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RESUMO

Apresenta o Balanced Scorecard (BSC) enquanto metodologia voltada a gestéao
estratégica que permite as organizacdes traduzir a sua missao e estratégia a todos 0s
niveis hierarquicos de maneira tangivel e equilibrada, considerando medidas de
desempenho financeiras e nao financeiras, de modo que se constitui como fonte de
informacé&o para a tomada de decisdo e um método capaz de auxiliar no processo de
avaliacdo de desempenho de equipes. Utiliza a pesquisa-acdo de abordagem
qualitativa para atingir o objetivo de propor um método de mensuracdo do
desempenho de uma equipe de PMO em uma empresa de telecomunicacoes.
Identifica a partir do diagndstico situacional do ambiente trés principais lacunas a
serem trabalhadas: (1) definicdo da misséo e visdo da equipe; (2) comunicacao da
estratégia e feedback e (3) desempenho. Propde melhorias ao plano estratégico da
equipe a partir da elaboracdo de um mapa estratégico e de um conjunto de indicadores
de desempenho. Conclui que a partir da validagdo do modelo proposto, a visao da
equipe foi ampliada no sentido de compreender como as ag¢des individuais contribuem
para o resultado coletivo, e consequentemente o quanto as a¢cdes deste impactam os

objetivos organizacionais.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Gestdo Estratégica. Project Management

Office. Avaliagao de Desempenho.
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ABSTRACT

The study presents the Balanced Scorecard (BSC) as a strategic management
methodology that allows organizations to translate in a tangible and balanced way their
mission and strategy at all hierarchical levels considering financials and non-financials
performances measures, that it is as a source of information to decision making as well
as a capable method to help team performances evaluation processes. It used an
qualitative action research approach to reach the goal of stabilish a measurement
method. Focused on a PMO team in a tellecomunication company. Trought an
enviroment situation diagnosis identifies three main gaps to be improved: (1) Definition
of mission and vision of the team; (2) Strategy communication and feedback (3)
performance. It proposes better practices to the team strategic plan trought the
conception of an strategic map and trought a set of permormance indicators. By the
validation of the suggested model it concludes that the team’s vision was expanded in
order to understand how individual actions contribute to the colletive result and

therefore how this actions impacted the organizational goals.

Keywords: Balanced Scorecard. Strategic Management. Project Management Office.

Performance evaluation.

INTRODUCAO

Empresas da era da informacao precisam avaliar constantemente o ambiente
gue as cerca, no intuito de identificar como as mudancas externas podem impactar
suas iniciativas e acdes. Esta avaliacdo deve consistir na analise, ndo apenas dos
acontecimentos ja ocorridos dentro e fora da organizacdo, mas também das
possibilidades e tendéncias de investimentos para o futuro (KAPLAN; NORTON, 1997,
MCGEE; PRUSAK, 1994).

A avaliagdo do andamento das atividades é essencial dentro das
organizacdes haja vista que € por meio dela que se coletam insumos valiosos,
capazes de guiar a gestao na execucao dos processos de melhoria dos resultados ja
obtidos e alcance dos objetivos previamente estabelecidos (CELESTINO; SILVA,
2011).



A adocao do Balanced Scorecard (BSC) enquanto metodologia para a gestao
estratégica permite as organizacdes traduzir a sua missdo e estratégia a todos os
niveis hierarquicos de maneira tangivel e equilibrada, considerando a perspectiva do
desempenho passado, medidas financeiras classicas de retorno sobre o capital
investido, bem como tendéncias de desempenho futuro ndo financeiras. Quando
aplicado, fornece aos executivos condi¢des reais de analisar 0 quanto suas equipes
estdo gerando de valor para os clientes; avaliar o que e o quanto é preciso melhorar
no que diz respeito ao desempenho, para que seja possivel visionar e angariar
melhorias futuras, além de identificar os processos mais criticos, no intuito de
direcionar esforgos e otimizar recursos na busca por um desempenho superior
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A partir da tematica avaliacdo de desempenho por meio do BSC, a delimitacdo
do problema deste estudo permeou a identificacdo e analise do modo como é
realizada a avaliacdo de desempenho de uma equipe de Project Management Office
(PMO) em uma empresa de telecomunicacdes. Diante do exposto, a questdo
norteadora dessa pesquisa € “Como uma equipe de PMO mensura o seu desempenho
no contexto de uma empresa de telecomunica¢des e quais métodos séo utilizados na
execucao deste processo?”.

