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Resumo

O objetivo deste artigo é apresentar, discutir e aplicar um modelo matematico
baseado na utilizacao da simulagcdao de Monte Carlo em conjunto com pesquisas
sobre taxas de sucesso e falhas de projetos para desenvolver um modelo de 10
etapas, com a finalidade de calcular matematicamente o retorno do investimen-
to (ROI - Return Of Investment) da implantacdo de um Escritério de Projetos.

O artigo tem como objetivo fornecer orientagdes sobre como os resultados in-
tangiveis resultantes do planejamento e controle do projeto podem ser vincu-
lados a potenciais economias de tempo e custo, comparando com projetos mal
administrados (KWAK & IBBS, 2000). Nao é o escopo deste artigo demonstrar
o impacto positivo de boas praticas de gerenciamento de projetos. O objetivo
principal é discutir possiveis formas de mensurar os resultados, a fim de ter uma
andlise de custo-beneficio mais clara em relacao ao valor de uma configuracao
de PMO (HUBBARD, 2010).

O capitulo também discute os principais desafios para quantificar os beneficios,
considerando a percepcao das dimensdes culturais, sociais e de valores.



Importancia de uma Medicao Objetiva

Um processo de melhoria nos negécios como a implantacao de um Escritério de
Projetos é, na maioria das vezes, visualizado como obtencéo de beneficios indire-
tos. No passado, o sucesso de programas, projetos ou processos era mensurado
por atividade: niUmero de pessoas envolvidas, gasto de capital, dias para comple-
tar a atividade, etc. Pequena consideracao era dada pelos beneficios derivados
destas atividades porque era considerado praticamente impossivel mensurar de
forma objetiva (Philips & Philips, 2007).

A intencao de medir claramente os beneficios pode ser baseada nos seguintes

argumentos:

¢ Resultados mensuraveis contribuem para um melhor alinhamento e inte-
gracao com desempenho de sistemas financeiros

¢ Resultados mais tangiveis suportam a identificacao de fontes criticas de val-
or

e Promove a comunicacdo e torna os resultados quantitativamente tangiveis.

Compreender o impacto claro nos resultados do projeto dos processos de ger-
enciamento de projetos, ferramentas e suporte existente e como essa estrutura
contribui para melhorar os resultados do projeto tornaram-se um fator-chave
para entender o valor do gerenciamento de projetos (EIU, 2009).

Visao Geral do Modelo
O modelo proposto é baseado em dez processos que sao organizados em seis

Grupos, conforme apresentado na Figura 1. Ambos 0s processos e 0s grupos es-
tao inter-relacionados em ordem para produzir as etapas necessarias para com-
preender os custos e beneficios reais pela implementacao do gerenciamento de
projetos.
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PORTFOLIO DE PROJETOS PERFIL DE DISTRIBUICAO DE DADOS

I DETERMINAR 0 PERFIL OTIMISTA,
MAIS PROVAVEL E PESSIMISTA PARA

| |

n CRIAR PORTFOLIO DE PROJETOS

l PRAZO, INVESTIMENTO E RESULTADOS
CALCULAR RETORNO FINANCEIRO &
DO PORTFOLIO DE PROJETOS -
SIMULACAO

n CATEGORIZAR 0S PROJETOS (OPCTIONAL) I SIMULAR 0 pom’réuo DE PROJETOS I
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IDENTIFICAR 0S GANHOS PARA
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CUSTOS OPERACIONAIS NO PMO E
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n DETERMINAR A INFLUENCIA DO
l

m ANALISAR 0S RESULTADOS FINAIS

Figura 1 - 10 Processos para calculo do Retorno do Investimento de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos (PMO)
Os processos sao definidos seguindo a estrutura proposta pelo Guia PMBOK®
(PMI, 2013) com Entradas, Ferramentas e Técnicas e Saidas.

Portfélio de Projetos

O grupo Portfélio de Projetos descreve o processo que deve estar em vigor para
entender o escopo do que deve ser gerenciado por um Escritério de Gerencia-
mento de Projetos (PMO) em potencial. A intencao é garantir que os projetos em
potencial que serdo apoiados pelo escritério de gerenciamento de projeto sao
identificados. Além disso, o custo, prazo e os beneficios (valor) desses projetos
sdo calculados.

