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• Neste trabalho iremos apresentar um modelo de gestão de portfólio e

projetos baseado na experiência da área de projetos de Logística e

Fertilizantes da Vale, uma empresa brasileira que mantém operações e

executa projetos de mineração e logística em várias partes do mundo.

• O foco da área é em projetos de capital, que no contexto desta

apresentação significa projetos que tenham as seguintes características:

• Implicam em aumento de capacidade do sistema de produção ou

logístico

• Demandam aprovação executiva para início das obras

• Provocam significativo impacto sócio-ambiental na região (ou mesmo

no país) em que serão implantados
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Metodologia de Gerenciamento de Projetos

• O Departamento de Projetos e Implantação - Logística e Fertilizantes (DIPL) da

Vale utiliza, no desenvolvimento de seus projetos de capital, uma metodologia

baseada no conceito de FEL (Front End Loading), que estrutura e sistematiza

as fases de desenvolvimento de um projeto.

• O objetivo da metodologia FEL é proporcionar maior eficiência do capital

investido por meio de boas práticas de gestão, de uma visão integrada dos

ativos da empresa e da sinergia no trabalho de uma equipe multidisciplinar.
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Metodologia de Gerenciamento de Projetos

• Segundo este método, o projeto é dividido em três etapas de

desenvolvimento, nas quais há uma série de requisitos a serem atendidos por

diversas áreas, como planejamento, engenharia, meio ambiente, segurança e

comunicação, dentre outras.

• Para avançar de uma etapa para a outra, é necessário cumprir as entregas

exigidas em cada fase.

• A passagem para a etapa seguinte é marcada por uma reunião – chamada de

“portão” ou “gate” de FEL – em que são apresentados os resultados de cada

área envolvida no projeto e o empreendimento é analisado para se decidir

sobre a aceitação do trabalho realizado e sobre a continuação do projeto.
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Metodologia de Gerenciamento de Projetos

Após o FEL 3 o projeto segue para a fase de Implantação (obras civis).

Análise do negócio

Desenvolvimento e 
avaliação da oportunidade 

de investimento e
atratividade do negócio

Análise do negócio

Desenvolvimento e 
avaliação da oportunidade 

de investimento e
atratividade do negócio

FEL 1

Planejamento da 
Execução e operação

Desenvolvimento do 
projeto básico e 

planejamento da fase
de execução

Planejamento da 
Execução e operação

Desenvolvimento do 
projeto básico e 

planejamento da fase
de execução

FEL 3

Definição da 
“melhor” alternativa

Estudo do conjunto de
alternativas existentes e 

seleção da melhor

Definição da 
“melhor” alternativa

Estudo do conjunto de
alternativas existentes e 

seleção da melhor

FEL 2
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Metodologia de Gerenciamento de Projetos

• Os portões do FEL são baseados em proposta do  IPA (Independent Project 

Analysis), um instituto americano de benchmarking em projetos que busca, 

através de pesquisas setoriais usando métodos quantitativos, identificar as 

práticas que realmente contribuem para o bom desempenho de projetos de 

capital.

• O IPA considera o ciclo de vida de um projeto de capital como o tempo desde a 

identificação da oportunidade até a entrada do empreendimento em operação.
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Siglas utilizadas

• CAPEX: Capital Expenditure

• DIPL: Departamento de Projetos e Implantação - Logística e Fertilizantes

• FCE: Ficha de Caracterização do Empreendimento

• PCR: Planejamento Carregando Recursos

• PE: Planejamento Estratégico

• PEP: Plano de Execução do Projeto

• UN: Unidade de Negócios
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Modelo de Gestão (Completo)

Start-up
OperaçãoConstruçãoEngenharia

DetalhadaFEL 3FEL 2FEL 1

Desenvolvimento

Validação
Estratégica

Análise /
vantagem
competitiva 

OperaçãoImplantação

Demanda
identificada 

Planejamento Estratégico

O principal canal para a solicitação do 
desenvolvimento de projetos à DIPL é 
através do Planejamento Estratégico.

