1
MELLO, Felipe Martins Cordeiro de. MACHADO, Rafaela Heloisa Carvalho. CAMPOS, Nédson Antdnio
Campos. SUZUKI, Jaqueline Akemi. SANTOS, Arthur Almeida. A contribuicdo do Escritério de Gestdo
de Projetos para a evolugéo de Indicadores de Risco e Comunicagdo de uma organizagéo.

A CONTRIBUICAO DO ESCRITORIO DE GESTAO DE PROJETOS
PARA A EVOLUCAO DE INDICADORES DE RISCO E
COMUNICACAO DE UMA ORGANIZACAO

THE PROJECT MANAGEMENT OFFICE’S CONTRIBUTION TO THE EVOLUTION
OF RISK AND COMMUNICATION INDICATORS OF A COMPANY

Felipe Martins Cordeiro de Mello?!
Rafaela Heloisa Carvalho Machado?
Nédson Anténio Campos?

Jaqueline Akemi Suzuki4

Arthur Almeida Santos®

RESUMO

O Escritério de Gestdo de Projetos ou Project Management Office (PMO) auxilia as companhias no
aperfeicoamento da gestdo dos seus projetos, por meio de um setor que centraliza o controle,
uniformiza procedimentos e promove a difusdo das melhores préticas de gestdo de projetos. Neste
contexto, o acompanhamento de indicadores torna-se um diferencial, sendo os indicadores de tempo
e custo préaticas difundidas na maior parte dos projetos. No entanto, os indicadores de riscos e
comunicacdo ainda n&o encontram o mesmo respaldo. Assim, este trabalho tem por objetivo
demonstrar a importancia do PMO para o crescimento organizacional de um projeto evidenciado pela
evolucdo de indicadores de risco e comunicacdo. Para a andlise de dados, foram comparados os
resultados em novembro de 2019, logo apds a implantacdo do PMO e em julho de 2020. Entre as
avaliacbes, foram implantadas diversas praticas de gestdo, incluindo as préticas relacionadas as
disciplinas de risco e comunicacéo, as quais foram mensuradas pelo Indicador de Gestdo de Riscos
(IGR) e Indicador de Planejamento e Efetividade da Comunicac¢éo (IPEC). A evolucdo dos indicadores
atesta que o trabalho desempenhado pelo PMO surtiu efeito positivo e foi fundamental para a elevagéo
dos indices. No caso do IPEC o indicador saiu de 4,0 para 8,0, dobrando em pontuagéo e subindo um
degrau na escala, chegando ao nivel Alto de maturidade. O IGR evoluiu de 6,6 para 9,3 também com
excelente desempenho, atingindo o mais alto nivel de maturidade.

PALAVRAS-CHAVE: Desempenho; IPEC; IGR; PMO
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The Project Management Office (PMO) in organizations can be seen as a tool that helps companies
improve the management of their projects, through a sector that centralizes control, standardizes
procedures and promotes the dissemination of best project management practices. In this context, the
indicators monitoring becomes a differential. The indicators of time and cost are already known practices
in most projects, however, the risks and communication indicators still do not find the same support.
Thus, this work aims to demonstrate the importance of PMO for the organizational growth of the project
evidenced by the evolution of risk and communication indicators. PMO started its activities in the project
in the end of 2019. Between November 2019 and July 2020, several management practices were
implemented, including those related to risk and communication disciplines, which were measured using
two indicators, one of Risks (IGR) and another for Communication [IPEC], in two different moments:
before (November 2019) and after (July 2020) the implementation of good management practices. The
evolution of the indicators attests that the work performed by the PMO had a positive effect and was
fundamental for the increase of the indexes. In the case of IPEC, the indicator developed from 4.0 to
8.0, doubling in score, changing one step in the scale and reaching the High level of maturity. The IGR
has increased from 6.6 to 9.3, also with excellent performance, reaching the highest level of maturity.
KEYWORDS: Performance; IPEC; IGR; PMO

1 INTRODUCAO

Organizacgdes sdo constantemente desafiadas a melhorar seu desempenho e
entregar resultados mais expressivos, em um contexto de novos e constantes
entrantes e de tecnologias disruptivas. Variaveis importantes para os negdcios como
seguranca e estabilidade, antes controlaveis ou previsiveis, se tornaram incertas e
volateis. As organizagfes precisam assim lidar com mudancgas rapidas no cenario em
gue estdo inseridas, porém elas nem sempre estdo preparadas para os impactos de
tais mudancas em ambientes caracterizados pela dificil previsao, grande incerteza e
alta complexidade (CODREANU, 2016).

Neste contexto de necessidade de adaptacdo, as companhias buscam
aprimorar a eficiéncia de seus projetos, capacitando seus gestores e lideres para a
melhoria em suas praticas de gestédo (SILVIUS, 2021). No entanto, hd uma emergente
preocupacao de que a gestdo dos projetos deva ser feita em nivel organizacional e
nao somente individual. Com isso, muitas empresas vém implementando um
departamento denominado Escritério de Gerenciamento de Projetos ou Project
Management Office (PMO). O PMO figura-se como uma ferramenta que auxilia as
empresas na melhoria da gestdo dos seus projetos e empreendimentos, mediante a
formalizacdo de um setor dedicado que centraliza o controle, uniformiza
procedimentos e promove a dispersdo das melhores praticas na gestao de projetos
(CARBONI et al., 2018).

