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PAINEL DE MEDICAO DE DESEMPENHO DE PROJETOS: UMA PROPOSTA PARA UMA
ORGANIZAGAODE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
RESUMO

A pesquisa motivou-se pela insuficiente sistematizacdo de indicadores de desempenho operacionais de
acompanhamento de projetos, percebida pelos gestores desta quando confrontados com tal conceito apontado por
Terribili (2010), em uma organizacdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D), tendo como objetivo apresentar uma
proposta de painel de acompanhamento de projetos. Os processos de gerenciamento de projetos adotados pela
organizacdo foram caracterizados e, juntamente ao levantamento tedrico, identificaram-se indicadores. A coleta de
dados primérios dividiu-se em entrevistas e questiondrios com gestores. As entrevistas apresentaram indicadores,
resultando em um quadro de indicadores. Os questionarios buscaram validar a importancia dada pelos gestores aos
indicadores, identificar o nivel de abrangéncia e forma de apresentacdo, resultando na hierarquizagéo dos indicadores.
Por fim, as informacg6es foram analisadas frente as diretrizes tedricas para criacdo de painéis de acompanhamento de
projetos. Dentre indicadores da teoria, ja utilizados pela organizagdo e sugeridos pelos entrevistados, selecionou-se
oito para compor o painel formado por dois modelos de tela: principal, com o resumo da situacéo de todos os projetos,
e secundaria, com o detalhamento dos indicadores por projeto. Como contribui¢es destacam-se a identificagdo da
necessidade de um estudo mais profundo sobre indicadores de retrabalho e licGes aprendidas para organizacéo de
P&D.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho; Gerenciamento de Projetos; Painel de Controle; Pesquisa e
Desenvolvimento.

PROJECT PERFORMANCE MEASUREMENT DASHBOARD: A PROPOSAL FOR RESEARCH
AND DEVELOPMENT ORGANIZATION

ABSTRACT

The research was motivated by the insufficient systematization of operational performance indicators of project
monitoring, perceived by the managers of this when confronted with such concept of Terribili (2010), in a research
and development (R&D) organization, aiming to present a proposal for a project monitoring dashboard. The project
management processes adopted by the organization were studied together with the theoretical survey to identify a set
of indicators. The primary data collection was divided in interviews and questionnaires with managers. The interviews
presented indicators resulting in a table of indicators. The questionnaires sought to validate the importance given by
the managers to the indicators, to identify the level of coverage and form of presentation, resulting in the hierarchy of
the indicators. Finally, the information was analyzed against the theory for the creation of project monitoring
dashboards. Among the indicators of the theory, already used by the organization and suggested by the interviewees,
eight were chosen to compose the dashboard shaped of two screen models: main, with a summary of the situation of
all projects, and secondary, with the detailing of the indicators by project. As contributions the highlight is an
identification of need for more in-depth study on rework indicators and lessons learned for R&D organization.

Keywords: Performance Indicators; Project Management; Dashboard; Research and Development.
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Desenvolvimento

1 INTRODUCAO

O tema gerenciamento de projetos assumiu
uma posicdo de destaque em organizacdes de portes
e segmentos diversos. Oliveira, Lacerda, Fiates e
Ensslin (2016) colocam que o crescimento do tema
pode ser constatado pelo ganho de espago das
associacOes profissionais, a oferta de programas de
po6s graduacdo na area e no forte investimento de
empresas, seja na capacitacdo de funcionarios, seja
na implantagdo de boas préaticas no tema.

No contexto desse artigo, destaca-se o
emprego do gerenciamento de projetos em
instituicGes de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Vencato (2014) explica que esse tipo de instituicdo
utiliza projetos para a efetivacdo da pesquisa basica,
aplicada ou para desenvolvimento experimental e
Laruccia, Ignez, Deghi e Garcia (2007) entendem
que a metodologia de gerenciamento de projetos
tornou-se um importante instrumento para organizar
a conducdo de projetos nessa &rea direcionando-0s
aos resultados esperados.

Em funcéo das caracteristicas dos projetos
executados por esse tipo de organizagdo, como o alto
grau de inovacdo, a dificuldade na etapa de
planejamento éelevada. Moutinho e Kniess (2012, p.
264) corroboram com esse pensamento afirmando
que “no campo de projetos de P&D, existe uma
particular dificuldade para se planejar exatamente as
atividades que devem ser realizadas”. Por essa razdo,
é essencial que essas organizagles sejam assertivas
em sua capacidade de acompanhar a execucao dos
projetos, garantindo uma rapida identificacdo de
desvios . A afirmacdo de Kerzner (2013, p. vii,
traducdo nossa) reforca esse argumento:

Vocé ndo pode corrigir ou improvisar algo
que ndo pode efetivamente identificar e
medir. Sem métricas eficazes, os gerentes
ndo responderdo a situagdes corretamente
e acabardo reforgando agBes indesejveis
por parte da equipe do projeto. Manter a
equipe do projeto indo na dire¢do certa ndo
pode ser feito facilmente sem a efetiva
identificacdo e medigdo de métricas.

