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Qual foi o trabalho realizado pela Audin?

QUAL FOI O TRABALHO REALIZADO PELA AUDITORIA
INTERNA DO INEP?

A equipe de auditoria avaliou a adequagdo do
gerenciamento dos ativos organizacionais (portfélio,
programas, projetos, processos organizacionais) do
Inep para o alcance de seus objetivos e suas metas
estratégicas.

A avaliacdo buscou responder as seguintes questdes de
auditoria:

1. A inexisténcia de metodologias, politicas e
normativos para gerenciamento de portfélio,
projeto e processos impacta na estratégia
organizacional?

2. As acgbes institucionais em desenvolvimento
de pessoas sdo adequadas para assegurar as
habilidades e competéncias em quantidade e
qualidade suficientes para o éxito nas atividades dos
papéis de gerenciamento de portfélio, processos
e/ou projetos?

3. A auséncia de responsaveis pelo gerenciamento
de portfélio, programas e projetos impacta no
desempenho dos macroprocessos da cadeia de
valor do Inep?

4. De que forma a inexisténcia de um
modelo de maturidade para mensurar a
capacidade organizacional em gerenciamento de
portfélio e projetos em processos organizacionais
afeta a melhoria continua da organizagéo?

Por que a Audin/Inep realizou esse trabalho?

A selecdo do objeto auditado foi baseada na
avaliagdo de riscos (com os critérios de relevancia,
materialidade e criticidade) descritos no Plano Anual
de Auditoria Interna de 2023. O objeto avaliado,
gestdo do portfélio de projetos e processos, esta
associado ao macroprocesso “Planejamento e Gestdo
Estratégica”, que abrange o gerenciamento dos ativos
organizacionais (produtos, servigos, portfélios, projetos
e processos organizacionais) do Inep para o alcance de
seus objetivos e suas metas estratégicas.

0 escopo da auditoria é avaliar como o Inep seleciona
e prioriza seus projetos, como os recursos sao alocados
para esses projetos, como o desempenho é monitorado
e avaliado e como os resultados sdo utilizados para
informar o processo de planejamento estratégico.
O objetivo é garantir que a gestdo do portfolio seja
eficiente, eficaz e alinhada aos objetivos maiores da
instituicao. Da mesma forma, buscou-se avaliar como
é realizada a gestdo dos processos organizacionais
relacionados ao atingimento dos objetivos estratégicos.

Com os resultados deste trabalho, o Inep podera
identificar as dreas de melhoria e as melhores praticas a
serem seguidas, bem como garantir que os recursos da
organizacdo estejam sendo utilizados da melhor forma
possivel para alcancar os resultados desejados.

Quais as conclusoes alcancadas pela Audin?

A auditoria analisou a Gestdo do Portfélio de Projetos
e Processos no Inep, abrangendo o Macroprocesso
de Planejamento e Gestdo Estratégica. Com base
nas avaliagOes realizadas, as seguintes conclusdes e
recomendacoes foram feitas:

« Ecrucial estabelecer e aplicar politicas institucionais
de gerenciamento de portfélio, programas e projetos
e de gerenciamento de processos organizacionais.
A divulgacdo ampla dessas politicas e a realizagdo de
treinamentos sdo necessarias para garantir o correto
cumprimento, transparéncia e padronizagdo das
acoes.

* A auséncia de critérios claros para a selecdo e
priorizacdo de projetos no Inep prejudicou o
alinhamento estratégico dos processos e a falta de
controle no portfélio. A implementacdo de uma
metodologia sélida de gerenciamento de portfélio
de projetos é necessaria para a consecugdo dos
objetivos estratégicos.

» A falta de evidéncias de ganhos com projetos
de transformagdo comprometeu o alinhamento
estratégico dos processos no Inep. O Instituto iniciou
as agbes de monitoramento dos projetos apds os
primeiros resultados da auditoria. A implementacao
de uma metodologia de gerenciamento de portfélio
de projetos eficaz e a adogdo de ac¢les corretivas
para o monitoramento e atualizagdo das informagoes
estratégicas sdo recomendadas para assegurar o
alcance dos Planos Estratégicos Institucionais.
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« A desatualizacdo e a ndo aplicagdo de politicas e
de normativos sobre Gerenciamento de Portfélio,
Processos e Projetos resultaram na auséncia de
padronizagdo e na inconsisténcia nos resultados.
O cumprimento dessas politicas é necessario para
melhorar a eficicia e eficiéncia dos processos de
gestao.

« A falta de qualificacdo e capacitacdo adequada
para os gestores de processos e lideres de projetos
comprometeu a efetividade do Plano Estratégico
Institucional. E recomendado o oferecimento
de treinamento adequado para desenvolver as
habilidades necessarias para esses papéis.

» A falta de alinhamento entre as a¢des de desenvol-
vimento de pessoal e as necessidades de gestdo
resultaram em profissionais ndo preparados adequa-
damente para papéis de gestdo. A adogdo de critérios
de selegdo baseados em competéncias especificas é
necessaria para garantir que os servidores possuam
as habilidades essenciais.

» Aauséncia de donos dos macroprocessos da cadeia
de valor ndo atende as boas praticas de gestdo,
podendo comprometer desempenho organizacional.
A designacdao formal de donos de processos e a
criagdo de uma unidade dedicada a gestdo por
processos sao recomendadas para otimizar a gestao
e alinhar processos com a estratégia.

» Ainexisténciadeummodelodematuridadeprejudicou
a melhoria continua do Inep. Recomenda-se a
adocdo de um modelo de maturidade e o patrocinio
da alta gestdo no gerenciamento eficaz de processos
e projetos para garantir eficicia e eficiéncia
organizacional.

Essas recomendagdes visam aprimorar o gerencia-
mento de projetos e processos no Inep, garantindo
o maior alinhamento com a estratégia institucional, o
cumprimento de normas e as boas praticas, além
de melhorias continuas na gestdo dos ativos
organizacionais para o alcance dos objetivos e das
metas estratégicas.
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INTRODUCAO

A Auditoria de Avaliagdo de Gestdo de Portfélio, Programas e Projetos e da Gestdo de Processos
Organizacionais realizada no Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) tem
como objetivo examinar e avaliar a eficacia, eficiéncia e economicidade dos processos de gestdo de portfélio,
programas e projetos, bem como a gestdo dos processos organizacionais.

Segundo o Modelo das Trés Linhas do The Institute of Internal Auditors (lIA), que ajuda as organizagdes
a identificarem estruturas e processos que melhor auxiliam o atingimento dos objetivos e facilitam uma forte
governanca e gerenciamento de riscos, destacam-se os seguintes principios:

Principio 3: Gestdo e os papéis da primeira e segunda linhas

A responsabilidade da gestdo de atingir os objetivos organizacionais compreende os papéis da primeira
e segunda linhas. Os papéis de primeira linha estdo mais diretamente alinhados com a entrega de
produtos e/ou servigos aos clientes da organizagdo, incluindo fun¢des de apoio. Os papéis de segunda
linha fornecem assisténcia no gerenciamento de riscos.

Os papéis de primeira e segunda linha podem ser combinados ou separados. Alguns papéis de segunda
linha podem ser atribuidos a especialistas, para fornecer conhecimentos complementares, apoio,
monitoramento e questionamento aqueles com papéis de primeira linha. Os papéis de segunda linha
podem se concentrar em objetivos especificos do gerenciamento de riscos, como: conformidade com leis,
regulamentos e comportamento ético aceitdvel; controle interno; seguranca da informacéo e tecnologia;
sustentabilidade; e avaliacdo da qualidade. Como alternativa, os papéis de segunda linha podem abranger
uma responsabilidade mais ampla pelo gerenciamento de riscos, como o gerenciamento de riscos
corporativos (enterprise risk management - ERM). No entanto, a responsabilidade pelo gerenciamento de
riscos segue fazendo parte dos papéis de primeira linha e dentro do escopo da gestdo.

Principio 4: Papéis da terceira linha

A auditoria interna presta avaliagdo e assessoria independentes e objetivas sobre a adequacao e eficacia
da governanca e do gerenciamento de riscos. Isso € feito através da aplicagdo competente de processos
sistematicos e disciplinados, expertise e conhecimentos. Ela reporta suas descobertas a gestdo e ao 6rgio
de governanca para promover e facilitar a melhoria continua. Ao fazé-lo, pode considerar a avaliacdo de
outros prestadores internos e externos.

Para subsidiar a melhor compreensao do Modelo de Trés Linhas do IIA, a Figura 1 ilustra a separagdo
entre os papéis de gestdo (primeira e segunda linha) e a auditoria interna (terceira linha):

VOLTAR PARA
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FIGURA 1

MODELO DAS TRES LINHAS

Fonte: Elaborada por IIA.

Nessa tOnica, o IIA detalha o papel da segunda linha: fornecer expertise complementar, apoio,
monitoramento e questionamento quanto ao gerenciamento de riscos, incluindo:

«  Desenvolvimento, implantagdo e melhoria continua das praticas de gerenciamento de riscos
(abrangendo controles internos) nos niveis de processo, sistemas e entidade;

«  Atingimento dos objetivos de gerenciamento de riscos, como: conformidade com leis, regulamentos
e comportamento ético aceitavel; controle interno; seguranca da informagdo e tecnologia;
sustentabilidade; e avaliacao da qualidade; e

«  Fornecimento de andlises e reportacdo sobre a adequacéo e eficacia do gerenciamento de riscos,
incluindo o controle interno.

Comparado aos atores previstos na literatura especializada, a Assessoria de Governanca e Gestao
Estratégica (AGGE) possui atribuicGes equivalentes aos lideres dos papéis de segunda linha, como um
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Chief Risk Officer (CRO) e um Chief Compliance Officer (CCO), reportando diretamente ao 6rgdo de governanca,
isto €, ao Comité de Governanca Institucional do Inep (artigo 4° da Portaria n® 899, de 23 de outubro de 2019).

A unidade auditada, Assessoria de Governanca e Gestdo Estratégica (AGGE), possui responsabilidades
especificas dentro do Sistema de Organizagdo e Inovacdo Institucional (Siorg). Conforme estabelecido no
Decreto n°®9.739/2019, a AGGE é uma unidade seccional do Siorg, responsavel por cumprir e fazer cumprir as
normas de organizacdo e inovagdo institucional editadas pelo érgdo central, propor a¢des e sugerir prioridades
nessas atividades, acompanhar e avaliar os programas e projetos relacionados a organizacdo e inovagdo
institucional, além de organizar e divulgar informacdes sobre a estrutura regimental, as normas, os manuais e
os procedimentos operacionais.

A AGGE também desempenha o papel de normatizar, racionalizar e simplificar instrumentos,
procedimentos e rotinas de trabalho, desenvolver padroes de qualidade e funcionalidade, manter atualizadas
as informagBes no sistema informatizado do Siorg e disponibilizar as estruturas organizacionais no sitio
eletrénico do Inep. Essas responsabilidades sdo fundamentais para promover a eficiéncia e melhoria continua
dos processos organizacionais do Instituto.

O objeto da auditoria compreende a analise dos processos de gestdo de portfélio de projetos e processos
conduzidos pelo Inep, incluindo aqueles relacionados ao estabelecimento de diretrizes, normas e padroes
para o gerenciamento de portfélio e projetos no ambito do Instituto, além do gerenciamento de processos
organizacionais.

0 referencial legal que embasa o objeto da auditoria esta fundamentado nas normas internas do Inep,
nas legislacdes pertinentes a estrutura regimental da Autarquia e as atribuicdes da unidade seccional do Siorg.
Além disso, observaram-se as boas praticas de gestdo, como o BPM CBOK (Business Process Management
Common Body of Knowledge) e PMBOK (Project Management Body of Knowledge).

0O macroprocesso a ser avaliado € o de Planejamento e Gestdo Estratégica, em especial os processos de
gerenciamento de projetos, programas e portfélio e o processo de gerenciamento de processos organizacionais,
conforme a Cadeia de Valor (Figura 2).

(conclusdo)
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FIGURA 2

CADEIA DE VALOR: MACROPROCESSOS DE GOVERNANCA E DE SUPORTE

Fonte: Elaborada por Planejamento Estratégico Institucional 2020-2023 (Inep).
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Cumpre destacar que a Cadeia de Valor do Inep estabelece os dois processos organizacionais em analise
como Unico processo; contudo, a maioria dos frameworks, dos modelos e das guias trabalham esses processos
de forma distinta, em razdo da especificidade de objetivos, saidas dos processos, técnicas e ferramentas
utilizadas.

A auditoria abrangeu o periodo do Planejamento Estratégico Institucional (PEI) 2020-2023,
compreendendo os Ultimos 3 exercicios financeiros, a fim de avaliar a consisténcia e a continuidade das
préticas de gestdo adotadas.

Os objetivos da auditoria foram identificar possiveis impropriedades, ineficiéncias, falhas ou pontos
de melhoria nos processos de gestédo de portfélio, programas e projetos, bem como na gestdo dos processos
organizacionais do Inep. Além disso, buscou-se avaliar a conformidade das atividades com as normas e
regulamentos estabelecidos e a efetividade dos controles internos implementados.

As questoes de auditoria (mencionadas adiante) foram elaboradas em conjunto com a unidade auditada
para orientar acompreensdo das areas criticas do processo em avaliacdo e nortearam o planejamento, a coleta
e a andlise de dados durante o trabalho.

1 Ainexisténcia de metodologias, politicas e normativos para gerenciamento de portfélio, projeto e
processos impacta na estratégia organizacional?

2 As acgOes institucionais em desenvolvimento de pessoas sdo adequadas para assegurar as
habilidades e competéncias em quantidade e qualidade suficientes para o éxito nas atividades dos
papéis de gerenciamento de portfélio, processos e/ou projetos?

3 A auséncia de responsaveis pelo gerenciamento de portfélio, programas e projetos impacta no
desempenho dos macroprocessos da Cadeia de Valor do Inep?

4 De que forma a inexisténcia de um modelo de maturidade para mensurar a capacidade
organizacional em gerenciamento de portfélio e projetos em processos organizacionais afeta a
melhoria continua da organizacdo?

A metodologia adotada para o desenvolvimento da auditoria consistiu em entrevistas com os
responsaveis pelas areas envolvidas, analise documental, aplicacdo de questionarios especificos de avaliagdo
de gestdo de portfélio, programas e projetos e avaliacdo da gestdo de processos organizacionais. Também
foram realizadas comparag¢des com as melhores praticas de mercado e normas de referéncia, garantindo uma
abordagem abrangente e detalhada.

Nesta introducdo, destacamos a aplicacdo dos Questiondrios de Avaliacdo de Gestdo de Portfdlio,
Programas e Projetos e da Avaliacdo da Gestdo de Processos Organizacionais, assim como a utilizacdo do BPM
CBOK, P30, MOP e PMBOK para a analise criteriosa dos processos auditados.

No decorrer deste relatdrio, apresentaremos em detalhes as constata¢des, analises e recomendagdes
resultantes desta auditoria, visando contribuir para o aprimoramento da gestdo de portfélio, programas e
projetos, bem como dos processos organizacionais do Inep.
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1 _ RESULTADO DOS EXAMES

Neste capitulo, serdo expostos os resultados das analises realizadas para responder as questdes de
auditoria apresentadas na introdugao.

1.1 Achado de Auditoria n° 1: Necessidade de institucionalizacdo de uma
metodologia de gerenciamento de portfolio, projetos e processos para
aumentar o alinhamento estratégico do Inep

Com o propdsito de responder a questdo de auditoria “A inexisténcia de metodologias, politicas e

normativos para gerenciamento de portfélio, projeto e processos impacta na estratégia organizacional?”,
foi solicitado a unidade auditada (e-Aud #1394869) que apresentasse normativos e documentos relacionados
as metodologias, aos manuais, aos frameworks, as guias de referéncia, aos modelos e congéneres, que
demonstrassem a adog¢do de um processo sistematico de gerenciamento de portfdlio, projetos e processos
pelo Inep. Em resposta, a AGGE sugeriu a consulta as seguintes fontes de informagdes: Sharepoint do
Planejamento Estratégico! e Cadeia de Valor?; Atas das ReuniGes de Avaliagdo da Estratégia (RAEs). Todavia,
nenhuma metodologia, framework ou modelo de gestdo foi identificado nos repositérios indicados, o que
permite afirmar que a Autarquia carece de institucionalizacdo de metodologias de gerenciamento de portfdlio,
programas e projetos e gerenciamento de processos organizacionais. Vale registrar que a unidade auditada
informou que ndo é conveniente e oportuna a implementagdo de produtos das consultorias contratadas pelo
Inep sobre o tema avaliado, em fun¢do da época e do contexto em que os produtos foram elaborados. Segue a
relagdo de consultorias cujos objetos estdo relacionados com o aspecto avaliado nesta auditoria:

i)  Estruturagdo do Escritério de Processos - Framework e Fluxogramas (EloGroup - OS 2013/08);

ii) Implantacdo de Escritério Corporativo de Projetos por Consultor OEI (2019), Consultoria Técnica
Especializada de Norberto de Oliveira Almeida; e

iii) Arquitetura de Processos e Cadeia de Valor (EloGroup - 0S 2013/20);

! Disponivel em: https://inepgovbr.sharepoint.com/sites/planejamento-PEI/.
2 Disponivel em: https://inepgovbr.sharepoint.com/sites/Cadeiadevaloremacroprocessosdolnep.
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Desse modo, este achado aborda o impacto negativo causado pela inexisténcia de metodologias para
o gerenciamento de portfélio, projetos e processos no Inep. Especificamente, foca-se na necessidade de
uma metodologia capaz de abordar o desdobramento das metas dos processos e a atualizagdo da Cadeia
de Valor/Arquitetura de Processos a partir da estratégia institucional.

Nesse sentido, o inciso VI do artigo 23 do Decreto n® 9.739, de 28 de margo de 2019, estabelece a
atribuicdo da AGGE, como unidade seccional do Siorg, de normatizar, racionalizar e simplificar instrumentos,
procedimentos e rotinas de trabalho. Para atender ao sobredito mandamento legal, a titulo de contribuicgo,
apresentamos algumas metodologias, guias de boas praticas e frameworks de mercado que podem ser
avaliados pela unidade auditada quanto a conveniéncia e oportunidade de implementar.

O P30 (Portfolio, Programme and Project Offices) destaca a importancia da presenca de um escritério
de gestdo de portfélio, programas e projetos ao tentar elevar o nivel de maturidade nos niveis iniciais. Nesse
processo, um P30 desempenha varias fun¢des cruciais, incluindo o desenvolvimento de normas, politicas
e métodos para PPM. Além disso, garante a disseminacdo dessas praticas, seu uso apropriado e melhoria
continua para atender as necessidades dos diferentes grupos dentro da organizacdo®.