Essa tendéncia avancou a medida que as organizacbes passaram a

reconhecer os beneficios da gestdo de projetos em seus resultados, especialmente
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nos efeitos que essas medidas exercem sobre o0s objetivos estratégicos e financeiros
das empresas (KERZNER, 2006; SZALAY et al., 2017). Além disso, o baixo custo de
implementacdo e operacdo, comparado ao alto potencial de retorno resultante do
incremento da eficiéncia na gestdo dos projetos e, consequentemente, na melhoria
dos resultados esperados do negécio, favorece o crescimento do nimero de PMOs
nas organizacdes. Sergeeva e Ali (2020) demonstram ainda a importancia do PMO
para a inovacao durante o ciclo de vida de um projeto.

A capacidade de gerenciamento de projetos em uma organizacao resulta no
aumento de sua maturidade organizacional. Quanto maior o tempo dedicado a
implementacédo das melhores praticas de gestdo, maior é a tendéncia de se verificar
evolucdo e amadurecimento na gestdo de projetos, obtendo como consequéncia o
ganho de previsibilidade nos resultados (PRADO, 2008).

Assim, verifica-se uma relacdo entre a melhora na gestéo de projetos resultante
da implementacdo do PMO, com o aumento do grau de maturidade organizacional
(RODRIGUES et al.,, 2006; TOO; WEAVER, 2014). Inserido nessa oética, a
implementacdo de técnicas e ferramentas conhecidas em gerenciamento de projetos
como “Boas Praticas”, aliadas ao acompanhamento de indicadores de gestédo tornam-
se diferenciais para o sucesso de um projeto.

Apesar dos beneficios, a padronizacéo dos papéis, funcdes e objetivos do PMO
ainda ndo sdo padronizados (SZALAY et al.,, 2017), tornando assim comum a
insatisfacdo da alta gestdo das empresas com o desempenho do escritério (KUTSCH
et al., 2015). Isso ocorre porque cada organizacdo possui suas peculiaridades e
necessidades, tornando esta padronizacao dificil ou improdutiva. Por isso, cada PMO
deve se adequar ao cenario da empresa na definicdo de suas metas, objetivos e
indicadores para atingir o maximo beneficio das praticas de gestado (SZALAY et al.,
2017), sendo importante focar nas areas que sao menos desenvolvidas na empresa.

O acompanhamento de indicadores de tempo e custo (cronograma e financgas)
ja é internalizado na maior parte dos projetos e organiza¢gdes. No entanto, falhas na
comunicacgdo em projetos normalmente figuram entre as mais frequentes deficiéncias
relatadas nas pesquisas anuais de benchmarking executadas pelo Project
Management Institute (PMI, 2011; PMI, 2012; PMI, 2013; PMI, 2014; PMI, 2017; PMI,

2018), sendo que seus riscos sao frequentemente negligenciados, levando os projetos
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a nao atingirem suas metas ou mesmo a ter sérios prejuizos (CARDOSO et al., 2014).
Com isso, as areas de risco e comunicacdo se mostram importantes para o
amadurecimento das técnicas de gestdo em projetos.

Visto que para o sucesso a manuten¢do do PMO é importante mensurar seu
desempenho e evolucédo (KUTSCH et al., 2015), este trabalho tem como objetivo
demonstrar a importancia do PMO para o crescimento organizacional do projeto
evidenciado pela evolucdo dos indicadores de risco e comunicagcao. Para tal, sera
apresentada a implementacdo do PMO em uma organizacdo, detalhando as
ferramentas de gestdo que foram implantadas e os resultados praticos alcancados ao
longo de oito meses de aplicacdo das mesmas. Assim, espera-se que a utilizacao de
indicadores na implementacdo e gestdo de PMOs possa auxiliar os gestores na
avaliacdo do desempenho do PMO, deixando claro as expectativas da organizagéo e
alta gestéo frente as métricas escolhidas.

2 GERENCIAMENTO DE RISCOS E COMUNICACAO

Um projeto pode ter caracteristicas muito distintas do dia a dia da empresa, fato
que muitas vezes requer conhecimentos e técnicas de gestdo diferentes das
necessarias para a gestdo do negécio (TURNER et al., 2009). Por isso, as praticas de
gestdo de projetos servem como orientacdo aos gestores para melhorar seus
resultados e atingir os objetivos propostos, sempre buscando um bom aproveitamento
dos recursos como tempo e dinheiro.

Segundo o Project Management Body of Knowledge PMBOK (PMI, 2017) o
gerenciamento de um projeto € composto pelas seguintes areas de conhecimento:
integrag&o, escopo, cronograma, custo, qualidade, recursos, comunicacao, aquisicao,
riscos e partes interessadas (stakeholders). Cada uma destas areas possui suas
praticas e metodologias de gestdo, bem como processos basicos para sua
implementacgéao.

