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ANALISE DO IMPACTO DO PMO DE UMA ORGANIZAGAO FINANCEIRA EM
INDICADORES DE PRAZO E ESCOPO

Resumo

A gestdo de projeto é uma préatica que vem sendo aprimorada de forma a atender as evolugdes
e necessidades do mercado financeiro. A estruturacéo de escritorios de projetos dentro das
organizacdes é adotada para o melhor gerenciamento dos projetos e para melhor contribuicdo
aos objetivos estratégico da empresa que deles se espera. Dessa forma, o presente trabalho
busca investigar o acompanhamento do PMO sobre os projetos, a fim de identificar qual
impacto que o escritorio de projetos possui sobre eles, tendo como objeto de estudo o
desempenho do escopo e do tempo desses projetos, com base nos dados advindos da carteira
de projetos de uma organizacédo financeira. Para isso, estudou-se profundamente a institui¢éo
com o objetivo de caracterizar a empresa, 0 PMO e os projetos ali implementados, analisou-se
os dados da carteira de projetos, realizou-se entrevistas e observagdes diretas e indiretas, que
geraram 0S insumMos necessarios para as duas analises, comparativa e qualitativa, construidas
no trabalho. Dessa forma, pdde-se chegar aos resultados obtidos para este Projeto de
Graduagéo, e percebeu-se que, tendo como foco o desempenho dos projetos quanto a escopo e
tempo, o PMO contribuia positivamente para projetos estratégicos da organizacao.
Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Escritorio de projetos (PMO); PMO diretivo;
Acompanhamento do PMO nos projetos; Impacto do PMO no desempenho dos projetos.

Abstract

Project management is a practice that has been improved to meet the changing needs of the
financial market. The structuring of project offices within organizations is adopted to better
manage the projects and to better contribute to the strategic objectives of the company that are
expected of them. Thus, the present work seeks to investigate the PMO monitoring of the
projects, in order to identify the impact that the project office has on them, having as object of
study the performance of the scope and time of these projects, based on the data From the
portfolio of projects of a financial organization. For this purpose, the institution was studied in
order to characterize the company, the PMO and the projects implemented there, the data of
the project portfolio were analyzed, interviews and direct and indirect observations were
carried out, generating the necessary inputs For the two analyzes, comparative and qualitative,
built in the work. In this way, it was possible to reach the results obtained for this Graduation
Project, and it was realized that, focusing on the performance of the projects regarding scope
and time, the PMO contributed positively to the organization's strategic projects.

Keywords: Project management; Project Office (PMO); Directive PMO; Monitoring the
PMO in projects; PMO’s impact on projects performance;
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1. Introducéo

O escritério de gestdo de projetos, também conhecido pela sigla PMO (do inglés
Project Management Office), é um modelo organizacional utilizado para aumentar a
eficiéncia na gestéo de projetos (KENDALL; ROLLINS, 2003). Patah, Carvalho e Laurindo
(2003) definem que o Escritério de Projetos é a estrutura organizacional de projetos
responsavel pela aplicagdo dos conceitos de gestdo de projetos dentro de uma organizagao.

Na literatura, a estrutura do Escritorio de Projetos ndo é muito bem definida e dentro
de cada organizacdo é arquitetada de forma a atender mais adequadamente o0 gerenciamento
de projetos ali realizado: podendo se tratar de um simples setor que oferece suporte ao
gerenciamento dos projetos até um importante departamento no qual todos os projetos da
empresa séo gerenciados.

Os projetos no setor privado, em especifico nas organizac@es financeiras, tém como
objetivo alavancar os lucros das organizagBes através de diversas acBes que vao desde a
criagdo de novos produtos ao fortalecimento da marca da instituigdo, por exemplo.
Normalmente, os resultados dos projetos implantados pelas companhias financeiras
contribuem diretamente ou indiretamente para o alcance dos objetivos estratégicos das
empresas tracados em seus BSCs, Balanced Scoredcards.

O presente trabalho tem como objetivo a anélise do impacto do Escritdrio de Projetos
de uma organizacéo financeira de corretagem de seguros localizada na cidade de Brasilia, no
Distrito Federal, Brasil, no desempenho de escopo e tempo dos projetos da organizagdo. E
baseando-se no objetivo geral apresentado, € possivel identificar os objetivos especificos do
projeto em questéo:

o Identificar na literatura discussdes sobre o impacto do PMO na gestdo de
projetos;

o Caracterizar a atuacdo do PMO no gerenciamento de projetos da organizagéo
estudada;

e Analisar o impacto da atuacdo do PMO nas carteiras de projetos da
organizagao;

e Correlacionar o sucesso dos projetos, quanto a escopo e prazo, com a atuagao
diretiva do PMO;

e Analisar a importancia de atuagdo do PMO nos projetos que sdo elencados
como meta da organizagdo, ou seja, projetos nos quais os resultados possuem
uma extrema relevancia para empresa;

e Levantar consideragdes sobre a importancia do PMO nos projetos de uma
empresa com base no estudo.

2. Referencial Teorico
2.1. Gerenciamento de Projetos

Projeto, segundo o guia PMBoK do PMI (PROJECT..., 2013) é um esforco temporério
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo.