Institucionalizar normas, politicas, procedimentos e métodos para o gerenciamento de portfdlio,
projetos e processos € um passo essencial no aprimoramento das praticas de gestdo em uma organizacdo,
conforme delineado pelo The Standard for Portfolio Management do PMI. Ao desenvolver a carta do portfélio,
o gestor de portfélio deve fazer uso dos ativos de processos do portfélio. Isso envolve alavancar os planos,
as politicas, os procedimentos e as diretrizes do portfélio existente, bem como qualquer documentacdo ja
existente associada aos relacionamentos com as partes interessadas, o escopo, os beneficios e os objetivos do
portfélio. Esses ativos proporcionam uma base sélida para estabelecer o direcionamento e os principios
do portfélio. Nesse sentido, a organizagdo deve ter suas proprias metodologias, processos e procedimentos
padronizados, que devem ser aplicados na gestdo de portfélio, o que promove a consisténcia e eficiéncia nas
operagdes*.

De acordo com o BPM CBOK e as definicoes de Rafael Paim e Raquel Flexa, a institucionalizacdo de
métodos, os procedimentos, as politicas e os demais controles de processo desempenham um papel essencial
na governanca de processos. Controles referem-se a uma variedade de elementos, como requisitos, restri¢oes,
guias, limitacGes, leis, politicas, normas e regulamentacdes, que sdo usados para definir, moldar e direcionar
as agles relacionadas as entradas em um processo. Esses controles sdo mecanismos que podem abranger
varios aspectos, incluindo regulamentacdes, recursos financeiros e recursos humanos®.

Em resumo, um P30 é uma peca fundamental para aprimorar a maturidade da gestdo de portfdlio,
programas e projetos em uma organizacao. Ele proporciona clareza, eficiéncia, qualidade e consisténcia nas
praticas de PPM, apoiando a melhoria continua e o alinhamento com as estratégias organizacionais.

Portanto, a importancia de a organizacdo institucionalizar uma metodologia de gerenciamento de
portfélio, projetos e processos é amplamente respaldada por guias de boas praticas e padrdes, como o P30,
MOP (Management of Portfolios) e o BPM CBOK, entre outros.

O MOP fornece orientacBes sobre a documentacdo que institucionaliza procedimentos, métodos,
modelos e frameworks de gerenciamento de portfélio. Tem como propdsito fornecer a todas as partes
interessadas uma fonte Unica, autoritaria e atualizada de orienta¢Ges sobre as praticas de gerenciamento de
portfélio adotadas pela organizacdo e suas disposicdes de governanca®.

3 AXELOS. Portfolio, Programme and Project Offices (P30). 2. ed. Norwich, UK: The Stationery Office, 2013. 232 p. ISBN 978-0-11-331422-5.

* PMI. The Standard for Portfolio Management. 4. ed. Newtown Square, PA: Project Management Institute, 2017. 376 p. ISBN 978-1-62825-
197-2.

> ABPMP. BPM CBOK Guide: Business Process Management Body of Knowledge. 4. ed. Newtown Square, PA: Association of Business
Process Management Professionals (ABPMP), 2022. 848 p.

& AXELOS. Management of Portfolios (MoP). 3. ed. Norwich, UK: The Stationery Office, 2011. 158 p.

AVALIACAO DO PROCESSO ESTRATEGICO DE GESTAO DO PORTFOLIO
VOLTAR PARA DE PROJETOS E PROCESSOS DO INEP

O SUMARIO RELATORIO DE AUDITORIA ACAO N° 7/2023



Para o MOP, os contetidos tipicos dessa documentacdo que institucionaliza a metodologia incluem:

«  Objetivos do Gerenciamento de Portfélio: definem os objetivos a serem alcancados por meio do
gerenciamento de portfélio, ou seja, os resultados que a organizacdo deseja obter.

- Critérios de Priorizacdo e Categorizacdo/Segmentacdo do Portfélio: estabelecem os critérios que
serdo usados para avaliar e categorizar ou segmentar os projetos e programas no portfélio. Isso
ajuda a determinar quais iniciativas devem ser priorizadas.

«  Ciclo de Vida de Mudanca de Negdcios: detalha os estagios ou fases pelos quais as iniciativas de
mudanca de negdcios passardo, incluindo os momentos de revisdo em nivel de portfélio, o que
auxilia na sincronizacdo das revisdes e tomada de decisdes. Por exemplo: alteragdes no Plano
Plurianual ou Plano Nacional de Educacdo, novo ciclo de Planejamento Estratégico Institucional e
alteracdo na composicdo da alta administracdo do Inep.

«  Relatdrios de Desempenho Regulares e Controle de Mudangas: descrevem como o desempenho
das iniciativas no portfélio sera monitorado e como as mudancas serdo controladas.

«  Estrutura de Governanca: especifica onde, quando e por quem as decisdes-chave sdo tomadas em
relacdo ao portfélio e qual é o papel do escritério de portfélio.

«  Defini¢do de Conselhos de Portfélio: define as condi¢Ges e atribuigdes de conselhos de portfélio,
incluindo suas responsabilidades e autoridades; estabelece se algum colegiado existente vai
absorver as atribui¢des de um conselho de portfélio.

« Descricdes de Funcdo para Principais Posices de Portfélio: esclarecem as funcbes e
responsabilidades das principais posi¢des envolvidas no gerenciamento de portfélio.

«  Visdo Geral das Estratégias em Nivel de Portfdlio: fornece uma visdo geral das diretrizes a serem
observadas pela organizacdo relacionadas a beneficios, financas, riscos, recursos e engajamento
de partes interessadas em nivel de portfélio.

Em suma, essa documentacdo é essencial para estabelecer uma estrutura sélida para o gerenciamento
de portfélio, garantindo que todas as partes interessadas tenham acesso a informagdes consistentes e
atualizadas sobre as praticas de gerenciamento de portfélio e sua governanca. Isso ajuda a manter a clareza,
a consisténcia e a eficacia no gerenciamento de portfélio.

Quanto ao alinhamento entre estratégia e processos, o BPM CBOK ensina que o Gerenciamento
Corporativo de Processos ou (Enterprise Process Management - EPM) deve garantir o alinhamento do
portfélio de processos de negdcio ponta a ponta e da arquitetura de processos com a estratégia de negécio
da organizacdo e a alocagdo de recursos. Ele fornece um modelo de governanca para o gerenciamento e
avaliacdo de iniciativas. O EPM deve, ainda, realizar a gestdo da Cadeia de Valor da organizagdo.

A Cadeia de Valor e a Arquitetura de Processos sdo dois conceitos distintos. A Cadeia de Valor é um
método que permite a instituicdo organizar todos os seus processos, observando os elos e como cada
um deles pode gerar valor ao cliente ou beneficiario, cuja estrutura pode ser observada na Figura 2.
Ja a Arquitetura de Processos é baseada na Cadeia de Valor e mostra a composi¢do dos macroprocessos em
processos e subprocessos.

A Cadeia de Valor pode ser utilizada como um ponto de partida para a Arquitetura de Processos.
Combinando a Cadeia de Valor e a Arquitetura de Processos, temos uma grande modelagem em camadas que
se inicia com uma cadeia de valor nivel de macroprocessos, desdobra-se em uma arquitetura hierarquica de
processos, subprocessos ou etapas e depois chega no fluxo do processo. A partir dai, ainda é possivel chegar
ou ndo no detalhamento de cada atividade. A Figura 3 permite a comparagdo entre a Cadeia de Valor e a
Arquitetura de Processos do Inep:
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Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

-~ - MACROPROCESS! . PROCESSO = SUBPROCESSO (1) i SUBPROCESSO (2) =

1 Desenvolver a estratégia
2. Traduzir a estratégia

3. Levantar iniciativas
Planejar e monitorar a 4_Alinhar a organizagdo
estratégia 5. Planejar iniciativas

6. Monitorar a estratégia
7. Revisar a estratégia

8. Disseminar cultura

1. Desenvolver planejamento do orcamento do Inep

LQETIT FIdimos TTETToS [F1Y
2. Acompanhar a ExecugSo Orcamentaria
3. Gerir passagens e diarias no SCDP
Gl Gerir Estratégia 4. Inscrever RAP - Restos a Pagar
5. Monitorar RAP - Restos a Pagar
6. Encerrar Exercicio
7. Emitir declaracdes da Lei de Responsabilidade
G612 Plonciar  moritorar | METIIO1er 2 Sxcucdo do ercaments ;Iirc:rlificar disponibilidade Orcamentéria
orgamento ; o
9. Realizar destaque orgamentario - Termo de
Execucdo Descentralizada
10. Realizar reforgo e anulagdo de Empenho
11. Analisar processo de empenho
12. Revisdo do PPA

1. Revisar PPA
3. Revisar planejamento do orgamento 2. Ajustar LOA com os Créditos Adicionais
3. Reestimar Receita Propria

1. Iniciar projeto

2. Planejar projeto

G.2.1 |Gerir projetos 3. Executar projeto

4. Monitorar e controlar projeto
5. Encerrar projeto

FIGURA 3

ARQUITETURA DE PROCESSOS DO INEP

Fonte: Elaborada por INEP.

Nesse contexto, o desalinhamento entre a Cadeia de Valor 2020 e a Arquitetura de Processo 2014
pode ser observada ao compararmos os macroprocessos e processos da Cadeia de Valor com aqueles
previstos na Arquitetura de Processos. Por exemplo, na Cadeia de Valor 2020 esta previsto o macroprocesso
Planejamento e Gestdo Estratégica, sendo formado pelos processos: Gestdo do Plano Plurianual, Planejamento
Estratégico, Gestdo do Portfélio de Produtos e Servicos, Gestdo do Portfélio de Projetos e Processos
e Monitoramento e Avaliacdo da Estratégica. No entanto, na Arquitetura de Processos, o Macroprocesso
Gerir Estratégia é composto pelos seguintes processos: Planejar e Monitorar Estratégia e Planejar e Monitorar
Orcamento.

Nota-se que foi realizada uma atualizacdo da Cadeia de Valor, contudo, ndo se observou que essa
alteracdo culminou na atualizacdo da Arquitetura de Processos. Portanto, ha um desalinhamento entre a
Cadeia de Valor (PEI 2020-2023) e a Arquitetura de Processos.

Para avaliar o Gerenciamento de Processos Organizacionais no Inep, realizou-se uma pesquisa junto
aos representantes indicados por cada diretoria do Instituto, cujo publico-alvo foi definido entre a equipe de
auditoria e a unidade auditada durante a Reunido de Planejamento da Sprint 1, ocorrida em duas etapas nos
dias 15 e 16 de marco de 2023. Para avaliacdo de gerenciamento de portfélio, programas e projetos, definiu-se
como publico-alvo os lideres ou vice-lideres de projetos (Oficio-Circular n°® 1156167/2023/AUDIN-INEP).
Na Avaliacdo de Gerenciamento de Processos, estabeleceu-se que os participantes seriam ao menos um
representante por diretoria (Oficio-Circular n° 1155288/2023/AUDIN-INEP). Entre os 14 respondentes,
distribuidos em sete unidades o Inep; ha cinco coordenadores-gerais, trés coordenadores e seis servidores em

cargo ou funcao.
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Segundo a pesquisa realizada pela Auditoria Interna entre os dias 9/5/2023 e 29/5/2023, nos termos do
Oficio-Circular n° 1156402/2023/AUDIN-INEP, a maioria dos respondentes dos Questionarios de Avaliacdo
de Gerenciamento de Processos indica que ndo ha ligacdo entre as diretrizes estratégicas e a gestdo
por processos, e que o desdobramento da estratégia para os processos é realizado de forma intermediaria
ou tatica.

Os resultados do Questiondrio de Avaliagdo de Gerenciamento de Processos Organizacionais
demonstram que ha uma falta de conscientizacdo e de um alinhamento no Inep em relacdo a gestdo por
processos e a integracado das atividades organizacionais com a estratégia. A fim de esclarecer a questdo, vamos
interpretar esses resultados a luz das melhores praticas do BPM CBOK:

a) Desconhecimento da Cadeia de Valor e da Arquitetura de Processos

A Cadeia de Valor e a Arquitetura de Processos sao componentes-chave para uma gestao eficaz dos
processos organizacionais e seu alinhamento com a estratégia. De acordo com o BPM CBOK, uma organizagao
deve ter uma visdo clara de sua cadeia de valor para entender como seus processos contribuem para a entrega
de valor aos clientes e para o alcance dos objetivos estratégicos.

No entanto, os resultados da pesquisa indicam que 50% dos respondentes ndo estao cientes da
existéncia da Cadeia de Valor e da Arquitetura de Processos do Inep, regulamentada desde 2014. Isso sugere
que a organizacao ndo conseguiu comunicar ou promover adequadamente esses conceitos entre seus
colaboradores. A falta de consciéncia sobre esses aspectos essenciais pode levar a uma gestdo funcional, em
que o0s processos sdo vistos isoladamente e ndo como parte de uma abordagem estratégica e integrada.

b) Falta de Ligacdo entre as Diretrizes Estratégicas e a Gestdo por Processos

Uma das principais premissas do BPM ¢ alinhar as atividades e os processos organizacionais com as
diretrizes estratégicas, de modo que a execucdo dos processos contribua para o alcance dos objetivos da
organizacdo. O desdobramento da estratégia para os processos é uma pratica recomendada para garantir que
cada atividade contribua de maneira eficaz para os resultados estratégicos.

Os resultados indicam que a maioria dos respondentes (93%) ndo observa uma ligagdo efetiva entre
as diretrizes estratégicas e a gestdo por processos. Além disso, metade dos respondentes (50%) afirma que
o desdobramento da estratégia para processos € realizado na gestdo intermediaria ou de forma tatica. Isso
sugere que a estratégia ndo estd sendo incorporada de maneira eficaz nas operacbes do dia a dia e que a
priorizacao de projetos e atividades ndo considera adequadamente o impacto nos processos organizacionais.

c) Interpretacao Geral:

Afalta de conscientizagdo sobre a Cadeia de Valor e Arquitetura de Processos, bem como a desconexao
entre as diretrizes estratégicas e a gestdo por processos, indicam uma lacuna significativa na integracdo das
atividades do Inep com sua estratégia. Essa desconexdo pode levar a decisdes que ndo contribuem para os
objetivos estratégicos, desperdicando recursos e comprometendo a eficacia geral da organizacao.

Esses resultados destacam aimportancia de fortalecer a cultura de gestdo por processos dentro do Inep,
promovendo a conscientizacdo sobre os conceitos de BPM, de Cadeia de Valor e de necessidade de alinhamento
estratégico. Além disso, é crucial que a lideranca se envolva ativamente na integracdo da estratégia com os
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processos e no estabelecimento de uma abordagem que garanta que cada atividade contribua de maneira
eficaz para o alcance dos objetivos organizacionais.

A causa raiz dessa situacdo esta na auséncia de uma metodologia de gerenciamento de portfélio,
projetos e processos, 0 que impede a instituicdo de desdobrar efetivamente as metas estratégicas nos
processos operacionais e na Cadeia de Valor/Arquitetura de Processos. Isso resulta em falta de foco e dispersao
das ac0es, desperdicio de recursos e tempo e auséncia de critérios objetivos para a priorizacdo dos projetos
de transformacao.

Concluindo, a falta de uma metodologia de gerenciamento de portfélio, projetos e processos no Inep
resulta em um desalinhamento estratégico, com consequéncias claras nas atividades operacionais e projetos,
conforme a percepgdo evidenciada em pesquisas. A auséncia da institucionaliza¢cdo de metodologias e a ndo
atualizacdo adequada da Cadeia de Valor/Arquitetura de Processos comprometem a eficacia da execucdo das
estratégias e metas institucionais.

1.2 Achado de Auditoria n° 2: Desatualizacdo e ndo aplicacio de politicas e

normativos vigentes sobre gerenciamento de portfolio, processos e projetos

Ainda sobre a questdo de auditoria “A inexisténcia de metodologias, politicas e normativos para
gerenciamento de portfélio, processos e projetos impacta na estratégia organizacional?”, solicitaram-se a
unidade auditada (e-Aud #1461025) informacdes e evidéncias sobre as politicas e normativos de gerenciamento
de portfélio, programas e projetos e de gerenciamento de processos organizacionais vigentes no Instituto.
Em resposta, a AGGE afirmou que as informag¢des podem ser encontradas no SEI n®23036.005129/2023-05.

Em analise ao referido processo SEI, observou-se que ele dispde exclusivamente sobre o Monitoramento
do Planejamento Estratégico Institucional do Inep 2020-2023. Nos autos, ndo hd evidéncias de atos normativos,
seja sobre gerenciamento de portfélio, programas e projetos, seja sobre gerenciamento de processos de
negacio.

A Solicitagdo de Auditoria #1394869 também oportunizou a unidade auditada que disponibilizasse
normatizacdo e regulamentacdo em vigor sobre gerenciamento de projetos, programas e portfélio e
gerenciamento de processos organizacionais. Na ocasidao, a AGGE apresentou a Portaria Inep n° 36, que disp&e
sobre macroprocessos e o Regimento Interno do Inep.

Para esta analise, foram utilizados como critérios a identificacdo das politicas e normativos em vigor
e como sdo aplicados; e a avaliagdo do impacto da inexisténcia ou ndo aplicagdo de politicas e normativos
de gerenciamento de portfélio, processos e projetos na padronizagdo de comportamentos e resultados dos
projetos.

Durante a execucdo das analises, a equipe de auditoria localizou os seguintes atos normativos em vigor
no Inep, que nao foram apresentados pela AGGE:

i) Portaria n® 150, de 4 de maio de 2014 - Institui os Temas Organizacionais do Inep;

ii) Resolucdo PC-001, de 1° de agosto de 2014 - Institui a Cadeia de Valor e designa os patrocinadores
de macroprocesso do Inep;

iii) Resolucdo PC-002, de 1° de agosto de 2014 - Tabelas de Temas Organizacionais e delega¢do para
gestores de macroprocesso;

iv) Deliberacdo PC-001, de 27 de agosto de 2014 - Designa gestores de macroprocessos do Inep;

v) Portarian®299, de 7 de julho de 2015 - Institui a Gestdo Estratégica do Inep;

vi) Norma Operacional RO-001, de 23 de julho de 2015 - Institucionaliza o processo de gerenciamento
de projetos do Inep;
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vii) Portaria Inep n° 36 - Disciplina os macroprocessos estratégicos; e
viii) Portaria Inep n°® 416, de 13 de setembro de 2022 - Publica a listagem dos atos normativos do Inep
vigentes em 1° de agosto de 2022.

A fim de sanar ddvidas quanto a existéncia de atos normativos de revogacdo das Portarias, Resoluc¢des,
Deliberacdes e Normas Operacionais mencionadas anteriormente, foi emitida a Solicitacdo de Auditoria
#1433418, requerendo a Assessoria Técnica do Gabinete da Presidéncia que informasse se os sobreditos atos
normativos se encontravam em vigor. Além disso, caso algum ato normativo supracitado ndo estivesse em
vigor, disponibilizasse o ato que o revogou.