A interface com as áreas operacionais 
se dá através das Engenharias 
Corporativas  (Manutenção e 

Operação), que definirão as premissas 
e  dimensionamento de capacidade do 

sistema.

O monitoramento nesta 
fase é essencial para a 
atualização das metas 

e PE da Logística.

Obra entregue

Comercial UN
PE outras UNs

Outras UNs

PE
Logística

Planejamento 
Capacidade

&
Soluções 
Logísticas 

PE 
Logística 

Projeto Básico
PEP
PCR

CAPEX (10%)

FCE

Input para área de interface

Termos de Aceitação 
Provisório e Definitivo

PMO
Diretorias 

Departamento
Diretorias 

Operacionais
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Modelo de Gestão (Nível Estratégico)
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Modelo de Gestão (Nível Operacional)

Adiciona ValorAdiciona Valor Produz ValorProduz Valor

Eng. DesenvolvimentoEng. Desenvolvimento Eng.
Implantação

Eng.
Implantação

Mantém ValorMantém ValorCria ValorCria Valor

Eng.
Operação

Manutenção

Eng.
Operação

Manutenção

Implantação
do

Projeto

Startup
e

Operação

FEL-1

Estudo conceitual
(Conceptual study)

FEL-2

Análise 
pré-viabilidade
(Pre-feasibility 

study)

FEL-3

Plano de
implantação do 

empreendimento
(Feasibility study)

Você sabe o que quer? 
Por quê?

Você sabe o que fazer? 
Com que tecnologia?

Você sabe como implementar?
Estratégia? Recursos? 

Métodos?

A implantação está bem 
conduzida?

As metas estão sendo 
atingidas?

As metas foram 
atingidas?

As providências de 
encerramento foram 

tomadas?

GATE 1 GATE 2 GATE 3

Validação
do negócio

Validação da 
alternativa 
selecionada

Validação do 
empreendimento

Autorização  para 
implantação

Front-End Loading
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Modelo de Gestão (Nível Operacional) – FEL 1

Avaliação econômica do negócio Avaliação econômica do negócio

 Saúde, segurança, meio-ambiente e comunidade

 Caracterização locacional preliminar (CLP) 

 Diagnóstico ambiental  preliminar ( D1 )

 Avaliação de requisitos legais em saúde e segurança.

 Identificação preliminar do público estratégico

 Gestão de Comunicações

 Identificação das questões patrimoniais

 Identificação das alternativas para análise no FEL 2

 Plano de trabalho para o FEL 2

 Solicitação para prosseguimento ao FEL 2

Relatório executivo do empreendimento:Relatório executivo do empreendimento:

 FCE 

 Avaliação de Mercado

 Avaliação Econômica

 Estudo conceitual de engenharia

 Análise de riscos (visão de negócio)

 Recursos humanos (visão de negócio)

 Estrutura organizacional do projeto

 Estimativa de prazo – Cronograma preliminar

 Identificação de empreendimentos integrados

 Estimativa preliminar de custos (-25% a +40%)

Estudo
Conceitual

(Conceptual 
study)
FEL-1

Análise de pré-
viabilidade

(Pre-feasibility 
study)
FEL-2

Plano de
implantação do 

empreendimento
(Feasibility study)

FEL-3

Front-End Loading

FEL 1 – Desenvolver e avaliar a oportunidade de 
investimento através do estudo conceitual da 

atratividade do negócio



Gestão de Portfólio

12

Modelo de Gestão (Nível Operacional) – FEL 2

Front-End Loading

Estudo
Conceitual

(Conceptual 
study)
FEL-1

Análise de pré-
viabilidade

(Pre-feasibility 
study)
FEL-2

Plano de
implantação do 

empreendimento
(Feasibility study)