Na gestdo de projetos, a gestdo de riscos € um processo sistematico que visa
identificar e gerenciar o risco, de forma a definir agdes a serem tomadas através da
implementacgéo de sistemas e procedimentos para identificar, analisar, avaliar e tratar

0s riscos inerentes a qualquer projeto (RAZ; MICHAEL, 2001).
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A implementacdo de um processo de gestao de riscos tem consequéncias para
a cultura da instituicdo e requer mudancas organizacionais necessarias. Para facilitar
esse processo, € imprescindivel examinar o ambiente organizacional, entre os quais
se destacam a cultura e a estratégia da organizacao (FAN et al., 2017).

A gestdo de riscos pode ser aplicada a toda a organizacdo, em suas varias
areas e niveis, a qualguer momento, bem como a funcdes, atividades e projetos
especificos e envolve um processo de documentacdo, avaliacdo e decisdes
cuidadosas e recursivas durante todas as fases do ciclo de vida de uma organizacao
(1SO, 2009).

Devido ao seu amplo impacto, a definicdo de estratégias proativas de mitigacao
de riscos tem ganhado importancia crescente no contexto de negoécios (DE OLIVEIRA
et al., 2021). A gestéo de riscos deve contribuir para definir os diferentes objetivos do
projeto, melhorar o controle, aumentar as chances de sucesso, melhorar a
comunicacao entre os participantes, facilitar a tomada de decisdes e priorizar acoes
(AFNOR, 2003).

Segundo o Guia PMBOK (PMl, 2017), o Gerenciamento das Comunicagdes de
um Projeto inclui os processos necessarios para que se garanta a satisfacdo das
partes interessadas ao mesmo tempo gque atenda as necessidades de informacdes do
projeto. Assim, a area de comunicacdes estabelece processos para a atualizacao e
transmissdo sobre os avancos fisicos e financeiros de um projeto, relacionados
principalmente ao triangulo de ouro de projetos definido pelo custo, escopo e tempo,
gue contemplam informacdes de relevancia as partes interessadas (COBAITO, 2020).

Para uma gestao de comunicacgdes eficiente precisa-se saber os requisitos da
informacdo do projeto, bem como as tecnologias disponiveis. Com base nas
necessidades de cada parte interessada um plano de comunicacao deve ser definido
para enviar a informacao certa, para a pessoa certa, na hora certa, segundo as
consideracdes de custo/beneficios possiveis (CHAVES, 2015). Bem como o
estabelecimento dos procedimentos de comunicacdo com as partes interessadas, o
monitoramento da aplicacdo dos procedimentos se mostra importante para o alcance
das expectativas das suas partes interessadas (KERZNER, 2011).

Os indicadores sdo importantes para permitir efetiva gestéo de riscos e reducao
de incertezas (BARBALHO; SILVA; TOLEDO, 2017), sendo assim essencial que a
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estrutura de gestdo de projetos tenha em sua base a presenca de sistemas de
indicadores (CLELAND; IRELAND, 2006). Quando bem aplicados estes sistemas
proporcionam controle de mudancgas com a intencéo de assegurar niveis elevados de
satisfacdo das partes interessadas nos projetos, aumentando as chances de sucesso
do projeto (OLIVEIRA; CRUZ; OLIVEIRA, 2018), bem como do Escritorio de Projetos,
gue ndo sO deve manter a gestdo de suas partes interessadas, bem como direcionar
estas praticas aos projetos da organizacao.

A utilizacdo de indicadores para a avaliacao e estruturacdo do PMO sao assim
indicados e podem auxiliar na estruturacdo dos procedimentos do escritorio, bem
como nos planos de acdo para a evolucdo em busca da maturidade em gestdo de
projetos. Como indicadores para as areas de gestéo de riscos e comunicacao Terribili
Filho (2010) propde o Indicador de Planejamento e Efetividade da Comunicagéo
(IPEC) e o Indicador de Gestao de Riscos (IGR) que foram utilizados nesta pesquisa

e estdo descritos no item seguinte.

3 MATERIAL E METODOS

O presente trabalho consiste em uma pesquisa aplicada classificada como
qualitativa e de carater exploratério (GIL, 2007). A metodologia se classifica como um
Estudo de caso que busca analisar um evento real considerando sua inser¢cdo em um
dado contexto, bem como a influéncia que determinadas variaveis exercem sobre ele
(YIN, 2001). O estudo de caso foi aplicado em um empreendimento portuario em sua
fase de planejamento e preparacdo. O empreendimento conta com uma estrutura
constituida por cinco departamentos, sendo eles o departamento juridico, técnico,
meio ambiente, comercial e diretoria. O PMO iniciou sua atuagao no projeto no final
do ano de 2019, visando a implantacdo de boas praticas em gestdo de projetos na
organizacao.

Para o acompanhamento da evolucdo das &reas de Gestdo de Risco e
Comunicagdo foram utilizados dois indicadores IPEC e IGR, mencionados
anteriormente (TERRIBILI FILHO, 2010). Comparou-se o0s resultados destes
indicadores obtidos em dois momentos distintos: o primeiro antes da implantacéo das
boas praticas, obtido em novembro de 2019 e apresentados por Santos Junior (2019).

O segundo momento foi em julho de 2020, oito meses apés a aplicacdo da primeira
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avaliacdo e implantacdo do PMO. Ambos os indicadores tém como origem dois
guestionarios, apresentados nos Apéndices 1 e 2 deste trabalho, que devem ser
respondidos pelo Gerente do Projeto (GP) ou por um profissional do PMO. Para fim
de comparacao, ambas as avaliacOes foram respondidas pelo PMO do projeto.