Segundo Terribili (2010, p.29) “a utilizagdo
de indicadores de desempenho no gerenciamento de
projetos €, na atualidade, indispensavel para o
efetivo acompanhamento e tomada de decisdes”.
Nesse contexto, Kerzner (2013) defende que em
funcdo das complexas interagdes dos elementos de
trabalho, poucas e simples métricas podem nédo dar
uma clara visdo do status do projeto. A combinacdo
de métricas pode ser necessaria para tomar decisfes
fundamentadas e costuma ser apresentada por meio
de dashboards ou cockpits de projetos.

A linha tebrica que orienta o artigo é
composta pelos conceitos e tipos de indicadores de

Takashina e Flores (1997), tipos de indicadores de
desempenho de Hronec (1994), processo de
monitoramento e controle do PMI (2013),
indicadores de desempenho de Terribili (2010) e
PMI (2013) e boas praticas para elaboracdo de
dashboard de Kerzner (2013). Apesar da busca em
variadas fontes, ndo se identificou um modelo de
painel de acompanhamento de gerenciamento de
projetos especifico para organizacdes de P&D ou
estudos que explorassem a necessidade dessas
organizacOes possuirem painéis diferenciados. A
auséncia de estudos foi vista como lacuna
justificavel a investigacdo com a seguinte questdo de
pesquisa: Quais os indicadores operacionais
necessarios e como eles podem ser organizados em
um painel de acompanhamento no contexto do
gerenciamento de projetos de uma organizagio de
P&D.

Considerando que a pesquisa foi de carater
descritivo, buscou-se uma instituicdo de P&D que
disponibilizasse informacBes sobre sua forma de
gestdo de projetos e tempo de seus gestores para
participarem dos processos de coleta de dados. A
pesquisa foi realizada em uma organizacao privada e
sem fins lucrativos, com atividades realizadas na
forma de projetos representando 68% das receitas
operacionais em 2015, advindas de mais de 109
projetos. A pesquisa ndo abordou toda a
organizacdo, focando em uma darea especifica que
possuia tanto projetos de pesquisa basica, como
aplicada e de desenvolvimento experimental,
otimizando, assim, o tempo dos gestores de projetos
disponibilizados pela instituicdo para a pesquisa.

Com base na lacuna e na relevancia do
tema, definiu-se como objetivo geral da pesquisa a
proposicdo de um painel de acompanhamento de
projetos com indicadores operacionais considerando
aspectos tedricos e as necessidades dos gestores de
projetos, tendo como objetivos especificos a
verificacdo dos processos de gerenciamento de
projetos adotados pelo Escritério de Projetos da
organizacdo, a identificacdo e analise das
necessidades de indicadores operacionais dos
gestores de projetos e a elaboracdo de uma proposta
de painel.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo teorica sera dividida em
dois momentos. Primeiro serdo explicados aspectos
sobre 0 tema “painel de medi¢do de desempenho de
projetos”, iniciando, figura 1, pela relagdo dos
conceitos “controle”, “medir”, “medi¢do de
desempenho” e “indicadores”, seguindo pelo
aprofundamento no tema, figura 2, tratando dos tipos
de indicadores e como esses podem ser relacionados
aos processos e areas de gerenciamento de projetos,
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concluindo com aspectos sobre painéis de medigdo ter conhecimento é ter poder”. Considerando a
de projetos. O segundo momento ira explorar as necessidade da mensuracdo para 0 processo de
organizacOes de pesquisa e desenvolvimento e seus controle, surgiu a medicdo de desempenho.
desafios na gestdo de projetos. Alguns  conceitos de medicdo de
Os conceitos de controle, medicdo de desempenho  destacam o agrupamento de
desempenho e indicadores sdo essenciais para o informacdes, outros relacionam a medicdo de
desenvolvimento desse estudo. Quanto ao controle, desempenho a um sistema de apoio para tomada de
Gomes (2001, p.22) entende que “seja muito ou decisdo, nesse artigo o conceito utilizado é o de
pouco formalizado, é fundamental para assegurar Neely (2005, p.1229): “processo de medir a
que as atividades de uma empresa se realizem da eficiéncia, a efetividade e a capacidade de uma
forma desejada”. Na visdo de Oliveira (2005, p. 427) acao”. Para a medicdo de desempenho sé&o
controlar é “comparar o resultado das ag¢des, com necessarios indicadores, Takashina e Flores (1997,
padrdes previamente estabelecidos, com a finalidade p. 19) afirmam que eles “sdo utilizados pela
de corrigi-las se necessario”. Como colocado por organizacdo para controlar e melhorar a qualidade e
Gomes (2001), o processo de controle deve o desempenho dos seus produtos e processos” € que
possibilitar a mensuracdo de resultados, ou seja, é sdo “formas de representacdo quantificiveis das
necessario medir. Para Harrington (1997, p. 417) caracteristicas de produtos e processos” (IBIDEM,
“medir ¢ entender; entender ¢ ganhar conhecimento; 1997, p.19). A figura 1 relaciona os conceitos.

