projetos-TCEMG.pdf.

6.4.3 Gerenciamento de Operacoes

O gerenciamento de operagdes constitui todas as atividades da organizacao que sao continuas e, frequentemente, ciclicas na
natureza. As operacdes podem ser chamadas de atividades rotineiras.

Quando o padrao continuo de atividades esta sujeito a alteragcdes (por fatores externos, por exemplo) ou quando pode ser
melhorado pelas mudancas discricionarias, consequentemente, os recursos dentro do portfélio sao convertidos em projetos.

O portfélio de projetos operacionais vincula-se a um subconjunto de atividades recorrentes gerenciadas pela estratégia
organizacional. A medida que os projetos e programas operacionais sao entregues a organizacao tera uma base solida sobre
a qual executard componentes estratégicos do portfélio.
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6.5 Governanca de Portfolio

E um conjunto de praticas, funcdes e processos dentro de uma estrutura
baseada em principios, normas, regras ou valores fundamentais que
orientam as atividades de gerenciamento de portfélio para otimizar
investimentos e cumprirmetas estratégicas e operacionais organizacionais.
A estrutura de governanca inclui funcdées de supervisao, tomada de
decisdo, controle e integracao, pelas quais os processos e tarefas sao
direcionados para a consecucao dos objetivos de governanca de portfélio.

O Comité de Gestao Estratégica é a instancia de governanca de portfélio
do TCEMG, tendo como uma de suas atribuicbes a tomada de decisdes
sobre as prioridades e assegurar que os processos de gerenciamento
de portfélio sejam seguidos para sustentar a organizacao, conforme a
Resolucao 08/2017.

O comité é composto membros com a autoridade, conhecimento e
experiéncia necessarios para o alinhamento dos componentes do portfélio
com a estratégia organizacional. Eles detém autoridade para avaliar
o desempenho do portfélio e o consumo de recursos, investimentos
e decisdes prioritarias, conforme necessario. Podem incluir novos
componentes ao portfélio, a suspensao ou mudanca de componentes
existentes, e a realocacao de recursos entre os componentes. As
recomendacdes podem ser complexas com significativas restricdes
organizacionais, especialmente em relacao a realocacao de recursos.
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6.6 Papéis e Responsabilidades
6.6.1 Gerente de Portfolio

Os gerentes de portfélio sdao responsaveis por todo processo de
gerenciamento de portfélio, bem como seus recursos, despesas, tempo,
prazos, além de alinha-los as metas e objetivos estratégicos. Os gerentes
de portfélio recebem informagdes sobre o desempenho e o progresso
dos componentes do portfélio e transmitem ao Comité da Gestao da
Estratégia do TCEMG sobre o desempenho do portfélio, em sua totalidade,
e o respectivo alinhamento com os objetivos estratégicos, fornecendo
recomendacdes ou acdes apropriadas para possiveis correcées. Sao o
principal canal entre gerentes de programas e projetos, garantindo que
os cronogramas dos processos de gestao dos portfélios sejam mantidos e
seguidos.

As responsabilidades especificas dos gerentes de portfélio sao:

> Estabelecer e manter uma estrutura e metodologia para gestao de
portfélios dentro da organizacao;

> Estabelecer e manter processos relevantes de gerenciamento de
portfélio;

b Orientar a selecdo, priorizacdo, balanceamento e término dos
componentes do portfélio para garantir o alinhamento com objetivos
estratégicos e prioridades organizacionais;

/
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Acao continua de revisao, realocacao, redefinindo prioridades e otimizando o portfélio para garantir alinhamento com
as metas organizacionais em evolucao e oportunidades e ameacas de mercado;

Fornecer as principais partes interessadas uma avaliacao oportuna da selecao, priorizacao, e desempenho, bem como a
identificacao precoce de questées com certo grau de risco que estao impactando o desempenho;

Medir e monitorar o valor para a organizacao através de métricas de desempenho do portfélio e metas;
Atender aos requisitos legais e regulamentares;

Apoiar a tomada de decisées da alta administracdao, garantindo uma comunicacao oportuna e consistente as partes
interessadas sobre o progresso, mudancas e impacto nos componentes do portfélio;

Influenciar o engajamento de patrocinio para o portfélio e cada componente do portfélio;
Participar de revisdes de programas e projetos para refletir o apoio, lideranga e envolvimento da alta administracao nas
principais decisoes.

