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RESUMO

Objetivo: Este estudo objetiva descrever os determinantes de sucesso que estdo sendo
efetivados como parte dos padrdes de gerenciamento dos projetos de auditoria das
demonstracgdes financeiras a luz dos conceitos de PMO (Project Management Office).

Design de pesquisa: Adota abordagem exploratoria e descritiva, com coleta de dados por
entrevistas individuais e semiestruturadas dividida em 7 questfes, das quais 5 possuem op¢ao
de resposta em escala, e 2 sdo dissertativas, aplicadas com 14 lideres integrantes de empresas
brasileiras de auditoria independente “BigFour”. A analise qualitativa da-se através do software
QSR Nvivo via codificacdo das respostas e analise de cluster a luz do coeficiente de correlacéo
de Pearson.

Resultados: Os resultados apontam que a qualidade, eficacia e efetividade das auditorias sdo
substancialmente maiores quando aplicados os conceitos de PMO.

Implicacdes praticas: Este estudo visa contribuir para o0 aumento da qualidade dos projetos de
auditoria independente das demonstracdes financeiras.
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ABSTRACT

Purpose: This study aims to describe the determinants of success that are being implemented
as part of PMO (Project Management Office) management concepts into financial statement
audit projects.

Design/methodology/approach: This research is exploratory and descriptive. Data collection
was made through individual and semi-structured interviews divided into 7 questions, of which
5 have an answer option in scale, and 2 are dissertations, applied with 14 leaders of Brazilian
independent audit companies "BigFour”. Data analysis was performed using qualitative
analysis software QSR Nvivo, through responses coding and cluster analysis with Pearson’s
correlation.

Findings: The results show that the quality, effectiveness, and effectiveness of the audits are
substantially higher when PMO concepts are applied.

Practical implications: This study aims to contribute to increasing the quality of financial
statements’ independent audit projects.

Keywords: Audit; Audit Projects; PMO; Management.
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1 INTRODUCAO

Este estudo aplicado tem como objetivo descrever os determinantes de sucesso que
estédo sendo efetivados como parte dos padrdes de gerenciamento dos projetos de auditoria das
demonstracdes financeiras a luz dos conceitos de PMO (Project Management Office). A
auditoria externa possui relevancia em oferecer credibilidade as demonstragdes financeiras das
organizacOes, permitindo que os investidores e os acionistas reconhecam o valor real das
empresas e propiciem maior solidez ao ambiente de negdcio (Instituto dos Auditores
Independentes do Brasil, 2015).

O resultado do trabalho do auditor destina-se a uma ampla gama de agentes do mercado:
0s chamados usuarios do relatorio de auditoria (Comissdo de Valores Mobiliarios, 1999).
Segundo Coelho (2015), o relatério de auditoria € um importante instrumento para orientar o
trabalho de diferentes usuarios das demonstracfes contabeis, como administradores da
companhia, acionistas, investidores, reguladores, instituicbes financeiras e empresas que
mantenham rela¢fes comerciais com a entidade auditada.

A boa gestdo de um projeto de auditoria coopera para a emissdo de um relatério de
auditoria de qualidade, visto que proporciona beneficios de curto e longo prazo: no curto prazo,
permite planejamentos realistas no atendimento ao cronograma previsto e melhor comunicagéo
de equipe; no longo prazo, auxilia no melhor gerenciamento do risco, que conduz a uma melhor
tomada de decisdes, alem de dar énfase na satisfacdo do cliente e no valor agregado gerado pelo
trabalho do auditor (Kerzner, 2010).

Exemplos de sucesso no gerenciamento a luz dos conceitos de PMO (Project
Management Office) em projetos de auditoria sdo: melhoria no estabelecimento de metas e
objetivos, no cumprimento de prazos, nas estimativas financeiras, no sistema de controle, no
treinamento dos colaboradores, entre outros (Vargas, 2006). Estudos anteriores apontam que as
técnicas de PMO ainda sdo relativamente recentes em diversos segmentos e, certas vezes, as
empresas ndo apresentam maturidade e/ou investimento de recursos necessarios na respectiva
area, sobrecarregando o cargo dos gestores técnicos e permitindo praticas variadas no controle
de projetos dentro de uma mesma empresa (Silveiro, 2008).

Existem varias metodologias, frameworks e boas praticas que podem ser empregadas
para gerir projetos de auditoria, sendo suas escolhas relacionadas a cultura organizacional
(Rocha Neto et al., 2009), tais como: PMI (Project Management Institute); Prince2 (Project in
a Controlled Environment); Scrum (considerado um framework); Design Thinking; Project
Model Canvas; EasyLife; PM Mindmap; IPMA; ISO 10006: 1997, Quality management; etc.

Neste estudo, destaca-se a metodologia PMI, pelo fato de ela conceder certificacdo que
habilita profissionais a atuarem em gestdo de projetos nacionais e internacionais nas mais
diversas areas do conhecimento. O guia PMBOK (Project Management Book) é um dos padrdes
para gerenciamento de projetos; nele sdo descritos processos, ferramentas e tecnicas de
gerenciamento de projetos empregados até a obtencdo de um resultado bem-sucedido (PMl,
2017). Na pratica, recomenda-se um plano de atividades e de acbes que ajude as partes
envolvidas no cumprimento eficiente das etapas em projetos de auditoria das demonstracoes
financeiras.