O objetivo é propor um método de mensuracdo do desempenho de uma
equipe de PMO em uma empresa de telecomunicacfes. Para tanto, pretende-se
realizar o diagnéstico situacional do ambiente estudado quanto aos métodos de
gestdo de desempenho utilizados, de modo a identificar pontos de melhoria e
oportunidades a serem exploradas no que diz respeito a mensura¢do do desempenho

frente aos trabalhos desenvolvidos.

Gestao e Avaliacdo de Desempenho

A gestdo de desempenho surge enquanto nova forma das organizacoes
conduzirem seus processos de avaliacdo e associarem a sua performance ao
resultado individual de cada colaborador. O que antes se limitava a simples e direta
comparacao do desempenho previsto versus o desempenho realizado se caracteriza
hoje como um processo ciclico, composto de diversas atividades voltadas ao
planejamento, ao constante acompanhamento e a avaliacdo propriamente dita,
visando a sustentabilidade da organizacdo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).



Mcgee e Prusak (1994) elencam a avaliacdo de desempenho como a melhor
maneira de se analisar e discutir a ligacdo entre a estratégia e sua respectiva
execucao, dado o aporte que tal sistema de gestdo concede as organiza¢des por meio
de seus trés grandes pilares: a definicdo de indicadores de desempenho; a insercao
de tais medidas ao contexto de gestdo das organizacbes que o adotam, além da
consequente disponibilizagéo de toda a infraestrutura para a realizagdo das medigdes
e avaliacdes propriamente ditas.

Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011) ressaltam que a construcdo de um
sistema de Avaliacdo de Desempenho Organizacional (ADO) deve considerar
elementos fundamentalmente importantes, como a visao, a missao, a cultura e a
estratégia organizacional, além dos objetivos tracados para o longo e o curto prazo.
Ressaltam ainda, o constante processo de feedback e comunicagédo, responsavel por
garantir que todos o0os membros da organizagdo estdo sendo informados
constantemente acerca dos resultados obtidos e das agfes a serem realizadas,
visando o alcance dos objetivos e 0 sucesso na execucao da estratégia adotada.

Entre os pressupostos que devem ser levados em consideracdo no momento
do desenho e construcdo do sistema de avaliacdo de desempenho, Mcgee e Prusak
(1994) destacam:

e A necessidade de definirindicadores multidimensionais, capazes de refletir

a realidade da organizagcdo em atuacao dentro de um ambiente complexo
e diverso, no qual obter bons resultados financeiros ndo é mais um indicio
de bom desempenho frente a seus concorrentes;

e O estabelecimento de um modelo de gestdo e acompanhamento da
empresa capaz de explicitar agueles que dela fazem parte, a ligacdo
existente entre as tarefas e acbes que executam diariamente e 0s
resultados que a empresa obtém;

e A contextualizacdo do porqué da existéncia de cada um dos indicadores
individuais dentro de todo o sistema de avaliacdo de desempenho
desenvolvido, de modo que aqueles que os olhem possam compreender
a relacdo e a contribuicdo que os mesmos tém para com 0s objetivos
estratégicos da organizacao;

e A compreensdo de que os indicadores de um sistema de avaliacdo de
desempenho sdo desenvolvidos visando auxiliar os responsaveis pela

gestdo da organizacdo em seus trabalhos, voltados a descoberta de



pontos de melhoria e aperfeicoamento de itens dentro de um sistema, bem
como na canalizagdo das forcas de trabalho para a obtencdo dos
resultados esperados, e hdo com o intuito de que sejam apenas medicdes

de resultados passados.