Figura 1 - Relagdo entre controle, medir, medigdo de desempenho e indicadores

Quando aplicado ao desempenho...

Indicadores

de representacdo quantificaveis
das caracteristicas de produtos e
processos

E entender, ganhar
conhecimento

Processo de medir a eficiéncia, a
efetividade e a capacidade de
uma a¢do Medicéo de
Desempenho

Compara resultados das acdes

Deve possibilitar a mensuragdo de resultados. - - o
O processo de medir se utiliza de indicadores.

Fonte: producdo dos proprios autores (2015), baseada em Oliveira (2005), Harrington (1997), Neely (2005) e
Takashina e Flores (1997).

A Figura 2 apresenta a base conceitual que relacionados as caracteristicas da qualidade do
fundamenta o artigo do ponto de vista da medi¢&o de produto ou servigo, e desempenho, relacionados as
desempenho, partindo desse conceito até chegar aos caracteristicas intrinsecas do produto e do processo.
tipos de indicadores e como esses se relacionam com Os indicadores de desempenho, foco desse estudo,
processos e areas de gerenciamento de projetos do sdo classificados por Hronec (1994, p. 14) em
PMBOK. Sobre os tipos de indicadores, ja que os medidas de desempenho do processo que monitoram
conceitos de medicdo de desempenho e indicadores as atividades do processo, e medidas de desempenho
ja foram abordados na Figura 1, Takashina e Flores de output que relatam os resultados de um processo
(1997, p.20) dividem esses em qualidade, controlando recursos.
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Figura 2 - Esquematizacéo da base conceitual

Medicao de Desempenho
Processo de medir a eficiéncia, a
efetividade e a capacidade de
uma acdo. (Neely et al., 2003, p.
1229, tradugdo nossa)

Necessita de

do projeto ao longo de sua

Processos de
Gerenciamento de

Projetos:
Garantem o fluxo eficaz

existéncia.
(PMI, 2013, p. 47)

controlar ¢ melhorar a qualidade e

indicadores Classificado em Grupos
(processos):
Indicadores - In1c1a_gao;
Formas de representacio - Planej ﬁ{ﬂeﬂm;
quantificdveis das caracteristicas - Execygao;
de produtos e processos. Sdo - Monitoramento ¢
utilizados pela organizagido para Controle;
- Encerramento

Processode
Monitoramento e
Controle do PMBOK:

Processos exigidos para
acompanhar, analisar e

o desempenho dos seus produtos
e processos ao longo do tempo.
(Takashina e Flores, 1997,p. 19)

Indicadores da qualidade:
S3o aqueles que estdo
diretamente relacionados as
caracteristicas da qualidade
do produto ou servigo. Devem
expressar as necessidades e
anseios dos clientes.
(Takashina e Flores, 1997,

p-20)

/]

controlar o progresso ¢
desempenho do projeto,
identificar quaisquer areas
nas quais serdo
necessdrias mudancas no

Indicadores de desempenho:
Estdo mais ligados as
caracteristicas intrinsecas

plano, e iniciar as = -
mudancas Areas de Conhecimento
correspondentes. do PMBOK:
(PMI, 2013, p. 49) ~
- Integracio;
- Escopo;
- Tempo;
- Custo;
- Qualidade
- Recursos Humanos
De desempenho do processo: - C9municagﬁo
Monitoram as atividades de um processo - RISC.O.
e motivam as pessoas participantes. - Aquisigdo
(Hronee, 1994,p. 14) - Partes Interessadas
(PMI, 2013, p. 61)

= (especificas) do produto e do
processo, desdobrados a partir &

De desempenho do output:

das caracteristicas da N
qualidade.
Takashina e Flores (1997,
p.20)

-

Relatam os resultados de um processo,
em geral para a geréncia, sendo
utilizadas para controlar os recursos.
(Hronec, 1994,p. 14)

Fonte: producdo dos proprios autores, a partir dos autores citados (2015).