FEL-3

Relatório executivo do empreendimento:Relatório executivo do empreendimento:

 Estruturação da equipe

 Levantamentos dos dados locais preliminares 
necessários ao projeto, tais como: topografia, 
geologia, geotecnia, hidrologia, etc

 Estudo completo das alternativas

 Projeto conceitual de engenharia 

 Identificação do potencial máximo de criação de  
valor para cada alternativa

 Estrutura analítica de projeto ( EAP )

 Cronograma master

 Estudos de trade off

 Definição das características gerais do 
empreendimento para a alternativa selecionada

 Opções futuras

 Definição dos requisitos de infraestrutura e estudo 
para definição da localização

 Levantamento e análise dos procedimentos de engenharia

 Seleção dos VIP´s para as fases subseqüentes

 Estimativas de investimento (-15% a +25%)
 Avaliação econômica consolidada das alternativas 
 Consolidação do Posicionamento da Empresa

 Programa de Comunicação Social

 Análise de impactos e definição de políticas sociais

 Estratégia de Investimento Social

 Estudos Ambientais :                       
Diagnóstico Sócio Ambiental 
EIA / RIMA ou RCA ou RAS 
Audiência  Pública 

 Avaliação de Riscos de Saúde e Segurança

 Estratégia de aquisições patrimoniais e 
desapropriações

Estabelecimento de acordos com governos e 

órgãos de financiamento de políticas públicas

 Avaliação preliminar de riscos ( APR )

 Estratégia preliminar de suprimentos   

 Plano de trabalho para o FEL 3

 Solicitação para prosseguimento ao FEL 3

FEL 2 - Estudo das alternativas e seleção para o projeto 
básico no FEL 3.

Front-End Loading
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Modelo de Gestão (Nível Operacional) – FEL 3
Relatório executivo do empreendimento :Relatório executivo do empreendimento :

 Definição completa do escopo

 Levantamentos dos dados locais

 Projeto básico

 Utilização da padronização de engenharia

 Desenvolvimento dos VIP´s

 Estrutura analítica de projeto ( EAP )

 Definição da estratégia de implantação

 Plano de implantação ( PEP ) 

 Definição da estratégia de suprimentos

 Pacotes de contratação

 Plano de suprimentos

 Licença prévia ambiental LP

 Plano de controle ambiental ( PCA )

 Plano de gerenciamento e monitoramento de saúde e segurança

 Plano de gestão de impactos sociais

 Programa de comunicação social

 CAPEX (-10% a +10%)

 Planejamento Carregando Recursos – PCR

 Avaliação técnico-econômica do empreendimento

 Cronograma físico-financeiro consolidado

 Emissão de RFQ´s para os equipamentos críticos

 Solução das questões patrimoniais

 Reavaliação dos riscos e HAZOP

 Estrutura organizacional para implantação

 Plano de gerenciamento de mudanças

 Plano de gerenciamento de saúde e segurança

 Plano de encerramento do empreendimento (closure plan)

 Definição dos KPI´s e benchmark

 Solicitação para aprovação do investimento

FEL 3 - Desenvolvimento do projeto básico para a 
alternativa escolhida no FEL 2

Front-End Loading

Estudo
Conceitual

(Conceptual 
study)
FEL-1

Análise de pré-
viabilidade

(Pre-feasibility 
study)
FEL-2

Plano de
implantação do 

empreendimento
(Feasibility study)

FEL-3

Front-End Loading
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Modelo de Gestão (Nível Operacional) – Stakeholders

 Gestão Ambiental  Assessoria jurídica

Gestor do Projeto

 Gestão do diálogo social e 
do posicionamento 
institucional

 Contratação, capacitação 
e desenvolvimento de 
mão-de-obra
 Relações Trabalhistas

 Assessoria social e desenvolvimento territorial 
(relacionamento, investimentos,  mapeamento 
socioeconômico)