O grupo de Portfélio de Projetos é dividido nos seguintes processos:

 Criar o portfélio de projetos
¢ Calcular o retorno financeiro de projetos na carteira
e Categorizar projetos

Criar o Portfélio de Projetos

Este é o processo responsavel pela criacao do portfélio de projetos. Baseado em
grupos de trabalho e apoio de especialistas, tem como objetivo criar uma lis-
ta de projetos que serd gerenciado pelo PMO, incluindo algumas informagdes
preliminares, como Objetivos do projeto, duracao estimada e orcamento, como
apresentado na Figura 2.
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n CRIAR PORTFGLIO DE PROJETOS

ENTRADAS FERRAMENTAS & TECNICAS
1. Potenciais Projetos 1. Grupos de Trabalho
2. Opinido de Especialistas

SAIDAS
1. Portfélio de Projetos

2. Informacdes Preliminares
de Projetos (objetivos,
cronograma, orcamento)

Figura 2 - Criar Portfélio de Projetos

O Portfélio de Projetos pode ser apresentado de diferentes maneiras, mas o mais

adequado para suportar o préximo processo € uma lista com o nome do projeto,

duracao estimada e orcamento estimado, como apresentado na Figura 3. Se o es-

critério de projetos suportar todos os tipos de projetos a nivel corporativo, a lista

de projetos pode incluir um conjunto muito diferente de iniciativas.

T

Revisao do Mix de Produtos

Acidentes Zero

Internacionalizagdo das Unidades de Produgdo
Modernizagdo do Sistema de Instrumentacdo
E-commerce

Escritdrio de Projetos Corporativos

Novos Mercados

Universidade Tiger Screws

O oo ~N o Ul B W N

Nova Linha para a Industria Petrolifera
10 Novo Centro de Distribuicdo

11 Importacdo de Produtos Acabados

12 Abertura de Capital

13 Midias Sociais

14 Sistema ERP

15 Nova Politica de Manuten¢do

Total

2
B3

o Ul

17

194

460.000
300.000
6.350.000
2.420.000
350.000
450.000
360.000
350.000
2.850.000
3.600.000
2.080.000
1.200.000
225.000
1.240.000
680.000

22.915.000

Figura 3 - Exemplo de uma lista basica de projetos

As informacodes preliminares do projeto podem incluir todas as informacdes de

apoio sobre o projeto, incluindo os principais objetivos, resultados, beneficios es-

perados e escopo, conforme apresentado na Figura 4. Esta informacao preliminar

também pode ser chamada de Resumo do Projeto ou Anteprojeto de Negdcio

(UK CABINET OFFICE, 2011).
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UNIVERSIDADE TIGER SCREWS

DESCRITIVO

Projeto para implantagdo de um centro de treinamento técnico interno, visando a formacao de
mao de obra qualificada para os trabalhos industriais.

OBJETIVOS DO MAPA SUPORTADOS PELO PROJETO DADOS BASICOS

1. Melhorar o atendimento ao cliente el Wi
2. Reduzir acidentes com afastamento

Término set/12
3. Desenvolver os recursos humanos

Duracdo 7 meses

Orcamento ($) 350.000,00

ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO - EAP

UNIVERSIDADE
CORPORATIVA

1
I 1 1 1 I 1
GRADE DE 5 i LOGISTICAE
CURSOS LOCALIZAGAO INSTRUMENTAGAO PROFESSORES CAPACIDADE LANGAMENTO

Figura 4 - Exemplo de informacdes preliminares de um projeto

Calcular o Retorno Financeiro de Projetos na Carteira

Depois de identificar o portfélio potencial de projetos a serem gerenciados, é
importante calcular os beneficios em termos de resultados financeiros de cada
projeto. Este é um dos passos mais desafiadores para o célculo do ROl de um
escritério de projeto. Usando as informacdes preliminares, todos os beneficios
propostos serdo mensurados para encontrar resultados claros, como apresenta-
do na Figura 5.