Em resposta, a Assessoria Técnica do Gabinete da Presidéncia, unidade responsavel por publicar
anualmente os atos normativos vigentes no Inep no Didrio Oficial da Uni&o, nos termos do Decreto n° 10.139,
de 28 de novembro de 2019, afirmou que os sobreditos atos normativos estdo em vigor, embora ndo estejam
presentes na Portaria Inep n® 416/2022, que publicou a listagem de atos normativos vigentes em 2022.

Conclui-se, portanto, que houve um equivoco na publicacdo da Portaria Inep n° 416/2022 ao deixar
de incluir os supracitados documentos na listagem de atos normativos em vigor no Inep, pois o Decreto
n®10.139/2019, que dispde sobre a revisdo e a consolidacdo dos atos normativos inferiores, assevera em seu
artigo 8° que é obrigatdria a revogacdo expressa de normas, ainda que ja tenham sido revogadas tacitamente,
cujos efeitos tenham se exaurido no tempo; e vigentes, cuja necessidade ou cujo significado ndo pode ser
identificado.

Quanto a analise da aplicagdo das politicas e normas em vigor, nota-se que a unidade responsavel por
normatizar, racionalizar e simplificar instrumentos, procedimentos e rotinas de trabalho (inciso VI do artigo
23 do Decreto n® 9.739/2019) e desenvolver padrbes de qualidade e funcionalidade destinados a melhoria
do desempenho dos trabalhos e dos servigos prestados (inciso VII do artigo 23 do Decreto n® 9.739/2019)
desconhecia a existéncia das Portarias, Resolucdes, Deliberacbes e Normas Operacionais em analise,
concluindo, assim, que os documentos supracitados nao estdao sendo aplicados.

Sobre a analise quanto a eventual desatualizacdo dos atos normativos em voga, constatou-se que
a Deliberacdo PC-001, de 27 de agosto de 2014 - Designacdo de Gestores de Macroprocessos do Inep, esta
desatualizada, hajavistaque grande parte dos servidores designados como responsaveis pelos macroprocessos
ndo se encontram na mesma diretoria ou ndo se encontram em exercicio na Autarquia.

Vale destacar que a Deliberacdo em analise atende a uma condigdo indispensavel para que haja tanto
um efetivo gerenciamento dos processos do Inep quanto um dono do processo formalmente designado,
com autoridade e responsabilidade claras, além da presenca de controles (diagrama de escopo do processo,
fluxograma, manuais, indicadores etc.) atualizados dos processos organizacionais do Inep.

Assim, passamos a abordar a questdo de auditoria “A auséncia de responsaveis pelo gerenciamento de
portfélio, programas e projetos impacta no desempenho dos macroprocessos da cadeia de valor do Inep?”,
que guarda relagdo com a falta de aplicagdo da referida Deliberagdo, uma vez que ndo ha um dono do processo
estratégico de gestdo do portfélio de projetos e processos formalmente designado.

Segundo o BPM CBOK o dono do processo desempenha um papel fundamental na gestao eficaz dos
processos de negdcio de ponta a ponta. Ele é responsavel pela propriedade, desenvolvimento, execucdo e
desempenho bem-sucedido do processo completo. Essa responsabilidade pode ser exercida como uma
funcdo em tempo integral ou em conjunto com outras responsabilidades, como parte de uma fungao de linha
ou equipe.

Em resumo, o dono de processo é uma figura-chave para o sucesso da gestdo de processos de negécio.
Ele é o responsavel por garantir eficiéncia, eficacia e valor agregado dos processos organizacionais, assumindo
um papel proativo na melhoria continua e na conducdo da transformacdo do processo, em busca de resultados
cada vez mais efetivos para a organizacao e seus clientes.
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Ainda sobre a analise de eventual desatualizacdo dos atos normativos em comento, a Portaria
n°® 150/2014, que institui os Temas Organizacionais do Inep, encontra-se desatualizada ao ser comparada
com a atual Cadeia de Valor. A Resolucdo PC-001, de 1° de agosto de 2014, que institui a Cadeia de Valor e
designa os patrocinadores de macroprocesso do Inep, estd desatualizada, pois hd uma nova Cadeia de
Valor, aprovada pelo Comité de Governanca Institucional (CGI), no contexto do PEI 2020-2023. A Portaria
n° 299/2015, que institui a Gestdo Estratégica do Inep, ndo foi atualizada apds a criacdo da AGGE. A Norma
Operacional RO-001, de 23 de julho de 2015, que institucionaliza o processo de gerenciamento de projetos
do Inep, prevé a utilizacdo de modelos de documentos diferentes daqueles utilizados pela AGGE e diretorias,
a exemplo do Termo de Abertura de Projeto.

E cedico a importincia dos controles internos institucionalizados ao longo dos anos, instrumentos
imprescindiveis para as boas préticas de governanca, gestdo dos riscos (Coso’, ISO 31000 - Risk Management)
e estruturacdo dos controles internos (Coso - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission®). Nesse sentido, assevera o Tribunal de Contas da Unido (TCU) que os controles internos devem
ser implementados pelos gestores para mitigar esses riscos®.

A causa raiz desse achado é que a unidade auditada ndo consegue cumprir o que esta previsto na
estrutura regimental da autarquia e que também existe uma falha na estrutura de governanca institucional,
no estabelecimento e avaliacdo dos controles internos implementados, em especial, na verificacdo de
cumprimento dos atos normativos sobre portfélio, projetos e processos. Além disso, existe a falta de
priorizacdo da alta gestdo, ao longo dos anos, quanto a implementacdo de mecanismos de controle e de
avaliacdo periddica para verificar a conformidade e adequacgdo das politicas corporativas de temas de gestdo
(estratégica, portfdlio, programas, projetos, processos, risco etc.), pois a designacdo de gestores de processos
esta desatualizada desde 2014.

Observa-se que a prioridade da agenda de trabalho da unidade auditada é estabelecida pela alta gestéo
do Inep, incluindo Presidente, Diretores e Comité de Governanga Institucional. Ao analisar as pautas do CGlI
de 2019 a 2023, as evidéncias indicam que a gestao anterior direcionou a for¢a de trabalho da AGGE como
instancia recursal de tematicas de competéncias de outras unidades administrativas da Autarquia, deixando
as atribuicBes regimentais da Assessoria de Governanca e Gestdo Estratégica em segundo plano. Segue o
resultado da analise, indicando o percentual de reunides em que cada assunto foi pautado:

«  Gestdo-86,11%;

«  Governanga 31,61%;
+ Integridade - 2,18%j;
«  Riscos -4,36%.

Entre os assuntos de gestdo, observa-se um grande destaque aqueles de nivel operacional, em
especial os relacionados a tematica gestdo de pessoal (autorizacdo para cessdo de pessoal ou pagamento
de gratificacGes). Assuntos de gestdo de natureza estratégica sdo tratados quase que exclusivamente em
Reunibes de Avaliacdo da Estratégia, apesar de ser essencialmente a competéncia da AGGE e do CGI tratarem
de assuntos de Gestdo Estratégica e Governanca, Integridade e Risco.

7 COSO. Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. Enterprise risk management: integrated framework, 2004.
Disponivel em: < https://www.coso.org/guidance-erm>. Acesso em: 10 out. 2023.

8 COSO. Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. Internal control: integrated framework, 2013. Disponivel
em: <http://www.coso.org/guidance.html>. Acesso em: 10 out. 2023.

° Brasil. Tribunal de Contas da Unido. Referencial basico de governanca aplicavel a 6rgdos e entidades da administragdo publica / Tribunal
de Contas da Uni&o. Versdo 2 - Brasilia: TCU, Secretaria de Planejamento, Governanca e Gest&o, 2014. 80 p. Disponivel em: < https://
portal.tcu.gov.br/data/files/FA/B6/EA/85/1CD4671023455957E18818A8/Referencial_basico_governanca_2_edicao.PDF> Acesso em: 10
out. 2023.
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Nesse sentido, faz-se necessario que o dirigente maximo do Inep priorize para a AGGE uma agenda de
trabalho com acdes de longo prazo, de natureza estratégica, voltada para o desenvolvimento organizacional,
estruturacdo de governanca, implementacao de controles internos e gestdo de riscos institucionais.
Em especial, que a AGGE assuma de fato a conduc¢do dos processos de gestdo estratégica, gerenciamento de
portfélio, programas e projetos e gerenciamento de processos organizacionais no ambito do Inep.

O efeito dessa situacdo é a falta de padronizagdo e consisténcia nos comportamentos e resultados
do portfélio estratégico e dos projetos, o que ocasiona dificuldades no gerenciamento, baixa eficiéncia e
impactos negativos nos resultados, conforme indica a pesquisa de Avaliacdo do Gerenciamento de Portfélio,
Programas e Projetos do Inep. A seguir, apresentamos uma analise das respostas em relacdo ao percentual
de concordéncia com as afirmacgdes, que foram classificadas em uma escala de 1 (discordam totalmente)
a5 (concordam totalmente). Nessa analise, destacamos o percentual daqueles que escolheram a classificacdo 5
para indicar concordancia total com a afirmacao.

- Para 56,3%, a auséncia de normas de projetos pode levar a uma falta de padronizagao e consisténcia
no projeto;

- Para 62,5%, a falta de politicas, procedimentos e normas de projetos afeta a qualidade do projeto;

- Para 37,5%, a falta de politicas de projetos afeta negativamente o desempenho do projeto;

- Para 43,8%, a falta de politicas, procedimentos e normas de projeto aumenta o risco de fracasso do
projeto.

Em conclusdo, a auséncia de atualizacdo e aplicacdo das politicas e normativos de gerenciamento
de portfélio, programas e projetos no Inep impacta negativamente na padronizacdo de comportamentos
e resultados dos projetos, resultando em baixa eficiéncia e riscos para o alcance dos objetivos. Além disso,
em atendimento as boas praticas, faz-se necessario a atualizagdo dos controles internos que assegurem a
designagdo de donos de cada um dos processos previstos na Cadeia de Valor do Inep. Por fim, faz-se mister
que seja priorizada a atuacdo da AGGE no desempenho de atividades relativas a governanca, a gestdo de risco
e aos controles internos, bem como a gestdo estratégica.

1.3 Achado de Auditoria n° 3: Falta de qualificacao e capacitacao adequada
para gestores de processos e lideres de portfolio e projetos compromete o
PEI 2020-2023

Diante da questdo de auditoria “As a¢des institucionais em desenvolvimento de pessoas sdo adequadas
paraassegurarashabilidades e competénciasem quantidade e qualidade suficientes para o éxito nas atividades
dos papéis de gerenciamento de portfdlio, processos e/ou projetos?”, constatou-se que os lideres de portfélio e
projetos ndo receberam capacita¢do do Inep para exercerem essas atividades, comprometendo a efetividade
do Plano Estratégico Institucional (PEI) 2020-2023. A formalizagdo de pré-requisitos de qualificacdo para cada
papel ndo existe, o que resulta na falta de definicdo clara das habilidades e competéncias requeridas para
atuarem como lideres de portfélio, projetos e gestores de processos.

Em resposta a Solicitagdo de Auditoria #1455500, a Assessoria de Governanca e Gestdo Estratégica
informa que a defini¢do e a escolha dos lideres dos projetos e gerentes de processos ndo estdo no escopo das
competéncias da AGGE e ainda afirma desconhecer a existéncia de regramentos que orientam a exigéncia de
formacdo de pessoal com habilidades e competéncias em quantidade e qualidade para o éxito das atividades
de gerenciamento de portfélio, programas e projetos, no ambito do Inep.
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Em oportuno, a fim de analisar as competéncias, vale registrar novamente que, como unidade seccional
do Siorg, nos termos do artigo 23 do Decreto n°®9.739/2019, sdo atribuicdes da AGGE:

V - elaborar e rever periodicamente os documentos normativos necessarios para o funcionamento das
atividades de organizacdo e inovacgdo institucional, conforme os padroes e a orientacdo estabelecidos;

VI - normatizar, racionalizar e simplificar instrumentos, procedimentos e rotinas de trabalho;

VIl - desenvolver padrdes de qualidade e funcionalidade destinados a melhoria do desempenho dos
trabalhos e dos servigos prestados.

Artitulo contributivo, a descri¢cdo fornecida sobre a analise de alocagdo de recursos é encontrada no BPM
CBOK, uma referéncia amplamente utilizada na area de Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM), que
aborda conceitos, praticas e técnicas relacionadas a gestdo de processos nas organizagdes. Nesse contexto, a
analise de alocacdo de recursos é destacada como um método para examinar a utilizagdo dos ativos de uma
organiza¢do em um processo especifico. Essa analise enfoca os recursos necessarios para executar o processo
e leva em conta a competéncia das pessoas e as habilidades nas ferramentas e sistemas automatizados
relevantes.

A andlise de alocagdo de recursos busca compreender por que uma atividade leva um determinado
periodo, considerando duas perspectivas principais:

- Capacidade dos recursos: nessa perspectiva, a analise avalia se os recursos disponiveis tém
as habilidades e o treinamento adequados para executar a atividade de forma adequada.
Comparagdes com recursos semelhantes podem ser realizadas para validar se o recurso em questao
esta executando a atividade no mesmo periodo que outros recursos com habilidades similares.

«  Quantidade derecursos: nessa perspectiva, a analise examina se os recursos estdo sendo utilizados
de forma restrita ou subutilizada. Para recursos como equipamentos, a analise verifica se eles
estdo sendo utilizados dentro das tolerancias fornecidas pelo fabricante. Para recursos humanos,
o analista verifica se estdo totalmente envolvidos e dominando os elementos-chave do trabalho ou
se estdo se tornando um gargalo no processo.

A analise de alocagdo de recursos pode revelar gargalos que prejudicam a eficiéncia do processo.
Muitas vezes, as empresas que buscam melhorar seus processos descobrem que os gargalos ndo estdo nos
proprios processos, mas sim na utilizacdo inadequada ou ineficiente dos recursos disponiveis. Essa analise
pode identificar oportunidades de melhoria que requerem ajustes relativamente simples ou mudancas na
gestao de recursos humanos da organizagdo®.

Como dona do processo de gestdo do portfélio de projetos e processos do Inep, é essencial que a AGGE
assumaaresponsabilidadedegarantirosrecursose padronizagdesnecessarios paraofuncionamentoadequado
desse processo. Conforme o texto do BPM CBOK destaca, os donos do processo tém a responsabilidade pelo
desempenho do processo, o que inclui as caracteristicas e responsabilidades em garantir a disponibilidade
de recursos e habilidades: o dono do processo deve assegurar que os recursos humanos, técnicos e materiais
necessarios para executar o processo estejam disponiveis e devidamente capacitados para suas funcdes.

Essas caracteristicas e responsabilidades destacadas pelo BPM CBOK demonstram a importancia
do papel do dono do processo na gestdo eficaz do portfélio de projetos e processos, especialmente no
contexto do Inep. A atuacdo responsavel e estratégica contribui para o sucesso e a realizacdo dos objetivos
organizacionais relacionados ao gerenciamento do portfélio de projetos e processos.

10 BPM CBOK (Business Process Management Common Body of Knowledge), p. 165.
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Para avaliar o quantitativo de pessoal necessario para o gerenciamento de portfélio, projetos e
processos, utilizaram-se as informacdes sobre projetos e processos estratégicos disponiveis no PEI 2020-2022,
e considerou-se a quantidade minima de um servidor responsavel por cada projeto ou processo (Quadro 1).
Eventualmente, um mesmo servidor poderia responder por mais de um projeto ou processo.

QUADRO 1

QUANTITATIVO DE PESSOAL NECESSARIO POR PERFIL

Tipo de Iniciativa Quantitativo
Portfélio Lider de portfélio (AGGE) 1
Projetos Lider de projeto 16
Projetos Vice-lider de projeto 16
Macroprocessos Gestor de macroprocessos 17
Processos Dono de processo 60
Processos Analista de processos (AGGE) 1

Fonte: Elaborado Audin/Inep.

Ainda com a finalidade de analisar a existéncia de pessoal em quantidade e qualidade requerida,
aequipe de auditoriademandou da Coordenagdo-Geral de Gestao de Pessoas (Cogep), por meio da Solicitagdo
de Auditoria #1455533, o encaminhamento de informac¢Ges e evidéncias sobre as a¢Oes institucionais de
gerenciamento de pessoas dos exercicios 2020 a 2023 e se elas sdo adequadas para assegurar que o Inep
tenha servidores em quantidade e qualidade adequada para a realizacao das atividades de gerenciamento dos
projetos e processos organizacionais. Para subsidiar a resposta dessas questdes, solicitaram-se informagdes
sobre o quantitativo de pessoal formado por perfil (gerente de projeto, gerente de portfélio e gerente de
processos). Em resposta, a Cogep apresentou os dados descritos nos Quadros 2 e 3.

QUADRO 2

QUANTITATIVO DE CAPACITAGOES POR PERFIL

Quantos programas priorizaram a formacao nos papeis de gestio nos tiltimos quatro anos

Papéis N° de programas Quais programas Evidéncia
. Cursos de curta duragao
Gerente de projeto 5 PDCD
Relatério de Execucdo
Gerente de portfélio 0 do PDP (2020, 2021 e
2022)
Gerente de processos 0

Fonte: Elaborado por Cogep/Inep.
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QUADRO 3

AGOES DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS POR PERFIL

.. . . Tempo de Ca .
Papeis Capacitacao N° de pessoas Curso (acoes) . Evidéncia
duracao
Curta duracdo 11 14 Até 3 meses
Graduagao 0 0
Gerente de i .
projeto Pés-graduagao 0 0
Mestrado 0 0
Doutorado 0 0
Curta duragdo 3 1 Até 3 meses
Graduagdo 0 0 Relat~or|o de
Gerente de . . 0 0 Execug¢do do PDP
portfélio Pds-graduacao (2020, 2021 e
Mestrado 0 0 2022)
Doutorado 0 0
Curta duracdo 37 20 Até 3 meses
Graduagdo 0 0
Gerente de . .
processos Pds-graduacao 0 0
Mestrado 0 0
Doutorado 0 2 Até 48 meses

Fonte: Elaborado por Cogep/Inep.

A fim de comparar, por perfil, o quantitativo de pessoal necessario e o desenvolvido, a equipe de
auditoria produziu o Quadro 4, com base nas informacdes prestadas pela Cogep:

QUADRO 4

COMPARATIVO DE QUANTITATIVO NECESSARIO E DESENVOLVIDO

) Qtd. de pessoas Qtd. de pessoas X
Perfil , . X Diferenca
necessarias desenvolvidas
Gerente de projeto 32 11 -22
Gerente de portfélio 1 3 +2
Gerente de processos 78 37 -41

Fonte: Elaborado por Audin/Inep.

A analise realizada demonstra que ndo houve capacitagdo em quantidade suficiente. N3o foi escopo
desta auditoria a analise do nivel de profundidade e abrangéncia dos cursos ofertados pela Cogep.

Entre as informacdes extraidas das evidéncias, pode-se destacar que a defini¢do dos lideres de projetos
é realizada pelos diretores do Inep sem a devida definicdo de pré-requisitos pela AGGE. A causa desse achado
esta relacionada a percepgdo da AGGE de que a definicdo de padrdes, competéncias e habilidades, papéis
tipicos do dono do processo de gestao de portfélio de projetos e de processos, ndo integra suas atribuicdes.