O gerenciamento de projetos a luz dos conceitos de PMO proporciona vantagens sobre
as demais formas de gerenciamento, tendo se mostrado eficaz em conseguir os resultados
desejados dentro do prazo e do orgamento definido pelas organizagdes (Vargas, 2006). Ademais,
a conclusdo do escopo total do projeto com qualidade, dentro do prazo e sem exceder 0s
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orcamentos, traz um grande sentimento de satisfacdo a equipe de trabalho e, especialmente, ao
gerente de projetos (Gido e Clements, 2007).

Este estudo se diferencia trazendo contribui¢fes praticas para a area do conhecimento
em controladoria e para 0s processos de gerenciamento de projetos das empresas de auditorias
externas a partir do levantamento acerca de melhores praticas e padrdes, trazendo impacto
significativo no desenvolvimento das rotinas internas dos projetos de auditoria das
demonstracdes financeiras.

A pesquisa tem como foco o estudo e a possivel solucdo de problemas aplicados a
realidade organizacional e ao campo do gerenciamento de projetos da profisséo de auditoria
externa, objetivando gerar ganhos na relacao custo-beneficio.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de projetos agil e Gestdo de projetos tradicional

No estudo de Shenhar e Dvir (2007) é tracado um paralelo entre a gestdo de projetos
agil e a gestdo de projetos tradicional. Neste contexto, os métodos tradicionais de
gerenciamento de projetos tornam-se inapropriados e podem, eventualmente, conduzir o projeto
ao fracasso. Nos estudos de Cicmil et al. (2006), os autores destacaram que 0s projetos que
apresentam caracteristicas de agilidade tém sua execucdo atropelada pelos modelos tradicionais
de gerenciamento de projetos, conforme a Tabela 1 a seguir:

Tabela 1
A gestdo de projetos gil e a gestdo de projetos tradicional
Abordagem Tradicional Agil
I Metas do Foco no tempo, custo e requisitos de | Foco no negdcio, atingir
projeto qualidade. multiplos critérios de sucesso.

I Plano do projeto

Conjunto de atividades a serem executadas
conforme o planejamento com o objetivo de
atender ao custo, prazo e qualidade.

Ciclo/processo com o objetivo
de atender a meta esperada e
resultado para o negécio.

I1. Planejamento

Realizado uma vez no inicio do projeto.

Realizado no inicio e reavaliado
sempre que necessario.

v. Abordagem

Rigida, com foco no plano inicial.

Flexivel, adaptavel.

gerencial
V. Execucdo Previsivel, mensurdvel. Imprevisivel, ndo mensuravel.
VI. Influéncia da Impacto no projeto ao longo da

organizacao

Minima, a partir do kick-off do projeto.

execucao.

Identifica os desvios a partir do plano

Identifica as mudangas e ajusta o

VILI. Controle de projeto |n|C|a_I e 0s corrige para seguir conforme o plano ao longo das atividades.
planejado.
VIIl.  Aplicacdo de | Aplicacdo genérica de forma similar a todos | Adaptacdo do processo
metodologia 0S projetos. dependendo do projeto.

IX. Estilo de gestdo

Um modelo atende a todos os tipos de
projetos.

Abordagem adaptativa, um
Unico modelo ndo atende a todos
0S projetos.

Fonte: Adaptado pelos autores (Shenhar e Dvir, 2007, p. 11).

Eder et al. (2014) definem o gerenciamento agil de projetos (GAP) como uma
abordagem fundamentada em um conjunto de principios que tem por objetivo principal tornar
0 processo de gerenciamento de projetos mais simplificado, flexivel e iterativo, de forma a obter
melhores resultados em desempenho (tempo, custo e qualidade), menos esforco em
gerenciamento e maiores niveis de inovacéo e de agregacao de valor para o cliente.
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Ainda segundo o referido autor, as principais diferencas entre a abordagem tradicional
e 0 GAP seriam autogestdo, maior envolvimento do cliente e simplicidade na conduta dos
projetos, conforme acdes e diferencas apresentados na Tabela 2 a seguir (Almeida et al., 2016).