n CALCULAR 0 RETORNO FINANCEIRO DO PORTFOLIO DE PROJETOS

ENTRADAS
1. Portfélio de Projetos

2. Informac0es Preliminares
de Projetos (objetivos,
cronograma, orcamento)

FERRAMENTAS & TECNICAS
1. Galculos financeiros
2. Estimativa Baysiana

3. Andlise Hierdrquica de
Processos (AHP)

4. 0pinido de Especialistas

SAIDAS

1. Atualizacdes no Portfdlio
de Projetos

2. Resultados financeiros
calculados para os
projetos

Figura 5 - Calculo do Retorno Financeiro do Portfélio de Projetos

Em alguns casos, isso é facilmente mensurdvel em termos de aumento na pro-
ducdo, mercado, etc. Em outros projetos, os resultados intangiveis devem ser
convertidos em um resultado final estimado. Como exemplo, um dos principais
resultados da “Universidade Tiger Screws” é desenvolver novas capacidades na
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equipe atual, a fim de reduzir os investimentos com contratacdo adicional de

pessoal. Define-se o intervalo de economia potencial e através da comparacao
par a par, usando o Analytic Hierarchy Process (SAATY, 1980, SAATY, 2009 e VAR-
GAS, 2010), o Valor Esperado do beneficio pode ser estimado, conforme apresen-

tado na Figura 6.

UNIVERSIDADE TIGER SCREWS
ANALISE HIERARQUICA DE PROCESSOS - CALCULO DOS BENEFiCI0S INTANGIVEIS

DATA:

19-ago-13

% economia na
contratagdo processo nos : : : : :
préximos 5 anos WPACTO 10%ECONOMIA | 7%ECONOMIA | 5%ECONOMIA | 2%ECONOMIA |NENHUMA ECONOMIA
0 ! T ¢ | Emuitomais | Emuito mais |,
10% ECONOMIA | USD  871.670,43 Eprovavel | Emais provavel e v
I o E muito mais
0 2 Y
7% ECONOMIA | USD  610.169,30 Eprovavel | Emais provavel T
5%ECONOMIA | USD  435.835,22 | |3 Eprovavel | Emais provavel |3
2%ECONOMIA | USD ~ 174.334,09 | |4 Eprovavel |4
NENHUMA ECONOMIA | USD - |5 5
1 2 3 4 5
e — 10%ECONOMIA | 7%ECONOMIA | 5%ECONOMIA | 2% ECONOMIA |NENHUMA ECONOMIA
PROBABILIDADE 39,75% 28,43% 16,57% 9,16% 6,10%

usb

608.110,28

Figura 6 - Exemplo do uso de AHP para estimar o valor esperado do beneficio de um

projeto

INDICE DE INCONSISTENCIA  5,4%

O principal resultado deste projeto é uma lista atualizada de projetos, incluindo

os beneficios financeiros estimados.

Categorizar Projetos (Opcional)

Para organizacdes com uma ampla gama de projetos, a categorizagao de proje-

tos poderia agregar valor na analise e estratificacdo de esforcos, como apresen-

tado na Figura 7.

Este processo opcional agrupa os projetos em diferentes categorias (Figura 8),

como por exemplo:

¢ Departamentos
¢ Riscos

e Valor

e Patrocinador

¢ localizacdo geografica
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n .

ENTRADAS FERRAMENTAS & TECNICAS | SAIDAS
1. Portfélio de Projetos 1. Descricdo das Categorias | 1. Projetos agrupados em
2. Grupos de Trabalho (ategorias