Antes de relacionar os indicadores de
desempenho do processo aos processos e areas de
gerenciamento de projetos é valido destacar suas
origens. Os estudos seminais de Gestdo de Projetos,
em meados de 1920, tinham forte relacdo com
controle e medicéo, mas foi apenas, segundo Codas
(1987), por volta de 1960 que o tema foi formalizado
como ciéncia com o surgimento do Project
Management Institute — PMI. Para Codas (1987,
p.34) o PMI tinha como objetivo “promover o
desenvolvimento da geréncia de projetos, divulgar as
tecnologias e os métodos de treinamento para o
gerenciamento”.

Atualmente o Project Management Body of
Knowledge — PMBOK é uma das mais relevantes
contribui¢cdes do PMI para o tema. O livro, PMBOK,

traz um conjunto de reconhecidas préaticas de
gerenciamento de projetos e em sua quinta edicao,
2013, elenca dez areas de conhecimento (integracéo,
escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicages, riscos, aquisicbes e partes
interessadas) com 47 processos de gerenciamento de
projetos agrupados em cinco grupos de processos.
(iniciacdo, planejamento, execuc¢do, monitoramento
e controle e encerramento). Nesse estudo destaca-se
0 grupo de processos de monitoramento e controle,
exigido para acompanhar, analisar e controlar o
progresso e desempenho do projeto, identificar areas
nas quais serdo necessarias mudancas (PMlI, 2014).
Retomando a relacdo do conceito de
indicadores de desempenho do processo de Hronec
(1994) com processos e areas de gerenciamento de
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projetos do PMI (2014), os processos de
monitoramento e controle de projetos visam
controlar o desempenho do projeto por meio de
indicadores de desempenho de processo que tém
como objetivo monitorar atividades dos processos do
projeto. Por fim, esses indicadores podem ser
agrupados nas areas de PMI para fins de ordem como
exemplificado no Quadro 2 - Indicadores
preliminares.

A combinacdo de diferentes métricas
frequentemente € apresentada por meio de
ferramentas intituladas como painéis, dashboards ou
cockpits de projetos. Kerzner (2013, p. 248, traducéo
livre) aponta que painéis de bordo ndo sdo relatdrios
detalhados e que mais de um painel pode ser
necessario para transmitir a informacéo necessaria.
O mesmo autor (IBIDEM , 2013, p. 260, traducéo
livre) afirma que a visualizagdo dos painéis se divide
em duas categorias: indicadores chave de
desempenho e andlises de apoio. Seguindo essa
mesma linha de apresentar poucos indicadores no
painel, Terribili (2010, p.116) cita que:

A criacéo de indicadores é algo positivo e
livre; no entanto, alguns cuidados devem
ser tomados, pois envolve tempo e
investimentos, ndo s6 na atividade de
criagdo, mas sobretudo, na sua utilizagéo
rotineira. Os indicadores devem ser
encarados como ferramenta de apoio a
gestdo, e ndo como atividade burocréatica e
de alto custo.

Para Kerzner (2013, traducdo livre) o
criador do painel de bordo deve entender a
necessidade final do usuario, como o painel sera
usado, como e com que frequéncia as medices seréo
feitas e como o painel sera atualizado. Ja sobre a
combinacdo de meétricas Terribili (2010, p.29)
argumenta que “o cockpit basico de um projeto deve
ser composto por pelo menos quatro indicadores:
custo, prazo, qualidade e satisfagdo do
patrocinador”. Por fim, Kerzner (2013, p. 255,
traducdo livre) cita algumas sugestBes para a
elaboracdo de painéis de acompanhamento de
projetos, dentre elas destacam-se o uso do minimo
de métricas necessario, o limite o nimero de
métricas para uma Unica tela e que o design do painel
comeca com o entendimento das necessidades dos
USUArios.

Segundo a OECD (2013, p.38) a pesquisa e
0 desenvolvimento incluem o trabalho criativo
empregado de forma sistematica visando aumentar o
volume de conhecimentos, bem como a utilizacéo
desses conhecimentos para novas aplicagdes. O

termo abrange pesquisa basica (trabalhos
experimentais ou tedricos visando novos
conhecimentos), pesquisa aplicada (trabalhos

originais visando novos conhecimentos com um

objetivo pratico determinado) e o desenvolvimento
experimental (trabalhos sisteméticos baseados em
conhecimentos existentes visando novos materiais,
produtos, procedimentos, sistemas e servicos).