Terribilli Filho (2010) indica que é imperativo que se avalie cada resposta “N&o”,
para que se conheca as lacunas na comunicacao existente e possam ser remediadas,
orientando assim as boas praticas a serem implementadas. Assim, apresenta-se
também como as praticas de Gestédo de Projetos avaliadas pelos indicadores eram
abordadas antes e depois da implantacdo do escritério, discutindo o impacto das
alteracdes na nota obtida.

O questionario aplicado para mensuracdo do IPEC foi composto por 16
questdes com respostas bindrias (sim ou ndo) com pesos diferenciados. Para o
calculo do indicador, foi atribuida uma pontuacéo para cada resposta “Sim” assinalada
em relacdo as 16 questdes propostas. Conforme Terribili Filho (2010), para as
questbes 1, 9, 11 e 15 foi atribuido 1,0 ponto por questdo e para as demais 0,5 ponto.

= ”

Nao foram pontuadas as questbes com resposta “Nao”. O total de pontos obtidos
corresponde ao valor do indicador IPEC, sendo que o maximo de pontos sdo dez e o
minimo é zero.

O questionario aplicado para mensuracdo do IGR foi composto por dez
questdes, sendo sete relacionadas ao projeto (parte 1) e trés a organizagao (parte 2).
As questdes sdo compostas por afirmacdes, as quais o respondente deve preencher
de acordo com seu grau de concordancia sobre o tema dividido em quatro niveis:
concordo totalmente, concordo, discordo e discordo totalmente. Terribili Filho (2010)
propde assim uma adaptacdo da Escala de Likert, que corresponde a uma escala
bipolar que mede a intensidade de uma resposta positiva ou negativa a uma
afirmacao. Nesse caso, 0 autor adaptou a escala utilizando quatro itens, o que forca
o individuo pesquisado a uma escolha objetiva (positiva ou negativa), considerando
que a opc¢ao “Indiferente” geralmente no centro das alternativas, nao existe.

As questdes de um a sete sédo relacionadas ao projeto, em que foi atribuido dez
pontos para cada resposta “Concordo Totalmente”, oito pontos para as respostas
“Concordo”, um ponto para cada “Discordo” e zero para “Discordo Totalmente”.

Eventualmente, caso haja a necessidade de responder que a questao “Nao se Aplica”
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ao projeto, deve-se somar dez pontos a cada pergunta em que ocorrer essa situacao.
Dessa forma, a pontuacao dessa parte do questionario deve se manter entre zero e
70 (TERRIBILI FILHO, 2010).

As gquestbes de oito a dez relacionam-se a organiza¢do e visam mensurar o
grau de cultura de riscos da organizacao, atribuindo-se 2 pontos para respostas com
“Concordo Totalmente”, um ponto para “Concordo” e zero ponto para “Discordo” ou
“Discordo Totalmente”. Dessa forma, a pontuacdo maxima sera de seis pontos e o
valor resultante da andlise corresponde ao fator de correcdo do IGR (TERRIBILI
FILHO, 2010).

O fator de correcao foi proposto para atribuir maior ou menor grau de risco em
funcdo do nivel da cultura em riscos da organizacdo, ou seja, uma organizacao que
possui alto grau de maturidade em risco, possui menor grau de exposi¢ao ao risco,
reduzindo, portanto, o IGR (TERRIBILLI FILHO, 2010). Para determinacao final do
IGR é necessario multiplicar a pontuacao obtida na primeira parte do questionario pelo
fator de correcdo do método, definido de acordo com a pontuagéo obtida na segunda

parte do questionario, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1. Fator de Correcao

Pontos parte 2 Fator de Correcéo Fases da Gestdo de Risco
50u6 0,143 Maturidade em gestéo de riscos
2,30u4 0,150 Semi maturidade em gestao de riscos
Ooul 0,157 Fase inicial em gestéo de riscos

Fonte: Terribilli Filho (2010)

O valor final obtido na determinacéao dos dois indicadores foi comparado com a
classificacdo apresentada na Tabela 2 para a determinacdo do nivel de maturidade

do escritério em relagéo a determinada area da gestéo de projetos.

Tabela 2. Categorizagéo dos resultados dos indicadores IPEC e IGR

Nivel Pontuagéo
Ruim 0-49
Baixo 50-6,4
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Médio 6,5-79

Alto 8,0-10
Fonte: adaptado de Terribilli Filho (2010)

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Indicador de Planejamento e Efetividade da Comunicac¢ao

Em outubro de 2019, o projeto registrava 4,0 (quatro) pontos do IPEC (Tabela
3) (SANTOS JUNIOR, 2019), sendo categorizado como Ruim conforme escala. Apds
a implantacdo destas boas praticas a avaliacao registrou resultado de 8,0 (oito) pontos
do IPEC (Tabela 3), elevando o valor do indicador para um nivel Alto quando
comparado aos valores da Tabela 2, e definido por Terribilli Filho (2010) como
Adequado. Ainda assim, o autor indica a necessidade de avaliar as questdes que
impossibilitaram a obtencdo do indice maximo (10,0 pontos), que seria a exceléncia

na comunicacao do projeto, andlise esta que sera realizada nos proximos paragrafos.

