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Resumo

Este relato técnico demonstra a aplicabilidade de um framework de auditoria consultiva para
a avaliacdo de programas e projetos em tempo de execucdo. O objetivo é avaliar as boas
praticas em gestdo de projetos e riscos corporativos, a geracdo de plano de acdo e o
crescimento do nivel de maturidade em projetos. Foi realizado um estudo de caso descritivo
considerando-se trabalhos de auditoria consultiva realizada em empresa do segmento de
varejo. O framework contribuiu para a identificacdo dos problemas e defini¢cbes de acdes
corretivas, podendo ser replicado em outras organizacfes para contribuir com a melhoria de
desempenho de projetos e programas. O framework pode ser aperfeicoado por meio do uso
de praticas observadas em outros modelos.
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FRAMEWORK FOR PROGRAMS AND PROJECTS AUDITING DURING THEIR
EXECUTION

Abstract

This technical report demonstrates the applicability of a consultative auditing framework for
evaluating programs and projects during their execution. The objective was to evaluate the
best practices in project management and corporate risks, and to generate action plans for the
growth of project maturity levels. A descriptive case study was performed based on
consultative auditing services provided to a retail company. The framework contributed to
the identification of problems and defined corrective actions that can be replicated in other
organizations, thus contributing to the improvement of project and program performance. The
framework could be improved by utilizing practices observed in other models.

Keywords: Project Management. Program Management. Corporate Risks. Project Maturity.
Project Auditing.
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Introducéo

As organizacOes em geral estdo inseridas em um contexto dindmico de negdcios dentro
de um ambiente que demanda por uma continua busca por melhorias de desempenho,
resultando em arranjos complexos que envolvem modificagOes estruturais e mudanca do foco
gerencial da eficiéncia para a eficicia (Thamhain, 2012). Neste processo acelerado é
evidenciada a necessidade de respostas rapidas aos problemas ambientais, principalmente aos
que se referem & competicdo e ao posicionamento de mercado (Rabechini Jr. & Carvalho,
2003).

Assim, as iniciativas empresariais de programas e projetos precisam ser assertivas,
devendo-se considerar a conexdo do projeto com as vantagens competitivas eficientes, ou
seja, atender ao cronograma e orcamento planejados. Devem contribuir para o alcance das
necessidades dos clientes e desempenho dos produtos, atingindo os objetivos de negdcio e
preparando a organizagéo para o futuro (Shenhar et al., 2001).

As acdes relativas a execucdo dos programas e projetos precisam ser monitoradas,
controladas e validadas ao longo de sua execucdo (PMI, 2013a). Devem resultar no
aproveitamento de oportunidades temporais (D'Aveni, Dagnino & Smith, 2010), melhorias
dos pontos organizacionais sabidamente fracos, aperfeicoamento dos pontos fortes e criacao
de estruturas que permitam as organiza¢des combater as ameacas competitivas atuais (Barney
& Clark, 2007).

Em linha com as boas praticas, € necessaria a validacdo dos processos, métodos,
ferramentas e técnicas empregadas na gestdo de programas e projetos no sentido de adapta-
las aos diferentes contextos e se tomar agdes corretivas rapidamente em tempo de execugéo
(PMI, 2017a).

Através das validacdes obtidas por meio da auditoria, podem-se verificar formas para
desenvolver o amadurecimento da organizacao, uma vez que, maturidade organizacional em
projetos é um processo de mudanca que busca melhorar a eficicia da gestdo de programas e
projetos, bem como na concepg¢do da métrica € o quanto a organizacao evoluiu ao longo da
implementacdo desta pratica (Carvalho & Rabechini Jr., 2015).

Adicionalmente, faz-se necessario alcancar o equilibrio entre as metas de crescimento, o
retorno de investimentos e 0s riscos a elas associadas (COSO, 2007).

Para isso, € preciso adotar instrumentos de analise e medic¢do dos processos, metodos,
ferramentas e técnicas empregadas na gestdo de programas e projetos, que possam garantir o
alinhamento entre o nivel de aceitacdo do risco pela organizacdo com a estratégia adotada
(COSO0, 2007).
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E importante ressaltar que o sucesso na gestio de programas e projetos ocorre quando os
objetivos de tempo, custo, nivel de desempenho e tecnologia foram atingidos, 0s recursos
assinalados foram efetivamente e eficientemente utilizados e o produto final do projeto foi
aceito pelo cliente (Kerzner, 2013).