Tabela 2
As acoes e diferencas entre gestdo de projetos de abordagens &gil e tradicional
Acoes Definicoes Diferengas Abordagens Referéncias
Processo de Baseadas em cust'oz tempo e_% de
monitoramento do | Pro9resso. Identlflcg desvios e N
andamento do corrige para seguir o plano. | Tradicional PMBoK (2008)
. Atualizacdes informadas
I. Controlar o projeto x Pard | ¢ rmalmente (reunides, etc.).
plano do atualizagdo do seu Baseada em protétipos
. progresso e ~ X
projeto gerenciamento das demonstrac_;oeg _ desenhos e
mudancas feitas na artefatos  visuais. Muda_ngas Agil Cohn (2005)
linha base do constgnte[nente gbsorwdas.
cronograma Atualizacdes informadas
' informalmente (face a face).
Processo de | O trabalho é orientado para as PMBoK (2008),
identificacdo  do | atividades, marcos e entregas | Tradicional Wysocki e
Il. Identificar | trabalho total | documentais. McGary (2007)
o trabalho necessario para o
necessario projeto por meio
e | e 0 v o oo g |
(produto, produto do projeto, resul_tados como prototlpos_ em Agil Schwaber (2004)
entregas etc.) | componentes, funcionamento ou o produto final.
modulos, entregas
atividades etc.
O conteudo do projeto é detalhado Wysocki e
Descricio dos | ° méximo na declaracdo de Tradicional McGary (2007),
I11. Declarar escopo, “ditando as regras do Berggren et al.
problemas e das | . 7,
0 problema/ oportunidades do jogo”. (2008)
Oportunidade Or0jEto O projeto é descrito pela visdo, de ) Schwaber (2004)
' forma ampla e genérica, abrindo Agil '
- . " Murch (2001)
possibilidades de interpretacdo.
O projeto é descrito formalmente.
O produto ou servigo é descrito de
forma clara e a mais detalhada
possivel e sem ambiguidade. S30 | yiional | PMBOK (2008)
utilizadas listas de materiais e
ProCesso de descricdes de fur_1ciona|idat_:ies_ do
desenvolvimento produtp ou servico para mt_jlcar
IV. Definir da descricio do como é o produto final do projeto.
escopo do contedo do O projeto é descrito de forma
projeto . desafiadora, procurando motivar a
?irnoa{F tec')sbe:zzgltado equipe. O produto ou servico é
' descrito de forma metaférica,
ambigua e com artefatos visuais. O Agil Cohn (2005)
objetivo ndo é mostrar o resultado
final do projeto, mas direcionar a
equipe para um conjunto possivel
de solucdes.
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Processo de | E de mais longo prazo, com um
estimar, o mais | planejamento macro mais
préximo possivel, | detalhado e geralmente | Tradicional PMBoK (2008)
0 numero de | observando todo o periodo que o
V. Estimara | periodos de | projeto compreende.
duracdo trabalho que serdo
das necessarios  para
atividades terminar E de mais curto prazo (poucos dias
atividades ou semanas), com foco em Agil Hass (2009)
especificas com os | entregas e resultados rapidos.
recursos
estimados.
Processo de

estimativa dos | Estima-se baseado em quantidade

tipos e quantidades de atividades e horas/homem. Tradicional PMBoK (2008)

VI. Estimar de materiais,

0S recursos pessoas, )

das equipamentos  ou Estima-se baseado em pessoas que

atividades suprimentos  que | Serdo necessarias para se alcancar Agil Hass (2009)

serio necessarios | determinada  velocidade  para
para realizar cada cumprir as story points.

atividade.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Eder et al. (2015).

O “Manifesto Agil” (Dyba e Dingseyr, 2008) afirma que o desenvolvimento &gil deve
se concentrar em quatro valores fundamentais: (1) Individuos e interagdes sobre processos e
ferramentas; (2) Trabalho de software em documentacdo abrangente e compreensiva; (3)
Colaboracdo do cliente em relacdo a negociacdo de contratos e entregas; (4) Respostas a
mudancas seguindo planos de remediacdes.

O ciclo de vida do projeto tem duas partes: o planejamento detalhado do projeto e, em
seguida, a implementacdo desse plano para cumprir com seu objetivo proposto. A parte de
planejamento da fase de execucdo do projeto envolve um maior detalhamento do plano, do
cronograma e do or¢camento da proposta. Um controle de projeto eficaz avalia frequentemente
0 progresso real e 0 compara com o progresso planejado de forma regular e oportuna, tomando
uma acdo corretiva imediata, quando necessario.

O ciclo de vida dos projetos ¢ apresentado na Tabela 3 a seguir:

Tabela 3
Ciclo de vida dos projetos

Ciclo de Vida dos Projetos

I | Definicdo do objetivo do projeto por atividade;
Il | Divisdo do escopo do projeto em fraces significativas ou pacotes de trabalho;
111 | Definicdo das atividades que serdo executadas para cada pacote de trabalho;
IV | llustracdo gréfica das atividades (sequéncia e interdependéncia), na forma de um diagrama de rede.
V | Estimativa de tempo por atividade;
VI | Estimativa de custo para cada atividade;
VII | Definigdo de cronograma e orcamento para se o projeto € factivel.
Fonte: Adaptado pelos autores (Gido e Clements, 2007).
Ademais, tomando por base os trabalhos de Block e Frame (1998), os passos basicos de
implementacdo de um escritorio de gestdo de projetos séo apresentados conforme a Tabela 4 a
sequir:

Redeca, v.7, n.2. Jul-Dez. 2020 p. 56-71.

REDECA - Revista Eletronica do Departamento de Ciéncias Contabeis &Departamento de Atuaria e Métodos Quantitativos da FEA-PUC/SP



RISt de PMO (Project Management Office)

62

Lima, S. S., Vilchiez, I. G., Oliveira, E. C.; Gestdo Eficiente de Projetos de Auditoria Independente: A luz dos conceitos

Tabela 4
Implementagdo do PMO

Implementacé@o do PMO (Project Management Office)

I Escolha do tipo de escritorio a ser implementado;

1 Obtencdo do suporte e apoio necessario (patrocinador e sponsor);

1] Criagdo de infraestrutura do escritdrio (instalagdes, funcionamento, etc.);

v Motivacdo dos envolvidos através de feedbacks constantes;

\Y Implementacdo de estrutura (relatérios, analises, ferramentas, etc.);
VI Estabelecimento do projeto-piloto;

VII Entrada em operacao;

VIIl | Feedback e melhoria continua.