Tabela 3. Quadro comparativo entre as amostragens do IPEC em 2019 e 2020.

Questdo Pontuacdo Nov/2019 Pontuacdo Jul/2020
1 0 1
2 - -
3 - -
4 - 0,5
5 - 0,5
6 0 0,5
7 0,5 0,5
8 0,5 0,5
9 0 1
10 - 0,5
11 1 1
12 0,5 0,5
13 0 0
14 0,5 0,5
15 1 1
16 0 0
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TOTAL 4,0 (ruim) 8,0 (alto)
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Antes da aplicacdo das boas praticas, o projeto ndo possuia Plano de
Comunicacdo. O organograma com as posi¢cdes da empresa incluindo os niveis
estratégico, tatico e operacional estava estruturado, mas o0 mesmo ndo era de
conhecimento dos colaboradores. A comunicagdo com as partes interessadas era
feita pela diretoria que centralizava as tratativas entre o projeto e 0s principais
“players” como os clientes, acionistas e politicos, assim como era executada pelo
departamento de meio ambiente que centralizava as tratativas com os 06rgaos
licenciadores e reguladores e com as comunidades direta e indiretamente
influenciadas pelo projeto.

Além disso, a comunicacao externa era feita pelas publicacfes e atualizacdes
do “website” e das redes sociais do projeto. Logo, esse item foi considerado eficiente
e satisfatério. A comunicacédo interna também foi considerada eficiente e funcional
entre 0s membros da equipe, bem como entre a equipe e 0S hiveis superiores, em
funcdo do tamanho reduzido do quadro, com menos de 20 pessoas, e por todos esses
colaboradores compartilharem o mesmo local de trabalho.

N&o haviam reunides peridédicas de progresso do projeto com a equipe. As
reunides peridédicas com os patrocinadores, que sdo acionistas que compdem o0
conselho de administracdo, ocorriam periodicamente em reunides ordinarias
trimestrais e com sua memoaria registrada em ata.

Embora o departamento de meio ambiente contasse com um cronograma
detalhado dos programas socioambientais, o projeto em geral contava com um macro
cronograma institucional que ndo era periodicamente acompanhado nem
frequentemente atualizado, além de sua existéncia ndo ser de conhecimento da
equipe do projeto.

Considerou-se que os profissionais integrantes da equipe de projeto recebiam
instrugdes claras das atividades a desempenhar assim como, pelo menos, um
feedback ao final de um ciclo de avaliagéo, no caso, anual. Como a pergunta do
qguestionario ndo define a quantidade de feedbacks nem a forma como este deve

acontecer, a questéao foi pontuada positivamente, uma vez que embora sejam poucas

Revista Brasileira de Gestao e Engenharia — ISSN 2237-1664 Vol. 11 n. 2 Trabalho 03
Centro de Ensino Superior de Sao Gotardo Jul-dez 2020 | P&aginas 01-22
http://periodicos.cesg.edu.br/index.php/gestaceengenharia periodicoscesg@gmail.com




11
MELLO, Felipe Martins Cordeiro de. MACHADO, Rafaela Heloisa Carvalho. CAMPOS, Nédson Antdnio
Campos. SUZUKI, Jaqueline Akemi. SANTOS, Arthur Almeida. A contribuicdo do Escritério de Gestdo
de Projetos para a evolugéo de Indicadores de Risco e Comunicagdo de uma organizagéo.

ocasides, elas ocorriam. O projeto ndo contava com procedimentos administrativos e
rotinas bem definidas, ndo havendo, por exemplo, apontamento de horas,
procedimento de prestacdo de contas de despesas e formularios padrao/modelo.

Durante a implantacdo do escritério, e apdés a primeira avaliacdo dos
indicadores, as boas praticas de Comunicagdo foram implementadas em todos os
cinco departamentos do projeto. Para melhoria da comunicacdo e do fluxo de
informacdes do projeto, foram propostas trés linhas de atuacéo: elaboracéo do Plano
de Gerenciamento da Comunicacéo Interna (PGCI), elaborac&o do Plano de Reunibes
e implantagao de uma ferramenta de comunicacao.

O principal motivo do aumento da pontuacéo no IPEC foi a elaboracdo de um
Plano de Comunicacdo. Sua falta acarretou em um impacto de 30% na primeira
avaliacao, visto que a auséncia desse documento ocasionou a perda dos trés pontos
na avaliagdo, em virtude da impossibilidade de se responder a primeira e as quatro
guestdes seguintes. A elaboracdo do plano, de certa forma, foi catalisada pela
pandemia do Covidl9, que acelerou uma necessidade ja identificada na primeira
avaliacao do indicador de se efetivar uma melhoria na gestdo da comunicacgao. O fato
de toda a equipe do projeto ter sido colocada em regime de “home office” fez com que
a implementacédo do Plano de Comunicacéo se tornasse uma necessidade de primeira
ordem na organizacao.