6.6.2 Gerente de Programa

O gerente de programa é responsavel por garantir que a estrutura geral do programa alinhe-se com o plano de gerenciamento
de portfolio e permita que as equipes de projeto atinjam os objetivos estabelecidos. Garante que os projetos sejam organizados
e executados de forma consistente dentro dos padrdes estabelecidos, além de realizar as entregas definidas nos projetos,
programas subsidiarios e outros trabalhos correlatos.

As responsabilidades especificas dos gerentes de programa sao:
Interagir com os gerentes de portfélio a fim de garantir que os programas sejam disponibilizados com os recursos e a

prioridade corretos;

Certificar-se da importancia de cada um dos componentes de um programa no que tange ao reconhecimento e
compreensao;

Certificar-se de que a estrutura geral do programa e seus processos de gerenciamento aplicados permitam que o
programa e as suas equipes de componentes concluam com éxito o trabalho e entreguem os beneficios previstos;
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Constituir as entregas, os resultados e os beneficios dos componentes do programa ao produto, servicos ou resultados
finais do programa de modo que o programa entregue os beneficios pretendidos;

Fornecer lideranca efetiva e adequada as equipes do programa.

6.6.3 Escritorio de Processos e Projetos Estratégicos - EPPE

O EPPE no Tribunal de Contas faz, entre outras atribuicoes, o papel de um Project Management Office — PMO. Refere-se ao
escritério de gerenciamento de projetos, programas ou portfélios e oferece suporte as suas funcdes respectivamente. O EPPE
é a unidade que define e mantém os padrdes de processo geralmente relacionado ao gerenciamento de projetos, programas
ou portfélio. Em um nivel basico, o EPPE pode lidar com a comunicacao na forma de relatérios de status.

O EPPE geralmente recebe varias responsabilidades relacionadas aos projetos, programas e portfélios que sao pertinentes as
suas funcdes. Fornece orientagao sobre a pratica de portfélio, programa e projeto dentro da organizacao. No entanto, o EPPE
pode estar envolvido na execucao do projeto, como facilitador, gerenciamento de processos e suporte a implementacao da
metodologia de gestao de projetos.

O EPPE pode dar suporte ao gerenciamento de portfélio das sequintes maneiras:

Gerir componentes do portfélio, apoiando propostas e avaliacdes de componentes, facilitando priorizacao e autorizacao,
e alocacao de recursos em alinhamento com a estratégia organizacional e objetivos;

Desenvolver e manter estruturas e metodologias de portfélio, programa e projeto;
Fornecer informagdes do progresso do projeto e programa e relatérios de métricas a governanca de portfélio;
Negociar e coordenar recursos entre varios componentes do portfélio ou entre portfélios;

Auxiliar naidentificacao deriscos e no desenvolvimento de estratégias de risco e nacomunicacao de riscos e problemas
relacionados aos componentes do portfélio;

Coordenar a comunicacao entre os componentes do portfélio;

Desenvolvimento e melhoria de modelos e listas de verificacao;
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» Monitorar o cumprimento das politicas;
» Fornecer gestao do conhecimento incluindo licdes aprendidas; e

» Desenvolver e realizar treinamento e orientacao de recursos humanos em gerenciamento de portfélio
habilidades, ferramentas e técnicas.
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7. PROCESS0S DE GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DO TCEMG

Escolher entre dezenas ou centenas de alternativas que irdo compor o portfélio de projetos e a organizacao de sua prioridade
é um assunto complexo de multicritérios de tomada de decisao, cuja solucao exige uma definicao de critérios claros para a
selecao e priorizagao dos tomadores de decisao.

ETAPAS DE GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

DEFINICAO ALINHAMENTO AUTORIZACAO E CONTROLE
\

Identificacao

(Categorizacao

Balanceamento

As secdes a seguir identificam e descrevem os grupos de processos de gerenciamento de portfdlio.
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7.1 Processo de Identificacao

O processo de identificacao visa criar uma lista atualizada com informacdes
suficientes dos projetos novos e em andamento, que serdao administrados
no gerenciamento de portfélio. Qualquer servidor pode, a qualquer tempo,
enviar uma proposta de novo projeto ao EPPE, tendo como base os objetivos
estratégicos do Tribunal. A instituicao, por sua vez, ird estabelecer um processo
que permita identificar quais sao os projetos candidatos ao portfélio que
entrard em execuc¢ao no préximo periodo.