Barbalho et al. (2014) afirma que o gerenciamento de projetos € uma atividade cada
vez mais reconhecida no mundo. E gerenciar projetos significa realizar o planejamento, a
execugdo e o monitoramento de uma série de tarefas integradas de maneira que se atinja o
objetivo especifico com éxito. Os gerentes de projetos, aqueles que sdo responsaveis pelo
gerenciamento dos Projetos, devem ser profissionais que dominam o exercicio de gerenciar
projetos, tanto no ambito tedrico metodoldgico, quanto no dmbito de experiéncia profissional,
trazendo os beneficios de conducéo eficaz dos projetos que as organizagdes desejam.
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Segundo o guia PMBOK (PROJECT..., 2013), as éareas de conhecimento em
gerenciamento de projetos permitem estabelecer um referencial metodoldgico que
proporciona o0 planejamento e controle de projetos por meio da integracdo dessas areas.
Seguem 0s cinco grupos de processos basicos e as dez areas de conhecimento: iniciacéo,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e, encerramento.

As dez areas de conhecimento sdo: gerenciamento de integracdo do projeto |,
gerenciamento do escopo do projeto , gerenciamento de tempo do projeto , gerenciamento de
custos do projeto, gerenciamento da qualidade do projeto , gerenciamento de recursos
humanos do projeto, gerenciamento das comunicagdes do projeto, gerenciamento de riscos do
projeto, gerenciamento de aquisicbes do projeto, gerenciamento de partes interessadas do
projeto.

\

2.2. Escritério de Projetos

O Escritdrio de Projetos, do inglés “Project Management Office” (PMO), é a estrutura
organizacional estabelecida para facilitar as atividades da gestdo de projetos e trazer
melhorias ao processo de gestdo da organizagdo por meio da gestdo do portfolio e do
alinhamento de projetos com a estratégia corporativa (CRAWFORD, 2002). O escritério de
gestdo de é um modelo organizacional utilizado para aumentar a eficiéncia na gestdo de
projetos (KENDALL; ROLLINS, 2003).

Segundo Hobbs e Aubry (2007), o escritorio de gerenciamento de projetos propicia,
ainda, facilidade para padronizacéo, definicdo de procedimentos adequados, desenho de
formulérios, orientagdo, treinamento, bem como apoio aos processos de gerenciamento de
projetos da organizagdo. Alem disso, 0 PMO coleta, agrupa, analisa e distribui informacdes
para diferentes niveis das organizagdes, de maneira a apoiar o processo de tomada de deciséo,
juntando a visdo de gerenciamento de projetos com a viséo de gestdo empresarial. Essa visdo
combinada estabelece um elo entre o planejamento estratégico e os resultados coorporativos,
por meio de um efetivo gerenciamento do portfélio dos projetos da organizacéo e a aplicacdo
das melhores préticas de gerenciamentos de projetos, otimizando, assim, os resultados dos
projetos e os resultados da organizacdo (MORRIS; JAMIESON, 2004; BLICHFELDT;
ESKEROD, 2008).

Patah, Carvalho e Laurindo (2003) definem o Escritdrio de Projetos como sendo uma
estrutura organizacional de projetos a qual se responsabiliza pela aplicagéo dos conceitos de
gestdo de projetos dentro de uma organizagdo. Essa estrutura pode se apresentar das mais
diferentes formas: desde um simples setor para dar suporte ao gerenciamento de projetos até
um importante departamento onde todos os projetos da empresa sdo gerenciados. Para
Crawford (2002), um escritdrio pode ser tdo simples como umas poucas pessoas preparando e
mantendo cronogramas, até varias pessoas realizando planejamento, informes, monitoramento
de projetos etc.

O Guia PMBOK (PROJECT,... 2013) ainda distingue o PMO em trés tipos,
considerando o controle que eles exercem dentro dos projetos:

1) Suportivos: papel de consultoria aos projetos provendo templates, melhores
préticas, treinamento, acesso a informacdes e licbes aprendidas de outros projetos.
Servem como repositdrios de praticas de GP e tém baixo grau de controle;

2) Controladores: esses PMO provém suporte, mas em contrapartida cobram a
aderéncia dos projetos a seus templates, metodologias, formulérios, ferramentas e
procedimentos. Seu grau de controle é moderado;

3) Diretivos: controlam os projetos por gerencia-los diretamente.