3. Opinido de Especialistas

Figura 7 - Categorias de Projetos

o wom S | | wso ||

1 Revisdo do Mix de Produtos 6 460.000 1288001 28%  Marketing e Vendas Alto Alta

2 Acidentes Zero 12 300.000 123.000]  #1%  Industrial Baixo Média

3 Internacionalizacao das Unidades de Produgdo 23 6.350.000 11.430.000] 180%  Planejamento MuitoAlto ~ Alta

4 Modernizacdo do Sistema de Instrumentagdo 8 2.420.000 1573.0000 ~ 65%  Industrial Médio Média

5  E-commerce 4 350.000 126.000] 36%  Tecnologia da Informacdo Médio Média

6 Escritdrio de Projetos Corporativos 1 450.000 364500] 81%  Planejamento Baixo Baixa

7 Novos Mercados 3 360.000 2484000 69%  Marketing e Vendas Alto Alta

| 8  Universidade Tiger Screws ] 350.000 2581100 74%  Recursos Humanos Baixo Baixa |

9 Nova Linha para a Industria Petrolifera 18 2.850.000 5985000 21%  Pesquisa e Desenvolvimento  Alto Alta

10 Novo Centro de Distribui¢do 19 3.600.000 2124000]  59% Logistica Muito Alto  Alta

11 Importacdo de Produtos Acabados 22 2.080.000 4.430.400] 213%  Marketing e Vendas Muito Alto  Alta

12 Abertura de Capital U 1.200.000 660.000] 55% Financeiro Alto Alta

13 Midias Sociais 5 225.000 416 18%  Marketing e Vendas Muito Baixo ~ Nenhuma
14 Sistema ERP 9 1.240.000 34712000 28%  Tecnologia da Informacdo Alto Alta

15 Nova Politica de Manutencdo 17 680.000 952001  14%  Industrial Médio Média

Total 194 22.915.000 22.548.226

Figura 8 - Exemplo de uma lista categorizada de projetos com beneficios

Perfil de Distribuicao de Dados

O perfil de distribuicao de dados destina-se a determinar o melhor“perfil de risco”
do portfélio para obtencao dos beneficios. Contém o processo de determinar o
Perfil Otimista, Mais Provavel e Pessimista para Prazo, Investimento e Resultados.
Utilizando pesquisa de mercado, informacdes histéricas de projetos anteriores e
benchmarking, o objetivo deste processo é de determinar os cendrios otimista,
mais provavel e pessimista para duracao, custos e resultados financeiros de cada
projeto (Figura 9).
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DETERMINAR O PERFIL OTIMISTA, MAIS PROVAVEL E PESSIMISTA PARA

PRAZ0, INVESTIMENTO E RESULTADOS

ENTRADAS FERRAMENTAS & TECNICAS | SAIDAS
1. Pesquisa de Mercado 1. Grupos de Trabalho 1. Perfil de Distribuicdo

2. Benchmarking de 2. Negociagio ETObaﬁi”StiCta Darat
Resultados de Projetos | 3, Opinido de Especialistas rdz0, TVESHIMENto €

|3. Informacdes Historicas Resultados

Figura 9 - Perfis otimista, mais provavel e pessimista para prazo, investimento e resultados

Fontes externas diferentes podem ser usadas para apoiar a decisdo da seguinte
forma:

o Standish Group Chaos Manifesto (STG, 2013)

e Banco de dados do Instituto IPA de Projetos de Capital (IPA, 2013)

» Relatorio Pulse do PMI (PMI, 2013)

» Relatorios e pesquisas de empresas de consultoria de gestao

Esse processo exige muita negociacdo para definir os limites certos para o proje-
to sem ser influenciado por individuos com excesso de otimismo ou excesso de

pessimismo.

A determinacéo dos perfis pode ser feita considerando que a duracao do projeto,
custos e resultados financeiros seqguem a mesma distribuicao (Figura 9) ou um
conjunto diferente de distribuicdes para cada elemento.

Sem PMO (om PMO
OTMSA | MODER | PSS R0 oM | HODERADA | eSS |
Alta Complexidade +15% +50% +15% +% +5% +15%
Média Complexidade +15% +50% +15% +% +5% +15%
Baixa Complexidade +5% +30% +45% +% +5% +5%
Nenhuma Complexidade +0% +20% +30% +0% +5% +5%

Figura 10 - Exemplo de previsao probabilistica baseada no nivel de complexidade do
projeto

Nesse caso, um projeto de alta complexidade com um valor de US$ 1.000.000,
custara entre US$ 1.250.000 e USS 1.750.000 sem suporte e US$ 1.000,00 e US$
1.150.000 com suporte de gerenciamento de projetos adequado.