Para fins deste trabalho, o sucesso na gestdo de programas e projetos esta diretamente
relacionado ao entendimento de como podemos monitorar e verificar a aderéncia
metodoldgica de programas e projetos as boas praticas. Também esta associado a como
podemos confirmar a obtencdo dos resultados esperados e gerir 0S possiveis riscos
organizacionais inerentes a estas iniciativas.

O objetivo deste relato técnico, portanto, & demonstrar, por meio de método de estudo de
caso, a aplicabilidade de um framework de auditoria consultiva em tempo de execuc¢éo, que
foca na validacdo do desempenho de programas e projetos. Visa a coleta de informacdes de
projetos e de programa por meio na analise documental, aplicagdo de questionarios e
entrevistas, e, com isso, se fazer a medicdo e a correspondente geracdo de um plano de agéo,
resultando no aumento do nivel da maturidade organizacional em projetos. Verificou-se que
o framework contribuiu para a identificacdo das causas raizes dos problemas, assim como
para enderecar as acdes corretivas e preventivas neste contexto.

O framework desenvolvido, que sera apresentado neste documento, foi aplicado na
organizacdo objeto de estudo.

A ocorréncia desta aplicacao servira ao proposito de exemplificar a utilizagdo do mesmo,
0 que permitira discutir neste documento a sua aplicabilidade, potencialidades, dificuldades
encontradas e os respectivos resultados apurados, tornando-se uma contribuicdo a pratica
profissional.

Nas secOes seguintes deste relato, a revisdo tedrica sera abordada, a metodologia
empregada sera explicada na producéo técnica, a intervencdo realizada na organizacao objeto
de estudo sera descrita e respectivos mecanismos adotados suportardo uma discussao sobre a
analise dos resultados obtidos, e por fim, serdo apresentadas as conclusdes finais e as

referéncias bibliograficas utilizadas na construcéo tedrica do framework desenvolvido.

Referencial Teérico

O framework em questdo emprega passos para a validacdo das préticas, métodos e
artefatos de gestdo de programas e projetos. Neste sentido, faz-se necessario que sejam
compreendidos os pilares e alicerces que levaram a construgdo do framework de auditoria
consultiva de gerenciamento de programas e projetos e demais embasamentos teéricos

formais utilizados para a sua concepcéo, conforme segue.
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Gerenciamento de Projetos

O PMBOK - Project Management Body of Knowledge - é o guia de conhecimento em
gerenciamento de projetos mais usado mundialmente e também no Brasil (Carvalho &
Rabechini, 2015), foi desenvolvido pelo PMI - Project Management Institute - e contém
praticas conhecidas e também inovacdes na area de gerenciamento de projetos (PMI, 2017a).
O PMI disponibiliza a certificacdo PMP - Project Management Professional - e tem 777.202
profissionais certificados no mundo (PMI, 2017b). Grandes empresas tém investido no
treinamento em gestéo de projetos e na certificagdo PMP (Carvalho & Rabechini, 2015).

Existem dois fatos relevantes para a adogdo do PMBOK: O primeiro refere-se a cobertura
das préticas de gestao de projetos e o segundo fato refere-se a adogéo pela empresa objeto de

estudo, como direcionador das praticas de gestdo de projetos para a organizacao.

Gerenciamento de Programas

O programa € um grupo de projetos que gerenciados de forma coordenada obtém
beneficios ndo alcancados se fossem gerenciados individualmente. Os programas priorizam
a entrega de beneficios gerando valor agregado aos negocios e respectivo alinhamento a
estratégia (PMI, 2013a). Embora haja diferente enfoque, as abordagens de gestdo de projeto
e de programas, precisam ser gerenciadas de forma integrada (Rijke et al., 2014).

O gerenciamento dos programas ¢ a aplicacdo dos conhecimentos, ferramentas, técnicas
e capacidades para o alcance dos objetivos do programa. O Project Management Institute
fornece o The Standard for Program Management - Padrdo para Gerenciamento de
Programas - que € um guia para ajudar as organizagdes a conduzir essas iniciativas (PMI,
2013a). O guia descreve o ciclo de vida dos programas contemplando as fases de definigéo,
entrega dos beneficios e encerramento do programa. Foram consideradas as diretrizes de
gestdo de programas do PMI (2013a) como um dos itens direcionadores da composic¢do do
framework para auditoria consultiva de Programas e Projetos, justificado pelas mesmas

razdes anteriormente apresentadas.