Fonte: Adaptado pelos autores (Block e Frame, 1998).

2.2 Habilidades dos gerentes de projetos

De acordo com Gido e Clements (2007), o gestor de projetos € um elemento-chave para
0 sucesso de um projeto, visto que, além de demonstrar lideranga no planejamento e no controle
do projeto, ele precisa ter algumas aptidées fundamentais ao cargo, conforme apresentado na

Tabela 5 a sequir:

Tabela 5
Aptidées Fundamentais ao Cargo de gerente de Projeto

Aptidées Fundamentais ao Cargo de gerente de Projeto

Referéncia

Construir equipes;

Kerzner (2010)

Ter competéncia técnica;

Kerzner (2010); Shtub et al. (2005)

Gerir eficientemente o tempo e as tarefas, ou seja, saber
priorizar;

Gido e Clements (2007); Kerzner (2010);
Shtub et al. (2005); Vargas (2006)

Ser empreendedor;

Kerzner (2010)

Ser confidvel (tanto para a equipe, guanto para o cliente);

Gido e Clements (2007)

Ser inspirador, estimular a equipe;

Gido e Clements (2007); Shtub et al. (2005)

Ter capacidade de lideranca;

Gido e Clements (2007); Kerzner (2010);
Shtub et al. (2005); Vargas (2006)

Ter boa capacidade de comunicacéo (oral e escrita) com a
equipe e com os clientes;

Gido e Clements (2007); Shtub et al. (2005);
Vargas (2006)

Ter capacidade de lidar com estresse e pressdo;

Gido e Clements (2007)

Ter compromisso com o treinamento e o progresso da equipe;

Gido e Clements (2007)

Estabelecer expectativas claras quanto a equipe e aos objetivos
do projeto;

Gido e Clements (2007)

Ser mediador e resolver conflitos entre a equipe do projeto e o
cliente ou a alta administracéo

Gido e Clements (2007); Kerzner (2010);
Shtub et al. (2005)

Saber alocar 0s recursos;

Kerzner (2010); Shtub et al. (2005)

Ser um bom solucionador de problemas;

Gido e Clements (2007)

Ter autodisciplina.

Gido e Clements (2007)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Conforme a Tabela 5 demonstra, os gestores de projetos de auditoria mais eficientes

devem possuir habilidades interpessoais especificas a fungéo, tais como: boa lideranca, forte
motivagdo, comunicacao eficaz, capacidade de influéncia, tomada de decisdes assertivas, poder
de negociagéo, gerenciamento de conflitos e coaching. Outras habilidades complementares sdo
tambeém desejaveis, tais como: autoconfianca, maturidade, estabilidade emocional, honestidade
e tolerancia.
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A experiéncia profissional do candidato é também de vital importancia para o sucesso
do projeto, sendo desejavel que o candidato tenha trabalhado em diferentes tipos de projetos e
com diferentes tipos de pessoas. I1sso propicia a oportunidade de ele ter conseguido desenvolver-
se, acumulando habilidades e aptidGes necessarias na pratica do gerenciamento de projetos.

Conclui-se que o sucesso ou o fracasso de um projeto esta diretamente relacionado ao
gerente do projeto; portanto, a selecdo de gerentes de projeto é uma das mais dificeis decistes
que a alta administracdo das organizacdes precisa tomar, conforme Vargas (2006). Vale
ressaltar que as pessoas ndo nascem com as habilidades que um gestor de projetos precisa, mas
as desenvolvem com a prética em gestdo de projetos (Gido e Clements, 2007).

3 METODOLOGIA

Este estudo tem carater exploratério, uma vez que proporciona maior familiaridade com
0 problema apresentado através de entrevistas com pessoas experientes no assunto pesquisado.
Também tem carater descritivo, visto que expde as caracteristicas de determinados fendmenos
observados na pratica (Gil, 2008).

A pesquisa delimita-se de forma temporal, ao exercicio de auditoria findo em 31 de
dezembro de 2016 e de 2017, e de forma geografica com as equipes de auditoria que atendem
aos clientes do escritorio de Sdo Paulo. O critério de escolha foi pela adesdo das equipes de
auditoria a pesquisa e também que atendem aos grupos de clientes regulados pelo 6rgéao
PCAOB - Public Company Accounting Oversight Board (clientes FPIs, Substantial Roles e
outras Significant Subsidiaries) e ISA - International Standard Accounting.

Os dados coletados sdo qualitativos, coletados de forma presencial através de entrevistas
semiestruturadas com cinco questfes objetivas e duas dissertativas. As questdes objetivas
buscaram obter 0 entendimento dos gestores acerca de sua percep¢do do PMO; as questdes
dissertativas focaram no entendimento geral dos eventuais limitadores da aplicacdo de
conceitos PMO e de como esta aplicacdo pode gerar ganhos as firmas de auditoria. O perfil dos
respondentes é apresentado na Tabela 6.