Ainda com proposito de analisar as a¢des institucionais em desenvolvimento de pessoas em Gestdo de
Portfélio, Programas e Processos (GPPP), a equipe de auditoria solicitou as areas do Instituto a definicdo dos
lideres e vice-lideres de projetos do Inep, com a finalidade de esses lideres responderem a um questionario
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para avaliar se ha definicdo de requisitos de qualificacdo claros e objetivos de cada papel desempenhado
pelas diversas partes interessadas no gerenciamento de portfélio, programas e projetos.

Nesse sentido, analisando a causa da falta de defini¢do de pré-requisitos para a indicacdo de lideres de
portfélio e projetos e gestores de processo, confirmando o entendimento de que a AGGE ndo percebe tratar-se
de sua atribuicdo, todos os respondentes da AGGE afirmaram que é papel institucional do Gabinete da
Presidéncia estabelecer diretrizes, normas e padrdes para o gerenciamento de portfélio, programas e projetos
no ambito do Inep. Contudo, dez dos 16 participantes da pesquisa responderam que essa atribuicdo cabe
a AGGE.

Para compreender as estratégias de desenvolvimento de pessoal em gestdo, a equipe de auditoria
solicitou a Cogep que informasse se o Inep possui algum programa de incentivo a certificacdo de proficiéncia
em gerenciamento de portfélio, gerenciamento de programas, gerenciamento de projetos e gerenciamento de
processos. Em resposta, a Cogep informou que ndo ha no Inep um programa de incentivo para essa certificagdo.

A drea de gerenciamento € repleta de desafios dindmicos e complexos, em que a busca continua pela
exceléncia é fundamental. Nesse contexto, as certificacbes se destacam como ferramentas essenciais para
aprimorar habilidades, adquirir conhecimento atualizado e obter reconhecimento profissional. O Quadro
5 apresenta uma variedade exemplificativa de certificacdes em diferentes campos de atuagdo, abrangendo
gerenciamento de portfélio, gerenciamento de projetos e gerenciamento de processos, que podem ser
fomentadas pelo Inep por intermédio de programas de incentivos.

QUADRO 5

CERTIFICACOES DE PROFICIENCIA POR AREA

Certificacao Entidade Responsavel Area de Enfoque
PMP (Project Management . . . .
( . J g PMI (Project Management Institute) Gerenciamento de Projetos
Professional)
Prince2 AXELOS Gerenciamento de Projetos
CAPM (Certified Associate in Project
( J PMI (Project Management Institute) Gerenciamento de Projetos
Management)
PfMP (Portfolio Management . . . -
( . 9 PMI (Project Management Institute) Gerenciamento de Portfélio
Professional)
MoP (Management of Portfolios) AXELOS Gerenciamento de Portfélio
CBPP (Certified Business Process Association of Business Process

Gerenciamento de Processos
Professional) Management Professionals (ABPMP) !
Disciplined Agile Scrum Master (DASM)

. PMI (Project Management Institute) Gerenciamento de Projetos
Certification

IASSC (International Association for Six

. e Gerenciamento de Processos
Sigma Certification)

Lean Six Sigma Green Belt

CSM (Certified ScrumMaster) Scrum Alliance Gerenciamento de Projetos
CSPO (Certified Scrum Product Owner) | Scrum Alliance Gerenciamento de Projetos
PSM (Professional Scrum Master) Scrum Alliance Gerenciamento de Projetos
SAFe (SAFe Agilist) Scaled Agile Gerenciamento de Projetos

PMI-PBA (PMI Professional in Business

. PMI (Project Management Institute) Gerenciamento de Processos
Analysis)

Fonte: Elaborado por Audin/Inep.
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Cada certificacdo é oferecida por uma entidade responsavel, que define os padrdes e os requisitos
para a obtencdo da certificagdo. Essas certificagdes ndo apenas fornecem um selo de aprovagdo
internacionalmente reconhecido, mas também indicam um comprometimento com o aprimoramento
continuo e com as melhores praticas em sua respectiva area.

Em suma, a selecdo da certificacdo certa depende das metas e dos interesses de competéncias e
habilidades a serem promovidas por cada organizacdo. Cada certificacao de proficiéncia possui um rol
significativo de competéncias e habilidades que sdo desenvolvidas pelos profissionais, promovendo um
aumento da eficacia no gerenciamento e validacdo do conhecimento em area de atuacéo.

A falta de estabelecimento de pré-requisitos para atuacdo como lider de projeto, lider de portfélio e
dono de processo, bem como a auséncia de uma estratégia de desenvolvimento de pessoal destinada a boas
praticas de gestdo, tais como programas de fomento a certificacdo de proficiéncia em gestdo, é um risco para
o desempenho dos projetos. Por consequéncia, nota-se a atuacdo de profissionais como lideres de portfélio,
projetos e gestores de processos sem a devida preparacdo para desempenhar esses papéis, o que pode levar
a falhas e ineficiéncia na execugdo das atividades, comprometendo o sucesso dos projetos e a efetividade
da estratégia institucional. A causa raiz desse achado estd na auséncia de identificacdo, de forma clara e
objetiva, das habilidades e competéncias necessarias para o desempenho dos papéis de gestdo, atuacdo
proativa para a formacdo dos papéis de gestdo em quantidade e qualidade necessarias (atualmente a
grande maioria das a¢des sdo implementadas quando solicitadas pelo servidor e sua chefia imediata), bem
como na falta de priorizacdo dessas competéncias nos critérios de sele¢do e na definicdo dos programas de
desenvolvimento.

O efeito dessa condicdo é a presenca de lacunas significativas entre as competéncias requeridas para
os papéis de gestdo e as habilidades disponiveis entre os servidores, o que leva a erros, falhas e ineficiéncia
nas atividades de gerenciamento de processos organizacionais, impactando negativamente a qualidade e
eficacia dessas atividades.

Em conclusdo, o Inep enfrenta deficiéncias no desenvolvimento de pessoal para os papéis de gestao,
resultando em lacunas de competéncias e habilidades. Essa situacdo coloca a organizagdo em risco, uma
vez que servidores que ndo desenvolvem as habilidades necessarias ndo podem realizar efetivamente
atividades de gerenciamento de processos, comprometendo a qualidade, eficiéncia e sucesso das operagdes
organizacionais.

Diante disso, além das recomendacdes emitidas neste relatdrio para a AGGE, propde-se de forma
complementar a Diretoria de Gestdo e Planejamento (DGP) que se implante um processo estruturado de
gestao de competéncias: o Inep precisa estabelecer um processo formal de gestdo de competéncias que
permitaidentificar as competéncias necessarias para o exercicio de cada cargo ou fungéo, incluindo os papéis
de gerenciamento de portfélio, programas e projetos. Esse processo precisa ser padronizado, transparente
e orientado para o desenvolvimento continuo das habilidades dos servidores, incluindo a avaliagdo de
conveniéncia e oportunidade de implementar um programa de incentivo a certificacdo de proficiéncias em
gestdo de portfélio, programas, projetos e processos organizacionais.

Sugere-se, ainda, que a DGP revise os planos de desenvolvimento de pessoas de maneira proativa,
a fim de atender ao Decreto n°® 9.991/2019: alinhar as necessidades de desenvolvimento com a estratégia
do 6rgdo ou da entidade; estabelecer objetivos e metas institucionais como referéncia para o planejamento
das a¢des de desenvolvimento; atender as necessidades administrativas operacionais, taticas e estratégicas,
vigentes e futuras, em especial em competéncias e habilidades de gestdo de portfélio, projetos e processos.
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1.4 Achado de Auditoria n° 4: Impacto da inexisténcia de modelo de maturidade

na melhoria continua de processos e projetos no Inep

Em relacdo a questdo de auditoria “De que forma a inexisténcia de um modelo de maturidade para
mensurar a capacidade organizacional em gerenciamento de portfélio e projetos em processos organizacionais
afeta a melhoria continua da organizacdo?”, o achado revela que a inexisténcia de um modelo de maturidade
para mensurar a capacidade organizacional em gerenciamento de portfdlio, programas e projetos e
gerenciamento de processos organizacionais afeta a melhoria continua da organizacdo. A falta de um modelo
de maturidade impede a avaliagdo sistematica e estruturada da capacidade operacional da organizacéo ao
longo do tempo, dificultando a identificacdo de lacunas e oportunidades de melhoria.

O critério para avaliacdo é a presenca (institucionalizacdo) de um modelo de maturidade que permita
mensurar o progresso e nivel de capacidade organizacional em gerenciamento de portfélio, programas e
projetos e gerenciamento de processos organizacionais. A informacdo requerida inclui a compreensdo do
conceito de modelo de maturidade, o conhecimento sobre a existéncia ou ndo de tal modelo na organizac¢ao
e a aplicacdo do progresso no nivel de maturidade em tais areas.

Por meio da Solicitacdo de Auditoria #1394869, requisitou-se a apresentacao de documentos
institucionais, descricdo dos procedimentos de controle e disponibilizagdo de evidéncias referentes as
metodologias, aos manuais, aos frameworks, aos guias de referéncia, aos modelos e aos congéneres de gestado
estratégica, gerenciamento de processos organizacionais, gerenciamento de projetos, programas e portfélios.

Em resposta, a unidade auditada ndo apresentou evidéncias de utilizacdo de Modelo de Avaliacdo
de Maturidade Organizacional, tanto em gerenciamento de portfdlio, programas e projetos, quanto em
gerenciamento de processos organizacionais. Com a finalidade de contribuir para a geracdao de valor, vale
registrar que o Inep contratou em 2013, da empresa EloGroup, o servico de Estruturacdo do Escritério de
Processos, incluindo um Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Processos que nao vem sendo utilizado
pelo Instituto.

A conclusdo é corroborada por meio de questionarios preenchidos pelas partes interessadas (diretores,
lideres de projetos e AGGE) e de pesquisa sobre gestdo de portfélio, programas e projetos e gerenciamento
de processos. As limita¢cGes estdo relacionadas ao possivel desconhecimento do conceito de modelo de
maturidade por parte dos entrevistados e a falta de documentacdo adequada dos processos.

Com proposito de analisar de que forma o impacto da auséncia de um modelo de maturidade
para mensurar a capacidade organizacional em gerenciamento de portflio, programas e projetos e de
gerenciamento de processos organizacionais afeta a melhoria continua da organizacdo, a equipe de auditoria
solicitou as areas do Instituto a definicdo dos lideres e vice-lideres de projetos do Inep, com a finalidade
de esses lideres responderem a um questionario para avaliar a governanca dos processos organizacionais da
Autarquia. O referido questiondrio contém perguntas que permitem identificar a maturidade organizacional
no gerenciamento de processos.

Para elaboragdo da Pesquisa de Avaliacdo de Portfélio, Programas e Projetos do Inep, utilizou-se o
Questionario de Autoavaliagdo do P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model), que
€ um modelo de maturidade amplamente reconhecido e utilizado para avaliar e melhorar as capacidades de
gerenciamento de portfélio, programas e projetos de uma organizacdo. Desenvolvido pelo Office of Government
Commerce (OGC) do Reino Unido, o P3M3 fornece uma estrutura detalhada para avaliar o nivel de maturidade
em diferentes dreas relacionadas a gestdo de projetos e programas.

O modelo P3M3 ¢é estruturado em cinco niveis de maturidade, cada um representando um estagio de
desenvolvimento e sofisticacdo crescente nas praticas de gerenciamento de portfélio, programas e projetos:
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Nivel 1 - Conscientizagdo: a organizacdo reconhece a importancia do gerenciamento de portfélio,
programas e projetos, mas as praticas sdo ad hoc e n3o sistematicamente implementadas.

Nivel 2 - Processos Repetiveis: a organizacdo comeca a implementar processos padronizados
para gerenciamento de portfélio, programas e projetos. As abordagens se tornam mais disciplinadas e
documentadas.

Nivel 3 - Processos Definidos: os processos sdo mais rigorosamente definidos e documentados.
Ha uma compreensdo clara de como as praticas se relacionam com a estratégia organizacional.

Nivel 4 - Gerenciamento de Desempenho: a organizacdo comeca a medir e avaliar o desempenho de
seus processos de gerenciamento de portfélio, programas e projetos. As melhorias sdo baseadas em dados
concretos.

Nivel 5 - Inovagdo e Otimizacdo: a organizacdo busca constantemente inovagdes e otimiza¢des em
suas praticas de gerenciamento. As licGes aprendidas sdo amplamente aplicadas e a organizagdo é agil e
adaptavel.

O P3M3 avalia a maturidade da organizagdo em vérias dimensdes, incluindo processos, organizagao,
recursos, ferramentas e técnicas. Ele oferece um conjunto de avaliagBes detalhadas para cada dimensdo,
permitindo que a organizagdo identifique suas forcas e areas de melhoria. O modelo P3M3 também ¢é
frequentemente usado como uma ferramenta de diagndstico para planejar e implementar melhorias graduais
em praticas de gerenciamento.

0 uso do P3M3 pode ajudar as organizagGes a alcancarem maior eficacia, eficiéncia e alinhamento com
as estratégias por meio da avaliacdo sistematica e do desenvolvimento das capacidades de gerenciamento de
portfélio, programas e projetos. Além disso, ele fornece uma linguagem comum e uma estrutura sélida para
comunicar e compreender o estado atual e desejado das capacidades de gerenciamento em uma organizacao.

0 Quadro 6 apresenta o resultado da Pesquisa de Avaliagdo do Portfélio, Programas e Projetos:

QUADRO 6

RESULTADO DA PESQUISA DE PORTF()LIO, PROGRAMAS E PROJETOS
(continua)

. " . . . Numero Nivel de
Dimensao Alternativa Descricao da alternativa )
absoluto | maturidade

Processos ndo sao geralmente
documentados; ha poucas ou
nenhuma descri¢do de processos.

. Maturidade Existe uma dependéncia de

Portfélio 1 A T
Geral individuos-chave para obter

resultados. Sucessos passados
muitas vezes sao alcancados com

estouro de orcamento e/ou prazos.

11 1

Ha algumas tentativas de
reconhecer o portfélio de
B iniciativas, mas ainda ha pouca 12 2
lideranga e direcdo-geral para o
processo.

Governanca

Portfélio L
Organizacional
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QUADRO 6

RESULTADO DA PESQUISA DE PORTF6LIO, PROGRAMAS E PROJETOS
(continuacgdo)

Nivel de

maturidade

Dimensao Atributo Item | Alternativa Descricdo da alternativa

Ha bolsdes de disciplina de
portfélio em departamentos
individuais, mas isso se baseia em
individuos-chave e ndo como parte
de uma abordagem abrangente e
consistente em toda a organizacdo.

Portfélio Controle 3 B

Ha uma crescente conscientizagdo
de que os riscos precisam ser
gerenciados e que, pelo menos
para iniciativas-chave, eles podem
ameacar o sucesso. Pode haver
evidéncias de que os riscos estado
sendo documentados, mas pouco
ou nenhum gerenciamento ativo.

Portfélio Risco 4 A 13 1

0 portfélio de projetos é
comunicado aos interessados (CGl,
Partes diretores, servidores etc.), mas
Portfélio . 5 B isso esta mais ligado a iniciativa 10 2
interessadas AT

pessoal do gerente de portfolio do

que a uma abordagem estruturada

implementada pela organizacao.

Reconhecimento de que iniciativas
podem existir dentro do portfdlio
organizacional e departamental
Portflio Gestéf) Fle 6 A para pﬁrmitir a obtengép de~
beneficios beneficios para a organizacao.
No entanto, ndo ha um processo
definido de realizacdo de

beneficios.

13 1

Estdo sendo realizadas algumas
iniciativas isoladas, geralmente
de diretoria ou coordenagao,
Gestio para supervisionar as decisdes
aF . de investimento. No entanto, as
Portfolio or¢amentaria e 7 B . . 9 2
financeira propostas de projetos muitas vezes
sdo avaliadas independentemente
das outras e as verdadeiras
prioridades organizacionais ndo
foram estabelecidas.

AVALIACAO DO PROCESSO ESTRATEGICO DE GESTAO DO PORTFOLIO
VOLTAR PARA DE PROJETOS E PROCESSOS DO INEP
O SUMARIO RELATORIO DE AUDITORIA ACAO N° 7/2023



QUADRO 6

RESULTADO DA PESQUISA DE PORTFOLIO, PROGRAMAS E PROJETOS

Dimensao Atributo

Item | Alternativa

(conclusao)

Nudmero Nivel de

Descricdo da alternativa

Gestdo de
Portfélio recursos e de
pessoas
Gestdo de
Programas
programas

absoluto | maturidade

As necessidades de recursos do
portfélio sdo reconhecidas, mas
ndo sao gerenciadas de forma
sistematica. A alocacdo de recursos
A e pessoas é ad hoc, com pouca, se 14 1
é que existe alguma, definicdo
de perfis de profissionais para
atender aos requisitos de iniciativas
especificas.

A organizacdo possui conhecimento
sobre gerenciamento de
programas, mas ainda ndo utiliza
nenhuma pratica ou metodologia
especifica. H4 uma compreensdo
geral de que os programas

devem ser gerenciados de forma
estruturada, mas ainda ndo ha

um comprometimento claro para
implementar as melhores praticas.

Fonte: Elaborado por Audin/Inep.

A luz do P3M3, apresenta-se a interpretacdo dos resultados por alternativa respondida com maior

frequéncia durante a Pesquisa de Avaliacdo de Portfélio, Programas e Projetos do Inep:

Nivel de .
X Atributo
maturidade
1 Maturidade geral
2 Governanga

organizacional

QUADRO 7

NIVEL DE MATURIDADE SEGUNDO P3M
(continua)

Interpretacao pelo P3M3

A organizacdo possui uma Diretoria Executiva que reconhece a importancia
de programas e projetos. Ela mantém uma lista informal de investimentos
em programas e projetos, embora ainda ndo tenha estabelecido um
mecanismo formal de rastreamento e um processo documentado para esse
fim.

A organizacdo demonstra ter algumas praticas de governanca, porém,

elas sdo inconsistentes e informais. Ha tentativas individuais de alinhar

as iniciativas com os objetivos da organizacdo, mas falta um processo
estruturado para fazer isso. Além disso, a supervisdo das iniciativas é
realizada de forma ad hoc, inconsistente e ineficaz.
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QUADRO 7

NIiVEL DE MATURIDADE SEGUNDO P3M
(conclusao)

Nivel de
maturidade

Atributo Interpretacao pelo P3M3

Encontramos algumas areas da organizacdo que aplicam principios de
gestdo de portfélio. No entanto, essas praticas sdo dependentes de pessoas-

2 Controle - .
chave e ndo fazem parte de uma abordagem abrangente e consistente em
toda a organizacdo.
A organizacdo comeca a reconhecer a importancia da gestéo de riscos. Esse
1 Risco reconhecimento geralmente se limita a iniciativas de negdcios criticas, como

desenvolvimento de sistemas ou prestacao de servigos, em que a percepcao
de que os riscos podem ameacar o sucesso comeca a surgir.