Maturidade em Projetos

Muitas empresas atingem a maturidade por pressdes de mercado, competitividade, entre
outros. As organizagdes maduras gerenciam, executam e controlam os projetos devidamente,
evitando desperdicios de recursos e prazos (Rabechini, 2011).

O PMI criou em 1998 0 modelo OPM3 — Organizational Project Management Maturity
Model - que contempla procedimentos para que se possa avaliar a maturidade em
gerenciamento de projetos na perspectiva organizacional, e consequentemente o alinhamento

dos projetos a estratégia de negdcios (Carvalho & Rabechini, 2015). Para que isso possa ser
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realizado, 0o modelo traz a descricao de boas préticas que s&o usadas na avaliagdo dos projetos,
programas e portfolio (PMI, 2013b).

O OPM3 considera que ha estagios de padronizagdo, medicdo, controle e melhoria que
devem, na ordem apresentada, ser atingidos de forma que os objetivos de eficacia e eficiéncia
sejam obtidos (PMI, 2013b). Uma vez que a organizagdo objeto de estudo usa como padrdo
0 PMBOK e o padréo para Gerenciamento de Programas do PMI, decidiu-se adotar o modelo
OPM3 como insumo para o framework.

Existe também o CMMI-DEV - Capability Maturity Model Integration — Development
— que foi elaborado pelo SEI - Software Engineering Institute - com colaboracdo de
profissionais de empresas publicas e privadas. Contempla um conjunto de boas praticas para
0 desenvolvimento de produtos ou servicos, bem como, gestdo de projetos. Tem sido
amplamente usado por pesquisadores da area (Carvalho & Rabechini, 2015). O Guia é
estruturado em 22 areas de processos que fornecem cobertura desde o desenvolvimento até a
entrega e manutencao dos produtos e em 5 niveis de maturidade (SEI, 2010).

Em discussdo com o corpo executivo da empresa objeto de estudo, foi sugerida a adogao
complementar do modelo CMMI-DEV, pois, quando aplicado em conjunto desenvolvem
sinergias que permitem uma avaliacdo mais consistente e sinérgica dos aspectos de
maturidade organizacional em projetos (Kueten & MacFadyen, 2007). No entanto, a empresa

ndo julgou necessaria a sua utilizacao.

Gerenciamento de Riscos Corporativos

Devido ao ambiente de negocios as organizagdes precisam trabalhar no sentido de reduzir
surpresas e possiveis prejuizos operacionais. Para isso, devem investir no monitoramento e
aprimoramento de suas capacidades de identificar eventos através da avaliacdo de riscos e
estabelecimento de agdes de respostas, minimizando a probabilidade da ocorréncia dos
mesmos (COSO, 2007). Esses trabalhos devem ser constantes para se evitar a ocorréncia de
impactos negativos relativo a erros, desvios e defeitos (COSO, 2007). Quando se trata da
gestdo de programas e projetos, 0 mesmo deve ser feito em tempo de execugdo dos mesmos
para que acOes corretivas possam ser tomadas rapidamente. Assim, o framework baseou-se
no ferramental do COSO para dentro do cenario da gestdo de programas e projetos, de forma
a se obter insumaos relativos ao monitoramento e controle dos riscos corporativos decorrentes

das respectivas implantacdes.

Método de producéo técnica

Este trabalho foi baseado em dados primarios obtidos por meio de servigos de consultoria

realizados pelos autores cuja experiéncia de campo € superior a 20 anos. Os dados relativos
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ao programa e correspondentes projetos em andamento tiveram foco no evento
contemporaneo, uma vez que tratam de projetos que, quando da analise, se encontravam em
fase de execucdo. As informacdes foram coletadas de multiplas fontes sendo examinados sem
utilizacao de controles ou manipulacao.

Os resultados dependeram da capacidade de integracdo e entendimento dos
pesquisadores. Trata-se de caso Unico, ou seja, critico ao satisfazer as condi¢Bes necessarias
a situacdo da investigacdo, tipico devido a situacao representar condi¢des usuais e revelador
por se tratar de uma situacao previamente inacessivel para investigacdo (Yin, 2015).