3. Metodologia
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O processo metodoldgico a ser utilizado segue ilustrado na figura e descrito abaixo:

Procedimento Metodol6gico

: Etapa 1 Revisdo Bibliografica :
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| Etapa 6 T — |

i Consideragdes Finais

Fonte: Elaborado pelo autor

e Etapa 1: Revisdo bibliografica com conceitos necessarios para o entendimento
do trabalho descrito

o FEtapa 2: Caracterizacdo da situacdo problema, descrevendo as peculiaridades
da instituicdo e dos seus projetos, a organizagdo do escritério de projetos na
empresa, COMo ocorre a priorizacdo dos projetos a serem tratados pelo PMO e
0 processo de acompanhamento dos projetos por ele;

e Etapa 3: Levantamento das informagdes necessarias para as analises, tomando
como base a planilha da carteira de projetos do ano de 2016 da organizagao
(repositorio que consolida as principais informag@es sobre todos 0s projetos da
empresa daquele ano) e os colaboradores componentes do escritério de
projetos;

e Etapa 4: Tratamento das informacdes e realizacdo das analises quantitativas e
qualitativas necessarias;

e Etapa5: Obtencdo dos resultados do impacto do PMO nos projetos através dos
comparativos quantitativos e qualitativos, realizados através das andlises
quantitativas e qualitativas respectivamente construidas na etapa anterior, sobre
0s projetos que foram acompanhados pelo PMO e os projetos que ndo foram
acompanhados pelo PMO no ano de 2016; Etapa 6: Consideragdes finais sobre
as conclusdes obtidas;

o Etapa 6: Consideragdes finais sobre as conclusdes obtidas.

Apos realizar o estudo prévio de todos os conceitos que se utilizou nesse presente
trabalho, através da referéncia bibliografica, iniciou-se a caracterizagdo situacional, no qual se
criou a contextualizagdo necessaria para o entendimento das peculiaridades da organizacéo,
como ali ocorre a priorizacdo dos projetos, como o escritorio de projetos se divide para
acompanhar todos 0s projetos da empresa, qual tipo de acompanhamento o escritdrio realiza e
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todas as particularidades especificas que sdo indispensiveis para a compreensdo do estudo e
das andlises a serem realizadas.

Em seguida, levantou-se dos dados, no qual as fontes principais foram:

o Carteira de projetos do ano de 2016, que consolidava as principais informagoes
de todos os projetos da organizagdo, desde projetos que ndo sairam do pipeline
a projetos que se iniciaram e se encerraram devidamente naquele ano.

e Entrevistas com os colaboradores que trabalham no escritério de projetos da
empresa, no qual pbde-se questiond-los e obter uma transmissdo de
conhecimento e experiéncias validas para compor as analises necessarias e
chegar a um resultado conclusivo. Para esse caso, dois colaboradores que
fazem parte do PMO foram questionados, trazendo como tema principal da
entrevista, para cada entrevistado, um projeto que estaria sob sua
responsabilidade naquele ano, e os questionando sobre ambas as maneiras de
atuacdo nos mesmos e, a partir disso, os resultados obtidos ao final de cada
projeto.

Na etapa seguinte, trataram-se os dados da carteira de projetos e decorrentes das
entrevistas, assim como se realizou as analises quantitativas e qualitativas necessérias para os
projetos que s&o acompanhados pelo PMO e os projetos que ndo sdo acompanhados pelo
PMO. Para isso, cruzaram-se as informacdes em planilhas Excel, construiu-se tabelas
dindmicas e graficos e analisou-se em profundidade as entrevistas realizadas no escritorio de
projetos.

As informagdes que geraram as andlises atraves dos cruzamentos foram: o projeto, a
area da empresa na qual o projeto esta sob responsabilidade, status do projeto (a iniciar,
suspenso, pipeline, em planejamento, em andamento e encerrado), milestones (marcos do
projeto para fins de meta da organizacdo) atingidos e milestones totais que deveriam ser
atingidos ao final daquele projeto.

E importante ressaltar que, a carteira de projetos contém todos os projetos da
organizacdo, incluindo os projetos que ndo sdo acompanhados pelo escritdrio de projetos. No
entanto, a consolidacéo dessa carteira de projetos é escopo de trabalho do PMO dentro da
organizagdo, e dessa maneira, ele tem como responsabilidade garantir que as informacdes ali
inseridas sdo veridicas e atualizadas, mesmo que, como ja foi dito, o projeto ndo esteja sob
sua gestdo. A dindmica que rege a atualizacdo das informagdes desses projetos é composta
pelo processo dos gerentes dos projetos enviarem para o0 PMO, com uma frequéncia pré-
determinada, os status e informacdes necessarias que se precisa para a atualizagdo da carteira
projetos, bem como provas factuais de que esses dados estdo conforme a realidade do projeto.

Portanto, utilizou-se apenas a carteira de projetos da organizagdo para obtencédo dos
dados quantitativos, pois esse consolidado de informagdes compunha referéncias sobre
projetos acompanhados e ndo acompanhados pelo PMO, sendo suficiente para gerar as
analises necessérias para o trabalho aqui descrito. Apos isso, puderam-se obter os resultados
de andlises quantitativas e qualitativas que foram descritos no presente estudo. Resultados
esses, que geraram as devidas concluses registradas nas consideragdes finais.

\

4. Caracterizacao Situacional
4.1. A Organizacdo e Escritério de Projetos

A organizacgédo na qual se realizou o trabalho se trata de uma corretora de seguros, que
possui como principal fungdo o intermédio da venda de seguros entre a seguradora e o
segurado, analisando os custo e beneficios relacionados a situacdo do segurado, indicando o
produto mais adequado as necessidades do cliente.
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A érea de marketing, por ser a area detentora do conhecimento quanto aos produtos,
clientes, canais de venda e desenvolvimento tecnoldgico é a area vista entendedora do
negadcio e € responsavel por direcionar estrategicamente a organizacdo. Com isso, todas as
subareas da area de marketing (Produtos, Canais, Inteligéncia de Marketing e
Desenvolvimento do Negécio - TI) possuem acompanhamento do PMO.