Tabela 6
Background dos respondentes
Idade Experiéncia Quantidade
25-29 >/=6 anos 4
30-34 >/=8 anos 4
35-40 >/=12 anos 2
41+ >/=17 anos 4

Fonte: Elaborados pelos autores.

A escolha do método qualitativo se da devido ao problema de pesquisa. Ele é adequado
para se observar a realidade do problema e interagir com os gerentes e os sécios, a fim de
entender e responder a questdo de pesquisa (Aken et al., 2012). As anélises dos dados foram
efetuadas com a utilizacdo do software de andlise qualitativa QSR Nvivo, versdo 10, que
permite o registro das etapas executadas durante o processo de analise e viabiliza pesquisas
qualitativas com grande volume de dados (Rettie et al., 2008).

O software NVivo é desenvolvido e comercializado pela QSR International Pty Ltd e
permite armazenamento, organizacgdo, categorizacdo, andlise, visualizagdo e transcricdo de
dados qualitativos e pesquisas de métodos mistos (NVivo, 2018). O processo para analise dos
dados da pesquisa foi realizado em trés etapas, considerando-se 0 passo-a-passo a seguir:
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e Etapa 1: Escolha das unidades das regras de contagem e a das categorias
a. Estruturacdo e cadastramento do Projeto no ambiente NVivo;
b. Carga dos documentos com os dados obtidos;
c. Criacdo dos atributos e associacao dos atributos.
e Etapa 2: Codificacédo e analise dos dados
a. Agrupamento das respostas em um no para cada pergunta;
b. Codificacdo das respostas de cada pergunta;
c. Criacdo das arvores de n6s com as subcategorias encontradas em cada grupo de
respostas;
d. Anélise das categorias, a partir dos atributos dos respondentes;
e. Gestdo das representacdes graficas das categorias encontradas.
e Etapa 3: Geracdo dos relatorios de resultados de pesquisa
a. Extracdo via funcdo export dos relatorios de pesquisa.

De acordo com Lage (2001), um n6 é uma estrutura para armazenamento de
informacdes codificadas. A autora comenta que, no caso de abordagem de andlise de conteudo
— como € o caso do presente estudo — 0s nds funcionam como variaveis e recebem cddigos via
fragmentos de textos, que formam as categorias de informacdo (individuais ou uma arvore,
quando existem subcategorias).

Para as perguntas optativas, a escala de respostas utilizada vai de 1 a 5, que foram
consideradas da seguinte forma: (1) Discordo Totalmente, (2) Discordo Parcialmente, (3) Nem
Concordo Nem Discordo, (4) Concordo Parcialmente e (5) Concordo Totalmente. E elas sdo
analisadas ndo por meio de média estatistica, mas sim pelo sentido qualitativo das sentencas.

A criacdo dos nos para as perguntas abertas permitiram uma analise mais detalhada do
feedback dos respondentes. Os nés descendentes foram investigados por meio da analise de
cluster usando o dendrograma a luz do coeficiente de correlacdo de Pearson. A partir disso,
foram gerados relatérios das palavras frequentemente citadas pelos entrevistados, para analise
das respectivas categorias.

4 RESULTADOS

4.1 Analise das respostas optativas

No Quadro 1, é apresentada a frequéncia dos respondentes quando perguntados sobre 0
nivel de concordancia a respeito da relacdo entre o sucesso do projeto de auditoria e a aplicacdo
de praticas de gerenciamento de projetos a luz dos conceitos de PMO. Obteve-se a seguinte
avaliacdo:

Quadro 1: Nivel de concordancia sobre o sucesso do projeto de auditoria

Frequéncia
Concordo Concordo Nem Discordo Discordo
Perguntas totalmente | parcialmente | Concordo parcialmente | totalmente
Nem
Discordo
Q1. O sucesso do projeto de auditoria tem 8 4 1 1 -

relagdo com praticas de gerenciamento a luz
dos conceitos de PMO?

Q2. A entrega dos projetos de auditoria tem 2 5 2 4 1
sido bem-sucedidas?
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Q3. A gestdo de projetos é um fator critico de 9 4 - 1 -
sucesso no curto, médio e longo prazo?
Q4. A implantacdo de um escritorio de 5 5 2 1 1

projeto que controle os trabalhos executados
seria uma boa pratica para o mercado do
auditor?

Q5. Sao necessarios treinamentos de PMO ao 10 3 1 - -
longo da carreira para garantir o sucesso do
projeto?
Fonte: Elaborado pelos autores.

A primeira questdo Q1 refere-se a avaliacdo de sucesso de gestdo de um projeto de
auditoria a partir de conceitos PMO. Os resultados apresentados pelos respondentes estdo
alinhados com estudos que demonstram a eficiéncia dos resultados do PMO quando bem
gerenciados (Vargas, 2006), tendo, inclusive, maior utilidade para a tomada de deciséo (Kerzner,
2010).

A segunda questdo Q2 esté relacionada aos prazos e a qualidade de entrega dos projetos
de auditoria. Nesse ponto, os candidatos apresentaram opinides distintas. Um dos possiveis
motivos para a discordancia de respostas é apontada na teoria sobre os desafios de prazo e
orcamentos em projetos (Gido e Clements, 2007). Além disso, a complexidade dos projetos e
0 grau de controle para a obtencéo do sucesso (PMI, 2017) podem ser fatores de dificuldade
inicial para os implementadores.