A unidade de analise foram os projetos, dentro do programa avaliado. O método de
pesquisa utilizado foi o estudo de caso através de uma abordagem descritiva do fenémeno
examinado em seu contexto natural e explanatério, uma vez que o intuito foi o de explicar as
relacOes de causa e efeito através do emprego de teorias. A analise foi transversal, pois a
intervencao ocorreu em um Unico momento em um periodo especifico de tempo.

Entendeu-se que o estudo de caso é o método mais indicado a ser utilizado, uma vez que
este trabalho é ex-post facto. Este método esté alinhado a pesquisas que abordem questdes
relativas a como um determinado fator influencia a realidade requerendo a familiaridade do
pesquisador ao ambiente investigado (Yin, 2015). Adicionalmente, também se alinha aos
métodos de coleta de dados utilizados, a saber: aplicacdo de questionarios, entrevistas, analise
de dados primarios e observacdo pessoal (Yin, 2015).

Os questionarios foram elaborados pelos autores e enviados via e-mail para 24
envolvidos no programa, respectivos projetos e tiveram um enfoque em auditoria consultiva.
Foram compostos por 125 questdes relativas ao modelo OPM3 — Organizational Project
Management Maturity Model no que se refere ao nivel de maturidade em projetos, por 195
questdes relacionadas ao gerenciamento de programas e projetos, excluindo-se o
gerenciamento de portfolio o qual ndo era objeto de analise, focando-se as areas de
conhecimentos e processos relacionados pelo PMI - Project Management Institute e também
tratando do gerenciamento de riscos operacionais baseadas no COSO - Committee of
Sponsoring Organization para 0s processos e gestdo composta por 151 questdes,
caracterizando a parte de controles internos.

Os pesquisadores realizaram entrevistas com 0s mesmos 24 respondentes dos
questionarios compondo-se a distribuicdo de 3 executivos, 6 gerentes, 14 técnicos e 1
fornecedor. Esta distribui¢cdo corresponde ao exato nimero de profissionais diretamente
envolvidos na gestdo do respectivo programa e correspondentes projetos analisados. O
fornecedor foi selecionado com base na abrangéncia, uma vez que o mesmo participou de

todos os projetos avaliados.
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Desenvolveu-se a analise documental de dados primérios dos projetos e do programa.
Adicionalmente, houve a observacgéo pessoal dentro do ambiente. Esta diversidade objetivou
a realizacdo de uma triangulacéo de fontes de dados e de métodos através da comparacao das
multiplas fontes de evidéncias e as diferencas encontradas foram analisadas, discutidas e
documentadas de forma conjunta.

Importante salientar que se trata de um projeto emergente, ou seja, apesar do framework
direcionar os passos a serem seguidos, dependendo da situagdo, ambiente e personagens
relacionados, o0s passos podem ser adaptados, paralelizados ou mesmo suprimidos,
desmembrados ou ampliados, ndo sendo rigidamente prescrito. Diferentes lentes teoricas
também podem ser utilizadas, trazendo maior énfase na investigacdo interpretativa,
possibilitando o surgimento de multiplas visdes sobre o problema. O protocolo estabelecido

é demonstrado no macro fluxo descrito na figura 1.

I

1.D taca : e
_ o 5. Entrevistas de revalidagao

sl evantamento dos documentos
*Analise dos Documentos
«|dentificagdo dos Problemas, duvidas e pontos

»Obter esclarecimentos das duvidas
identificadas na triangulagdo

de atengdo

g 2. Aplicacao dos Questionarios |
+Avaliacdo do nivel de maturidade
*Avaliacdo das Praticas de Programa e Projetos
*Avaliagdo da gestdo dos Riscos e Controles

= 6. Apresentacdo dos Resultados

*Apresentacgdo para a Gerencia Sénior
*Aprovacao dos Macro Planos
*Definir passos para agdes corretivas

Internos

= 3. Realizacao das Entrevistas

*Aplicacao de questdes abertas

mml 7. Detalhamento dos macro planos

*Definir passos para agdes corretivas

*Registro das apuragdes em documento préprio

= 4. Triangulacao
*Cruzamento documentos x questionarios x
entrevistas

= 8. Compartilhamento de Resultados

*Apresentagdo de resultados com os times
envolvidos

Figura 1 - Framework de Auditoria Consultiva

Fonte: Autores
A figura 1 apresenta os oito passos constantes do framework de auditoria consultiva de
programas e projetos em tempo de execucdo, descrevendo em cada passo, as agdes a serem

desenvolvidas sequencialmente.