Outras &reas também possuem projetos importantes taticamente para a empresa. Esse
grupo de projetos, que sdo advindos das &reas que ndo sdo consideradas areas ligadas
diretamente ao neg6cio, sdo denominados de projetos corporativos, e também possuem apoio
do escritorio de projetos.

Infelizmente, mesmo com a elevada importancia dos projetos das &reas de marketing e
projetos corporativos nativos das demais areas, a corretora possui um elevado niimero de
projetos. Durante o ano de 2016, registrou-se na carteira de projetos o total de 141 projetos, e
por motivos de restricdo de recursos, o PMO ndo consegue acompanhar essa quantidade de
projetos com uma dedicacdo intensa de modelo diretivo, que € o modelo padrdo adotado por
eles. Por esse motivo, existe um método criado pelo escritdrio de projetos da organizagdo para
priorizar quais projetos serdo monitorados pelo escritorio de projetos e como sera esse
acompanhamento de acordo com cada classificagédo de priorizagéo.

O escritorio de projetos da corretora € um escritorio que atua de maneira horizontal na
organizacdo, atuando, quando possivel, em todas as areas da empresa. E vigorosamente visto
como a &rea detentora da metodologia, em principio PMBOK, é&rea imparcial guardid de
informagdes atualizadas e fidedignas dos projetos que acompanham e a &rea requisitada pelas
demais esferas da companhia quando se percebe que 0s projetos sdo estratégicos ou possuem
uma dimensdo muito grande para serem conduzidos internamente. O PMO é composto por
quatro pessoas e um estagiario, e sua atuacdo é subdividida da seguinte maneira:

e Recurso 1: atende a area de marketing superintendéncia produtos;

e Recurso 2: atende a area de marketing superintendéncia desenvolvimento do
negacio;

e Recurso 3: atende a area de marketing superintendéncia canais e projetos cujos
0s resultados sdo as metas coletivas da organizacdo (independentemente da
area responsavel);

e Recurso 4: atende a area de superintendéncia Inteligéncia de marketing;

o Estagiério: atende as demais &reas da empresa (projetos considerados
corporativos).

Mesmo subdivididos por areas, a escolha dos projetos daquela determinada area que o
PMO ira atuar e a maneira de acompanhamento estéo relacionados com a classificacdo que o
projeto ir4 obter em sua priorizagdo durante a iniciagdo do mesmo, que pode ser trés
diferentes tipos: gestdo autdbnoma, evolutivo e estratégico (a maneira de priorizacdo dos
projetos esta descrita no tdpico seguinte).

E de acordo com essa classificagéo explicitada, a funcéo e atuagédo do PMO se diferem
dentro do projeto, podendo assumir metodologicamente uma fungéo de suporte, controladora
ou diretiva.

e Projetos classificados como gestdo autbnoma, o PMO assume fungao
suportiva:

1. Oferece suporte metodoldgico:
2. Consolidacéo das informagdes dos projetos carteira de projetos:
e Projetos classificados como evolutivos, o PMO assume
funcdo controladora:
1. Oferece suporte metodoldgico:
2. Constroi os artefatos de planejamento do projeto:

\
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3. Constroi os artefatos de encerramento do projeto:

4. Consolidagdo das informagdes dos projetos carteira de projetos:

e Projetos classificados como estratégicos, o PMO assume funcéo diretiva:

Oferece suporte metodoldgico:

Constrdi os artefatos de planejamento do projeto:

Constroi os artefatos de encerramento do projeto:

Realiza 0 monitoramento e controle do projeto:

Auxilia na conducéo do time durante a execucéo das atividades:
Realiza as solicitacbes de mudangas do projeto:

Reporta os status do projeto:

Realiza o intermédio com fornecedores, caso exista:

E a fonte oficial de todas as informac@es do projeto:

10 Formalizador oficial de agGes e decisdes:

11. Organizador dos Pontos de Controle:

12. Co-gerecia em conjunto com o gerente do projeto:

13. Consolidagédo das informagdes dos projetos carteira de projetos:

CoNoOR~WNE

4.2. Os Projetos e sua priorizagao

A corretora executa projetos de diversas caracteristicas que normalmente envolvem
um ou mais fornecedores e possui diversos sponsors e stakeholders. Os projetos variam
desde a criacdo de um novo servico até a criagdo de um canal call center de vendas, a titulo
de exemplo.

O gerente do projeto é normalmente um gerente corporativo daquela determinada
area na qual o projeto esta sob a responsabilidade. Tem-se, por exemplo, um projeto sob a
implementacdo de uma nova estratégia de venda do produto de seguro de vida no
mercado.O gerente do projeto, nesse caso, provavelmente serd& um dos gerentes
corporativos da area de marketing, mais especificamente o gerente corporativo da éarea de
produtos. Os projetos também costumam envolver diferentes areas da empresa no time dos
projetos a fim de garantir que o projeto ira abordar todos 0s aspectos necessarios e ira
possuir a opinido de todos os especialistas para que o resultado final esteja fidedigno a
realidade do cliente.