Em alguns momentos, o portfélio comunica eficazmente, mas isso
2 Partes interessadas geralmente depende de iniciativas pontuais, em vez de seguir uma
abordagem estruturada implementada pela organizagao.

Reconhece-se que existem iniciativas no portfélio da organizagdo e divisdes
que tém o potencial de gerar beneficios para a organizagdo. No entanto, ndo
ha um processo formal estabelecido para realizar o acompanhamento e a
realizagdo desses beneficios.

1 Gestdo de beneficios

Observam-se algumas préticas positivas relacionadas a elaboracéo de casos

o , . de negdcios e a criacdo de estruturas de supervisdo para as decisdes de
Gestao orcamentaria e

2 financeira investimento. No entanto, essas praticas tendem a ser departamentais e
fragmentadas. As iniciativas sao frequentemente avaliadas de forma isolada,
e as prioridades organizacionais ndo foram claramente estabelecidas.
Os requisitos de recursos para o portfélio sdo reconhecidos, mas a gestdo

1 Gestdo de recursos e ainda é inconsistente e informal. A alocagdo de recursos ocorre de forma

de pessoa ad hoc, geralmente sem a criacdo de perfis de recursos para atender as
necessidades especificas das iniciativas.

A organizacdo reconhece a importancia dos programas, mas a execugdo
deles é menos padronizada em comparagdo com os projetos. Os programas

2 Gestdo de programas | podem ser conduzidos de forma mais informal, muitas vezes competindo
por recursos sem processos-padrao ou sistemas de rastreamento bem
estabelecidos.

Fonte: Elaborado por Audin/Inep.

Conforme os resultados da autoavaliacdo em gerenciamento de portfélio, o Inep se encontra entre o
nivel de maturidade 1 e 2. Segundo as evidéncias do Achado 1, o Instituto estaria de fato no nivel 1. Uma
analise com maior detalhamento requer a efetiva implantacdo de um modelo de maturidade pela Autarquia.
Portanto, ha evidéncias de que o Instituto se encontra no nivel de maturidade inicial e a falta de dados histéricos
impede a avaliagdo do progresso e da melhoria continua da capacidade organizacional em gerenciamento de
portfélio, programas e projetos.

No que diz respeito a Pesquisa de Avaliacdo de Gerenciamento de Processos Organizacionais, foi
encaminhado o questionario aos servidores das diretorias que estejam envolvidos em processos, como
diretores e membros da equipe.
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Sobre o nivel de maturidade em gerenciamento de processos organizacionais, em resposta ao
questionario de gerenciamento de processos', entre 14 respondentes, 12 afirmaram que “A organizacdo tem
alguns processos definidos e documentados, mas ndo ha um entendimento claro de como os processos se
relacionam com os objetivos da organizacdo e ha pouco controle adequado e monitoramento dos processos”.
Portanto, o referido item corresponde ao mais baixo nivel de maturidade organizacional em processos.
O resultado da percepcdo dos respondentes sobre o atual nivel de maturidade em gerenciamento de processo
do Inep coaduna com o resultado do Achado 1, a auséncia de implementacdo dos produtos (formularios,
modelos, frameworks, check-lists, planilhas etc.) das contrata¢des de servicos de consultoria referentes as
atividades de processo, portfélio, programas e projetos tem o potencial de impactar negativamente o nivel
de capacidade organizacional dos processos de gerenciamento de portfélio, programas, projetos e processos
organizacionais.

O referido questionario foi adaptado a partir do Modelo de Avaliacdo de Maturidade da Gestdo
Orientada por Processos contratado pelo Inep junto ao EloGroup. O modelo de maturidade de Business Process
Management (BPM) proposto adota 5 estagios de maturidade do Capability Maturity Model (CMM), na tentativa
de diferenciar varios niveis de sofisticacdo da iniciativa de BPM.

A partir das informacdes coletadas, foram inseridos os dados na ferramenta em Excel correspondente
que auxilia na coleta de dados, realiza a analise e apresenta as atividades. Dessa maneira, segue a consolidacdo
das respostas da pesquisa. Para melhor compreensdo do resultado, apresenta-se a explicacdo dos niveis
contidos no Quadro 8.

Pratica Inexistente: ndo sdo adotadas a¢des e rotinas pela organizacdo vinculadas a pratica;

Pratica Informal: algumas acdes e rotinas vinculadas a pratica vém sendo utilizadas sem a devida
sistematiza¢do na organizacao;

Pratica Padronizada: acSes e rotinas vinculadas a prética foram definidas, padronizadas e estdo em
estagio inicial de implantagdo na organizagao;

Pratica Internalizada: acdes e rotinas vinculadas a prética ja estdo internalizadas na organizacdo ha
pelo menos 2 anos.

Para cada pratica do Quadro 8, o esperado é que nos 3 niveis elas sejam classificadas como Préticas
Internalizadas.

QUADRO 8

CONSOLIDAGAO AS RESPOSTAS SOBRE GESTAO POR PROCESSOS

(continua)
I T S T TR
21 Internalizagdo da Cadeia de Valor / Arquitetura  Prética Prética Pratica
’ de Processos Inexistente Inexistente Inexistente
Desdobramento da estratégia para metas . Prética Prética
2.2 L Pratica Informal . .
funcionais e de processos Inexistente Inexistente
25 Construgdo de um portfélio de projetos de Prética Prética Prética
' transformacao Inexistente Inexistente Inexistente
. s . , . Pratica Prética Pratica
2.4 Estimulo as pessoas para implantar a estratégia . . .
Inexistente Inexistente Inexistente

11 BRASIL. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep). Pesquisa de Avaliacdo do Gerenciamento de
Processos Organizacionais do Inep. Disponivel em: <https://forms.office.com/r/fbFpfeJAWt> Acesso em: 2 nov. 2023.
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https://forms.office.com/r/fbFpfeJAWt%3e

Passo

3l

3.2

33

34

4.1

4.2

4.3

44

5l

5.2

53

5.4

QUADRO 8

CONSOLIDAGAO AS RESPOSTAS SOBRE GESTAO POR PROCESSOS

Pratica

Definicdo do escopo do projeto

Estimativa e apuragdo de ganhos

Geracdo de ideias de melhoria

Gestao da mudancga na implementacdo do
processo

Padronizagdo dos processos

Definicdo do escopo dos indicadores de
desempenho

Conducdo de reunides para gestao do dia a dia

Conformidade e auditoria de processos

Patrocinador da gestdo por processos

Guardido de processos

Gestores funcionais

Escritdrio de processos

Nivel 1
Pratica Informal
Préatica
Inexistente

Préatica
Inexistente

Pratica
Inexistente
Préatica Informal
Préatica
Padronizada
Pratica
Inexistente
Pratica Informal
Pratica
Inexistente
Pratica
Inexistente
Prética
Inexistente
Pratica
Inexistente

Nivel 2

Pratica
Inexistente

Prética
Inexistente

Préatica
Inexistente

Prética
Inexistente

Préatica
Inexistente
Préatica Informal
Prética
Inexistente
Prética
Inexistente
Préatica
Inexistente
Prética
Inexistente
Préatica
Inexistente
Prética
Inexistente

(conclusao)

Nivel 3
Pratica
Inexistente
Pratica
Inexistente
Prética
Inexistente
Pratica
Inexistente
Pratica
Inexistente
Pratica
Inexistente
Pratica
Inexistente
Pratica
Inexistente
Pratica
Inexistente
Pratica
Inexistente
Prética
Inexistente
Pratica
Inexistente

Fonte: Elaborado por: Audin/Inep.

Avisdo consolidada do Diagndstico de Maturidade em Gestdo por Processos do Inep pode ser observada

na Figura 4. O Grafico é representado em uma escala de maturidade de 0 a 100%, sendo 0 onde a pratica

¢ inexistente e 100% quando a pratica esta internalizada. Nota-se que o Inep ndo possui qualquer pratica

superior a 50%.
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Diagnostico de Maturidade — Visao Consoli
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FIGURA 4

DIAGNOSTICO DE MATURIDADE EM PROCESSOS - VISAO CONSOLIDADA

Fonte: Elaborada por Audin/Inep.

A analise do diagndstico de maturidade de gerenciamento de processos, conforme apresentado
na tabela, revela um cenério em que a organizacdo estd em um estdgio inicial de desenvolvimento de suas
capacidades de BPM, conforme a estrutura fornecida pelo BPM CBOK. Nos niveis 1 e 2, hd uma predominancia
de préticas inexistentes ou informais em diversas areas-chave, o que sugere que o Inep ainda ndo estabeleceu
uma base sélida para a gestdo eficaz de processos.

No nivel 1, a auséncia de praticas de internalizacdo da Cadeia de Valor ou Arquitetura de Processos
indica que o Instituto ainda ndo reconheceu a importancia de compreender e mapear seus processos de
forma abrangente. Além disso, a inexisténcia de praticas para desdobramento da estratégia, construcdo de
um portfélio de projetos de transformacéo e estimulo as pessoas para implantar a estratégia, nos niveis 1 e 2,
reflete uma falta de alinhamento entre as metas estratégicas e as atividades operacionais.

Na dimensdo de gerenciamento de processos, a maioria das praticas se encontra nos niveis iniciais
de maturidade, indicando que a organizagdo ainda ndo estabeleceu processos padronizados e robustos para
definir escopos de projetos, estimar ganhos, gerar ideias de melhoria e conduzir mudangas na implementacao
dos processos. A auséncia de praticas de padronizagdo, definicdo de indicadores de desempenho e de
sistematica de monitoramento revela que a organizagdo ainda ndo adotou uma abordagem estruturada para
a gestao de processos e para a avaliacdo de resultados.

Segundo a descri¢do do Modelo de Avaliagdo em BPM, a organizagdo com estagio 1 de maturidade tera
iniciativas de BPM muito descoordenadas e desestruturadas. Tipicamente, tal organizagdo demonstra uma

combinacdo dessas caracteristicas:

+  Abordagens pontuais;

«  Esforcosindividuais;
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«  Variadas abordagens metodolégicas, ferramentas e técnicas ndo consolidadas;
«  Escopo limitado de iniciativas de BPM,;

«  Minimo envolvimento de colaboradores;

«  Baixa dependéncia em expertise externa de BPM; e

< Alto nivel de intervengdo manual e pratica de “apagar incéndios".

Quando se encontra no estagio 2, ou repetitivo, a organizacdo com maturidade de BPM terd progredido
passando pelas primeiras experiéncias de BPM e comecara a construir a capacidade de BPM aumentando o
numero de pessoas que avaliam a organizacdo sob a perspectiva de processos. Tipicamente tal organizagdo
mostrara uma combinac&o das seguintes caracteristicas:

«  Primeiros processos documentados;

+  Reconhecimento da importancia de BPM;

«  Aumento do envolvimento de executivos e da alta administrac¢ao;

< Um propdsito principal para explorar BPM;

«  Uso extenso de processos de modelagem simples, com repositérios simples;
«  Primeiras tentativas com metodologias estruturadas e padrdoes comuns; e

«  Dependéncia crescente de expertise externa.

Em resumo, a andlise do diagndstico de maturidade reflete que a Autarquia esta em um estagio inicial
de desenvolvimento em relacdo as praticas de gerenciamento de processos. Isso indica a necessidade de um
esforco significativo para estabelecer uma base sélida de processos, alinhados com a estratégia e com um
engajamento efetivo das pessoas responsaveis. O progresso em direcdo aos niveis de maturidade superiores
exigira a implementacdo sistematica de praticas mais estruturadas e a conscientizagdo de toda a organizacdo
sobre a importancia do gerenciamento de processos para alcancar uma operacao eficiente e alinhada com os
objetivos estratégicos.

Os achados identificados indicam que a falta de um modelo de maturidade pode levar a uma
abordagem ndo sistémica no gerenciamento de portfdlio, programas e projetos e gerenciamento de processos
organizacionais, bem como a auséncia de melhoria continua na capacidade organizacional nessas areas. Isso
pode resultar em desalinhamento entre as estratégias e as capacidades internas da organizacao, dificultando
aimplementacdo eficaz das estratégias e diminuindo a eficacia geral da organizacéo.

O impacto decorrente desse achado inclui processos ineficientes, falta de alinhamento estratégico,
priorizagdo inadequada, dependéncia excessiva de individuos-chave, sucessos passados alcancados com
estouro de orcamento e prazos, falta de controle e monitoramento adequados, incapacidade de aprendizado
organizacional e gerenciamento inadequado de riscos.

Para solucionar essa situacdo, é necessaria a implementacdo de um modelo de maturidade que
permita avaliar e mensurar a capacidade organizacional em gerenciamento de portfélio, programas e projetos
e gerenciamento de processos ao longo do tempo. Esse modelo deve ser aplicado de forma sistematica e
estruturada, e seus resultados devem ser utilizados para identificar oportunidades de melhoria e subsidiar a
tomada de decis&o estratégica. Além disso, é fundamental o comprometimento da alta gestdo com o efetivo
gerenciamento de portfélio, programas e projetos e de gerenciamento de processos para garantir a eficacia e
eficiéncia das praticas organizacionais.
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~ RECOMENDAGOES

Revisar os atos normativos descritos a seguir, atualizando aqueles que ainda forem considerados

oportunos e revogando os demais:

Resolucdo PC-001, de 1° de agosto de 2014, que institucionaliza a Cadeia de Valor do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep);

Deliberagdao PC-001, de 27 de agosto de 2014, que designa os gestores de macroprocessos do
Inep;

Portaria n° 150, de 4 de maio de 2014, que dispde sobre Tabela de Temas Organizacionais para
producdo de atos normativos do Inep alinhados a Cadeia de Valor vigente; e
Migracaodoatonormativoatual(NormaOperacional RO-001,de23dejulhode2015) paraumato
normativo adequado pararegulamentacao de procedimentos, nos termos do Decreton®10.139,
de 28 de novembro de 2019.

Institucionalizar politicas de gerenciamento de portfélio, programas e projetos e de gerenciamento

de processos que contemplem, no minimo, aspectos relacionados ao(a):

v)

Vi)

vii)

Estabelecimento dediretrizese principiosaserem observados pelos servidores e colaboradores
envolvidos no processo;

Definicdo de papéis e responsabilidades, ainda que em alto nivel, podendo ser detalhada
posteriormente por meio de Instru¢cdo Normativa;

Previsdo de um plano de gestdo e melhoria continua, voltado a promover iniciativas de
aprimoramento permanente em projetos e processos, com monitoramento e reporte periédico
ao Comité de Governangca Institucional (CGl);

viii) Estabelecimento do processo de selecdo e priorizacdo de projetos, considerando critérios

ix)

como alinhamento estratégico, visibilidade institucional, avaliagdo de riscos e disponibilidade
de orcamento;

Estabelecimento dos eventos que culminam na revisdo do portfélio de projetos estratégicos,
bem como os limites e consequéncias de alteragdes;
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X) Implementacdo de controles para garantir que os projetos selecionados durante todo o ciclo
de vida do PEI sejam os que trazem maior contribuicdo a estratégia e que o orcamento esteja
vinculado a estratégia definida;

xi) Implementacdo de controles para assegurar o alinhamento entre a estratégia institucional
e a alocacdo de recursos orcamentérios disponiveis para a implementagdo dos projetos
estratégicos;

xii) Designacdo de unidade responsavel por monitorar a aplicacdo das politicas e normas,
bem como fornecer orientacdo e suporte aos projetos e aos processos em relagdo ao seu
cumprimento;

xiii) Estabelecimento de procedimentos claros para a criacdo, revisdo e aprovacdo de politicas
e normativos de gerenciamento de portfélio, programas e projetos e gestdo de processos
organizacionais;

xiv) Implementacdo de mecanismos de controle e avaliacdo periddica para verificaraconformidade
com as politicas e normas estabelecidas;

xv) Designacdo obrigatdria de donos dos processos previstos na Cadeia de Valor; e

xvi) Designacdo obrigatdria de lideres de projetos e portfélio e donos de processos passarem por
programa de formacao inicial e continuada de gestdo pelo Inep.

Elaborar e divulgar, em conjunto com a DGP e o Gabinete da Presidéncia, a Matriz de
Responsabilidades, a fim de esclarecer o papel da AGGE, que deve focar em atribuicdes relativas a
estratégia, a governanca, aos controles e aos riscos.

Implementar modelos de maturidade para acompanhar a capacidade organizacional em
gerenciamento de portfélio, programas e projetos e em gerenciamento de processos, de forma
a promover as iniciativas necessarias a melhoria continua de aspectos relacionados a gestdo
estratégica do Inep.
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CONCLUSOES

Aavaliacdo do portfélio de projetos e de processos do Inep revelou diversos achados que apontam para
lacunas significativas no gerenciamento estratégico e operacional da organizagdo. As analises proporcionaram
insights relevantes para a melhoria da gestao de projetos e processos do Instituto, bem como para o
aprimoramento da capacidade organizacional como um todo. A seguir, apresentamos a sintese das respostas
as questdes de auditoria, causas raizes, boas praticas, principais beneficios esperados e impactos negativos
identificados.

Uma das causas fundamentais dos problemas identificados esta relacionada a falta de responsaveis
claros para o processo de gestdo do portfélio de projetos e processos estratégicos, conhecidos pela literatura
como donos de processos. O ndo reconhecimento da area responsavel (AGGE) pela conducdo eficaz desse
processo resultou em desalinhamento e falta de priorizagdo. Para mitigar essa situagdo, é essencial que o Inep
designe um responsavel por esse aspecto que compreenda a importancia estratégica dessa fungdo e esteja
capacitado para conduzi-la de maneira eficaz. Cumpre destacar que a nomeacao atualizada de patrocinadores
e donos de processos deve ser observada em todos os macroprocessos da Cadeia de Valor vigente.

Adicionalmente, a auséncia de priorizacdo adequada dos temas de gerenciamento de projetos e
processos no Inep e, especialmente, dentro da AGGE e do CGI, é uma questdo critica. A imersdo em questdes
operacionais vem desviando o foco das atividades estratégicas, prejudicando o alinhamento com os objetivos
organizacionais. Recomenda-se uma reavaliacdo das responsabilidades das equipes operacionais e a defini¢ado
de diretrizes claras para assegurar que as atividades de gerenciamento de projetos e processos estejam
alinhadas as prioridades estratégicas.