Contexto do Projeto
Caracterizacdo da Organizagao

Trata-se de empresa multinacional privada - S/A - do ramo de servigos no varejo atuante
do Brasil e com operacdes sincronizadas na América Latina. Possui faturamento da ordem de

bilhdes de reais por ano e capilaridade nacional com redes de lojas distribuidas nas principais
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cidades do pais. Possui um volume de operacdes da ordem de milhGes de transagcfes por més
atendendo a diferentes classes sociais em horarios de atendimento comercial possuindo mais
de 20.000 colaboradores.

Caracterizacdo do Projeto
A empresa objeto de estudo estava executando um conjunto complexo de programas e
projetos distribuidos pelos paises do conglomerado na América Latina e especificamente para
0 Brasil, um programa denominado estratégico e focado nos processos, sistemas e
infraestrutura de tecnologia da informac&o e que é base para a transferéncia das operacdes.
Os recursos aplicados neste programa estratégico, bem como no projeto de diagnostico
no qual os consultores independentes, autores deste relato técnico, trabalharam, foram de

ordem privada com investimento proprio da ordem de US$ 20 milhdes.

Descricdo da Situacédo-Problema

Contudo, com base nas informacdes obtidas durante as reunides para entendimento da
situacdo, estes projetos, apresentavam problemas de definicdo, mudancas de escopo, prazos
ndo atendidos, estouros de custos e questdes relacionadas a qualidade, que impactavam
negativamente os objetivos estabelecidos. Nesse contexto, a empresa objeto de estudo
entendeu ser oportuna a contratacdo de consultores independentes. O intuito foi o de obter
entendimento e visibilidade das causas que estavam comprometendo os resultados esperados

do programa estratégico de TI, por meio da realizacdo de uma auditoria consultiva.

Tipos de Intervencdo e Mecanismos Adotados

A intervencdo na organizacdo objeto de estudo caracterizou-se como um trabalho de
consultoria no qual houve o desenvolvimento de atividades que visaram apresentar solugdes
a problemas de gerenciamento de projetos. Como decorréncia deste trabalho, produziu-se um
parecer tecnico no qual se detalhou o diagnostico da situacdo-problema bem como o
desenvolvimento de um plano de acao de intervencdo com foco em correcGes e melhorias.

Neste contexto, empregou-se uma sequéncia metodolégica de atividades com a
finalidade de obter um completo diagndstico dos projetos e programa dentro de seus aspectos
de gestdo, riscos e controles estabelecidos com o intuito de direcionar a solugdo para a
situacéo-problema.

Com base nos passos detalhados abaixo, foi consenso por parte dos executivos da
organizacdo objeto de estudo que, através do emprego do framework para Auditoria de
Programas e Projetos pode-se efetivamente monitorar e verificar a aderéncia metodologica

de programas e projetos em relagdo as boas préticas.

Revista Inovacao, Projetos e Tecnologias. Sdo Paulo | v.7 | n.1| p. 01-15 | Jan/Jun 2019.

9



\
\
~
| IPTEC Marcos de Araujo, Paulo Sérgio da Cruz de Oliveira, Marcos Rogério Mazieri &
L wovacho, rokTos Marcos Paixdo Garcez

> E TECNOLOGIAS

Desta forma, pode-se confirmar se os resultados esperados dos projetos e do programa
estdo em conformidade com as boas praticas, sendo possivel minimizar os riscos atraves de
acoes proativas de correcdo de percurso. Potencializa-se a obtencdo do sucesso dos projetos,
uma vez que o framework é utilizado em tempo de execucao.

O framework traz visibilidade, auxilia na tomada de decisGes e priorizacGes, amplia 0
horizonte de ac¢Oes de mudancas, permitindo um direcionamento do planejamento e a

evidenciacédo de fatores potencialmente arriscados e problemas em formagéo.