Simulacao

O grupo Simulagdo descreve o processo associado a simulacdao de Monte Carlo
da duracao dos projetos na carteira, custos associados e resultados financeiros.

19
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“Monte Carlo” era um apelido de um projeto secreto relacionado ao desenho e ao
projeto de armas atomicas desenvolvido pelo matematico John von Neumann
(POUNDSTONE, 1993; VARGAS, 2004). Ele descobriu que um modelo simples de
amostras aleatérias poderia resolver certos problemas matematicos que nao
poderiam ser resolvidos até aquele momento.

A simulacédo refere-se, no entanto, a um método pelo qual a distribuicao de
possiveis resultados é produzida a partir de sucessivos recalculos dos dados do
projeto, permitindo o desenvolvimento de multiplos cendrios. Em cada um dos
calculos, novos dados aleatérios sao usados para representar um processo repet-
itivo e interativo. A combinacdo de todos esses resultados cria uma distribuicao
probabilistica dos resultados (Figura 11).

A

Inicioe—

E %
> —oFim

Previsao de Custo Final

!
o | Do
]

Figura 11 - Construcao de modelo de distribuicdo de custos e atividades ou pacotes de
trabalho resultando na distribuicao final de dados aleatérios do projeto (PRITCHARD,
2001)

A viabilidade da distribuicdo resultante depende do fato de que, para um nime-
ro elevado de repeticdes, o modelo produzido reflete as caracteristicas da dis-
tribuicdo original, transformando a distribuicdo em um resultado plausivel para
andlise. A simulacao pode ser aplicada em cronogramas, custos e outros indices
de projeto.

O grupo Simulacao é dividido nos seguintes processos:

» Simular Portfélio de Projetos

¢ Identificar Ganhos em Cronograma, Investimento e Resultados com a Im-
plementacao do PMO

Simular Portfolio de Projetos

Este é o processo é responsavel pela simulacao dos ganhos do cronograma,
economia de investimentos e melhoria dos resultados financeiros (Figura 12).
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H SIMULAR PORTFOLIO DE PROJETOS

ENTRADAS FERRAMENTAS & TECNICAS | SAIDAS

1. Projetos agrupados em 1. Software de Simulacdo 1. Distribuicdo Probabilistica
categorias de Monte Carlo para Ganhos de

2. Portfdlio de Projetos (ronograma

2. Distribuicdo Probab. para
Ganhos de Investimento

3. Distribuicdo Probab. para
Ganhos de Resultados
Financeiros

3. Perfil de Distribuicdo
Probabilistica para
Prazos, Investimentos e
Resultados

Figura 12 - Simular Portfélio de Projetos

A simulacao é produzida usando um software de simulacao e os resultados sao
um intervalo de melhorias na duracdo com seus respectivos niveis de confianca
(Figura 13).

i

100.00

40,00
ESTATISTICAS PERCENTIS CONCLUSAO
Nimero de Simulacdes 100.000 0% 3129 60% 83,80 Existe 90% de probabilidade que o
ganho de prazo usando PMO seja de,
Média 79,77 10% 59,87 70% 88,08 no minimo, 59,87 meses.
Mediana 79,78 20% 66,53 80% 93,03 . )
) B ’ E importante observar que o objetivo
Desvio Padrdo 15,02 30% 71,52 90% 99,69 do ganho de prazo ¢ a reducdo da
40% 75,77 100% 126,78 carga de trabalho do projeto e ndo
50% 7978 necessariamente completar o trabalho
° ’ mais rapidamente.