A gestao de desempenho deve ser vista pela organizagédo que a executa como
um ativo de valor econdémico, que lhe permite mensurar ndo apenas as performances
individual e organizacional, mas especialmente, desenvolver o seu principal recurso
que s&o as pessoas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Sua existéncia torna o modelo
de gestdo sensivel as expectativas existentes em todos os atores envolvidos no
ambiente da organizacdo, além de constituir um eficiente método de monitoramento
de mudancas, proporcionando a ocorréncia de investimentos e melhorias de
desempenho (GALLON; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011).

Assim, o foco dos gestores que desejam ver suas empresas alcangcarem a
maturidade e a sustentabilidade no ambiente de negocios deve ser a definicdo de um
modelo de gestdo, capaz de ligar as acdes operacionais da organizacdo aos
resultados financeiros e nao financeiros, por meio de indicadores que fagam sentido

e permitam uma rapida e assertiva tomada de decisdo (MCGEE; PRUSAK, 1994).

O Balanced Scorecard

A realizacdo da avaliacdo de ativos intangiveis é considerada um desafio
para as organizacoes, haja vista que depende diretamente de como 0S mesmos Sao
tratados dentro dos contextos institucionais e suas respectivas estratégias de atuacao.
Sob essa Otica, o0 BSC configura-se como uma ferramenta de apoio ao fornecer
parametros para a descricao e determinacao do valor gerado pelos ativos, sejam eles
financeiros ou nao financeiros, através do fornecimento de informacgées fidedignas
sobre a instituicdo, que permitem avaliar o progresso e a qualidade da gestao e seus
niveis de confianca, como também promover medidas corretivas sempre que
necessario (MIZRAHI; CANEN, 2012).

Kaplan e Norton (1997) o classificam enquanto ferramenta que auxilia os
executivos a transformar suas visdes individuais do que tornara a empresa uma
organizacdo de sucesso, em visdbes compartilhadas e passiveis de serem

comunicadas e desdobradas a todo e qualquer nivel hierarquico e de atuacéo.



Originalmente formado por quatro perspectivas: a financeira, a do cliente, a
dos processos internos e a de aprendizado e crescimento, concede as organizagdes
gue o adotam as condi¢des para a realizagdo do desdobramento, da comunicacéo e
do gerenciamento de suas estratégias, ao constituir uma forma de construcdo de
metas coletivas e individuais, além de garantir o alinhamento de sistemas de
informacéo e sistemas de indicadores de desempenho as estratégias da organizacéo
(MIZRAHI; CANEN, 2012).

Fornece uma metodologia que auxilia nos processos de alocacdo de
recursos, remuneracao, orgcamento, planejamento, aprendizado e feedback
estratégicos. Além disso, concede a organizacdo condicBes de estabelecer um
processo decisoério, participativo e transparente, fomentando assim um “laboratério”
de cooperacdo multicultural e o dialogo de diferentes atores com a consideracdo da
intersubjetividade, a flexibilidade nas operacdes e a relatividade de valores (MIZRAHI;
CANEN, 2012).

O BSC viabiliza a identificacdo e compreensdo de como e onde se deve
atuar, focando nos obijetivos estratégicos delimitados sem deixar de considerar as
visbes financeiras e nao financeiras; de quais sdo 0s processos criticos para o seu
sucesso; de qual é a estrutura que devem possuir quando a intencdo no médio e longo
prazo é continuar crescendo de forma sustentavel, ao mesmo tempo que provém
melhorias constantes em sua forma de atuar e entregar valor aos clientes (KAPLAN;
NORTON, 1997).