Quanto a terceira questdo Q3 sobre o fator critico da gestdo de projetos de auditoria, 0s
respondentes demonstraram uma visao bem préxima e de concordancia com a afirmacgéo. Os
achados também estdo alinhados com a literatura sobre os beneficios do projeto e as tarefas nos
horizontes de curto (Hass e Lindbergh, 2009), médio e longo prazo (PMI, 2017). Analisa-se
essa questdo juntamente com a anterior, referente ao sucesso da entrega. Os resultados podem
ser interpretados como compreensdo dos auditores sobre a importancia da gestdo de projetos.

A quarta questdo Q4 trata da implementacdo do escritério de projetos de auditoria
obtendo-se a maioria dos auditores. 72% (10 participantes) concordam com a contribuicdo e o
auxilio de um escritério de projeto. A proposta de escritorio de processos PMO (Vargas, 2006)
tem como principais vantagens a agilidade, o controle e a melhoria da tomada de decisdo
(Kerzner, 2010). Além da possibilidade de melhoria na otimizagdo de custos e de recursos
humanos (Darling e Whitty, 2016).

Acrescenta-se que a ndo concordancia de 26% dos respondentes pode ser justificada
também na plataforma teorica pelas dificuldades de mudancas nas estruturas organizacionais
existentes (Vargas, 2006) e pela falta de maturidade e de investimento de recursos necessarios
(Silveiro, 2008).

A Ultima questdo Q5 aborda a necessidade de treinamentos em projetos de auditoria.
Essa questdo foi a Unica que ndo apresentou discordancia total ou parcial dentre os participantes.
Tal resultado demonstra a importancia do treinamento entre os seis componentes de exceléncia
em gestdo de projetos elaborados por Kerzner (2010). O treinamento — muitas vezes indicado
como ensino, orientacdo, aconselhamento ou supervisd — € destacado por diversos outros
autores, seja como aptidao ao cargo de gestor (Gido e Clements, 2007), como necessidade do
time de projetos (Vargas, 2006), ou como fungéo de atuacdo do PMO (PMI, 2017).

4.1 Analise das respostas dissertativas

Para as respostas dissertativas, as técnicas de analise aplicadas foram: analise das
palavras mais frequentes; nuvem de palavras; e arvore de palavras. Ja o critério para o extrato
do NVivo foram: (1) as 100 palavras mais frequentes; (2) palavras derivadas (por exemplo,
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“conversar” e “conversando” seriam agrupadas como uma Unica palavra); e (3) cumprimento
minimo de 5 palavras, com o objetivo de evitar polui¢do de pronomes (por exemplo, “como”,
“que”, “para”, “de”, etc.). No caso da tabela de frequéncia foram consideradas somente as
palavras com mais de uma mencao nas questdes dissertativas.

A questdo nimero 6 foi a seguinte: Quais sdo 0s principais limitadores para a
implantacdo do modelo ideal de controle dos nossos projetos?

A arvore de palavras da categoria exibe as 50 palavras mais frequentes nas respostas

dos entrevistados.

Tabela 12
Frequéncia palavras — Limitadores para implantacédo de controle (Questéo 6)
Palavra Contagem Percentual Palavras similares
Falta 20 5,6% Falta
Projeto 17 4,8% projeto, projetos
Profissionais 11 3,1% Profissionais
Auditoria 9 2,5% Auditoria
Recursos 9 2,5% Recursos
Tempo 7 2,0% Tempo
Treinamentos 7 2,0% treinamento, treinamentos
Atividade 5 1,4% Atividade
Controle 5 1,4% controle, controles
Pessoas 5 1,4% Pessoas
Grande 4 1,1% grande, grandes
Longo 4 1,1% Longo
Acerca 3 0,8% Acerca
Acredito 3 0,8% Acredito
Carreira 3 0,8% Carreira
Conceito 3 0,8% Conceito
Conhecimento 3 0,8% Conhecimento
Dedicados 3 0,8% Dedicados
Disponiveis 3 0,8% Disponiveis
Equipe 3 0,8% equipe, equipes
Ideal 3 0,8% Ideal
Incorporar 3 0,8% Incorporar
Mindset 3 0,8% Mindset
Mudanca 3 0,8% Mudanca
Muito 3 0,8% muito, muitos
No0ssos 3 0,8% Nossos
Quanto 3 0,8% Quanto
Trabalhos 3 0,8% trabalho, trabalhos

Fonte. Elaborado pelos autores a partir do questionario.

Adicionalmente, a partir da analise de dendrograma, foram detectados os seguintes
topicos como fatores limitadores para a implantacdo do projeto de auditoria: Melhoria,
Planejamento, Qualidade. Todos os termos foram abordados pelos participantes no minimo uma
vez durante as suas respostas, de forma direta ou indireta. Desse modo, os termos foram criados
no software qualitativo como nos descendentes do né principal “questdo 6”.

Na sequéncia, sdo apresentados alguns exemplos de sentencas codificadas dos
entrevistados para cada n6 descendente criado:

Acredito que ndo temos recursos suficientes para monitorarem o PMO (no meu ponto

de vista deveriamos ter PMOs dedicados a cada projeto — considerando tratar-se de
um grande projeto. (E4, comunicagéo pessoal, 14 de marco de 2018).