O Plano de Gerenciamento da Comunicacao Interna descreve, de forma clara,
como 0s processos de comunicacdo interna serdo planejados, estruturados,
executados, monitorados e controlados. Assim, este documento tem o propdsito de
assegurar que as informacgfes sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas e organizadas de maneira oportuna e apropriada, bem como de acordo
com os objetivos da estratégia de negocio da companhia, da sua marca e com Visao
de longo prazo.

Embora o Plano de Comunicagdo tenha sido elaborado e estava em
implementacéo, o documento ainda nao havia sofrido qualquer atualizacdo em funcao
de néo ter havido tempo suficiente para tal revisdo, ndo sendo aplicavel assim as
perguntas dois e trés, razéo pela qual ndo foram respondidas (consideradas como nao
aplicavel), ndo pontuando. Entretanto, a elaboracéo e a implementa¢éo do Plano de

Comunicacéao conferiram dois pontos nesse bloco de perguntas.
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O projeto passou a ter reunibes periédicas com a equipe técnica e
patrocinadores, em razdo da implementacédo de uma rotina de reunifes de progresso
sistematizada em um Plano de Reunifes formalmente estruturado e divulgado. A falta
de reunides com a equipe foi responsavel também por 30% do total de pontos do
indicador no primeiro cenario.

O Plano de Reunides, que € um anexo do PGCI, objetiva estabelecer uma
frequéncia e periodicidade de reunifes intra e entre as equipes de diferentes
departamentos do projeto, de modo a dar conhecimento as areas das acfes
desenvolvidas por cada departamento gerando conhecimento mutuo e sinergia entre
estas. Este documento inclui ainda diretrizes gerais de como as mesmas deverao ser
convocadas, planejadas, executadas e registradas.

Por fim, a ferramenta Microsoft Teams foi implementada de modo a reduzir 0s
expressivos volumes de e-mails diarios e organizar a comunicagao entre as equipes
de maneira eficiente e produtiva. O aplicativo também possui uma tecnologia que
permite armazenar dados na rede virtual de computadores através de um servidor
online (servidor em nuvem), onde os dados e informagdes ficam guardados e
disponiveis em um ambiente digital.

O organograma que ja existia passou a ser divulgado, porém o cronograma
geral do projeto ainda estava em fase de finalizacdo. Quanto a cultura de feedback e
procedimentos administrativos (questdes 14 a 16) ndo registrou evolucao, pois o
projeto ainda ndo conta com a maioria dos procedimentos administrativos necessarios
para uma boa gestao.

Trés questdes ainda figuram como oportunidades de melhoria para avanco do
indicador: (a) a revisao e atualizacéo peridodica do Plano de Comunicacao e posterior
envio aos responsaveis pela comunicacgéao; (b) a finalizacdo do cronograma geral do
projeto que devera ser acompanhado e atualizado regularmente e fixado em local de
acesso a equipe do projeto; e (c) a elaboracdo, implementacdo e divulgagdo de

procedimentos administrativos basicos.

4.2 Indicador de Gestao de Riscos
Na primeira avaliacdo o indicador apresentou um resultado de 6,6 pontos

(Tabela 4), enquadrada no limite inferior do nivel médio do IGR como uma gestéo de
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risco com alguma estruturacdo segundo Terribili Filho (2010). Em julho de 2020 o
indicador registrou um resultado de 9,3 pontos (Tabela 4), sendo um nivel préximo a

exceléncia na gestéo de riscos.

Tabela 4. Quadro comparativo entre as amostragens do IGR em 2019 e 2020

Questdo Pontuacdo Nov/2019 Pontuacdo Jul/2020

1 8 10

2 8 8

3 1 8

4 8 10

5 8 8

6 1 10

7 8 8

8 0 0

9 0 1

10 0 1
TOTAL 42 64

Fator de Corregao 0,157 0,15

TOTAL 6,6 (médio) 9,3 (alto)

Fonte. Dados originais da pesquisa

Na primeira avaliagéo, o projeto contava com o Plano de Gestéao de Riscos do
departamento de engenharia, area que até aquela data, demandava maior foco dos
recursos investidos. Porém, as demais areas ndo possuiam seus planos por nao
serem aplicaveis ao momento. A atualizacao dos riscos era feita a cada atualizacéo
do orcamento do projeto. Os riscos foram identificados, qualificados e quantificados,
mas ndo contavam com um plano de acdo e, portanto, também n&o possuiam
responsaveis. O controle incluia diminuir o risco pela reducao da probabilidade de sua
manifestacao.

Os riscos eram priorizados de acordo com sua severidade e diversos deles, em
especial os mais criticos, jA possuiam contingenciamento estabelecido, nao
exatamente na forma de um plano metodologicamente delineado, mas os riscos eram
gualificados, quantificados, priorizados e contingenciados.

A atualizacao do Plano de Gestao de Riscos era realizada apenas pelo gerente,

sem participacao de outros integrantes do projeto. O valor da contingéncia do projeto
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era calculado com base nos riscos identificados, qualificados e quantificados. Nao
existia registro formal das licdes aprendidas, nem avaliagGes periddicas pelo PMO ou
auditoria na area de riscos. Bem como considerou-se que nao havia uma cultura de
riscos ja disseminada na organizacao.