Passo 1 - Levantamento da Documentacao e Analise

Os trabalhos foram iniciados com o levantamento de toda a documentacdo existente para
0S projetos e programa e correspondente andlise e entendimento. A analise foi efetuada de
forma a verificar-se um confronto entre o checklist, os processos e os artefatos que séo
previstos na utilizacdo de boas préticas, objetivando-se, desta forma, verificar o nivel de
detalhamento, a acuracidade e conformidade com a situacdo ambiental de cada projeto
analisado.

Este nivel de avaliacdo foi realizado para todos os artefatos dos projetos analisados na
organizacdo objeto de estudo. As constatagdes foram documentadas em relatorio proprio
contendo sec¢des especificas para cada area de conhecimento, descrevendo-se os problemas

encontrados para cada artefato analisado ou a informacéao sobre a inexisténcia do mesmo.

Passo 2 - Aplicagdo dos Questionarios

a. Avaliacao do Nivel de Maturidade Organizacional em Projetos

Aplicou-se o questionario padrdo OPM3 como parte do processo de avaliagdo do nivel
de maturidade organizacional em projetos elaborado pelo PMI. Foram selecionadas 125
questdes contemplando-se aspectos relativos a gestdo de programas e projetos. Para cada
questdo aplicada o avaliador identifica quais etapas de maturidade séo atendidas pela pratica,
verifica se é padronizada, medida, controlada e se ha melhoria continua. Questionario foi
aplicado e resultados reportados na ferramenta OPM3, sendo gerado relat6rio com a nota que

foi calculada e benchmarking com outras empresas do segmento.

b. Avaliacdo das Praticas de Gestdo de Programas e Projetos

O questionario composto por 195 questdes foi aplicado e respondido por 24 participantes
do programa e projetos. Este questionario foi dividido em 10 areas de conhecimento, de
acordo com o PMBOK. Foram estabelecidos critérios de 0 = nada foi feito até 5 = resultados
excelentes. As notas estabelecidas seguiram o racional VERDE - Nota >= 85, AMARELO -
Nota < 85 e >=65 e VERMELHO - Nota < 65. Este critério foi previamente discutido com a
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geréncia sénior da organizacdo objeto de estudo no sentido de balizar o nivel de exigéncia as

boas praticas.

c. Avaliacéo da Gestdo de Riscos e Controles Internos

O questionério desenvolvido para a verificacdo de riscos e controles internos tem foco
na gestdo de projetos e programas e foi baseado nos preceitos do COSO. Os principais itens
componentes do questionario estruturado sdo area de conhecimento, grupo de processo,
descri¢do da atividade de controle, vulnerabilidade, teste priorizado, vulnerabilidade, nota,
impacto e riscos atrelados.

Gerou-se um modelo conceitual para a emisséo da matriz de riscos de cada projeto e do
programa a partir das respostas das 151 questdes existentes no questionario de avaliacdo e

gestéo de riscos e controles internos.

Passo 3 - Realizacdo de Entrevistas

Durante as entrevistas foram realizadas perguntas abertas e os resultados foram
registrados em documento proprio. O documento contém as se¢des: i) informacdes gerais -
com a identificacdo da entrevista e entrevistador, data, assunto, entre outros; e ii) secdes
préprias - para a documentacdo de aspectos relativos a situacdo vivenciada, tais como:
estrutura, suporte, gestdo, problemas e dificuldades identificadas e demais observacgdes
externadas pelos entrevistados.

Durante as entrevistas também foram registradas todas as impressées relativas ao cenario
de projetos da organizacdo. Detalhes dos itens levantados como ndo apropriados durante a
analise documental foram registrados. Como retorno, os entrevistados discorreram sobre uma
quantidade consideravel de problemas ocorridos e enfrentados bem como envolveu seus

pareceres sobre as satisfacOes, insatisfacOes e dificuldades na execucdo das atividades.
Passo 4 - Triangulagdo entre Analise Documental, Questionarios e Entrevistas

As diferentes fontes de informacdo, ou seja, questionarios, entrevistas e documentos,
foram triangulados de forma a se examinar as evidéncias e buscar as divergéncias. Foram
consideradas as perspectivas dos participantes obtidas durante as entrevistas. Também foram
consideradas as informagdes negativas ou discrepantes, uma vez que as pessoas possuem
formacgdes, experiéncias e cultura diferentes sobre o mesmo tema. Estas apuracdes foram
analisadas e todos os fatores discrepantes foram esclarecidos com os entrevistados e também
respondentes das questdes. Essa triangulagdo possibilitou uma maior assertividade sobre os
temas abordados gerando seguranca de que os pontos problematicos levantados realmente

tinham pertinéncia obtendo-se anuéncia dos participantes.
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Passo 5 - Realizacédo de Entrevistas de Revalidagéo