Deve haver uma regra comum para a apresentacao dos projetos candidatos,
respeitando, assim, o principio da isonomia. Todos os projetos identificados
devem ser mantidos em uma base Unica que podera ser utilizada como“Banco
de Ideias” para ciclos futuros. A identificacdo dos projetos candidatos deve ser
feita a partir do desdobramento da estratégia. Porém, outros métodos também
podem ser utilizados para complementar a lista de projetos candidatos ao
portfolio.

7.1.1 Principais Atividades do Processo de
Identificacao

» Comparar projetos existentes e novas propostas com base nas diretrizes
da alta administracao e nos critérios pré-estabelecidos;

> Rejeitar projetos que nao se enquadram as definicdes predeterminadas;

» Classificar projetos identificados dentro de classes predefinidas, tais como
projeto, programas, portfélio e outros trabalhos.
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7.2 Processo de Categorizacao

O processo de categorizacao tem como objetivo agrupar os projetos
identificados de acordo com a relevancia para o negdcio, a fim de que um
conjunto comum de critérios e filtros de decisdao possam ser aplicados para
priorizacao e balanceamento. As categorias de projetos sao especialmente Uteis
durante a selecdo dos projetos que irdo compor o portfélio da organizagao. As
categorias devem ser criadas nao apenas para agrupar projetos em funcao de
caracteristicas comuns.

O grande objetivo dessa criacao é permitir que haja um direcionamento dos
recursos para cada uma, de acordo com a estratégia da organizacao. Dessa
forma, todas elas podem ser contempladas com parcela dos recursos, levando-
se em consideracao os objetivos da organizacao para o préximo ciclo. A
classificacdao dos projetos apresentados em suas respectivas categorias pode
ser realizada pelo EPPE, o qual atuaria como “guardiao” dos processos de
gerenciamento de portfélio.

7.2.1 Principais Atividades do Processo de
Categorizacao
» Identificar as categorias com base no plano estratégico;

» Comparar os projetos identificados com os critérios;

» Agrupar cada componente na sua categoria.
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7.3 Processo de Priorizacao

O processo de priorizacao pretende classificar os projetos dentro de cada
categoria. Significa definir em que ordem os projetos selecionados devem
ser executados. Isso se deve ao fato de que normalmente as organizacdes
nao possuem recursos (humanos e financeiros) suficientes para realizar
simultaneamente todos os projetos selecionados.

Essa é a maneira de responder a seguinte pergunta: Se tivéssemos que
realizar um projeto de cada vez, em que ordem fariamos? Da mesma forma
que é feito na selecdo, também é necessdrio estabelecer critérios para a
tomada de decisao quanto a priorizacao dos projetos selecionados para o
portfélio.

7.3.1 Principais Atividades do Processo de
Priorizacao

» Confirmar a classificacao dos projetos nas categorias definidas;
» Designar critérios de escore e peso dos projetos;

» Determinar a ordem de prioridade dos projetos.

Varios fatores podem interferir na decisao do que deve ou nao ser
priorizado. Estabelecer critérios claros e mensuraveis ajudam a decidir na
elaboracao de um portfélio e priorizacao para o planejamento e execugao
dos projetos. Existem varias modelos de priorizacao que podem ajudar a
decidir, mas adotar alguns critérios basicos acelera o processo de tomada
de decisdo. Estes modelos ajudam a dar um norte, mas nao sao definitivos.
A escolha do que deve ser ou nao priorizado, também vai depender
de decisdes estratégicas da alta administracao da organizacao.
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Critérios

Critérios de Priorizacao

Determinacao Legal

Ha determinacao legal

Nao cabe pontuacao

Nao ha determinacao legal

Determinacao da atual administracao

Ha determinacao da atual
administracao

Nao cabe pontuacao

Nao ha determinacao da atual
administracao

Alinhamento com a estratégia

Contribui para o alcance da
perspectiva Resultado para a
Sociedade

Contribui para o alcance

das perspectivas Processos
Internos, Pessoas | Aprendizado
| Inovacéo e Orcamento