Afalta de pessoal qualificado emergiu como um desafio adicional. A auséncia de competéncias minimas
necessarias para a execucdo de atividades de gerenciamento de portfélio, projetos e processos comprometeu a
eficiéncia e eficacia. A solugdo passa por identificar lacunas de competéncia e fornecer treinamento adequado
para preencher essas deficiéncias, tanto formagdes iniciais quanto continuadas. Vale enaltecer que é uma boa
pratica o desenvolvimento de programas de incentivo a certificacdo de proficiéncias (PMP, ScrumMaster, MOP,
MSP, Prince2, CBPP, e outras) que aceleram o processo de qualificagdo profissional e possuem um conjunto de
competéncias e habilidades ja validadas e reconhecidas como indispensaveis para atuagdo como gestores de
portfélio, programas, projetos ou processos organizacionais.
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Aauditoria apresentou resultados que indicam areas de melhoria e oportunidades para aprimoramento
na gestdo do portfélio de projetos e processos no Inep. Entre as principais conclusdes alcancadas, destacam-se:

« Auséncia de metodologias, politicas e normativos para gerenciamento de portfélio, projetos e
processos, que impactou o alinhamento estratégico e a eficiéncia organizacional;

«  Auséncia de critérios claros de selecdo e priorizacdo de projetos, que prejudicou a demonstragéo
de que os projetos executados no PEI 2020-2023 sdo os que mais agregariam valor a estratégia do
Inep;

«  Desatualizacdo e ndo aplicagdo de politicas e normativos sobre gerenciamento de portfélio,
processos e projetos resultaram na auséncia de padronizacdo e consisténcia nos resultados;

«  Falta de qualificacdo e capacitagdo adequada para os gestores de processos e lideres de projetos,
que prejudicou o atingimento de metas e resultados estratégicos;

« Inexisténcia de um modelo de maturidade prejudicou a melhoria continua do Inep em aspectos
relacionados a governanca e gestdo.

Em resposta aos achados, foram apresentadas recomendagdes para corrigir as causas identificadas e
promover uma gestdo mais eficiente e eficaz do portfélio de projetos e processos no Inep. Ainstitucionalizagdo
de metodologias de gerenciamento, o estabelecimento de pré-requisitos de qualificacdo para atuagdo em
papéis de gestdo, aimplementacdo de modelos de maturidade, a designacéo de responsaveis por processos e
projetos e a criacdo de um processo estruturado de gestdo de competéncias foram consideradas.

A implementacdo dessas recomendacdes proporcionara diversos beneficios para o Inep, incluindo a
melhoria do alinhamento estratégico, a eficacia na execucdo das estratégias e metas, a otimizacdo da alocagdo
de recursos e pessoal, a identificacdo sistematica de oportunidades de transformacdo, o monitoramento
efetivo do portfélio de projetos e a melhoria continua da capacidade organizacional.

Por outro lado, os impactos negativos identificados pela auditoria estdo relacionados a ineficiéncia na
execugdo de projetos e processos, a perda de oportunidades de melhoria, ao comprometimento da capacidade
organizacional e ao desalinhamento estratégico.

Durante a realizacdo deste trabalho no Inep foram identificadas areas de oportunidade para aprimorar
a gestdo de projetos e processos. Nesse contexto, destaca-se a importdncia da adocdo de boas praticas,
metodologias e frameworks reconhecidos para promover a eficiéncia, a eficicia e o alinhamento estratégico
das atividades organizacionais.

Uma das principais constata¢cdes da auditoria foi a auséncia de metodologias robustas de gerenciamento
de portfélio, projetos e processos. Para preencher essa lacuna, considera-se uma boa prética a adogdo de
frameworks como o P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model). Esse modelo
oferece uma estrutura para avaliar e melhorar a maturidade de gerenciamento de portfélio, programas e
projetos em uma organizacao, proporcionando um guia claro para aprimorar a capacidade de entrega de valor
por meio de projetos e iniciativas.

Além disso, a adocdo de boas praticas de gerenciamento de projetos pode ser eficaz na melhoria
da execucdo de projetos no Inep. O PMBOK (Project Management Body of Knowledge) é uma referéncia
reconhecida internacionalmente, que oferece diretrizes detalhadas sobre as melhores praticas de
gerenciamento de projetos. Da mesma forma, o uso do Prince2 (Projects in Controlled Environments), um
método estruturado para o gerenciamento de projetos, pode fornecer uma abordagem consistente e eficaz
para o planejamento, a execucdo e o controle de projetos.
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Para melhorar o gerenciamento de processos, o BPM CBOK (Business Process Management Common
Body of Knowledge) pode ser uma referéncia valiosa. Esse corpo de conhecimento abrange as melhores
praticas em gestdo de processos, desde a identificacdo e modelagem até a otimizacdo e automac&o. A adocdo
de abordagenscomo o MPO (Managing Successful Programmes) e o MSP (Managing Successful Programmes)
também pode ser vantajosa para garantir que as iniciativas estejam alinhadas com os objetivos estratégicos e
sejam implementadas de maneira eficaz.

Aincorporacdo de metodologias, frameworks e guias de boas praticas, como o P3M3, PMBOK, Prince2,
BPM CBOK, MPO e MSP, pode proporcionar uma base sélida para aprimorar a gestdo de projetos e processos
no Inep. Essas abordagens, reconhecidas internacionalmente, podem contribuir para a padronizagao,
eficiéncia e entrega bem-sucedida de projetos e iniciativas estratégicas. A combinagdo dessas praticas com as
recomendacdes especificas da Auditoria Interna pode ser um passo significativo em direcdo a transformacdo
e ao ganho de eficiéncia organizacional. O comprometimento da alta gestdo em implementar essas
recomendacdes é fundamental para o sucesso a longo prazo.
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1 Manifesta¢io da unidade auditada e analise da equipe de auditoria

O Relatério Preliminar foi encaminhado a unidade auditada no dia 30/8/2023, por meio da comunicagdo
e-Aud #1512088. A Assessoria de Governanca e Gestdo Estratégica (AGGE) encaminhou a manifestagdo sobre
os achados e as recomendacg0es no dia 10/10/2023. A seguir, sdo transcritos os trechos da manifestacdo da
AGGE que nao foram acatados, seguidos dos respectivos posicionamentos da equipe de auditoria. Os trechos
da manifestacdo que foram acatados tiveram seus efeitos refletidos no relatdrio final. As contribuicdes da
unidade auditada sobre as recomendagdes foram consideradas e levaram a reformula¢do de algumas para
melhor adequacdo quanto a oportunidade e exequibilidade.

(continua

Manifestacao da unidade
auditada sobre o relatério
preliminar:

Analise da equipe de auditoria:

O Relatério Preliminar de Auditoria sobre a A¢do de Auditoria n® 7/2023 registra
como objeto do trabalho a Avaliagdo do Processo Estratégico de Gestdo do
Portfélio de Projetos e Processos do Inep. De acordo com o relatério, foi avaliada
a adequacgdo do gerenciamento dos ativos organizacionais (portfélio, programas,
projetos, processos organizacionais) do Inep para o alcance de seus objetivos e
suas metas estratégicas.

Ainda conforme o texto, o escopo do trabalho é avaliar como o Inep seleciona e
prioriza seus projetos, como os recursos sao alocados para esses projetos, como
o desempenho é monitorado e avaliado e como os resultados sao utilizados para
informar o processo de planejamento estratégico.

Assim, a0 mesmo tempo que se observa a extensa amplitude do objeto pretendido
pela auditoria, faz-se necessario destacar que o amplo escopo contempla situagdes
que extrapolam as competéncias da unidade auditada, a saber, a Assessoria de
Governanca e Gestdo Estratégica (AGGE).

A respeito da definicdo da A¢do n° 7/2023, vale enaltecer o estabelecido no Manual
de OrientagBes Técnicas da Atividade de Auditoria Interna Governamental do
Poder Executivo Federal (MOT):

1.1.1.1 Planejamento

Em geral, um trabalho individual de avaliagao deriva de um planejamento global,
realizado anteriormente pela UAIG, para um periodo especifico. A IN SFC n° 3, de
2017, define que deve ser estabelecido um Plano de Auditoria Interna baseado em
riscos, levando-se em conta os objetivos estratégicos, as prioridades e as metas da
Unidade Auditada, bem como os riscos a que seus processos estao sujeitos.

A IN SFC n° 3, de 2017, prevé também a necessidade de planejamento do trabalho
individual de auditoria. Para tanto, sdo realizados levantamentos preliminares e
analise dos principais riscos e das medidas de controles existentes, para se chegar
ao objetivo daquela avaliagdo e a delimitacdo do escopo. Nesse contexto, define-se
a quais questdes sobre o objeto auditado aquele trabalho especifico pretende
responder.

Desse modo, a Instru¢ao Normativa CGU n° 3/2017 estabelece que a Unidade
de Auditoria Interna Governamental (UAIG) deve elaborar um plano baseado
em riscos para determinar as prioridades alinhadas aos objetivos e as metas
institucionais, utilizando-se do processo de gerenciamento de riscos da
Instituicdo. Portanto, a definicao do trabalho de avaliagcdo decorreu do Universo
de Auditoria 12 e foi previsto no Plano de Auditoria Interna 2023, levando-se em
conta os objetivos estratégicos, as prioridades e as metas da Unidade Auditada,
bem como os riscos a que seus processos estdo sujeitos.
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(conclusao)

Assim, conforme informado na formaliza¢do do inicio dos trabalhos (SA
#1394589), a Agdo n° 7/2023 tem por objetivo:

Assegurar o alinhamento do portfélio de projetos e dos processos organizacionais
com o Planejamento Estratégico Institucional, verificando a adequacdo do
gerenciamento dos ativos organizacionais (projetos e processos organizacionais) do
Inep para o alcance de seus objetivos e metas estratégicas.

Nesse sentido, segundo o Paint 2023, o objeto da a¢do é a avaliagdo gestdo
do portfélio de projetos e processos, que estd associado a0 macroprocesso
“Planejamento e Gestdo Estratégica”.

Portanto, conforme disposto na MOT, o escopo do objeto deve ser suficiente para
abordar os objetivos acordados previamente com a aprovagdo do Paint 2023 e do
Planejamento da Auditoria.

Durante a etapa de planejamento da auditoria, a equipe de auditoria estuda em
profundidade o objeto do trabalho e elabora um extenso documento intitulado
“Analise Preliminar do Objeto” e realiza a identificagdo e avaliagdo de riscos do
processo em conjunto com a unidade auditada, dando origem a “Matriz de riscos
e controles”. A partir desses dois instrumentos, a equipe de auditoria ja possui
dominio suficiente para formular as questdes de auditoria que melhor se ajustam
arealidade verificada.

Além disso, cumpre destacar que em atendimento a IN SFC n° 3, de 2017, o escopo
do trabalho (riscos e questdes de auditoria) foi discutido e acordado com a Unidade
Auditada em reunides realizadas em 3, 9 e 16 de marco de 2023 e validado por
intermédio das SAs #1433043 e #1425586.

Anilise da equipe de auditoria:

Decisio: Nao acatado pelos fatos e fundamentos acima.

2 INEP. Auditoria Interna. Universo de Auditoria. Brasilia, 2022. Disponivel em: https://www.gov.br/inep/pt-br/centrais-de-conteudo/
acervo-linha-editorial/publicacoes-institucionais/gestao-e-governanca/universo-de-auditoria Acesso em: 8 nov. 2023. INEP. Auditoria
Interna. Universo de Auditoria. Brasilia, 2022. Disponivel em: https://www.gov.br/inep/pt-br/centrais-de-conteudo/acervo-linha-
editorial/publicacoes-institucionais/gestao-e-governanca/universo-de-auditoria Acesso em: 8 nov. 2023.
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Manifestacao da unidade
auditada sobre o relatério
preliminar:

Analise da equipe de auditoria:

O relatério também afirma que:

As falhas na avaliagdo e melhoria continua dos processos podem ser causadas pelo
ndo cumprimento, pela unidade auditada, das boas praticas em gerenciamento de
portfélio, projetos e processos quanto a melhoria continua dos padrdes, rotinas e
desempenho; falta de designagéo formal e explicita de responsavel pela melhoria
continua de processos organizacionais; e pela auséncia de um plano de transi¢do
contratual para produtos e servigos adquiridos.

No entanto, ndo se sabe quais boas praticas a AGGE ndo vem cumprindo, qual a
relagdo com a “falta de designagéo formal e explicita de responsavel pela melhoria
continua de processos organizacionais”, ou “com a auséncia de um plano de
transicao contratual para produtos e servicos adquiridos”.

A respeito da transi¢do contratual, trata-se de obrigacdo prevista na Instrugdo
Normativa SEDGG n° 98, de 26 de dezembro de 2022, que autoriza a aplicagdo da
Instrucdo Normativa n° 5, de 26 de maio de 2017, para a realizagdo dos processos
de licitagdo e de contratagdo direta de servicos de que dispde a Lei n® 14.133, de
1° de abril de 2021:

e) Na contratagdo de servigos de natureza intelectual ou outro servico que o 6rgdo
ou entidade identifique a necessidade, deverd ser estabelecida como obrigagdo
da contratada realizar a transigdo contratual com transferéncia de conhecimento,
tecnologia e técnicas empregadas, sem perda de informagdes, podendo exigir,
inclusive, a capacitagdo dos técnicos da contratante ou da nova empresa que
continuara a execucdo dos servicos;

Obrigacdes previstas desde a Instru¢do Normativa n° 2, de 30 de abril de 2008:

Art. 12. O drgdo ou entidade contratante, na contratacdo de servicos de natureza
intelectual ou estratégicos, devera estabelecer a obrigacdo da contratada de
promover a transi¢do contratual com transferéncia de tecnologia e técnicas
empregadas, sem perda de informagdes, podendo exigir, inclusive, a capacitacdo
dos técnicos da contratante ou da nova empresa que continuara a execu¢do dos
servigos.

No tocante a melhoria continua, seguem as considera¢des do BPM CBOK:

6.1.10.5 Melhoria Continua

Pequenas mudancas que ocorrem com frequéncia podem ter um poderoso efeito
cumulativo - esse é o conceito de melhoria continua. As ideias para melhoria podem
vir de métricas de processo, trabalhadores no processo, supervisores, gerentes,
Donos de Processos e clientes. Até os aprimoramentos da tecnologia da informac&o
podem inspirar ideias para melhorias.

Além disso, é necessario agir rapidamente na iniciativa de processos. Agindo
rapidamente e obtendo pequenas vitorias para impulsionar os esforcos, os
participantes mantém entusiasmo pelo esforgo. Um dos principais beneficios de um
sistema de BPM ¢é a agilidade que ele traz para a organizacdo, e essa agilidade deve
ser demonstrada no préprio processo de mudanca de BPM.

Quanto mais tempo a iniciativa leva, maior a probabilidade de os participantes
serem desviados para executar outros projetos, perderem o interesse ou o foco ou
deixarem a organizagdo por completo.

Iniciativas mais longas poderiam ser percebidas como simplesmente outro esforgo
de discurso da gestdo para incentivar os acionistas, mas isso realmente equivale aos
negdcios como de costume.

Ao implementar rapidamente algumas pequenas mudancas, os efeitos positivos
dessas mudancas podem ser comunicados a organizacdo e servirdo como um
catalisador para mudancas organizacionais maiores.
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Anilise da equipe de auditoria:

Quanto a avaliagdo de maturidade de processos, dispde o0 BPM CBOK:

A maturidade do processo refere-se a qudo perto um processo esta de ser completo.
Paraum processoamadurecer, ele deve ser completo emsuautilidade, automatizado,
confidvel em informacdes e continuamente aprimorado. A curva de maturidade é a
visualizacdo de onde o processo se encaixa nessa medida. Compreender e rastrear o
posicionamento relativo dos processos de negdcios da organizagdo em uma curva de
maturidade de processos é importante, por trés razdes. A primeira € a indicagdo de
onde na curva, os processos sao aferidos, o que ajuda a determinar a magnitude (e
dificuldade) das mudancas nos negécios e a abordagem recomendada de processos
para a fase de desenho do processo. A segunda razdo é que ajuda a determinar
o grau de propriedade do processo, governanga do processo e as habilidades
necessarias para gerenciar o desempenho do processo, em uma base continua.
Terceiro, a progressdao do modelo de maturidade ajuda a guiar a organizacao para as
plataformas de tecnologia disponiveis para automacgdo e controle inteligentes dos
processos de negdcios. Muitas organizacSes estdo entre os niveis 1 e 3, dependendo
de terem, ou ndo, documentado seus principais processos multifuncionais e de
gerenciarem, ou ndo, ativamente o desempenho do processo.

Sobre a maturidade em gerenciamento de processo organizacional, vale registrar
os ensinamentos do BPM CBOK:

0 exame dos niveis de maturidade em modelos de processo inclui a identificagéo
de varios fatores de sucesso conhecidos. Dentro de cada um desses fatores s&o
sugeridas algumas questdes que as organiza¢des devem responder para avaliar
seu nivel de maturidade em BPM. Esses fatores e as questdes correspondentes sdo
mostrados na tabela a seguir.

[...]

Definicdo de Processos (Escopo Organizacional)
« Os processos estao definidos?

« Os processos estdo documentados?

« Até que ponto os processos estdo documentados?
« 0 sucesso dos processos depende de individuos ou equipes?
« Os processos definidos sdo padronizados em toda a organizag&o?

Responsabilidade dos Processos (Prestagao de Contas)

« Os processos tém responsaveis definidos?

« Quem é o responsavel?
Medida dos Processos

« As medidas dos processos sdo definidas?
« As medidas dos processos sao usadas?

« As medidas dos processos sdo planejadas?

Metodologia
« Ha ferramentas de BPM, metodologias ou estruturas de processo usadas?
+ Sdo usadas com sucesso?

A lista representa, simplesmente, uma amostra de perguntas que as organizagées
podem usar para comegar a avaliar sua maturidade em BPM. As repostas a essas
e outras questdes similares podem fornecer alguma compreensdo sobre o nivel de
maturidade em BPM da organizagdo. Uma avaliacao de maturidade em BPM ajuda
a revelar quais fatores necessitam aprimoramento e quais podem ser aproveitados
para avancar para um nivel mais alto de maturidade em BPM.

A importancia de a organizacdo melhorar continuamente por intermédio de
avaliagdo de maturidade é amplamente respaldada por guias de boas praticas
e padrdes, como o P30® (Portfolio, Programme and Project Offices), MOP*
(Management of Portfolios), The Standard for Portfolio Management’®* e o BPM
CBOK?*® (Business Process Management Common Body of Knowledge), entre outros.
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Anilise da equipe de auditoria: como estabelecimento de metodologias, designacdo formal de responsaveis s&o

Portanto, nota-se que aspectos como governanga, definicdo e documentacdo,
patrocinio, conhecimento, alinhamento, medidas e avalia¢es, tecnologias, bem

fatores que necessitam de aprimoramento e podem avangar um nivel mais altos
de maturidade em gerenciamento de processos.

Decisao: Nao acatado pelos fatos e fundamentos acima.

13

14

15

16

AXELOS. Portfolio, Programme and Project Offices (P30). 2. ed. Norwich, UK: The Stationery Office, 2013.

AXELOS. Management of Portfolios (MoP). 3. ed. Norwich, UK: The Stationery Office, 2011.

PMI. The Standard for Portfolio Management. 4. ed. Newtown Square, PA: Project Management Institute, 2017.