 Gestão do contrato 
 Engenharia
 VIP’s
 Comercial (cargas)
 Simulações 

 Gestão territorial
 Aquisição de propriedades

 Gestão de 
fornecedores e materiais

 Gestão de segurança e 
saúde ocupacional

 Gestão de seguros de obra

 Gestão de relacionamento 
com órgãos públicos e 
instituições

 Diretrizes de Excelência em desenvolvimento 
e implantação de projetos

Saúde e 
segurança

Seguros FVRD

Engenharia

Planejamento  Cronogramas
 Aderência Física
 PCR

Relações 
Institucionais

Comunicação 
Institucional

Gestão 
Fundiária

Suprimentos

Recursos 
Humanos

Meio 
Ambiente

Jurídico
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Painel Executivo – Interface entre os níveis estratégico e operacional

Lista oficial 
de projetos 
em carteira

(demandados      
pelo PE)
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Sumário Executivo – Interface entre os níveis estratégico e operacional
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KPI´s – Interface entre os níveis estratégico e operacional

• KPI = Key Process Indicator (Indicador-Chave de Processo)

• São indicadores/métricas que dão uma visão geral do status do projeto

• Os principais KPIs utilizados são:

• Aderência física e financeira (planejado x realizado)

• Eficácia (aderência dos planos de ação) e eficiência (efetividade das ações

para manutenção do CAPEX e cronogramas planejados) do gerenciamento

de riscos

• IPFEL (Índice de Geração de Produtos de FEL): considera cada produto

definido para cada fase do projeto (planejamento sai do PDP – Plano de

Desenvolvimento do Projeto ou do Plano de Trabalho) e seu atendimento

aos prazos definidos.
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KPI´s – Interface entre os níveis estratégico e operacional

• IPFEL (Índice de Geração de Produtos de FEL)

• Cada projeto apresenta um IPFEL entre 0 (nenhum produto foi

entregue, ou produtos foram entregues com atraso inaceitável para o

projeto) e 1 (TODOS os produtos do projeto foram entregues até a data-

limite definida no planejamento).

• A partir do IPFEL de cada projeto é possível calcular o IPFEL agregado

do PMO, que é a média do IPFEL dos projetos em carteira (não é feita

ponderação de acordo com a categoria de cada projeto).
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Fórum de Capacidade – Interface entre os níveis estratégico e operacional

• Reunião mensal de alinhamento e acompanhamento dos projetos na carteira do PE.

• Foco: questões operacionais.

• Coordenada pelo PE, conta com participação dos GPs e principais integrantes das

equipes dos projetos.

• Cada projeto possui um farol associado (verde/amarelo/vermelho), que sinaliza seu

status em relação à data de necessidade de entrada do empreendimento em operação.

• O PE da Logística alinha a carteira com os demais PEs da companhia.

• Deste fórum podem sair recomendações ou demandas (processo de escalamento de

pendências) para o Fórum Executivo.
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Fórum Executivo – Interface entre os níveis estratégico e operacional

• Reunião mensal de alinhamento e acompanhamento dos projetos na carteira do

PE.

• Foco: questões estratégicas.

• Coordenada pelo PE, conta com participação dos Diretores dos níveis

hierárquicos mais altos (Departamento, Global, Executivo).

• A partir da avaliação dos projetos em carteira versus demandas estratégicas

atualizadas, tem poder para mudar a priorização dos projetos, podendo inclusive

suspender projetos em andamento e demandar que o PE inicie novos projetos.

• Endereça demandas e avalia recomendações originadas no Fórum de

Capacidade.
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Ciclo Orçamentário – Interface entre os níveis estratégico e operacional

• Ocorre em média duas vezes por ano, em geral nos meses de janeiro e julho.

• O PE informa os projetos sinalizados para o próximo ciclo.

• A partir de um escopo inicial informado pelo PE, as áreas de desenvolvimento de

projetos estimam os recursos necessários para execução de cada projeto

informado.