A relacdo entre indicadores de desempenho demonstra que a partir do
aperfeicoamento de um indicador pode-se gerar melhorias em um ou mais indicadores
estabelecidos durante a adaptacdo do método ao contexto da organizacao, sejam eles
de uma mesma ou de diferentes perspectivas. Esta relacdo é denominada como
“relagdo causa e efeito” a qual & costumeiramente definida no ato do planejamento e
construcéo do modelo BSC préprio da instituicdo (MIZRAHI; CANEN, 2012).

Em suma, o BSC materializa a visédo e a estratégia de uma organizacdo em
objetivos e medidas capazes de ser compreendidos por todas as suas unidades de
negocio, sob a forma de atividades, tarefas e acdes. Permite olhar o desempenho
passado e atual como fonte valiosa de informacao para a tomada de deciséo acerca
do que deve ser feito para se alcancar os resultados desejados no futuro (KAPLAN;
NORTON, 1997).
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Project Management Office (PMO)

O Project Management Office (PMO), conhecido também como escritério de
projetos, caracteriza-se como uma estrutura dentro de uma organizacdo voltada a
projetos que tem como algumas de suas principais atividades, a padronizacdo e a
governanca, baseadas nas melhores préaticas de mercado, dos processos de gestdo
dos projetos. Atua como um centro facilitador junto aos gerentes de projetos, de modo
a auxiliar o trabalho realizado pelos mesmos no que tange a utilizacdo de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas para a gestao dos projetos (PMI, 2014).

E responsavel por amparar os gerentes de projetos nos processos de
conducao, planejamento, organizacao, controle e encerramento de seus respectivos
projetos, bem como por fornecer uma visdo holistica destes a toda a organizacao
(VARGAS, 2005).

Trabalha como um centralizador de informacdes dos projetos, tendo a fungéo
de avaliar o alinhamento existente entre estes e 0s objetivos estratégicos da
companhia. E também o elo de ligacdo natural entre os portfolios, os programas, 0s
projetos e os sistemas de medig¢ao de resultados da empresa (PMI, 2014).

Para Kerzner (2007) o PMO é também um agregador de valor aos projetos,
ao participar ativamente de atividades que auxiliam os gerentes na conducédo de seus
projetos, bem como na identificacdo e quantificacdo dos beneficios que estes trazem
para a companhia.

A forma como € delimitado dentro das organizac¢des varia em funcéo do grau
de controle e influéncia que exercem junto aos projetos, podendo ser uma estrutura
apenas de suporte, de papel consultivo nos projetos; de controle, indo além ao exigir
a conformidade dos mesmos ou entdo, uma estrutura diretiva com alto nivel de
controle (PMI, 2014).

METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa-acao de abordagem qualitativa, desenvolvida entre
0 segundo semestre de 2014 e o primeiro semestre de 2015 em uma empresa de
telecomunicacdes do sul do Brasil. A pesquisa-acdo é um tipo de abordagem
qualitativa, utilizada diante de um determinado fenbmeno no intuito de melhor

observar, caracterizar, explorar, bem como entender as interacbes que este
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estabelece com a realidade social na qual esta inserido (TERENCE; ESCRIVAO
FILHO, 2006). Ela concebe o uso de base empirica associada a agdes que se voltam
a resolucéo de problemas coletivos, onde participantes da pesquisa e pesquisadores
envolvem-se de forma cooperativa ou participativa (THIOLLENT, 2004).

Uma das principais caracteristicas da pesquisa-agdo € 0 seu carater
colaborativo/participativo, no qual o pesquisador ndo sO se insere no meio que
observa, como também se identifica perante ele e promove interacdes, em uma
intervencao centrada e planejada. Atores e pesquisador tem entdo um envolvimento
direto e cooperativo no intuito de analisar e até mesmo elucidar o fendbmeno que
observam, com base em solu¢des vivenciadas em tempo real por ambos. O seu
principal objetivo € a producdo de novas informacdes e conhecimentos, além da
delimitacdo de acfes claras e capazes de mudar a realidade observada (TERENCE;

ESCRIVAO FILHO, 2006, p.5).