Com o escritério de projetos, foi definida uma estrutura de analise e
quantificacdo de riscos que foi implantada em todos os cinco departamentos do projeto
de forma sistematica e documentada. Algumas medidas que ja estavam sendo
implantadas foram mantidas e outras novas praticas foram implementadas. Em cada
departamento, foi implementado o mesmo método de gestédo, desenvolvido em quatro
etapas sequenciais: Identificacdo dos Riscos; Anadlise Qualitativa; Plano de
Respostas; Andlise Quantitativa.

Na primeira etapa, os riscos foram identificados utilizando a técnica de
“Brainstorm”, em que seis especialistas fizeram a identificacdo de algumas dezenas
de riscos que foram, posteriormente, trabalhados e agregados em uma mesma base
tedrica, definindo suas causas, consequéncias, impactos, tipos, classes, categoria,
dentre outras informacdes relevantes.

Na segunda etapa, foi feita a qualificacdo dos riscos, processo este que avaliou
as probabilidades e impactos dos riscos do projeto. Para cada evento (risco), foi
procedida a qualificacdo por meio de atribuicdes de notas (valores) para probabilidade
e impacto.

Na terceira etapa, foi elaborado o Plano de Respostas aos riscos identificados,
definindo as medidas aplicaveis para maximizar as oportunidades e responder as
ameacas potenciais ao projeto. Foram elencadas as respostas aos riscos, 0
detalhamento da resposta, o tipo (preventivo ou corretivo), a area responsavel pela
implementagéo, o responsavel pela implementagéo, as datas de inicio e de concluséao
planejadas, a data da conclusao efetiva e o status de andamento da resposta.

Por fim, na quarta e Ultima etapa, foi feita a quantificagcdo dos riscos que traduz
a avaliagéo de impacto em valores financeiros. A avaliagdo das probabilidades foi feita
conforme o procedimento executado na avaliacdo qualitativa, sendo que a
manifestagcdo do impacto representa os custos de implementacdo das medidas

mitigadoras, caso o risco ocorra.
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Apos a avaliacdo da quantificacdo dos riscos, foi feita uma simulacéo de Monte
Carlo, em que se executou simulacdes de cenarios para identificacdo de resultados
possiveis de acordo com cada risco mapeado. Os cenarios propostos foram o0s
cenarios Otimista, Pessimista e Mais Provavel. A Figura 1 apresenta uma
representagdo gréafica dos riscos identificados e seu grau de impacto de acordo com

a faixa de coloracdo que o mesmo se encontra.

Figura 1 - Analise Quantitativa dos riscos do projeto avaliando o grau de impacto de todos os riscos

do projeto
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Fonte. Dados originais da pesquisa

A priorizacdo dos riscos em funcdo do grau de severidade foi aprimorada em
funcdo da estruturagcdo metodoldgica estabelecida com aumento dos registros,
aumento da abrangéncia da equipe técnica responsavel pela identificacdo dos riscos
e ampliacdo para todas as areas do projeto.

Com relacdo ao contingenciamento, somente 0s riscos criticos com grau de
impacto Muito Alto tem contingenciamento estabelecido, sendo essa uma
oportunidade de melhoria identificada. A atualizagéo do Plano de Gestéo de Riscos,
passou a ser realizada em rodadas de trabalho do PMO com os demais

departamentos na identificacdo de novos riscos e na atualizagdo da matriz de riscos.
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Além disso, o projeto ganhou novos membros e esses colaboradores foram
agregando experiéncia na identificacdo de novos riscos.

A atualizacéo periodica do Plano de Gestéo de Riscos ainda ndo havia ocorrido
na segunda avaliacdo, porém a atividade estava agendada. Na proxima avaliagdo
recomenda-se verificar se a atualizagéo foi de fato executada e com quanto tempo a
partir da emissdo do Plano de Gestdo de Risco. Cada risco passou a possuir um
responsavel, ainda que de forma abrangente como um setor/departamento. A revisao
do plano de gestéo de risco deverd indicar um sé responséavel pelo risco, sendo essa
uma oportunidade de melhoria observada.

O valor da contingéncia para o projeto foi calculado com base no Plano de
Gestdo de Riscos, porém nessa contingéncia considera somente 0s com grau de
impacto Muito Alto. Recomenda-se que na proxima avaliagdo seja verificado se o
contingenciamento esta abarcando um maior nimero de riscos, ou pelo menos se
foram agregados os com grau de impacto Alto, sendo essa uma oportunidade de
melhoria identificada.

O projeto ainda nao possui as licdes aprendidas registradas. Apdés o
envolvimento direto da maioria dos colaboradores na identificacéo dos riscos, a cultura
de riscos ficou mais perceptivel na atmosfera do projeto. Por fim, houve um nitido
avanco tanto no projeto quanto na organizacdo em relacdo a gestdo de riscos. A
construcdo de um documento metodologicamente delineado para orientar a gestao
dos riscos, a participacdo da equipe do projeto na identificacdo e tratamento dos
riscos, bem como o0 aumento da abrangéncia para todas as areas sdo exemplos desse
avanco. Por outro lado, as oportunidades de melhoria identificadas devem ser

colocadas em pratica para se chegar a um nivel de exceléncia na gestéo de riscos.