• Com base nas informações recebidas das áreas de projeto, o PE consolida a

proposta de carteira para o próximo ciclo, e passa a acionar as áreas de projeto a

partir do envio de FCEs para os projetos selecionados.



Gestão de Portfólio

22

Mudanças de cenário x projetos em andamento

• A qualquer momento, em função de mudanças de cenário, o PE pode sinalizar

uma mudança de prioridade ou mesmo a suspensão de um projeto.

• Por motivos relacionados às características dos projetos, é mais comum que

seja solicitada a suspensão de um projeto em desenvolvimento do que a de um

projeto em implantação.

• No caso de pedidos de suspensão de projetos em desenvolvimento, a área de

projetos procura encerrar as atividades no projeto de tal forma que facilite uma

futura retomada, e documenta de forma detalhada o ponto em que o projeto

parou.
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Categorização de Projetos

• Instrumento importante na definição dos recursos materiais e principalmente

humanos a serem alocados para cada projeto demandado.

• A partir de um questionário simples, baseado em 10 (DEZ) questões, o projeto

demandado é classificado como:

• Simples

• Médio

• Grande

• Mega

• A definição dos integrantes e da carga de trabalho das equipes de projeto leva em

consideração a categoria do projeto.

• Exemplo: não se recomenda que um GP com cargo abaixo de Sênior fique

responsável por um projeto classificado como Mega.
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Categorização de Projetos
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Para terminarmos, um pouco de teoria...
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 PMO segundo o Guia PMBOK do PMI:

“Unidade organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento 

de projetos sob seu domínio.”

 Um PMO geralmente funciona com um dos seguintes papéis:

 Atuando como guardião de políticas, metodologias e modelos.

 Fornecendo suporte e orientação a outras partes da organização sobre

como gerenciar projetos. Exemplo: treinamento e ferramentas.

 Fornecendo gerentes para diferentes projetos e sendo responsável

pelos resultados.
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 Características Típicas de um PMO

 Recursos compartilhados e coordenados em todos os projetos
administrados pelo PMO.

 Identificação e desenvolvimento de metodologia, melhores práticas e normas
de gerenciamento de projetos.

 Centralização e gerenciamento das informações para políticas,
procedimentos, modelos e outras documentações compartilhadas dos projetos.

 Gerenciamento de Configuração (CM – Configuration Management)
centralizado.

 Repositório e gerenciamento centralizados para riscos.

 Coordenação central de gerenciamento das comunicações entre
projetos.

 Plataforma de aconselhamento para gerentes de projetos.
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 GP (Gestor de Projeto/Project Manager): Um por projeto, sendo que um 
GP pode acompanhar mais de um projeto.

 O Papel do Gestor de Projetos – GP

 Coordenar e integrar atividades entre diversas unidades funcionais e
partes interessadas relevantes para o projeto.

 Conhecer os aspectos da estrutura organizacional da organização
executora do projeto.

 Possuir e exercer grande habilidade de comunicação interpessoal.

 Assumir os riscos inerentes ao gerenciamento do projeto.

 Trabalhar com as restrições impostas em busca dos objetivos
definidos para o projeto.
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• Um dos principais objetivos do gestor de um projeto é colocar-se perante todas as
partes interessadas como a fonte principal e mais confiável de informações
atualizadas sobre o projeto, independentemente do fato destas informações serem
“boas” ou “ruins”.

• Toda e qualquer informação “oficial” a respeito do projeto deve vir de seu
respectivo gestor, que responde pelo projeto em nome da organização executora.

A Credibilidade do Gestor de Projetos
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O Gestor do projeto é o elo de ligação entre os níveis estratégico 
(gestão de portfólio) e operacional (gestão de projetos), e deve estar 
capacitado e autorizado a transitar com fluidez entre estes dois níveis.

Obrigado!

ivo.michalick@vale.com

ivo.michalick@gmail.com

Conclusão