O PMO dentro do Projeto, como ja foi dito, pode atuar tanto apenas no apoio
metodoldgico quanto ao proprio gerenciamento em conjunto com o gerente do projeto, a
depender da classificagéo obtida com a priorizagdo do projeto.

A priorizacdo do projeto € realizada em conjunto com o gerente do projeto, no qual é
respondido um formulério de proposta do projeto, que segue abaixo. Na proposta do
projeto, coleta-se uma serie de informagdes, como priorizacdo e categorizagdo do projeto,
escopo e duracdo do projeto, envolvimento das areas financeiras e avaliacdes financeiras.

Em relagdo ao tdpico de priorizagdo e categorizacdo sdo realizadas dez perguntas
obrigatérias e uma opcional, que trata dos assuntos: impacto nas despesas da organizacéo,
contribuicdo para a estratégia da empresa, importancia do projeto, qual o grau de
envolvimento organizacional que o projeto exige dependéncia de fornecedores externos,
necessidade de contratagdo de headcount (novos colaboradores), grau de envolvimento com
a CAIXA que é o principal stakeholder da organizacdo, esforco de custo e prazo, as
principais reas interessadas no projeto e se o projeto se trata de metas para fins de bénus
da organizacao.

Formulario proposta de projeto
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Priorizacdo e Categorizacéo

* Impacto do Projeto nas despesas PAR * Grau de Envolvimento Caixa

-- Nenhum -- v - MNenhum -- w
* Contribuicdo para & Estratégia * Esforgo de Custos e Prazos

- Nenhum -- hd -- Nenhum — 5
* Importancia do Projeto * Principal Interessado no Projeto

- Nenhum - v - Nenhum -- v
*Grau de Envolvimento Organizacional * Meta para Fins de Bonus

- Nenhum -- bt -- Nenhum — >
* Dependéncia de Fornecedores Externos Quantidade de Headcount

~ Nenhum — -

*MNecessidade de Contratagdo e Headcount
- Nenhum -- ¥

Escopo e Duragao

*Project Start

* Project End

* Objetiva do Projeto

BT |U | & | E|E| E|E

(1]}
1l
il
D
r.
I

Beneficios

*Retorno Esperado

= | s | ¢

B|(I M T =

1
il
1[]
¥
.}
-

Avaliacdo de Impacto / Envolvimento Financeiras

* Envolvimento da Receita

1- Cadastro PROTHEUS -
2- Cadastro de Clientes

3- Filiais

4- Prazo de faturamento e recebimento i

* Envolvimento Fiscal

1- Cadastro da receita (Tributagdo, Retencao, Substituicdo Tributaria) -
2- Analise de riscos tributarios com fornecedores e novos projetos que gerem receita

3- Ndo se aplica

* Envolvimento Planning

1- Analise de impacto no Forecast/Orgamento -
2- Estrutura de centros de custo

3- Nio se aplica

Fonte: Taskray Projects - Salesforce
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A resposta ao preenchimento do formulario de proposta do projeto é a classificacdo
do projeto quanto a gestdo autbnoma, evolutivo e estratégico.

De acordo com cada classificagao definida para cada projeto pos preenchimento desse
formulario, criou-se uma tabela, que segue abaixo visdo numérica e percentual,
consolidando todas as classificacdes registradas para os projetos de 2016, segmentados por
superintendéncia.

Classificacao dos projetos 2016 por superintendéncia

o Gestdo
Estratégico Evolutivo Autbooma
Canais 9 11 2 22
Produtos 2 20 ily/ 39
IM 2 3 18 23
DN 21 13 20 54
Corporativos 3 0 0 3
37 47 57

Fonte: Elaborado pelo Autor

7

Visto que o foco do escritorio de projetos é agregar na conducdo dos projetos
estratégicos para a organizacéo, o0 PMO empenha seus recursos no acompanhamento desses
projetos de maneira diretiva durante o ano, ou seja, no ano de 2016 o escritorio de projetos
atuou de maneira intensiva em trinta e sete projetos considerados estratégicos.

Com base no entendimento da priorizacdo dos projetos na corretora, 0 estudo em
questdo, a partir de agora, ira dar foco aos projetos estratégicos e da atuacdo do PMO sobre
eles.

4.3. Projetos Meta da Organizacéo

Sabe-se que um objetivo claro e bem definido é fundamental para a organizacéo e sua
estratégia definida, e dessa maneira, determinar metas especificas e individuais dentro da
companhia certamente ird guiar a empresa em dire¢do ao que almeja. Com isso, as metas
sdo de consideravel importancia na gestdo da organizagdo porque projetam a empresa para
a direcdo desejada. Normalmente, séo estabelecidos metas e objetivos que visam aumentar
os lucros da empresa, motivar os funcionarios e cumprir as demandas de trabalho.