5 CONCLUSOES

O presente trabalho avaliou o impacto da implantagdo do PMO na evolucao das
praticas de gestdo de projetos em relagdo as areas de risco e comunicacdo. A
pesquisa demonstrou que o PMO foi o catalizador do crescimento organizacional do
projeto, quando propde e auxilia a implementacao das boas praticas de gestao e dos

indicadores de acompanhamento.
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De certa forma, o trabalho a distancia em funcéo da pandemia do Covid19
impulsionou, de forma compulsodria, o desenvolvimento e a melhoria na comunicacgao
do projeto e, de fato, apresentou resultados positivos refletindo na evolucdo do
indicador de comunicacéo (IPEC). A elaboracdo do Plano de Comunicacdo e de um
Plano de Reunibes, a elaboragdo do cronograma de todo o projeto, a realizacdo e
registro de reunides com diferentes objetivos nos diversos niveis foram iniciativas do
PMO e vém sendo implementadas pelos demais setores da organizacéao.

Da mesma forma, toda a metodologia de identificagdo dos riscos, sua
qualificagcédo, quantificagdo, contingenciamento e plano de acdo para tratamento e
resposta a possiveis manifestacdes dos riscos também foi iniciativa do PMO, que
coordenou as diversas oficinas nos diferentes setores do projeto visando o
levantamento e elaboracéo do Plano de Gestéo de Riscos.

A evolugéo dos indicadores atesta que o trabalho desempenhado pelo PMO
surtiu efeito positivo e foi fundamental para a elevacéo os indices. No caso do IPEC o
indicador saiu de 4,0 (quatro) para 8,0 (oito) dobrando em pontuacéo, subindo um
degrau na categorizacao, atingindo nivel Alto de maturidade. O IGR evoluiu de 6,6
(seis virgula seis) para 9,3 (nove virgula trés), também com excelente desempenho,
chegando ao mais alto nivel de maturidade. Como pesquisas futuras, sugere-se a
avaliacao de indicadores de outras areas da gestdo de projetos e dos indicadores

analisados em projetos similares para a comparacao do desempenho.
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APENDICES

APENDICE 1. Questionario do IPEC
INDICADOR DE PLANEJAMENTO E EFETIVIDADE DA COMUNICAQAO (IPEC)

= ”

Responder “Sim” ou “Nao” para as questoes:

1. O projeto possui Plano de Comunicacao? (se ndo, va para a questao 6)

2. O Plano de Comunicacdao é revisado e atualizado periodicamente?

3. Os responsaveis pela comunicacdo recebem regularmente as versdes
atualizadas do plano?

Toda comunicacdo tem um e sé um responsavel claramente identificado?

O Plano de Comunicacéo tem sido cumprido?

O projeto tem um organograma e foi formalmente divulgado a toda equipe?

A comunicacao tem sido eficiente e boa?

A comunicacao do projeto com stakeholders tem sido eficiente e boa?

© © N o 0 bk

Tém sido realizadas reunides periddicas de progresso do projeto com a equipe,

conforme planejado? (se nédo, va para questéao 11)

10.As reunides de progresso do projeto com a equipe tem sido documentadas?

11.Tem sido realizadas reunides peridédicas executivas com o patrocinador do
projeto, conforme planejado? (se néo va para questao 13).

12.As reunides executivas com o patrocinador tém sido documentadas?

13.0 cronograma € utilizado regularmente e esta fixado em local de acesso a

equipe do projeto?
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14.0s profissionais integrantes da equipe de projeto tém recebido instrucdes

claras das atividades a desempenhar?

15.0s profissionais integrantes da equipe de projeto tém recebido feedback de seu

desempenho?

16.0s procedimentos administrativos do projeto (lancamento de horas, relatérios

de atividades, prestacdo de contas e despesas, etc.) estdo documentados,

foram divulgados a equipe e vém sendo cumpridos?

APENDICE 2. Questionario do IGR
PROJETO

1.

Para o projeto foi criado um Plano de Gestéao de Riscos:
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente

O Plano de Gestéo de Riscos € atualizado criteriosamente e de forma periddica:
Concordo totalmente Concordo  Discordo Discordo totalmente

Todos os riscos identificados tém um responsavel associado:
Concordo totalmente Concordo  Discordo Discordo totalmente

7

Em geral, a prioridade para os riscos € atribuida em funcdo do grau de
severidade que é apurado:
Concordo totalmente Concordo  Discordo Discordo totalmente

Alguns riscos ja tém plano de contingéncia estabelecido, casos e tornem
realidade:
Concordo totalmente Concordo  Discordo Discordo totalmente

O Plano de Gestao de Riscos € atualizado com base na experiéncia de outros
integrantes do projeto além do gerente:
Concordo totalmente Concordo  Discordo Discordo totalmente

O valor da contingéncia para o projeto foi calculado com base no Plano de
Gestao de Riscos:
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente

ORGANIZACAO

8.

Ha registros disponiveis de “licdes aprendidas” de projetos (registros em
documentos ou sistemas):
Concordo totalmente Concordo  Discordo Discordo totalmente
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9. A areade riscos do projeto € alvo de avaliacdo periodica pelo PMO ou auditoria:
Concordo totalmente Concordo  Discordo Discordo totalmente

10.H& governanca de riscos com cultura ja disseminada na organizacao:
Concordo totalmente Concordo  Discordo Discordo totalmente
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