RESULTADOS E DISCUSSOES

O diagnostico situacional realizado junto a equipe estudada sinalizou a
existéncia de trés (3) principais lacunas a serem trabalhadas, quando o intuito é propor
um método de mensuracao do desempenho de uma equipe de PMO: (1) definicdo da
missdo e visdo da equipe; (2) comunicacdo da estratégia e feedback e (3)
desempenho.

O acompanhamento in loco e a vivéncia da rotina de trabalho da equipe PMO
permitiu identificar a necessidade de primeiramente verificar o quéao claro eram a
missado e a visdo da equipe para 0s seus proprios colaboradores.

Paralelamente a este trabalho de acompanhamento, a area de Recursos
Humanos (RH) da organizagcédo desenvolveu a¢cdes de apresentacéo e discussao dos
resultados de uma Pesquisa de Clima. Os resultados referentes a equipe PMO
reafirmaram o que o diagndstico situacional até entdo realizado também apontou
como uma fragilidade a ser trabalhada: a missdo e a visdo da equipe néo eram
totalmente acessiveis e de completo conhecimento daqueles que a compunham. Suas
existéncias eram conhecidas enquanto conceitos importantes a nivel estratégico, algo
que ja ndo podia ser dito quando o assunto era a sua aplicagdo no contexto da equipe.

Acdes referentes a revisdo dos conceitos e do plano estratégico da equipe

foram realizadas pela geréncia em conjunto com alguns de seus colaboradores,
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visando atuar junto a lacuna identificada durante o diagnéstico e ainda atender a
solicitacdo de resposta do RH aos resultados apresentados para a Pesquisa de Clima.

Como resultado destas acdes foi elaborada uma nova versdo do plano
estratégico da equipe, a qual foi apresentada formalmente em uma reuniéo que contou
com a participacdo de todos os seus membros, e também disponibilizada na
plataforma de gestdo de projetos utilizada diariamente na execugdo das atividades.
Enquanto pontos principais desta nova versdo do plano, foram destacados os
conceitos de missédo e visdo da equipe, 0s quais por determinacdo do RH foram
trabalhados com a denominagéo “Foco de Atuacao” e “Objetivo”.

Identificar que a missdo e a visao da equipe ndo eram conceitos claros e de
conhecimento dos colaboradores que a compunham foi o primeiro passo do trabalho
gue tinha como objetivo maior, propor um método de avaliacdo de desempenho para
uma equipe de PMO.

A continuidade das atividades sinalizou a existéncia de caréncias no que diz
respeito a comunicacdo da estratégia organizacional e ao processo de feedback
realizados junto a equipe. Esses resultados compactuaram com o0s obtidos pela
Pesquisa de Clima, que revelou aos gestores fragilidades no que diz respeito a:
comunicacado efetiva e clara das mudancas; desconhecimento do plano estratégico
dos diferentes niveis hierarquicos da geréncia para alcancar os objetivos propostos
pela misséo e visdo da organizacdo; baixa visibilidade dos objetivos e metas da equipe
no curto e no médio prazo; desconhecimento da ligacdo entre os objetivos da equipe
e 0s objetivos da geréncia sénior; efetividade das entregas da equipe na agregacao
de valor a organizacgéo.

O gue se percebeu é gue ndo havia clareza por parte dos colaboradores sobre
guais eram os reais objetivos estratégicos da area para os proximos anos. A visao de
sustentabilidade do negocio baseada na agregacdo de valor para os clientes e
acionistas era comum até os niveis estratégico e tatico da equipe. Ja no nivel
operacional, o processo de comunicacao e de desdobramento dos objetivos em agdes
estratégicas ainda era incipiente.