Apos a realizacdo do passo quatro, no qual a triangulacdo foi realizada sobre as apuragdes
encontradas, nova entrevista foi realizada para esclarecer itens que apresentavam alguma
contradicdo. Isso teve como objetivo permitir uma retratacdo, um esclarecimento adicional
por parte do entrevistado, ou mesmo o correto entendimento sobre alguma eventual pergunta
respondida incorretamente. Os resultados foram devidamente apurados e 0s documentos em

questdo atualizados com as corregdes, quando pertinente.

Passo 6 - Compartilhamento de Resultados com a Geréncia Sénior

Ao término das etapas anteriores, um relatorio executivo foi emitido com todo o resumo
dos pontos encontrados e algumas recomendacGes de alto nivel ja foram esbocadas para
discussdo. Este relatério foi apresentado para a geréncia sénior para obtencdo do
entendimento de toda a problematica levantada e consequente aprovacdo para a execu¢do do
passo sete. Este relatorio foi dividido conforme as areas de conhecimento estipuladas no

PMBOK, detalhando todos os pontos identificados e correspondentes recomendagoes.

Passo 7 - Macro Plano de Acgéo para Resolugéo dos Problemas e Aplicacio de Melhorias

Com a obtenc¢do do entendimento e aprovacgdo por parte da geréncia sénior, um plano de
acao foi elaborado. Este plano demonstra as acGes necessarias a serem realizadas para todo o
programa e correspondentes projetos.

Foi estruturado na linha do tempo, com priorizagdo e critérios de medicdo e aceite.
Abordou recomendac@es para todos os aspectos citados no relatorio executivo detalhado no
passo seis. Os macro-planos foram apresentados e aprovados pela geréncia sénior que ficou

com a responsabilidade de implanta-los.

Passo 8 - Compartilhamento de Resultados com Time Envolvido

Ao término da auditoria, reunides foram efetuadas junto ao time de profissionais
envolvidos na execugdo do programa e respectivos projetos para apresentacao dos resultados
apurados e planos de acdo desenvolvidos. Neste momento foi solicitada a colaboracéo dos
profissionais para se aplicar as a¢0es de reestruturagdo aprovadas para resolver os problemas

existentes.

Resultados obtidos e analise

Este relato descreveu a utilizacdo de um framework para Auditoria de Programas e
Projetos. Através deste modelo verificou-se contribuicdo para a identificagdo das causas

raizes dos problemas, assim como para enderecar as a¢0es corretivas neste contexto. O
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resultado da avaliagdo foi apresentado aos envolvidos e verificou-se que de fato pdde
contribuir para a melhora do desempenho da gestdo do programa e dos projetos.

Com a realizacdo de entrevistas, por meio de perguntas abertas, mas separadas por tema,
como estrutura, suporte, gestdo, problemas e dificuldades identificadas e observacdes gerais
do informante (passo trés), foi possivel relacionar cada um desses temas as demais evidéncias
obtidas por meio das respostas dos questionarios (passo dois), observacdo pessoal e da analise
documental (passo um). As anélises documentais e respectivos questionarios permitiram a
identificacdo de 97 pontos de auditoria com aderéncia de 95% em relacdo aos comentarios
obtidos através das entrevistas que representavam a percepcdo dos entrevistados
demonstrando alinhamento as andlises efetuadas.

Estes 97 pontos de auditoria estavam relacionados a documentagdo inadequada nos
projetos, inexisténcia de processos e procedimentos formais, ineficiéncia na gestdo dos
recursos, estrutura de governanca ndo estabelecida, dentre outros.

ContribuicGes foram obtidas com a aplicacdo do OPM3 devido a existéncia de requisitos
que determinam o posicionamento do projeto na organizacdo. A organizagdo obteve na
categoria Benchmarking um nivel de maturidade de 3% sendo que o melhor do setor no Brasil
tinha 13%. No que se refere as dimensdes medidas, a organizacdo obteve para a Padronizagao
um score de 7%, Mensuragdo 12%, Controle 12% e Melhoria Continua 2%.