Redeca, v.7, n.2. Jul-Dez. 2020 p. 56-71.

REDECA - Revista Eletronica do Departamento de Ciéncias Contabeis &Departamento de Atuaria e Métodos Quantitativos da FEA-PUC/SP



67

o Lima, S. S., Vilchiez, I. G., Oliveira, E. C.; Gestdo Eficiente de Projetos de Auditoria Independente: A luz dos conceitos
FUest - de PMO (Project Management Office)

Acredito que o principal fator limitante sdo os honorarios dos projetos de auditoria,
pois é uma area bastante regulada, temos muito que atender em termos técnicos, entéo
sobra pouco espaco para fazer o acompanhamento ideal e tempestivo a luz de PMO.
(E2, comunicacao pessoal, 14 de marco de 2018).

N&o vejo limitadores. Vejo sim necessidade de programa de treinamentos (formal e
pratico) para formacdo dos jovens que ingressam na profissdo. Monitoramento e
orientagdo continua sdo aspectos fundamentais nos processos de “coaching” desse
tema. (E5, comunicagdo pessoal, 14 de marco de 2018).

Tempo: sempre ha outras prioridades surgindo em detrimento do planejamento ideal
para se atingir o macro objetivo. (E11, comunicacdo pessoal, 10 de abril de 2018).
Falta de software adequado e amigavel. (E1, comunicagdo pessoal, 13 de marco de
2018).

A partir da analise cluster é possivel verificar uma forte associacéo entre as codificacoes
Treinamento, Tempo, Recursos e Honorarios. Ja os termos Software e Ferramentas aparecem
convergindo apenas no ultimo nivel e com menor nimero de participantes dentre os demais
agrupamentos.

Desse modo, o que pode ser compreendido no confronto com a literatura existente é a
falta de abordagem sobre honorérios, o que pode ser entendido como maior distanciamento
dentre os discursos, justamente por uma possivel dificuldade de associacdo entre PMO e
valoracdo ou correcdo dos servicos cobrados aos clientes. Acrescenta-se que Treinamento,
Tempo e Recursos sdo 0s tdpicos mais abordados pela literatura como desafios para 0 PMO
(Gido e Clements, 2007; Kerzner, 2010; Vargas, 2006).

Ademais, 0s itens apresentados com menor correlagdo software e ferramentas, apesar
de constarem como bases importantes para adequacdo ao PMO (Serrador e Pinto, 2015),
também sdo de rotina dos auditores, € parte do processo de transformacdo da auditoria a partir
da era tecnologica. Dessa forma, ndo significam um desafio apenas como PMO, mas sim o da
propria continuidade da profisséo.

A questdo numero 7 foi a seguinte: Como a aplicacdo do PMO pode ser um
diferencial para a auditoria aumentar o seu market share e conquistar novos clientes?

Foram analisadas a nuvem de palavras, a arvore de palavras e a tabela frequéncia de
palavras. Esses indicadores podem ser visualizados na Tabela 13:

Tabela 13
Frequéncia palavras — Aplicacdo do PMO como diferencial (Questéo 7)
Palavra Contagem Percentual Palavras similares
auditoria 13 3,2% auditoria
clientes 13 3,2% cliente, clientes
projeto 9 2,2% projeto, projetos
melhor 9 2,2% melhor
trabalho 8 2,0% trabalho, trabalhos
forma 7 1,7% forma
equipe 5 1,2% equipe, equipes
maior 5 1,2% maior
muitos 5 1,2% muito, muitos
prazos 5 1,2% prazo, prazos
qualidade 5 1,2% qualidade
aplicacéo 4 1,0% aplicacéo
empresa 4 1,0% empresa, empresas
N0ss0s 4 1,0% Nnossos
novos 4 1,0% novos
processo 4 1,0% processo, processos
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cumprimento 3 0,7% cumprimento
entrega 3 0,7% entrega
ideia 3 0,7% ideia
pessoas 3 0,7% pessoa, pessoas
planejamento 3 0,7% planejamento, planejamentos
profissionais 3 0,7% profissionais
também 3 0,7% também
tarefas 3 0,7% tarefas
tenhamos 3 0,7% tenhamos
Visdo 3 0,7% visdo

Fonte. Elaborado pelos autores a partir do questionario.

A partir da analise de dendrograma foram detectadas trés palavras principais quanto a
fatores diferenciais na auditoria, como forma de aumentar seu Market Share e conquistar novos
clientes: Melhoria, Planejamento e Qualidade. Novamente, todos os termos foram abordados
pelos participantes no minimo uma vez durante as suas respostas, direta ou indiretamente.
Sendo assim, esses trés termos foram criados como nds descendentes do nd “questdo 7” no
software.

Na sequéncia, sdo apresentados alguns exemplos de sentencas codificadas dos
entrevistados para cada n6 descendente criado:

Uma cultura de PMO bem sélida, leva sem divida os ganhos de produtividade e
eficiéncia e por sua vez a uma melhor e mais efetiva precificagdo. (E7, comunicagao
pessoal, 9 de abril de 2018)

Melhoria da gualidade dos trabalhos de auditoria, melhor gerenciamento de risco de

auditoria, melhor comunicacdo com os clientes e melhor gerenciamento dos recursos
da firma. (E12, comunicagdo pessoal, 10 de abril de 2018).