Figura 13 - Exemplo de resultado de simulacdo para economia de prazo total de projeto
usando PMO. Resultado da simulagdo com 90% de confiabilidade que a economia de
prazo serd superior a 59,87 meses
Os resultados para orcamento utilizando a mesma simulacdo com seus respecti-
vos niveis de confianca estdo apresentados na Figura 14.
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2,000,000.00

1608
[ O
L0
i
E
- £ ]
4,000,000000 6,000, 0:00.00 £,000,000.00 12,000,000.00 14,000,000.00
ESTATISTICAS PERCENTIS CONCLUSAO
Ntmero de Simulagdes 100.000 0% 360697810  60% 1022638208 | CxIste90% de probabilidade que o
ganho de investimento financeiro
Média 9.702.355,47 10% 7.079.051,85 70% 10.798.999,79 (orcamento) usando PMO seja de, no
Mediana 9.710.732,45 20% 7.949.33,15 80% 11.453.496,87 minimo, US$ 7.079.051,85
Desvio Padrao 1.974.491,61 30% 8.615.088,26 90% 12.322.497,62
40% 9.182.361,04 100% 15.765.007,69
50% 9.710.723,29

Figura 14 - Exemplo de resultado de simulagdo para economia de orcamento do projeto
usando PMO. Resultado da simulacdo com 90% de confiabilidade que o ganho de
investimento financeiro (orcamento) sera superior a US$ 7.079.051,85

A simulacdo para os resultados financeiros com seus respectivos niveis de confi-

anca estao apresentados na Figura 15.

10% = 3.040.938,53

<

ESTATISTICAS

Numero de Simulagdes
Média
Mediana

Desvio Padrao

4,000,000.00 5,000,000.00 8,000,000.00
PERCENTIS CONCLUSAO
100.000 0% 658194,03  60% 5.338.818,99 Existe 90% de probabilidade que o
ganho de resultado financeiro usando
4.885.464,95 10% 3.040.938.53 70% 5.679.229,44 PMO seja de, No minimo,
4.990.530,57 20% 3.697.475,40 80% 6.058.075,00 US$ 3.040.938,53
1.318.293,80 30% 4.204.554,59 90% 6.544.955,20

40% 4.622.957,56 100% 8.315.454,74

50% 4.990.451,82

Figura 15 - Exemplo de simulacédo para ganhos de resultado financeiro do projeto usando
PMO. Resultado da simulacdo com 90% de confiabilidade que a economia de resultado
financeiro sera superior a US$ 3.040.938,53



Identificar os Ganhos para Cronograma,
Investimento e Resultados com a Implantac¢ao do

PMO

Depois que a simulacao for concluida, os resultados sdo coletados para um nivel
de referéncia a fim de identificar as melhorias mensuraveis (Figura 16 e Figura 17).

IDENTIFICAR 0S GANHOS PARA CRONOGRAMA, INVESTIMENTO

E RESULTADOS COM A IMPLANTACAO DO PMO

ENTRADAS

1. Distribuicdo Probabilistica
para Ganhos de
Cronograma

2. Distribuicdo Prob. para

FERRAMENTAS & TECNICAS
1. Negocia¢do
2. Opinido de Especialistas

SAIDAS
1. Ganhos de Cronograma
2. Ganhos de Investimento

3. Melhoria dos Resultados
Financeiros
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Ganhos de Investimento
3. Distribuicdo Prob. para
Ganhos de Resultados
Financeiros
4.Nivel de Tolerancia
Organizacional

Figura 16 - Identificar ganhos de cronograma, investimento e resultados com a
implementacdo do PMO

GANHOS FINANCEIROS ($)
Decorrentes da reducdo no orcamento e no 10-119-990,38

aumento do resultados financeiros

GANHOS FINANCEIROS o
/ VALOR CARTEIRA (%) 44!16 A’

GANHO PRAZO / ESFORCO
CONFIABILIDADE DE 90%

59,87 meses
Figura 17 - Exemplo de ganhos nos resultados financeiros (Figuras 13, 14 e 15)

Investimento no PMO

Outra questdo que deve ser considerada ao avaliar o ROl de uma implementacéao
de um projeto é calcular os custos que a organizacdo incorrera para criar e man-
ter o Escritério do Projeto (Figura 18).