Na empresa, onde foi realizado o estudo presente, sdo definidas metas gerais e amplas
que contemplam grandes acfes e que estdo ligadas diretamente com o objetivo estratégico
que a instituicdo deseja atingir naquele ano, e a partir delas s&o desdobradas metas
individuais para os colaboradores. Essa dindmica é bastante interessante porque faz com
que cada um possua sua meta individual especifica, mas que todos trabalhem por um
objetivo em comum de maior importancia para a organizagdo. Essas metas podem estar
relacionadas com projetos e seus resultados a serem atingidos ou relacionadas diretamente
com resultados financeiros da organizagéo.

Como se trata de uma empresa que possui muitos projetos em execucdo, grande parte
das metas dos colaboradores estdo ligadas a projetos. Como ja se sabe, esse é um dos
fatores de classificacdo quanto & priorizacdo do projeto, e, portanto, projetos que sdo
definidos como meta de algum colaborador ou até mesmo meta de toda a podem
considerados estratégicos e , nesse caso, € exigido que o PMO o acompanhe

Para se possa mensurar 0 atingimento das metas quando estas sdo relacionadas a
algum projeto, adota-se a seguinte dindmica na empresa: durante a constru¢do do
cronograma definem-se de trés a cinco marcos do projeto, considerados os mais relevantes,
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que sdo elencados como componentes do célculo da meta daquele determinado projeto.
Esses marcos principais do projeto sdo denominados de milestones. A partir disso, ao final
do projeto, é analisado se 0s marcos para fins de meta (milestones) foram atingidos com
sucesso.

A partir do topico anteriormente descrito, sobre a forma que 0s projetos sdo
priorizados, sabe-se que a classificacdo “projeto estratégico” é o fator determinante que
confirma a atuacdo do PMO naquele projeto. Como ja citado, um dos temas levados em
consideracdo no formuléario de proposta de projeto para o resultado da classificacdo do
projeto € “projeto é meta para fins de bonus” (podendo esse projeto ser meta para fins de
bonus da empresa, meta de algum colaborador da empresa ou ndo ser meta). A composicao
do preenchimento de todo o formulario resulta na classificacdo do projeto, pois temos
outros tdpicos tdo determinantes para a classificagdo quanto o tema meta para fins de
bdnus. Assim, um projeto pode ser classificado como estratégico e ndo necessariamente ser
meta para fins de bonus. Levando em consideracdo tudo que foi dito, a questdo a ser
ressalta é: 0 PMO acompanhara projetos estratégicos, que por ventura podem ser metas ou
ndo, assim, existirdo projetos metas que serdo acompanhados pelo PMO, pois seréo
considerados estratégicos em sua classificacdo, bem como existirdo projetos que sdo metas
e ndo serdo acompanhados pelo PMO, pois ndo serdo considerados estratégicos em sua
classificacdo.

Essa informacdo sobre os projetos meta da organizagdo € importante, pois diversas
analises foram realizadas baseadas nos projetos metas da organizacao, visto que em geral,
projetos meta possuem um resultado relevante para a empresa e analisar se os resultados
obtidos por eles sdo satisfatorios de acordo com a atuagdo do PMO serd bastante
interessante.

5. Andlise de Resultados
5.1. Impacto do PMO nos Projetos: Analise Quantitativa

Apés o levantamento e a analise dos dados, assim como apds a caracterizagdo
situacional de como funciona a organizacdo, o escritério de projetos, a caracterizacdo dos
projetos da organizacdo e a observacdo da maneira como eles sdo acompanhados pelo
PMO, obtiveram-se resultados advindos das analises quantitativas e das andlises
qualitativas realizadas.

As analises geraram comparativos de como 0s projetos se comportam, quando se
considera apenas desempenho de escopo e tempo, considerando variagdes quando escritério
atua e quando ndo. Segue abaixo, a figura representativa das duas andlises quantitativas
comparativas realizadas, sendo definida como analise 1 projetos acompanhados pelo PMO
X projetos ndo acompanhados pelo PMO e andlise 2 projetos meta que sdo acompanhados
pelo PMO x projetos meta que ndo sdo acompanhados pelo PMO.

Andlises comparativas quantitativas realizadas

Projetos Acompanhados pelo PMO Projetos Nao Acompanhados pelo PMO

ANALISE 2

ANALISE 1
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Fonte: Elaborado pelo Autor

5.1.1. Projetos Acompanhados pelo PMO X Projetos Nao Acompanhados pelo PMO

Possuindo como base a carteira de projetos da organizacdo do ano de 2016, local
onde se encontra as principais informagbes sobre todos 0s projetos da organizacéo
atualizadas de acordo com o fechamento do ano, a primeira informag&o utilizada para gerar
analises e resultados conclusivos foi a informacéo referente ao status dos projetos.

Cruzando a quantidade de projetos que foram acompanhados pelo PMO com seus
respectivos status ao final do ano, se o obteve o seguinte resultado:

Figura 13: Projetos acompanhados pelo PMO x status

Nio iniciada Em andamento Concluido

Fonte: Elaborado pelo Autor

J& cruzando a quantidade de projetos que ndo foram acompanhados pelo PMO com
seus respectivos status de projeto ao final do ano, se o obteve o seguinte resultado:

Projetos ndo sdo acompanhados pelo PMO x status.