Diante destes resultados, levou-se enquanto sugestdo as camadas de
coordenacao e geréncia da equipe PMO, a ideia de construir e apresentar a todos o
desdobramento da Visao e da Missao sob a forma de objetivos claros e condizentes
com a realidade de trabalho para o biénio 2014-2015, utilizando o BSC enquanto

ferramenta de trabalho.
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A sugestao foi prontamente aceita e o trabalho de constru¢cdo desta visédo
estratégica se deu de forma conjunta entre as camadas operacional e tatica da equipe.
O resultado deste trabalho possibilitou a construcdo de um mapa estratégico, o qual

encontra disposto no Quadro 1 abaixo:
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Para agregarmos valor ao
IT, como devemos ser
vistos por nossos
patrocinadores?

Proposta de valor

Para atingirmos nossos
objetivos, como devemos
ser vistos por nossos
clientes?

Clientes

Para cooperarmos com IT,
em gquais processos
devemos atingir a
exceléncia?

W
=]
<
f
Q
=
=
7]
Q
wv
w)
Q
o
(=)
=
a.

Para alcangarmos nosso
objetivo, como
sustentaremos nossa
capacidade de mudar e
melhorar?

Aprendizado e
crescimento

*IT — Information Technology | .
QUADRO 1: MAPA ESTRATEGICO DA EQUIPE PMO PARA O BIENIO 2014-2015.
FONTE: O AUTOR (2015).
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Concluida a construcdo e apresentacdo do mapa estratégico da equipe a
partir do uso do BSC enquanto ferramenta de trabalho, dedicaram-se entéo esforgos
na construcdo do que convencionou-se chamar de proposta para a mensuracao do
desempenho da equipe PMO.

Esta proposta foi desenvolvida enquanto insumo gerencial de
acompanhamento da execucdo da estratégia de atuacdo, a fim de que os
responsaveis por gerenciar o dia-a-dia de trabalho da equipe tivessem em maos
métricas que lhes permitissem analisar o quao alinhado estdo o seu desempenho e
suas entregas em relacdo ao alcance dos objetivos estratégicos da organizacgao.

Assim, foi definida uma proposta (Quadro 2) para 0 acompanhamento e
monitoramento do desempenho da equipe de PMO. Nela estéo listadas treze (13)
iniciativas e quatorze (14) indicadores, 0s quais poderdo ser monitorados e servir de

base para o processo de revisdo e analise da metodologia desenvolvida.
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Mapa de indicadores

Objetivo

Meta

Iniciativas

Indicadores

Aumentar a senioridade em
gestdo de projetos no IT

Promover o uso efetivo das ferramentas
de gestao de projetos

Capacitar lideres e gerentes de projeto
na utilizacao das ferramentas voltadas a
gestédo dos projetos da empresa

(Em %) - Lideres e gerentes de projeto
do IT capacitados no uso das
ferramentas de gestao da empresa x N°
total de lideres e gerentes de projetos
do IT

Aprimorar os conhecimentos e
habilidades dos profissionais do IT em
gestdo de projetos

Capacitar lideres e gerentes de projeto
nas dez disciplinas da gestéo de
projetos

(Em %) - Lideres e gerentes de projeto
do IT capacitados em gestdo de projetos
por meio de cursos ofertados pelo RH x
N° total de lideres e gerentes de
projetos do IT

Estabelecer planos e metas individuais
para o desenvolvimento da equipe

Aumentar o numero de profissionais
certificados em gestéo de projetos na
equipe PMO

(Em %) - Numero de profissionais PMO
com alguma certificacdo em gestédo de
projetos reconhecida pelo PMI x Total

de profissionais que compdem a equipe

PMO - Visdo Trimestral

Disseminar boas praticas de gestéo de
projetos no IT

Promover workshops sobre
gerenciamento de projetos do IT

(Em quantidade) - Promover no minimo
1 (um) workshop sobre gerenciamento
de projetos do IT - Visdo Mensal