Nao ha vinculo com a estratégia

Vinculo com algum processo de
trabalho

Ha vinculagao com processo de
trabalho Finalistico da Cadeia
de Valor

Ha vinculacdo com processo
de trabalho Estratégico ou
Sustentacao da Cadeia de Valor

Nao ha vinculo com a cadeia de valor

Institui um novo processo de trabalho

Institui um processo de
trabalho Finalistico da Cadeia
de Valor

Institui um processo de
trabalho Estratégico ou
Sustentacao da Cadeia de Valor

Nao institui um novo processo de
trabalho

Relacionamento com outros projetos

Ha relacionamento com outros
projetos

Nao cabe pontuacao

Nao ha relacionamento com outros
projetos

Prazo estimado do projeto

Até 1 ano

Até 2 anos

Acima de 2 anos

Aquisicoes

Nao tem custo de contratacao

Até 17.000,00

Exigira licitacao

Atende a critérios do MMD

Atende a critérios do MMD

Nao cabe pontuacao

Nao atende a critérios do MMD

Possivel repercussao na midia

Possivel alta repercussao na
midia

Possivel baixa repercussao na
midia

Nao terd repercussao na midia
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Determinagao Legal

Critérios de Pesos

Determinacao da atual administracao

Alinhamento com a estratégia

Vinculo com algum processo de trabalho

Institui um novo processo de trabalho

Relacionamento com outros projetos

Prazo estimado do projeto

Aquisicoes

Atende a critérios do MMD

Possivel repercussao na midia
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7.4 Processo de Balanceamento

O processo de balanceamento do portfélio contribui para o beneficio
primario da gestao de portfdlio - a habilidade de planejar e alocar recursos
de acordo com a direcao estratégica e capacidade de maximizar o retorno.

Balancear o portfdlio significa programar os projetos no tempo, levando-se
em contaasrestricdes existentes naorganizagao. Asrestricoes normalmente
sao de trés tipos: recursos, fluxo de caixa e légica (quando um projeto
depende do outro). Considerando essas trés restricoes, os projetos devem
ser programados no tempo, respeitando, sempre que possivel, a ordem
de prioridade definida no passo anterior. Projetos podem e devem ser
realizados em paralelo caso nao haja restricbes que impecam.

7.4.1 Principais Atividades do Processo de
Balanceamento

» Revisar os componentes selecionados e priorizados;

» Adicionar novos projetos que tenham sido selecionados e
priorizados para a autorizacao;

» Identificar projetos que nao estdo autorizados, baseado no
processo de revisao;

» Eliminar, suspender, re-priorizar ou cancelar projetos.
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7.5 Processo de Autorizacao

O processo de autorizacao visa formalizar a alocacao dos recursos (humanos e
financeiros) requeridos para executar os projetos selecionados, comunicando
formalmente as decisdes sobre o balanceamento do portfélio. Autorizar o
portfélio significa obter o compromisso sobre a programacao estabelecida para
o préximo ciclo de execugao.

A boa pratica é que esta autorizacao seja conjunta, envolvendo todos os
principais tomadores de decisdo responsaveis finais pelos projetos do portfdlio.
Neste contexto, opta-se por criar comités de gerenciamento de portfdlio,
que se tornam responsaveis por definir, acompanhar e autorizar mudancas
na programacao estabelecida. O Comité de Gestao Estratégica, instancia
de governanga prevista na resolucao n° 08/2017, é responsavel por definir,
acompanhar e automatizar mudangas na programacao estabelecida para
execucgao do portfélio do TCEMG.