Nio iniciado Em andamento Concluido

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como resultado dessa analise, tem-se que dos 43 projetos acompanhados pelo
escritério de projetos: 11 deles finalizaram o ano com status “ndo iniciado”, 24 deles
finalizaram o ano com status “em andamento” e 8 deles finalizaram 0 ano com status
“concluido”. Ja dos 98 projetos ndo acompanhados pelo PMO: 57 deles finalizaram o ano
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com status “ndo iniciado”, 29 deles finalizaram o ano com status “em andamento” e 12
deles finalizaram o ano com status “concluido”.
Segue figura comparativa entre os dois graficos:

\

Projetos que sdo acompanhados pelo PMO x projetos que nao sdo acompanhados pelo PMO.

19 30 |

p—

Nio iniciade Em andamento Concluido Nio iniciade Em and to C Tuid

Fonte: Elaborado pelo Autor

16

Pode-se concluir com essa andlise que quando o0s projetos ndo possuem o
acompanhamento diretivo do escritério de projetos, a maioria deles, 58%, ndo chegam a
serem iniciados, ou seja ndo saem da fase de pipeline ou estruturacdo. Quando os projetos séo
acompanhados pelo PMO, isso ocorre apenas na faixa de 12%, como mostra o gréfico.

Outro resultado notivel é que quando os projetos possuem acompanhamento do
escritorio de projetos, mais da metade deles, 56%, pelo menos se encontram na fase de
execucéo.

5.1.1. Projetos Meta Acompanhados pelo PMO X Projetos Meta Ndo Acompanhados
pelo PMO

Para esta andlise realizada considerou-se as informagdes referentes aos marcos dos
projetos que sdo para fins de meta, milestones. Escolheu-se realizar esse estudo porque
projetos que possuem milestones a serem atingidos sdo projetos de relevancia para a
organizacdo, visto que projetos metas sdo diretamente ligados aos objetivos estratégicos da
organizagdo naquele ano. Dessa maneira, cruzando oS projetos que Sdo metas e que sdo
acompanhados pelo PMO com os atingimentos dos milestones desses projetos, observou-se
que:

Projetos que sdo metas e sdo acompanhados pelo PMO

30%

0%
Milestones atingidos
Milestones nbo atingidos

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Do universo de 73 milestones ao total, referentes a 23 projetos que foram
acompanhados pelo PMO, 70% desses milestones foram atingidos, contabilizando o
cumprimento de 51 milestones, e 30% n&o foram atingidos. Portanto, contabilizado o néo
cumprimento de 22 milestones.

Por outra perspectiva, cruzando o0s projetos que sd3o metas e que ndo Sao
acompanhados pelo PMO com os atingimentos dos milestones desses projetos, observou-se
que:

Projetos que sdo metas e ndo sdo acompanhados pelo PMO

6%

94%

Milestones afingidos
Milestones ndo atingidos

Fonte: Elaborado pelo Autor

Do universo de 32 milestones ao total, referentes a 7 projetos metas que ndo foram
acompanhados pelo PMO, 6% desses milestones foram atingidos, contabilizando o
cumprimento de 2 milestones, e 94% ndo foram atingidos, contabilizado o ndo cumprimento
de 30 milestones.

Como resultado desse comparativo, pode-se observar que o cumprimento dos
milestones, ou seja, o cumprimento do que se foi planejado durante a fase de estruturagéo dos
projetos foi significativamente atingido em maior quantidade quando houve acompanhado do
escritorio de projeto de forma diretiva. Ou seja, € nitido que os projetos que se tratavam de
metas para a organizacdo e ndo foram considerados prioritarios para o acompanhamento do
recurso PMO néo obtiveram sucesso quanto aos atingimentos dessas metas ao final do ano, e,
portanto, ndo houve contribuicéo para o atingimento dos objetivos estratégicos da corretora no
ano de 2016.

5.1. Impacto do PMO nos Projetos: Comparativo Qualitativo

Em complemento a todas as analises e comparagdes realizadas quantitativamente, em
paralelo, realizou-se ainda um levantamento de informagdes para que se pudesse obter
também um comparativo qualitativo.

Através da carteira de projetos, escolheram-se dois projetos, um denominado
“Cancelamento AUTO”, que possuia as seguintes caracteristicas:

e Status atualizado como “concluido™;

e Encerramento do projeto realizado dentro do prazo conforme planejado;

e Todos os milestones atingidos.