Através do COSO foram analisadas 12 categorias de riscos, propiciando direcionamento
das acOes de mitigacéo ou eliminagdo dos mesmos. As principais categorias analisadas foram
a utilizacdo de recursos financeiros, beneficios esperados, necessidades da organizacao,
desacordo no recebimento de servigos/bens e contratacdo de terceiros.

Podemos também considerar que existem variados fatores chave de sucesso e também
motivos de falha identificados pelas publicagdes da area, e a questao central do relato, € como
identifica-los e implantar acdes para corrigi-los. Portanto, o framework contribuiu para a
geracdo dos nove planos de agdo, um para 0 programa e 0S outros para 0S 0ito projetos
analisados.

OrganizagBes que enfrentam atrasos, custos elevados e entregas ndo condizentes as
necessidades dos clientes precisam identificar as causas raizes dos problemas que prejudicam
0 desempenho dos seus programas e projetos. Entende-se que este trabalho pode ser replicado

nestas organizacdes de forma a se obter melhor uso das praticas em gestéo de projetos.

Conclusoes
Este relato teve a proposicdo de demonstrar a aplicabilidade de um framework para auditoria

consultiva de Programas e Projetos em tempo de Execucédo que foca na validagéo
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do desempenho. Apresentaram-se neste documento, 0s passos necessarios para a realizacdo deste
tipo de trabalho no universo corporativo, justificando-se, através da literatura abordada, todos os
preceitos para o desenvolvimento dos pilares dos métodos estabelecidos.

Em linha com as boas praticas de gestdo, através de premissas de gestdo de riscos
corporativos, monitoramento e controle permitiu a elaboracdo de um plano de acéo, resultando
no aumento do nivel da maturidade organizacional em projetos.

Utilizou-se dados primarios para analise documental, observacdo pessoal, entrevistas e
aplicacdo de questionarios, propiciando através da aplicacdo da triangulacdo, o cruzamento dos
resultados dos levantamentos e percepgdes apuradas, permitindo assim, assertividade na
realizacdo do diagndstico e prescricdo de recomendagdes. Verificou-se que o framework
contribuiu para a identificacdo das causas raizes dos problemas, assim como para enderecar as
acOes corretivas e preventivas neste contexto. O corpo executivo da organizacao objeto de estudo
demonstrou satisfagdo com o resultado do trabalho. Posteriormente, através da implantacdo
pratica das recomendacdes estabelecidas no plano de agdo, verificou-se o redirecionamento dos
projetos e o respectivo atendimento dos objetivos estabelecidos, uma vez que ocorreu a aplicacdo
das corre¢des de rumo recomendadas para 0s projetos.

Desta forma o estudo permite uma contribui¢do a préatica de gestdo de projetos através dos
passos realizados no método aplicado. Revelou-se uma alternativa para avaliagdo de programas e
projetos, tornando-se importante ferramenta para propiciar melhoria dos controles e aumento da
eficiéncia e eficacia.

Neste ambito, pode-se entender como limitacdo, a adocgdo tedrica que fundamentou a
constituicdo do framework utilizado. O mesmo se baseou nos guias PMBOK, Standard for
Program Management, OPM3 e COSO. A ampliacdo da base teorica e correspondente
adequacdes no framework pode fortalecer as praticas de revisdo aqui estabelecidas.

Pode-se verificar que 0 OPM3 foi aplicado de forma limitada. Embora questdes relativas a
gerenciamento de projetos tenham sido aplicadas na avaliacdo, 0 uso mais amplo das praticas
listadas no OPM3 poderia ter ajudado a se identificar as ndo conformidades de forma mais
detalhada. Houve também limitagcdo com relacéo a abrangéncia da avaliagdo, haja vista que ndo
foi feita analise do portfdlio. Portanto, ndo contemplou o alinhamento estratégico com os projetos
da organizacdo. Outro ponto relevante a ser mencionado como fator limitante é a influéncia da
perspectiva dos autores que por ser parte intrinseca da criacdo e aplicagdo do processo
metodoldgico estabelecido no framework trazem suas experiéncias pessoais a forma de conducao

dos trabalhos e indiretamente influenciam os resultados obtidos.
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