7.5.1 Principais Atividades do Processo de
Autorizacao
» Comunicarasdecisdestomadasno processode balanceamento do portfdlio as principais partesinteressadas,
o que engloba informacdes referentes aos projetos selecionados e aos nao selecionados;
» Autorizar as decisoes referentes a componentes selecionados, inativos e finalizados;
» Autorizar a inclusao, suspender ou cancelar os componentes;
» Re-alocar os recursos dos componentes inativos ou finalizados;
» Alocacao recursos para executar os componentes selecionados;

» Comunicar os resultados esperados (por exemplo, os ciclos de revisdao, métricas de desempenho de
cronograma, e os resultados necessarios) para cada componente selecionado.
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7.6 Processo de Acompanhamento

Este processo de acompanhamento procura reunir indicadores relevantes e
reportar o desempenho dos projetos a fim de garantir o alinhamento com a
estratégia organizacional e o uso eficiente dos recursos. Monitorar o portfolio
significa acompanhar o andamento da programacao prevista, bem como
verificar se as estratégias estabelecidas estao de fato sendo implementadas.

Dessa forma, o acompanhamento do portfélio envolve dois pontos chaves:

» Garantir que o portfélio atual estd sendo executado conforme o
esperado, especialmente no que tange a administracao das restricoes
organizacionais existentes;

» Acompanhar a execucao do portfdlio a fim de identificar se os resultados
esperados estao de fato sendo alcancados. Entretanto é importante
lembrar que nem todos os resultados sao passiveis de observacao no
curto prazo.

Para que seja realizado um efetivo acompanhamento do portfélio de projetos,
os gerentes de projetos devem regularmente reportar o andamento de seus
projetos.

Deve também ser definido um conjunto de relatérios que permita acompanhar
o portfélio, principalmente nos seguintes aspectos:

» Desempenho de Prazos e Custos;

» Utilizacao de recursos;

» Niveis de risco do portfélio;
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Retornos e beneficios obtidos;

Mudancas solicitadas e mudancas aprovadas.

7.6.1 Principais Atividades do Processo de Acompanhamento

Revisar patrocinio, responsabilidades e outros critérios em relacao aos padrdes de governancga organizacional;
Comunicar as decisées para partes interessadas, referenciando os componentes incluidos e os excluidos do portfélio;
Autorizar os componentes selecionados e suspender ou cancelar componentes do portfélio;

Autorizar a inclusao, suspender ou cancelar os componentes;

Re-alocar orcamento e recursos dos componentes suspensos ou cancelados;

Alocar recursos humanos e financeiros para os componentes incluidos;

Comunicar quais sao os resultados esperados para cada componente autorizado.
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7.7 Mudanca Estrategica

Visa habilitar o processo de gestao de portfélio a fim de responder a
mudancas significativas na estratégia. Pequenas mudancas no planejamento
estratégico geralmente nao exigem mudanca no portfélio, mas mudancas
significativas resultam em uma nova direcao estratégica, gerando impacto
no portfélio. Tais mudancas podem implicar em alteragdes na categorizacao
ou priorizacdo do componente, o que vai exigir que o portfélio seja
rebalanceado.

Gerenciar mudancas no Portfélio significa garantir que todas as mudancas
ocorridas durante o ciclo foram devidamente avaliadas, aprovadas e estudadas
em relacao ao impacto que as mesmas teriam no portfélio inicialmente
aprovado.

Ressalta-se que toda e qualquer mudanca no Portfélio deve ser detalhadamente
estudada, pois pode trazer impactos relevantes nas estratégias da organizacao.

Dessa forma, projetos podem ser suspensos ou até mesmo cancelados. E novos
projetos podem surgir ao longo do ano.

O que é fundamental no Gerenciamento de Mudancas no Portfélio:
» Revisar a priorizacdo dos projetos, sempre que houver mudancas
(inclusdes, alteracdes ou exclusdes de projetos);
» Revisar o balanceamento dos projetos;

» Aprovar toda e qualquer mudanca conjuntamente com o Comité de
Gestao Estratégica, respeitando as alcadas estabelecidas;

» Comunicar a todos os envolvidos sobre as mudancas autorizadas.
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7.7.1 Principais Atividades Mudanca Estratégica

Identificar as mudancas estratégicas e documenta-las;

Avaliar o impacto dessas mudancas nos projetos do portfolio;

Identificar se os projetos do portfélio contribuem para a realizacao das novas estratégias;
Acompanhar o progresso e os resultados das estratégias, por meio das suas metas e indicadores;

Caso os projetos do portfolio estejam impactando negativamente no alcance dos resultados das estratégias, deve-se
levar sugestdes de alteracdes no portfélio para a alta administracgao.
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