Custos diferentes podem ser associados ao PMO (AUBRY, HOBBS, MULLER &
BLOMQUIST, 2010). Os elementos mais comuns sdo:

e Custo pessoal

¢ Software e hardware

¢ Servicos de consultoria
e Treinamento

e Outros
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CALCULAR 0S CUSTOS DE INVESTIMENTO E OPERACIONAIS DO PMO

E ESTRUTURA DO PROJETO

ENTRADAS FERRAMENTAS & TECNICAS | SAIDAS
1. Custos Diretos 1. Glculos Financeiros 1. Estrutura de Investimento
2. Custos Indiretos 2. Estrutura Orcamentaria e Custo do PMO
3. Investimento em 3. Negociacdo

Consultoria 4.0pinido de Especialistas
4. Investimento em

Treinamento
5. Aquisicdes
6. Outras Informacdes de

Custos e Investimentos

Figura 18 - Calcular Custos de Investimento e Operacionais do PMO e Estrutura do Projeto

A saida principal desse processo é o custo total da configuracdo e operacao do
PMO por um periodo de tempo preestabelecido (Figura 19).

[ mior [ o2 | w03 | o4 | mN0s | T | VAURRTOIL

Infraestrutura 50.000 50.00 20.000 30.000 50.000 200.000 161.368,16
Consultoria 800.000 800.000 800.000,00
Pessoal 420.000 420.000 420.000 420.000 420.000 2.100.000 1.669.277,96
Equipamento 100.000 100.000 100.000,00
Outros 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 50.000 39.744,11

Total 1.380.000 480.000 450.000 460.000 480.000 3.250.000 2.770.390,83

Figura 19 - Exemplo do custo de operacgéo e configuracdo do PMO em um periodo de
cinco anos. Todos valores devem ser ajustados para Valor Presente

Influéncia do PMO nos Resultados

Com base nos estudos discutidos anteriormente, é importante destacar que nem
todos os beneficios e resultados positivos decorrem exclusivamente da existén-
cia e operacao do PMO. Muitos outros fatores externos podem se beneficiar a
partir desses resultados e estdo além do controle do gerente de projeto e sua
equipe. Alguns exemplos de direcionadores de beneficios ou desvantagens nao
relacionados a implementac¢des de gerenciamento de projetos sao (UK CABINET
OFFICE, 2011):

» Fatores econOmicos externos, como taxa de cambio, taxas de juros

e Mudancas de mercado

e Mudancas na legislacao

e Mudancas na lideranga sénior

e Outras
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Neste processo (Figura 20), propde-se a utilizacdo do Analytical Hierarchy Process

(AHP) para comparar a probabilidade de beneficios advindos do PMO, em com-
paracao com outras fontes de beneficios (SAATY, 1980 e VARGAS, 2010).

n DETERMINAR A INFLUENCIA DO PMO NOS RESULTADOS

ENTRADAS

1. Fatores de Sucesso
2. Fatores de Insucesso
3. Pesquisa de Mercado

4, Benchmarking dos
Resultados do Projeto

I5. Informacdes Historicas

FERRAMENTAS & TECNICAS

1. Analytical Hierarchy
Process (AHP)

2. Opinido de Especialistas

SAIDAS
1. Percentual de Resultados
atribuiveis ao PMO

Figura 20 - Determinar a influéncia do PMO nos resultados

A saida desse processo é o peso do PMO em relacao a outras fontes de beneficios

(Figura 21).

ALTERACOES DE
MERCADO

LEGISLACAO

GERENCIAMENTO DE
PROJETOS (PMO)

BAIXA COMPETENCIA
TECNICA

OUTROS

INDICE DE
INCONSISTENCIA: 6,8%

ALTERAGOES DE i
MERCADO LEGISLAGAO
é mais provavel que
ALTERACOES DE )
MERCADO LEGISLACAO

GERENCIAMENTO DE BAIXA QOMPETEN(IA OUTROS
PROJETOS (PMO) TECNICA
é menos provavel é muito mais R o ’
que provével que é mais provavel que
€ muito menos é muito mais é tao provavel
provavel que provavel que quanto
¢ extremamente mais é muito mais

provavel que provavel que

€ menos provavel
que
GERENCIAMENTO DE BAIXA COMPETENCIA OUTROS
PROJETOS (PMO) TECNICA