Ser a base da governanca
em gestao de projetos no IT

Otimizar o uso dos recursos do IT por
meio da gestdo de capacidade

Disseminar o processo de gestédo de
capacidade

(Em %) - N° lideres e gerentes de
projetos do IT capacitados em gestéo de
capacidade x Total de lideres e gerentes

de projetos do IT

Reduzir picos e vales do capacity de
projetos

(Em %) - No minimo 75% da
capacidade total (em horas) dos
recursos do IT deve estar dedicada aos
projetos da area - Visdo Semestral

Suplantar a gestdo de custos dos
projetos por linha tecnolégica do IT

Disseminar o processo de gestdo de
custos aos lideres e gerentes de projeto
do IT

(Em %) - N° lideres e gerentes de
projetos do IT capacitados em gestédo de
custos x Total de lideres e gerentes de
projetos do IT - Visdo Mensal

(Continua...)




Aumentar o nimero de projetos em
andamento considerados dentro do
custo previsto
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(Em %) - Projetos do IT em andamento

considerados dentro do custo previsto X

Total de projetos em andamento no IT -
Visdo Mensal

Aprimorar a gestao de portfélio do IT

Elevar a assertividade da entrada de
demandas no portfélio de projetos

(Em %) - N° Projetos aprovados em
comité X N° Projetos aprovados em
comité que foram concluidos

Consolidar os conceitos e praticas de
agilidade no IT

Elevar o nimero de equipes de projetos
capacitadas a utilizar a metodologia agil
na gestédo dos projetos do IT

(Em %) - N° Coordenacdes de projetos
do IT capacitadas pelo PMO em
metodologia agil X N° Total de
coordenacgdes de projetos do IT

Ser a referéncia em gestéo
de projetos no IT

Apresentar processos simples e
funcionais para a gestdo dos projetos do

Disponibilizar processos para o controle
das principais disciplinas da gestédo de
projetos, de acordo com o PMI

(Em %) - N° Processos de gestéo de
projetos disponiveis para uso das
equipes no dia-a-dia da gestédo

Promover a aproximag&o com as areas
e participar ativamente do dia-a-dia dos
projetos

Cooperar no alcance da eficiéncia e da
eficacia dos projetos do IT

Implantar a pratica do PMO Focal

(Em numeros absolutos) - N° Projetos
em Andamento no IT X N° Projetos com
PMO Focal definido

Gerar valor

Disponibilizar informacgdes estratégicas
dos projetos aos gestores do IT

Suportar o processo de tomada de
deciséo dos executivos do IT

Fornecer caderno de indicadores de
desempenho e sumério executivo dos
projetos do IT

(Em %) - N° Projetos em Andamento no
IT X N° Projetos reportados no caderno
de indicadores e no sumario executivo

(Em nameros absolutos) - N° comités
de priorizacdo de projetos realizados X
N° comités de priorizacéo
acompanhados e reportados pelo PMO

QUADRO 2: MAPA DE INDICADORES PARA AVALIACAO DO DESEMPENHO DE UMA EQUIPE DE PMO.

FONTE: O AUTOR (2015).
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Mediante as intervencbes propostas pelo estudo, foi possivel observar
mudancas quanto as lacunas identificadas a partir do diagnostico situacional. O
Quadro 3 a seguir apresenta o antes e 0 depois (internamente conhecido pela equipe

como visao “De-Para”) de cada uma delas:

"De-Para" das lacunas diagnosticadas

Antes Depois

A Missao e a Visdo da equipe existem, porém, séo
desconhecidas por parte dos colaboradores que a
compdem

Os conceitos de Missdo e Visdao da equipe
reformulados e apresentados ao publico-alvo
enquanto Foco de Atuacdo e Objetivo, por meio
do Plano Estratégico

A equipe ndo tem visibilidade do "como" suas
entregas agregam valor a organizacéo