O outro do projeto escolhido, denominado 3C Indicadores, possuia caracteristicas

opostas, ou seja:

e Status como “em andamento”;

o Data prevista para encerramento do projeto ja havia sido ultrapassada;

e Nenhum milestone havia sido atingido.
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A partir da selecdo desses projetos chaves, contataram-se os recursos PMO
responsaveis pelos respectivos projetos e foram realizadas entrevistas que oS
questionavam sobre a razdo de um projeto ter obtido sucesso, enquanto o outro ndo ter
obtido o mesmo fim. E com isso, foi registrado as seguintes observagdes sobre cada
projeto:

1. Projeto Cancelamento AUTO

O projeto “Cancelamento AUTO” é um projeto estratégico da éarea de
marketing, de responsabilidade da superintendéncia de produtos da corretora.
Constatou-se que para esse projeto o planejamento foi realizado de maneira
adequada, ou seja, todos os artefatos de planejamento foram construidos. A
execugdo do projeto se iniciou apds o encerramento do planejamento do projeto, e
0 monitoramento e controle foi realizado intensamente pelo recurso PMO.
Verificou-se também que o gerente do projeto e o recurso PMO estavam sempre
realizando o gerenciamento do projeto em conjunto, da maneira que 0 co-
gerenciamento do projeto exige. O projeto cancelamento AUTO também obteve
forte engajamento dos envolvidos no projeto, ou seja, todas as partes interessadas
estavam mobilizadas e integradas em torno do projeto, pois o recurso PMO estava
exercendo esse papel integrador. Esse projeto gerou satisfagdo em todos oS
stakeholders, foi entregue na data planejada e atingiu todos os seus objetivos
previstos.

2. Projeto 3C Indicadores

O projeto “3C Indicadores” é um projeto estratégico da area de marketing,
de responsabilidade da superintendéncia de desenvolvimento do negdcio da
corretora. Verificou-se, que o projeto se iniciou antes do envolvimento do recurso
PMO, pois o recurso dedicado a esse projeto estava em processo de contratagéo
pela organizagdo. Se tratando de um motivo atipico para o ndo envolvimento do
PMO em um projeto estratégico, sendo assim, uma anomalia importante que nos
gerou uma andlise qualitativa para o presente estudo. Devido ao ndo envolvimento
do recurso PMO logo na iniciagdo desse projeto, 0 mesmo iniciou sua execucao
antes mesmo do planejamento do projeto ter sido finalizado, o0 que ocasionou que
as atividades se iniciassem sem o planejamento adequado e sem nenhum
monitoramento e controle a cerca delas. Assim que o recurso PMO foi alocado
para atuar no projeto por solicitacdo do nivel executivo da empresa, ele realizou o
planejamento e verificou-se que muitas atividades estavam sendo executado sem
necessidade, o que gerou retrabalho para o time do projeto e insatisfacdo das
partes interessadas quanto ao atraso do projeto. Devido ao planejamento tardio,
houve um indice muito alto de reprogramacéo das atividades, e apesar do projeto
estar em andamento, nenhum marco importante do projeto (milestones) havia sido
atingido.

Apos a transmissdo das informacdes a respeito desses projetos (projeto cancelamento
AUTO e projeto 3c indicadores) pelos recursos PMO, pode-se concluir que os relatos
registrados sobre os projetos chaves, escolhidos para realizar o comparativo qualitativo
desse estudo, corroboram o que as andlises quantitativas também demonstraram. Ou seja,
aqui percebe novamente que quando o escritdrio de projetos atua nos projetos de maneira
diretiva, os projetos sdo executados conforme planejando na estruturagdo projeto e eles
alcangam seus resultados esperados.

Projetos que ndo possuem a base metodoldgica, o intenso monitoramento e controle e o
encerramento adequado conforme o PMO oferece em sua atuacgdo, tendem a diminuir a
qualidade durante a sua execugéo, ndo satisfazem todas as partes interessadas e por isso,
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aumentam consideravelmente suas chances de ndo obtencéo de sucesso e ndo contribuicdo
de valor agregado a estratégia do negdcio que a empresa necessita.

6. Consideragdes Finais

O presente trabalho, realizado numa instituicdo financeira de corretagem de seguros,
apresenta resultados obtidos a partir de anélises de desempenho referentes a escopo e tempo
dos projetos, considerando como aspecto determinante a atuagdo, ou nao, do PMO da
empresa.

Para determinar essas comparacBes analiticas foi imprescindivel obter profundo
conhecimento sobre a organizacdo e suas peculiaridades, além captacdo de conhecimento
sobre a composicdo e fun¢do do escritorio de projetos da empresa, bem como a sua
dindmica de gestdo de projetos aplicada aos projetos da organizacdo. Isso foi possivel
através da caracterizagdo situacional construida, na qual descreveu todos os conhecimentos
necessarios caracteristico do estudo tratado.

Ainda para a construgdo dessas analises foi necessério o levantamento das principais
informagGes sobre os projetos do ano de 2016 e a realizagdo de entrevistas com recursos
que compdem o PMO da empresa. E a partir disso, observou-se que os resultados obtidos
foram claramente divididos entre comparativos quantitativos e qualitativos, pois se
delimitavam entre a comparacdo de dados numéricos e a comparacdo de observagdes
diretas e indiretas.

A partir disso, pode-se perceber que as analises se complementavam e corroboravam
para 0 mesmo resultado de afirmacdo do impacto positivo da presenga do PMO nos
projetos, visto que os dados e as observagdes explanavam que os projetos em que eles
atuavam eram consideravelmente entregues conforme escopo e prazo planejados, e que por
isso, havia reconhecimento de agregacéo de valor nos projetos em que eles atuavam pela
organizac&o e pelas &reas parceiras.
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