Nota-se uma associacdo mais forte entre Melhoria e Planejamento. Porém, o
determinante Qualidade concentra a maior parte dos respondentes, com cinco niveis diferentes
de associacdo. Sendo assim, a convergéncia para um unico cluster das categorias somente
ocorre no quinto nivel de entrevista.

A Qualidade apresentou menor correlacdo entre os demais itens, o que pode ser
justificado pela sua dificil mensuracéo e também por ser um atributo de maior intangibilidade
guando comparado com o Planejamento, por exemplo, atributo que permite ser acompanhado
através de indices. A qualidade € afirmada por Gido e Clements (2007) como uma
responsabilidade inerente a ser alcancada pelo gestor de projetos, ja o planejamento é
amplamente debatido na relevancia do PMO (Gido e Clements, 2007; Vargas, 2006).

Na pratica, um projeto de auditoria com qualidade resultara em uma série de beneficios,
tais como: aumento de previsibilidade, melhorias na administracdo técnica e financeira do
projeto, melhorias de prioridades de assuntos e gestdo de riscos. Adicionalmente, os ganhos se
estendem ao processo de melhoria continua da profissdo de auditoria. As revisdes tempestivas
de prazos e de metas auxiliam os preparadores para que alcancem maior qualidade nos trabalhos
e melhoria nos projetos com a reducdo de retrabalhos. Espera-se, portanto, que a resultante seja
um maior tempo disponivel para exercer pensamentos criticos e ceticismo profissional, além da
promocdo do fortalecimento no relacionamento comercial entre as partes.

5 CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi descrever os determinantes de sucesso que estdo sendo
efetivados como parte dos padrdes de gerenciamento dos projetos de auditoria das
demonstrages financeiras a luz dos conceitos de PMO (Project Management Office), por meio
da aplicacdo de um questionario a 14 lideres e representantes das principais firmas de auditoria
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(“Big Four”). O questionario se divide em 7 questdes, das quais 5 possuem opg¢ao de resposta
em escala, e 2 sdo dissertativas.

Os resultados obtidos apontam para: é possivel observar que 93% dos participantes
desta pesquisa concordaram (no minimo parcialmente) que a gestdo de projetos a luz de
conceitos PMO ¢ fator de sucesso de projetos de auditoria no curto, medio e longo prazo.

Verificou-se que 72% dos respondentes concordaram de forma total ou parcial sobre os
beneficios da implantacdo de um escritorio de projeto para acompanhamento e gestdo dos
trabalhos de auditoria independente. Associado a esse resultado, verificou-se também a
importancia de realizagédo de treinamentos sobre gestdo de projetos ao longo de toda a carreira
de auditoria, especialmente para cargos de lideranca (concordancia no minimo parcial de 93%).

Quando questionados se as entregas dos projetos de auditoria tém sido bem-sucedidas
(em prazo e em qualidade), os respondentes apresentaram a maior dispersdo de respostas.
Enquanto 50% concordaram de forma total ou parcial, parte se posicionou de forma neutra ou
em discordancia. Essa dispersdo pode ser compreendida em funcéo dos desafios encontrados
para a implementacdo de gerenciamento de projetos.

Para as questdes dissertativas, foram utilizadas as ferramentas qualitativas de nuvem de
palavras, arvore de palavras e frequéncia de palavras. Destacam-se, primeiramente, como
termos limitadores de implementacdo: recursos, treinamentos, tempo, software, ferramentas e
honoraérios. E foram relacionadas pelos participantes como diferencial da utilizacdo do PMO as
palavras: melhoria, planejamento e qualidade.

Na questdo dos desafios, os principais limitadores relacionam-se ao fato de haver falta
de treinamento especifico para a implementacdo do PMO para esses profissionais. Além disso,
0s respondentes, em sua maioria, entendem que muitas vezes os trabalhos de auditoria ndo séo
administrados como um projeto. Existe, portanto, oportunidade de pesquisas futuras com
relacdo a esse tema.

Por meio dos resultados obtidos, atraves da ferramenta qualitativa NVivo, os dados
apontam para a concordancia de parte substancial dos participantes em relacdo a aplicabilidade
do gerenciamento dos projetos de auditoria das demonstracdes financeiras a luz dos conceitos
de PMO. Acredita-se que tal implementacdo seja um fator de sucesso para a auditoria das
demonstracdes financeiras, ou seja, que a implementacdo de um escritorio eficaz de
gerenciamento de projetos traz ganhos mensuraveis a auditoria das demonstracdes financeiras.

Como oportunidade para outros estudos, elenca-se a necessidade de busca de novos
construtos que possam lancar luz sobre a conciliacdo entre os conceitos de PMO e a pratica de
auditoria. Recomenda-se, também, a criacdo de softwares customizados para 0 gerenciamento
de projetos de auditoria das demonstracGes financeiras a luz dos conceitos de PMO. E sugere-
se ainda, estudos de caso a partir do acompanhamento da implementacdo de escritérios de
projetos na préatica de auditoria das demonstragdes financeiras.
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