A elaboragcdo e apresentacdo do Mapa
Estratégico da equipe proporcionou aos seus
colaboradores conhecer o0s reais objetivos da
area, bem como contribuir para a construcéo da
visdo do "como" atingir os objetivos estratégicos
definidos pelas camadas estratégica e tatica. A
equipe passou entdo a se sentir parte integrante e
atuante do time que ira trabalhar para viabilizar o
alcance dos objetivos estratégicos

Desconhecimento dos objetivos tragados para a
equipe no curto e no médio prazo

A compreensao do Mapa Estratégico concedeu a
equipe o entendimento necessario de quais séo
0s objetivos de curto e médio prazo que precisam
ser alcancados para que seja possivel atingir os
objetivos estratégicos que séo a razdo de ser da
equipe para os proximos anos

Baixa visibilidade da interrelacdo entre as
entregas realizadas para com um objetivo comum
a toda a equipe

Conhecimento e entendimento das interrelacdes
existentes entre cada uma das entregas feitas
pela equipe a partir da relagdo de causa e efeito
destacada pelo Mapa Estratégico

Como os objetivos a serem alcancados ndo sao
conhecidos, a avaliagdo das entregas realizadas
€ também um fator desconhecido por parte da
equipe

O desdobramento da visdo do Mapa Estratégico
no que se convencionou chamar de Mapa de
Indicadores permitiu a equipe conhecer o0s
indicadores que serdo acompanhados e,
consequentemente, as variaveis medidas quando
0 assunto for a avaliacdo do alcance ou ndo dos
objetivos tragados

QUADRO 3: EVOLUCAO DAS LACUNAS DIAGNOSTICADAS APOS A INTERVENCAO REALIZADA

JUNTO A EQUIPE PMO.
FONTE: O AUTOR (2015).

CONCLUSOES

Com o intuito de compreender como ocorre a avaliacdo de desempenho no

contexto de uma equipe de PMO foi possivel realizar um diagnéstico situacional que
refletia a realidade da equipe, apresentando conclusées que coadunam com 0S
resultados obtidos por uma pesquisa de clima realizada durante o mesmo periodo na
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organizagdo. Os pontos de melhoria e oportunidades explorados referentes a
mensuracdo de desempenho frente aos trabalhos desenvolvidos trouxeram
resultados considerados pertinentes, capazes de auxiliar os gestores no processo de
tomada de decisdo quando o assunto € o acompanhamento e o direcionamento
estratégico da equipe foco do estudo.

O BSC demonstrou ser eficiente e aplicavel para a mensuracdo do
desempenho da realidade estudada. O objetivo de propor um método de mensuracao
de desempenho para a equipe PMO foi atingido, tendo em vista que o diagnostico
realizado subsidiou a revisdo e apresentacdo dos conceitos de misséo e visdo da
equipe, bem como a criagdo de um mapa estratégico e de uma proposta de
indicadores de desempenho enquanto parte integrante do plano estratégico da
instituicdo estudada.

O mapa possibilitou a visdo do todo no que se relaciona ao desdobramento
da estratégia da organizacdo para o nivel da equipe. Ou seja, viabilizou o
entendimento de como as entregas efetuadas pela mesma contribuem para o alcance
dos objetivos estratégicos da organizacao, facilitando inclusive no ambito individual
do colaborador, compreender o sentido do seu trabalho e como ele se insere na
organizacao. A partir da validacao do modelo proposto, a visao da equipe foi ampliada
no sentido de compreender como suas acdes influenciam no alcance dos objetivos
organizacionais.

Outrossim, obteve-se a criacdo de uma proposta para avaliacdo do
desempenho da equipe com base em um conjunto de indicadores que foram
elencados a partir do mapa estratégico desenvolvido. Esse conjunto de indicadores
irh demonstrar o quanto a estratégia definida esta levando a equipe a alavancar seus
resultados e a atingir os objetivos previamente definidos, constituindo-se como um

potencial “direcionador” de agbes e decisdes que visardo a agregacéao de valor.
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