ABPMP. BPM CBOK Guide: Business Process Management Body of Knowledge. 4. ed. Newtown Square, PA: Association of Business
Process Management Professionals (ABPMP), 2022.
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Manifestacao da unidade auditada
sobre o relatério preliminar:

Analise da equipe de auditoria:

Decisdo:

A auditoria afirma que “aborda o impacto negativo causado pela inexisténcia
de metodologias para o gerenciamento de portfélio, projetos e processos no
Inep”. No entanto, parece temeraria ser afirmada a inexisténcia de metodologias
se foram realizadas desde 2020 até o momento 10 Reunides de Avaliagdo da
Estratégia (RAE), em que foram realizadas diversas altera¢des nos objetivos,
projetos estratégicos e indicadores. Assim, ndo ha que se falar em auséncia de
monitoramento.

A afirmacdo da inexisténcia se fundamenta na informacdo prestada pela
prépria AGGE que ndo apresentou metodologias (formais ou informais) quando
solicitadas por meio de solicitacdo de auditoria. Ademais, as Reunides de
Avaliagdo da Estratégia (RAEs) dizem respeito a um importante controle interno
do processo de gestdo de portfélio de projetos, contudo, ndo se confunde com
metodologia de gerenciamento de portfélio, projetos e processos.

Segundo o artigo 5° inciso Il do Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017,
controle, que compreende processos estruturados para mitigar os possiveis
riscos com vistas ao alcance dos objetivos institucionais e para garantir a
execugdo ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das atividades da
organizacdo, com preservacao da legalidade e da economicidade no dispéndio
de recursos publicos. Conforme estabelecido na Metodologia de Gerenciamento
de Projetos do SISP (MGP-SISP) , metodologia é o estudo dos métodos, ou as
etapas que devem ser seguidas, de um determinado processo. A palavra método
vem do grego (methodos, met "hodos), que significa “caminho para chegar a
um fim”. A Metodologia de Gerenciamento de Projetos do SISP (MGP-SISP)Y" é
definida como um conjunto de boas praticas em gerenciamento de projetos para
os drgdos integrantes do SISP. O MGP-SISP define e descreve a Metodologia de
Gerenciamento de Projetos do SISP (MGP-SISP), que é um instrumento que retine
processos, artefatos, técnicas e ferramentas.

Para o Guia Referencial de Gerenciamento de Projetos e Portfélio de Projetos!®:
“E possivel que organizacdes estabelecam metodologias de gerenciamento de
projetos que padronizem de forma institucional a abordagem a ser selecionada.”
Portanto, ratifica-se o entendimento de inexisténcia de metodologias para o
gerenciamento de portfélio, projetos e processos no Inep.

Nao acatado pelos fatos e fundamentos acima

7 Brasil. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacdo. Metodologia de
Gerenciamento de Projetos do SISP / Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, Secretaria de Logistica e Tecnologia da

Informagdo. - Brasilia: MP, 2011. 130 p.

18 Qliveira, Tiago Chaves. Guia referencial para gerenciamento de projetos e portfdlios de projetos / Tiago Chaves Oliveira. -- Brasilia:

Enap, 2021.
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Manifestacao da unidade auditada
sobre o relatério preliminar:

Analise da equipe de auditoria:

Ainda sobre os atos normativos considerados, registre-se que imprecisdes na
apresentacdo das informacdes dificultaram em muito a analise por parte desta
AGGE e sobre os citados atos, cumpre esclarecer:

A equipe de auditoria concorda com a conclusdo de que a Portaria n° 150, de
4 de maio de 2014 e a Resolugdo PC-001, de 1° de agosto de 2014, devem ser
revogadas. Quanto a Deliberagdo PC-001, de 27 de agosto de 2014, e a Norma
Operacional RO-001, de 23 de julho de 2015, devem ser revogadas por estarem
desatualizadas, contudo, a unidade ndo apresentou os fundamentos que
justifiquem a eliminacdo do mecanismo de controle, em detrimento de eventual
aperfeicoamento dele.

Portaria n® 150, de 4 de maio de 2014, que institui os Temas Organizacionais
do Inep: Foi localizada nos Boletins de Servico a Portaria n°® 150, de 4 de
maio de 2015. Entende-se que seja adequada a revogacdo considerando
que esta desatualizada e ndo guarda pertinéncia com o momento atual.

Portaria n° 151, de 4 de maio de 2014, que estabelece as unidades
responsaveis pela regulamentacdo de cada um dos temas organizacionais
do Inep: Foi localizada nos Boletins de Servico a Portaria n°® 151, de 4 de
maio de 2015, que institui a Cadeia Normativa Organizacional do Inep, e que
foi revogada pela Portaria n® 219, de 2 de junho de 2021.

Resolugdo PC-001, de 1° de agosto de 2014, que institui a Cadeia de Valor
e designa os patrocinadores de macroprocesso do Inep: Foi localizada
nos Boletins de Servico com data de 12/8/2014, publicada em 27/8/2014.
Entende-se que seja adequada a revogacgdo tendo em vista que se encontra
desatualizada ja que o ciclo atual de Planejamento Estratégico possui uma
nova cadeia de valor, aprovada pelo Comité de Gestdo Estratégica (CGl).
Além disso, com o novo ciclo de Planejamento Estratégico, ocorrera a
revisao da cadeia de valor.

Resolugcdo PC-002, de 1° de agosto de 2014, sobre Tabelas de Temas
Organizacionais e delegacdo para gestores de macroprocesso: Nao
localizada.

Deliberagdo PC-001, de 27 de agosto de 2014, sobre Designacao de Gestores
de Macroprocessos do Inep: Foi localizada nos Boletins de Servico com data
de 26/8/2014, publicada em 27/8/2014. Entende-se que seja adequada a
revogagdo considerando que esta desatualizada, ndo cabendo a edi¢do de
novo ja que burocratiza um processo dinamico.

Portaria n° 299, de 7 de julho de 2015, que institui a Gestdo Estratégica do
Inep: Entende-se que seja adequada a revogagdo dessa portaria, ja que ndo
estd alinhada ao Decreto n® 11.204, de 21 de setembro de 2022, que da conta
da estrutura de governanca e gestdo estratégica.

Norma Operacional RO-001, de 23 de julho de 2015, que institucionaliza
o processo de gerenciamento de projetos do Inep: Entende-se que seja
adequada a revogacdo dessa norma ja que, de acordo com a prépria Audin,
ndo esta sendo aplicada. Ademais, uma norma como essa burocratiza o
processo, dificultando alteragdes, especialmente com um nivel tdo alto de
detalhamento. Além disso, o governo federal possui um guia referencial
para gerenciamento de projetos e portfélios de projetos.

Portaria Inep n° 36, que disciplina os macroprocessos estratégicos: Portaria
n° 36, de 7 de fevereiro de 2022.
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Anailise da equipe de auditoria:

A motivacdo é uma exigéncia do principio da legalidade, pois permite que os
administrados compreendam os fundamentos da decisdo administrativa e
possam impugna-la, se necessario. Além disso, a motivacdo também é uma
garantia do controle jurisdicional, pois permite que o Poder Judiciario verifique
se a Administracdo Publica agiu de acordo com a lei.

No Brasil, a motivacdo dos atos administrativos é prevista no artigo 50 da
Lei n® 9.784/1999, que estabelece que “os atos administrativos deverdo ser
motivados, com indicacdo dos fatos e dos fundamentos juridicos que justificam
a sua expedicdo”.

A motivagdo é obrigatdria para todos os atos administrativos, exceto para os
atos de mera rotina ou que ndo produzam efeitos juridicos desfavoraveis aos
administrados.

A auséncia de motivagdo ou a motivagao insuficiente pode ensejar a nulidade do
ato administrativo, nos termos do artigo 50 da Lei n®9.784/1999.

Além disso, a AGGE possui um relevante papel na estrutura de controle interno
do Inep. A estrutura de controles internos dos 6rgdos e das entidades da
administragdo publica federal deve contemplar as trés linhas de defesa
da gestdo®. Nessa tOnica, na estrutura de controle interno da Autarquia, a AGGE
figura na segunda linha. As instancias de segunda linha de defesa estdo situadas
ao nivel da gestdo e objetivam assegurar que as atividades realizadas pela
primeira linha sejam desenvolvidas e executadas de forma apropriada.

Essas instancias sdo destinadas a apoiar o desenvolvimento dos controles
internos da gestdo e realizar atividades de supervisdo e de monitoramento
das ag¢Bes desenvolvidas no ambito da primeira linha de defesa, que incluem
gerenciamento de riscos, conformidade, verificagdo de qualidade, controle
financeiro, orientagdo e treinamento?®.

O artigo 4° inciso VI do Decreto n°® 9.203/2017 estabelece como diretrizes da
governanca publica, implementar controles internos fundamentados na gestéo
de risco, que privilegiardo agBes estratégicas de prevencdo antes de processos
sancionadores.

A gestdo de riscos deve manter, monitorar e aprimorar um sistema que assegure
aidentificacdo, a avaliacdo, o tratamento, o monitoramento e a analise critica de
riscos que possam impactar na implementagdo da estratégia e na consecucdo
dos objetivos da organizacdo no cumprimento da sua missao institucional.

O gerenciamento de riscos deve observar alguns principios, incluindo, o
estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira a
considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos, observada a relagao
custo-beneficio.

Desse modo, na etapa de andlise preliminar do objeto, a equipe de auditoria em
conjunto com a AGGE, realizou a identificagdo e avaliacdo dos riscos relacionados
ao processo de gerenciamento de portfélio de projetos e processos estratégicos,
objeto da presente acdo de auditoria.

Na matriz de riscos validada pela unidade auditada (SA #1425586), durante a
reunido realizada em 9 de margo de 2023, identificaram-se os seguintes riscos-
chave:

Sem politicas institucionais, manuais ou instrugdes formalizadas (procedimentos,
documentos padronizados) sobre gestéo estratégica, gerenciamento de processos
organizacionais e gerenciamento de portfélio, programas e projetos, levando a
comportamentos e tomadas de decisdes indesejados, como consequéncia ha
imprevisibilidade dos resultados das metas e objetivos estratégicos e perda de
eficiéncia organizacional.
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(conclusao)

Anilise da equipe de auditoria:

Decisao

Entre as causas elencadas, encontram-se:

«  Faltaum modelo de politicas institucionais para servir como base para que
um conjunto de politicas consistente possa ser criado e mantido para cada
macroprocesso, contendo ao menos: Escopo e validade; As consequéncias
de ndo cumprir as politicas; Os meios para tratar das exce¢des; e A forma
com que o cumprimento da politica sera verificado e medido.

+  Falta consciéncia da alta gestdo sobre a importancia da definicdo de
estratégia de controle para avaliar, direcionar e monitorar a atuagdo
da gestao de processos organizacionais.

«  Centralizacdo excessiva de responsabilidades na regulamentacdo de
procedimentos de natureza operacional no Comité de Governanga
Institucional em razdo da falta de entendimento e utilizacao do instituto da
politica institucional.

A respeito das possiveis consequéncias dos riscos-chave em analise,
citam-se:

« Auséncia de expressdo de inten¢Ges e orientacles gerais das instancias
de governanca sobre as praticas esperadas dos processos organizacionais
pode levar a decisGes baseadas em interesses pessoais ou politicos, em vez
de critérios objetivos e éticos.

Estrutura de governanca ineficiente, gerando pouca interagdo entre as
decisdes de governanca (definicao de orientacdo) e a gestdo (execucao das
decisdes) dos processos.

«  Dificuldade em implementar inova¢bes e melhorias nos processos, ja que
a decisdo sobre mudancas esta concentrada em uma Unica entidade; ou
lacuna deixada pela alta gestdo na definicdo de estratégias de estruturas de
governancga, controles internos, gestdo de riscos e objetivos de longo prazo.

Na etapa de avaliacdo dos riscos desenhados para o risco em andlise, o risco
residual (aquele que permanece apds a resposta da administracdo) a equipe de
auditoria e a AGGE concluiram que foi classificado como alto.

Nos termos do artigo 17 inciso Ill do Decreto n°® 9.203/2017, deve observar o
estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira a
considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos, observada a relagéo
custo-beneficio.

Portanto, considerando a auséncia de fundamentagdo, matriz de riscos e
controles validada (SA #1425586) pela AGGE e compreendendo a importancia
dos mecanismos de controle interno em analise, ratifica-se a necessidade de
aperfeicoamento do controle interno (artigo 25 incisos Il e IV da Portaria Inep
n° 109/2023 - Estatuto da Auditoria Interna do Inep) por intermédio da
adequacdo dos atos normativos ao atual contexto da Autarquia e
da Administragdo Pablica Federal.

Nao acatado pelos fatos e fundamentos acima.

19 Brasil. Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (CGU). Instru¢do Normativa n° 3, de 9 de junho de 2017. Aprova o
Referencial Técnico da Atividade de Auditoria Interna Governamental do Poder Executivo Federal. Brasilia, DF: CGU, 2017.

2 Brasil. Casa Civil da Presidéncia da Republica. Guia da politica de governanca publica. Brasilia, DF: Casa Civil da Presidéncia da

RepUblica, 2018. 86 p.

AVALIACAO DO PROCESSO ESTRATEGICO DE GESTAO DO PORTFOLIO
VOLTAR PARA DE PROJETOS E PROCESSOS DO INEP
O SUMARIO RELATORIO DE AUDITORIA ACAO N° 7/2023



(continua)

Manifestacao da unidade
auditada sobre o relatério
preliminar:

Analise da equipe de auditoria:

De acordo com o Relatério, “os lideres de portfélio e projetos ndo receberam
capacitagdo do Inep para exercerem essas atividades, comprometendo a
efetividade do Plano Estratégico Institucional (PEI) 2020- 2023”. O texto afirma
ainda que a

documentacgdo de pré-requisitos de qualificagdo para cada papel ndo existe, o que
resulta na falta de defini¢do clara das habilidades e competéncias requeridas para
atuarem como lideres de portfélio, projetos e gestores de processos.

Conforme ja foi informado a Auditoria, a AGGE n3o é responsavel pela escolha
dos lideres dos projetos, ja que cabe a cada Diretoria designar os servidores. Por
outro lado, cabe destacar que esta Assessoria em momento algum identificou
deficiéncias ou falta de capacidade nos servidores que atuam na conducdo dos
projetos estratégicos, visto que demonstraram conhecimento técnico nas areas
em que atuam.

Nesse sentido, vale destacar que apesar de poderem contribuir com
desenvolvimento de algumas habilidades, nenhuma capacitacdo para atuar
como lider supera a importancia do conhecimento técnico apresentado pelos
servidores que atuam nos projetos estratégicos. Além disso, nem a mera
participagdo em agdo de desenvolvimento garante que o servidor adquiriu
a habilidade, nem a auséncia de participagdo significa que o servidor ja néo
possua tal habilidade.

Ressalta-se ainda que a Auditoria ndo listou nenhuma deficiéncia ou falta de
habilidade especifica dos servidores lideres de projetos.

Por intermédio da SA #1455500, foram encaminhados questionamentos e
solicitagBes sobre os papéis de gerente de portfélio de projetos, lider (gerente) de
projetos, dono (gerente) de processos. Entre as informagdes requeridas, solicitou-
se a AGGE que fornecesse documentacdo dos pré-requisitos para cada papel, tais
como: certificacdes, formacdo académica, experiéncia profissional, habilidades
técnicas e comportamentais.

Em resposta, a unidade auditada informou que desconhece a existéncia
de regramentos que orientam a exigéncia de formacgdo de pessoal quanto
habilidades e competéncias em quantidade e qualidade suficientes para o éxito
das atividades de gerenciamento de portfélio, programas e projetos.

De maneiracomplementar, referente ao Gerenciamento do Portfélio de Programas
e Projetos e Gerenciamento dos Processos Organizacionais (Macroprocesso Gerir
Estratégia), informamos que a defini¢do e escolha dos lideres dos projetos e
"gerentes de processos" ndo estdo no escopo das competéncias da AGGE.
Contudo, vale destacar que o pedido de informagdo se restringiu a avaliagdo da
definicdo de um mecanismo de controle de estabelecimento de pré-requisitos
para atuagdo no gerenciamento de portfdlio, projetos e processos. Logo, deve-
se observar a diferenca entre as atribuicdes como dono de processo e executor/
especialista no assunto do processo organizacional.

Nesse sentido, 0 BPM CBOK ensina sobre o dono do processo:

As organizagOes orientadas a processos em todas as etapas do desenvolvimento
incluem individuos cujas novas funcdes apoiardo o gerenciamento e o desempenho
desses processos interdepartamentais.

[...]

Algumas empresas podem rotular a fungdo Dono do Processo de maneira diferente.
Por exemplo, titulos como lider de processo, gerente de processo e administrador
de processo sao frequentemente usados.

[...]

Geralmente, a fungdo Dono do Processo envolve outras fungdes, como presidir os
esforcos de transformacdo, integrar os resultados do processo com os de outros
Donos do Processo, advogando por prioridades do processo, comparando o
desempenho do processo ou treinando os executores do processo.
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(continuacdo)

Anilise da equipe de auditoria:

Desse modo, fica evidente a distingdo entre o papel de dono do processo e
executor de processo. Quando se trata de gerenciamento de projetos, a AGGE
possui o papel de dona do processo de gerenciamento de projetos e os lideres
de projetos, indicados pelas diretorias, possuem o papel de execu¢do. Desse
modo, fica evidente a distin¢do entre o papel de dono do processo e executor
de processo. Quando se trata de gerenciamento de projetos, a AGGE possui o
papel de dona do processo de gerenciamento de projetos e os lideres de projetos,
indicados pelas diretorias, possuem o papel de execucao.

Segundo o artigo 9° do Decreto n° 11.204, de 21 de setembro de 2022, compete
a AGGE:

V - coordenar e supervisionar, em articulagdo com as unidades competentes,

as atividades relacionadas a inovacdo de processos e ao desenvolvimento
organizacional;
IX - planejar e gerenciar, no ambito do Inep, a execucdo das atividades
relacionadas com o Sistema de Organizagdo e Inovacdo Institucional do Governo
Federal - Siorg.

Nos termos do Decreto n°®9.739, de 28 de margo de 2019, que dispde sobre o
Sistema de Organizagdo e Inovagao Institucional do Governo Federal (Siorg):

Nos termos do Decreto n°® 9.739, de 28 de margo de 2019, que dispde sobre o
Sistema de Organizacdo e Inovacdo Institucional do Governo Federal (Siorg):

Art. 20. As atividades de desenvolvimento organizacional dos 6rgdos e das
entidades da administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional
sdo organizadas sob a forma de sistema, denominado Sistema de Organizagdo e
Inovagdo Institucional do Governo Federal - Siorg, com as seguintes finalidades:
[...]

V - reduzir os custos operacionais e assegurar a continuidade dos processos de
organizacgao e inovacao institucional.

[...] .

Art. 23. As unidades setoriais e seccionais do Siorg compete:

IV - organizar e divulgar informa¢des sobre estrutura regimental, estatuto,
normas, rotinas, manuais de orientacdo, regimentos internos, instrugdes e
procedimentos operacionais;

[...]