PROBABILIDADE 23,36% 1,61% 52,20% 3,63% 9,21%

Figura 21 - Exemplo de AHP comparando diferentes fontes de beneficios com a
implementacdo de gerenciamento de projetos. Neste caso, sugere-se que 52,2% dos
beneficios poderiam ser justificados pela configuracdo e operacdo de um PMO
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Resultados

O grupo final de processo pretende calcular o retorno sobre o investimento, bem
como analisar e discutir os resultados finais. O grupo Resultados é dividido nos
seguintes processos:

¢ Calcular o retorno sobre o investimento (ROI) do PMO

¢ Analisar os resultados finais

Calcular o Retorno Sobre o Investimento (ROI) do
PMO

Este processo compara os resultados obtidos na simulacdo e com os investimen-
tos relacionados ao PMO e o percentual de resultados atribuiveis para o PMO

(Figura 22).
n CALCULO DO RETORNO DE INVESTIMENTO (ROI) DO PMO
ENTRADAS FERRAMENTAS & TECNICAS | SAIDAS
1. Ganhos no Cronograma 1. Gdlculos Financeiros 1. Retorno de Investimento
2. Ganhos de Investimento (ROI) do PMO
3 Melhorig do Resultado 2. Informacdes
Financeiro complementares
4. Estrutura de 3. Relatdrio de Célculo
L”P,Vlgs“me”m/ Custo do 4. Relat6rio Final do ROl
5. Percentual de Resultados
atribuidos ao PMO |

Figura 22 - Célculo do retorno de Investimento (ROI) do PMO

A saida desse processo é o retorno sobre o investimento calculado com infor-
macoes complementares (Figura 23).



GANHOS FINANCEIROS ($)

Decorrentes da reducdo no orcamento e no
aumento do resultados financeiros

GANHOS FINANCEIROS
/ VALOR CARTEIRA (%)

GANHO PRAZO / ESFORCO
CONFIABILIDADE DE 90%

PESO DO PMO NOS RESULTADOS (%)

GANHOS FINANCEIROS AJUSTADOS PELO
PESO DO PMO NOS RESULTADOS ($)

INVESTIMENTO PMO ($)

RETORNO DO INVESTIMENTO
NO PMO ($)

RETORNO DO INVESTIMENTO
NO PMO (%)

10.119.990,38
44,16%

59,87 meses

52,20%
5.282.634,98

2.770.390,83

2.512.244,15
90,68%

Figura 23 - Exemplo de calculo financeiro baseado nos resultados da simulagao e no

custo / relevancia do PMO nos resultados.

Analisar Resultados Finais

Depois de receber o Relatorio final do ROI, os grupos de trabalho e os patroci-
nadores do PMO necessitam se reunir a fim de analisar e discutir os resultados

para tomarem as ultimas decisoées (Figura 24).

ENTRADAS
1. Relatdrio Final do ROI

ANALISAR RESULTADOS FINAIS

FERRAMENTAS & TECNICAS | SAIDAS

1. Grupos de Trabalho 1. Tomada de Decisdo

2. Negociacdo 2. Licbes Aprendidas

3. Acordo sobre Resultados I

Figura 24 - Analisar Resultados Finais
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Conclusoes

O modelo proposto é uma*“linha mestra” do calculo do valor e pode ser personal-
izado e adaptado a diferentes cenérios. E importante destacar que este modelo é
uma simplificacdo de ambientes muito complexos, onde diversos valores perce-
bidos podem fornecer diferentes direcdes para as partes interessadas.

Para evitar resisténcia e criticas durante a simulacdo de resultados intangiveis, é
importante fazer esse trabalho em equipe para evitar vieses pessoais no proces-
so.

Finalmente, é importante entender o desafio de determinar o ROl sem saber
quais projetos sao selecionados e a estratégia que os suporta. Um PMO que cuida
de varios milhées de orcamentos de projetos é um esforco muito diferente de um
escritorio de projeto que tem pacotes de trabalho simples para serem controla-
dos.
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