VI-normatizar, racionalizar e simplificarinstrumentos, procedimentos erotinas
de trabalho;

VII - desenvolver padrdes de qualidade e funcionalidade destinados a melhoria
do desempenho dos trabalhos e dos servicos prestados;

Portanto, como 6rgdo secional do Siorg, compete a3 AGGE normatizar sobre
procedimentos e rotinas de trabalho; bem como desenvolver padrdes de
qualidade destinados a melhoria de desempenho dos trabalhos.

Segundo a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, a atuagdo do gestor
nesse processo comega com o levantamento das necessidades. Como dona
(gestora) do processo de gerenciamento de portfélio de projetos e processos
estratégicos, cabe a AGGE advogar por prioridades e necessidades do processo.
Corroborando com tal entendimento, cumpre enaltecer o disposto na Portaria
n° 36, de 7 de fevereiro de 2022, que dispde sobre a gestdo da cadeia de valor e
dos macroprocessos estratégicos do Inep, explicitando as responsabilidades da
Assessoria de Governanca e Gestdo Estratégica (AGGE), das Coordenagdes-Gerais
e das Diretorias do Inep e da outras providéncias:

Art. 3° Cabe a Assessoria de Governanga e Gestdo Estratégica (AGGE):

IV - aplicar, em conjunto com a Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas (Cogep),
capacitacdo para desenvolvimento de pessoas nas disciplinas gerenciais de
gestdo de processos de negécio;
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(conclusao)

Analise da equipe de auditoria:

Decisao:

[...]

Art. 8° A informacdo sobre a cadeia de valor do Inep e os macroprocessos das
respectivas diretorias e coordenacdes responsdveis sera disponibilizada pela
AGGE, que também disponibilizara o material técnico de apoio destinado a
capacitacdo/atualizagio dos lideres dos projetos na metodologia BPMN.

Logo, seja aplicando diretamente capacita¢cdes para desenvolvimento de pessoas
nas disciplinas gerenciais de gestdo de processos de negdcio ou capacitagdo dos
lideres de projetos, ou advogando pelo desenvolvimento de pessoal, cabe a AGGE,
como dona do processo gerenciamento de portfélio de projetos e processos
estratégicos, desenvolver padrdes de qualidade e funcionalidade destinados
a melhoria do desempenho dos trabalhos, incluindo o estabelecimento de
pré-requisitos dos lider de portfdlio, lider de projeto e dono (lider ou gestor)
de processo, por meio de atos normativos (institucionalizacdo de controle
interno) para que a Coordenagado-Geral de Gestdao de Pessoas (Cogep) promova
o desenvolvimento de pessoal e as diretorias observem ao designar os lideres e
gestores.

Ndo acatado pelos fatos e fundamentos acima.
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Manifestacao da unidade auditada
sobre o relatério preliminar:

Analise da equipe de auditoria:

O Relatério aponta que “a auséncia de um responsavel pelo processo de
"Gerenciamento de Portfélio, Programas e Projetos" e "Gerenciamento
de Processos" no Inep estd impactando negativamente o desempenho
organizacional”. Contudo, entende-se que ndo basta apenas fazer a afirmacgao, é
preciso apresentar evidéncias desse impacto negativo. Nesse sentido, destaca-se
que ndo foi apresentada nenhuma informagdo, consequéncia ou nenhum
problema especifico identificado.

Sobre as pesquisas realizadas, ja foram feitos comentarios nos achados
anteriores.

Sobre impacto negativo da auséncia de responsavel pelo processo de
Gerenciamento de Portfélio, Programas e Projetos” e “Gerenciamento
de Processos do Inep”, inicialmente, destaca-se o ndo cumprimento das
obrigacoes legais e infralegais:

«  Artigo 3°inciso IV da Portaria n° 36, de 7 de fevereiro de 2022, que dispde
sobre a gestdo da cadeia de valor e dos macroprocessos estratégicos do
Inep: cabe a AGGE aplicar, em conjunto com a Coordenagdo-Geral de
Gestdo de Pessoas (Cogep), capacitacdo para desenvolvimento de pessoas
nas disciplinas gerenciais de gestdo de processos de negdcio. Conforme
SA #1455533, nao foi encontrada, no relatério de desenvolvimento de
pessoal da Cogep, capacitacdo nas disciplinas gerenciais promovidas
pela AGGE.

«  Artigo 8° da Portaria n° 36, de 7 de fevereiro de 2022, que dispde sobre a
gestdo da Cadeia de Valor e dos macroprocessos estratégicos do Inep:
compete a AGGE disponibilizar informagdes sobre as respectivas diretorias
e coordenacdes responsaveis por cada macroprocesso. Ndo foram
encontradas informacgdes sobre responsaveis (donos/lideres/gestores)
por cada macroprocesso do Inep, conforme pode ser verificado no
sharepoint Fluxos e Processos?'.

+  Artigo 9°inciso V do Decreto n® 11.204, de 21 de setembro de 2022: compete
a AGGE coordenar e supervisionar a inovacdo de processos. Ndo foram
apresentados pela AGGE procedimentos de controle e monitoramento
utilizados no Processo de Gerenciamento de Processos Organizacionais
(SA #1394869).

Sobre monitorar a execugdo dos projetos estratégicos do Inep, em articulagdo
com as unidades competentes:

«  Artigo 9° inciso Il do Decreto n° 11.204, de 21 de setembro de 2022:
¢ atribuicdo de monitorar a execucdo dos projetos estratégicos do Inep, em
articulacao com as unidades competentes. Essa atribuicdo ndo se confunde
com as Reunides de Avaliagdo da Estratégia (RAEs) previstas nas Portarias
n° 899/2019 e n° 1.039/2019. Trata-se das boas praticas consolidadas
no P30% (Portfolio, Programme and Project Offices), MOP (Management
of Portfolios)®, The Standard for Portfolio Management* e DF2021 Guia
Referencial para gerenciamento de projetos e portfélios de projetos®.
Em solicitacdo de evidéncias de controle do portfélio de projetos
(SA #1461025), a unidade auditada apresentou apenas o SEl
n° 23036.005129/2023-05. Desse modo, apds o encerramento do
contrato com a GD Consultoria, em 25 de dezembro de 2021, a AGGE
demonstrou a retomada da atividade dos incisos I, Il e 11l do artigo 9° do
Decreto n° 11.204/2022 apenas em 2 de junho de 2023, ao solicitar que
as diretorias preenchessem as planilhas de monitoramento dos Projetos
Estratégicos, conforme o Oficio-Circular n° 1174079/2023/AGGE-INEP.

AVALIACAO DO PROCESSO ESTRATEGICO DE GESTAO DO PORTFOLIO
VOLTAR PARA DE PROJETOS E PROCESSOS DO INEP
O SUMARIO RELATORIO DE AUDITORIA ACAO N° 7/2023



(conclusao)

Embora seja louvavel a iniciativa da AGGE de instituir um importante
controle apés provocacgdo da auditoria interna, ndo ha ainda evidéncias
de monitoramento de custos, escopo, tempo, riscos do portfélio de
projetos estratégicos no exercicio de 2022.

«  Artigo 9%inciso IX do Decreto n°® 11.204, de 21 de setembro de 2022: planejar
e gerenciar a execucao das atividades relacionadas com o Sistema de
Organizacdo e Inovacao Institucional do Governo Federal (Siorg), tais como
as previstas no Decreto n°® 9.739, de 28 de margo de 2019:

. reduzir os custos operacionais e assegurar a continuidade dos processos de
organizagdo e inovagdo institucional. Nao foram apresentados pela AGGE
procedimentos de controle formais de redugdo de custos, continuidade
de processos e inovagdo institucional, implementados por meio de atos
normativos (SA #1394869).

. organizar e divulgar informacGes sobre estrutura regimental, estatuto,
normas, rotinas, manuais de orientagdo, regimentos internos, instrucdes e
procedimentos operacionais. Nao foram apresentados pela AGGE normas,
manuais, instrugdes normativas ou procedimentos operacionais padrao
(SA #1394869).

. normatizar, racionalizar e simplificar instrumentos, procedimentos e rotinas
de trabalho. A AGGE desconhecia a existéncia de atos normativos vigentes
e, consequentemente, ndo mantinha as resolucdes, portarias e normas

- A . atualizadas (SA #1461025).
Analise da equipe de auditoria:
. desenvolver padrdes de qualidade e funcionalidade destinados a melhoria

do desempenho dos trabalhos e dos servigos prestados. Nao foram
apresentados pela AGGE padrdes de qualidade e funcionalidade, tais
como: metodologias, manuais, frameworks, guia de referéncia, modelos
de maturidade e congéneres (SA #1394869).

Como drgdo seccional do Siorg, a AGGE deve observar a obrigagdo de normatizar
procedimentos e rotinas de trabalho; bem como desenvolver padroes de
qualidade destinados a melhoria de desempenho dos trabalhos, cujas
atribuicOes estdo descritas no BPM CBOK como atribuicdo do papel responsavel
pela governancga de processos e responsavel pelo gerenciamento de processos
de negdcio na organizagdo.

Por fim, como unidade de assessoramento a governanca institucional (artigo
9° inciso IX do Decreto n°® 11.204/2022), a AGGE deve buscar os potenciais
beneficios de uma boa governanca publica, definir claramente processos, papéis,
responsabilidades e limites de poder e de autoridade . Esse entendimento
corrobora com o estabelecido no Decreto n° 9.203/2017 (dispde sobre a
politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional) que prevé a prestacao de contas e responsabilidade como principio
da governanca (artigo 3° inciso V) e esta prevista como diretrizes da governanca,
definir formalmente as funcgGes, as competéncias e as responsabilidades das
estruturas e dos arranjos institucionais (artigo 4° inciso X).

Decisao: Nao acatado pelos fatos e fundamentos acima.
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Manifestacao da unidade auditada
sobre o relatorio preliminar:

Anteriormente a criacdo da AGGE, o Gabinete da Presidéncia, com um grupo
de servidores e colaboradores, exercia as atribuicdes de gestdo e governanga,
assessoria internacional e parlamentar. A partir da criagdo da Assessoria de
Governanca e Gestdo Estratégica do Inep, no ano de 2021, ocorreu a distribui¢do
das atividades de gestdo e governanca.

Em 2022, o Decreto n° 11.204, que aprovou a Estrutura Regimental e o Quadro
Demonstrativo dos Cargos em Comissao e das Func¢des de Confianca do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira e remaneja e
transforma cargos em comissdo e fungdes de confianga, apresentou de forma
sintética, mas clara, as atribui¢des do Gabinete e da AGGE.

Art. 6° Ao Gabinete compete:
| - assistir o Presidente do Inep em sua representagao politica e social;
Il - preparar o despacho do expediente do Presidente do Inep;

Il - planejar, coordenar, orientar e controlar a execucdo das atividades de
comunicagdo institucional, divulgacdo e acompanhamento de matérias
de interesse do Inep, em articulagdo com a Assessoria de Comunicag¢ado Social do
Ministério da Educagdo;

IV - planejar, coordenar, orientar e controlar a execugdo das atividades das
Relag¢bes Internacionais do Inep; e

V - supervisionar as atividades de assessoramento direto ao Presidente do Inep.

Art. 9° A Assessoria de Governanca e Gestdo Estratégica compete:

| - coordenar e supervisionar o planejamento estratégico institucional do Inep;

Il - monitorar a execugdo dos projetos estratégicos do Inep, em articulagdo com as
unidades competentes;

1l - coordenar a sistematizagdo dos indicadores estratégicos do Inep;

IV - gerenciar a estrutura regimental do Inep, de forma a manté-la atualizada nos
sistemas corporativos, em articulagdo com a Diretoria de Gestdo e Planejamento;

V - coordenar e supervisionar, em articulagdo com as unidades competentes,
as atividades relacionadas a inovacdo de processos e ao desenvolvimento
organizacional;

VI - planejar, organizar, secretariar e acompanhar as atividades do Conselho
Consultivo;

VII - implementar, monitorar e propor o aperfeicoamento continuo do Programa
de Integridade do Inep, com énfase no gerenciamento de riscos de integridade, na
avaliagdo de maturidade institucional e na melhoria regulatéria;

VIII - promover a capacitagdo continua e o compartilhamento de melhores praticas
de governanca, de gestdo estratégica, de integridade, de gerenciamento de riscos,
de ética e de controle; e

IX- planejar e gerenciar,no ambito do Inep, a execugéo das atividades relacionadas
com o Sistema de Organizac@o e Inovacao Institucional do Governo Federal - Siorg.

Cabe também destacar que entre as atribui¢cGes do Comité de Governanca
Institucional (CGI) constantes no artigo 4° da Portaria Inep n°® 899, de 23 de
outubro de 2019, esta a de aprovar e monitorar as diretrizes estratégicas, os
indicadores, as metas e as iniciativas integrantes do planejamento estratégico.
Nesse sentido, entende-se que ndo cabe falar que é papel institucional do
Gabinete da Presidéncia estabelecer diretrizes, normas e padrGes para o
gerenciamento de portfélio, programas e projetos no ambito do Inep.

Além de suas atribui¢Ges legais, o Gabinete da Presidéncia do Inep, juntamente
a Coordenacdo Técnica e Servigos, Internacional, Parlamentar e Institucional,
apoia todas as unidades do Inep, incluindo a AGGE, mas atualmente ndo tem
esse papel institucional do Gabinete da Presidéncia estabelecer diretrizes,
normas e padrdes para o gerenciamento de portfélio, programas e projetos no
ambito do Inep.
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(conclusao)

No que concerne aos responsaveis pelas diretrizes, pelas normas e pelos padrées
para o gerenciamento de portfélio, programas e projetos no ambito do Inep, a
equipe de auditoria reitera o entendimento de que se trata de competéncia da
AGGE.

Portanto, ndo hd necessidade de alteracdo da redacdo do relatério, pois a
afirmacdo de que é papel institucional do Gabinete da Presidéncia estabelecer
diretrizes, normas e padrdes para o gerenciamento de portfélio, programas
e projetos no ambito do Inep, diz respeito a opinido dos respondentes das
pesquisas.

Analise da equipe de auditoria:

Decisio: N3o acatado pelos fatos e fundamentos acima.
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Manifestacao da unidade auditada
sobre o relatorio preliminar:

Anteriormente a criacdo da AGGE, o Gabinete da Presidéncia, com um grupo
de servidores e colaboradores, exercia as atribuicdes de gestdo e governanga,
assessoria internacional e parlamentar. A partir da criagdo da Assessoria de
Governanca e Gestdo Estratégica do Inep, no ano de 2021, ocorreu a distribui¢do
das atividades de gestdo e governanca.

Em 2022, o Decreto n° 11.204, que aprovou a Estrutura Regimental e o Quadro
Demonstrativo dos Cargos em Comissao e das Func¢des de Confianca do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira e remaneja e
transforma cargos em comissdo e fungdes de confianga, apresentou de forma
sintética, mas clara, as atribui¢des do Gabinete e da AGGE

Art. 6° Ao Gabinete compete:
| - assistir o Presidente do Inep em sua representagao politica e social;
Il - preparar o despacho do expediente do Presidente do Inep;

Il - planejar, coordenar, orientar e controlar a execucdo das atividades de
comunicagdo institucional, divulgacdo e acompanhamento de matérias
de interesse do Inep, em articulagdo com a Assessoria de Comunicag¢ado Social do
Ministério da Educagdo;

IV - planejar, coordenar, orientar e controlar a execugdo das atividades das
Relag¢bes Internacionais do Inep; e

V - supervisionar as atividades de assessoramento direto ao Presidente do Inep.

Art. 9° A Assessoria de Governanca e Gestdo Estratégica compete:

| - coordenar e supervisionar o planejamento estratégico institucional do Inep;

Il - monitorar a execugdo dos projetos estratégicos do Inep, em articulagdo com as
unidades competentes;

1l - coordenar a sistematizagdo dos indicadores estratégicos do Inep;

IV - gerenciar a estrutura regimental do Inep, de forma a manté-la atualizada nos
sistemas corporativos, em articulagdo com a Diretoria de Gestdo e Planejamento;

V - coordenar e supervisionar, em articulagdo com as unidades competentes,
as atividades relacionadas a inovacdo de processos e ao desenvolvimento
organizacional;

VI - planejar, organizar, secretariar e acompanhar as atividades do Conselho
Consultivo;

VII - implementar, monitorar e propor o aperfeicoamento continuo do Programa
de Integridade do Inep, com énfase no gerenciamento de riscos de integridade, na
avaliagdo de maturidade institucional e na melhoria regulatéria;

VIII - promover a capacitagdo continua e o compartilhamento de melhores praticas
de governanca, de gestdo estratégica, de integridade, de gerenciamento de riscos,
de ética e de controle; e

IX- planejar e gerenciar,no ambito do Inep, a execugéo das atividades relacionadas
com o Sistema de Organizac@o e Inovacao Institucional do Governo Federal - Siorg.

Cabe também destacar que entre as atribui¢cGes do Comité de Governanca
Institucional (CGI) constantes no artigo 4° da Portaria Inep n°® 899, de 23 de
outubro de 2019, esta a de aprovar e monitorar as diretrizes estratégicas, os
indicadores, as metas e as iniciativas integrantes do planejamento estratégico.
Nesse sentido, entende-se que ndo cabe falar que é papel institucional do
Gabinete da Presidéncia estabelecer diretrizes, normas e padrGes para o
gerenciamento de portfélio, programas e projetos no ambito do Inep.

Além de suas atribui¢Ges legais, o Gabinete da Presidéncia do Inep, juntamente
comaCoordenagdo Técnicae Servicos, Internacional, Parlamentare Institucional,
apoia todas as unidades do Inep, incluindo a AGGE, mas atualmente ndo tem
esse papel institucional do Gabinete da Presidéncia de estabelecer diretrizes,
normas e padrdes para o gerenciamento de portfélio, programas e projetos no
ambito do Inep.

AVALIACAO DO PROCESSO ESTRATEGICO DE GESTAO DO PORTFOLIO
VOLTAR PARA DE PROJETOS E PROCESSOS DO INEP
O SUMARIO RELATORIO DE AUDITORIA ACAO N° 7/2023



(conclusao)

No que concerne aos responsaveis pelas diretrizes, normas e padrdes para o
gerenciamento de portfél io, programas e projetos no dmbito do Inep, a equipe
de auditoria reitera o entendimento que se trata de competéncia da AGGE.
Portanto, ndo ha necessidade de altera¢do da redagdo do relatério, pois a
Anilise da equipe de auditoria: afirmacdo de que é papel institucional do Gabinete da Presidéncia estabelecer
diretrizes, normas e padrdes para o gerenciamento de portfélio, programas
e projetos no ambito do Inep, diz respeito a opinido dos respondentes das
pesquisas.

Decisao: N3ao acatado pelos fatos e fundamentos acima.

AVALIACAO DO PROCESSO ESTRATEGICO DE GESTAO DO PORTFOLIO
VOLTAR PARA DE PROJETOS E PROCESSOS DO INEP
O SUMARIO RELATORIO DE AUDITORIA ACAO N° 7/2023
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