Em funcdo do caréater inovador dos projetos
em organizacles de P&D, algumas particularidades
trazem desafios adicionais a sua gestdo. Pinheiro et
al (2006, p. 460) afirma que “todos os projetos de
P&D convivem com um componente de incerteza
com relagdo aos seus resultados, quanto maior o
desconhecimento com relacdo aos resultados
esperados, maior o risco relacionado ao projeto.”
Moutinho, Kniess e Rabechini (2013) corroboram
com esse pensamento ao relatar que incertezas e
insegurancas sdo caracteristicas proprias de projetos
de P&D e requerem elaboracdo e gerenciamento
distintos. J& Sato e Dergint (2004), classificam os
riscos dos projetos de P&D em técnico, de prazos e
de custos, sendo que 0 risco técnico se origina da
falta de conhecimento tecnolégico que pode
acontecer para um determinado  projeto,
influenciando diretamente no prazo e custo, por
consequiéncia disso, a maioria dos cronogramas nao
contém detalhes das atividades, mas somente marcos
principais.

Outro aspecto que se destaca em projetos de
P&D é a area de recursos humanos, Sato e Dergint,
(2004) defendem que o esse ambiente depende de
muita criatividade por parte de seus pesquisadores e
que o compartilhamento das equipes em varios
projetos pode reduzir a eficacia e a criatividade.
Dessa forma, a situacdo de multiplos projetos deve
ser monitorada com critérios formais para evitar
conflitos e sobrecarga da equipe. Ainda sobre os
recursos humanos os mesmos autores (IBIDEM.
2004) entendem que equipes de projetos de P&D, em
geral, sdo formadas por especialistas técnicos
altamente treinados que colocam o avancgo do estado
da arte como prioridade e tém pouca preocupacdo
COm prazos e custos.

Os aspectos citados afetam diretamente o
triangulo de restricbes quem inclui tempo, custo e
escopo do projeto, Moutinho, Kniess e Rabechini
(2013, p.38) enfatizam que “no campo de projetos de
P&D, existe uma particular dificuldade para se
planejar exatamente as atividades que devem ser
realizadas” e Kerzner (2009, traducdo livre) afirma
que em P&D determinar um percentual de execugdo
€ quase impossivel. Essas particularidades
confirmam que o planejamento de projetos de P&D
é complexo. Algo que poderia facilitar esse processo
seria a correta gestdo das licbes aprendidas, no
entanto, Pinheiro et al. (2006, p. 461) assevera que
“a auséncia de registros de atividades que esta
relacionada também & cultura académica onde o
projeto € “do pesquisador” e ndo da institui¢do em
que ele esta inserido, e que ndo raro provoca a perda
de informacdes essenciais”. Pinheiro et al. (2006)
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também  destaca que pontos como @ a
multidisciplinaridade, a diversidade e o volume de
informacdes processadas, 0 nimero de parceiros
envolvidos denotam a complexidade desses projetos
e destacam a necessidade de um assiduo
acompanhamento e controle. Tendo entendimento
dos conceitos fundamentam esse artigo, a seguir
serdo tratados os procedimentos metodoldgicos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é caracterizada como descritiva,
uma vez que descreve a situacdo problema atual,
qualitativa, pois, objetiva entender as causas, e
propositiva, visto que, tem como resultado a
proposicdo de uma solugdo. Para sua realizagéo
buscou-se uma organizacdo de P&D que possuisse
ampla experiéncia em projetos de pesquisa basica,
aplicada e desenvolvimento experimental e que
tivesse interesse em disponibilizar informacGes
sobre sua forma de gestdo de projetos, além do
tempo dos gestores para a coleta de dados.

A instituicBo que se disponibilizou tem
mais de 30 anos de atua¢do em projetos de P&D.
Possui competéncias em desenvolvimento de
produtos e processos, pesquisa cientifica e
tecnoldgica, programas de empreendedorismo,
dentre outros temas, tendo como alguns de seus
setores de atuacdo educacdo, saude, petrdleo/gas,
naval, energia, tecnologias da informagdo e
comunicagdo, automotivo, aeronautico e meio
ambiente. A pesquisa teve como unidade de analise
uma area especifica da organizagdo que possuia
projetos de pesquisa bésica, aplicada e de
desenvolvimento experimental, otimizando o tempo
dos profissionais disponibilizados pela instituicdo. A
area escolhida também possuia projetos de variadas
competéncias e atendia a variados setores da

economia. As unidades de observagdo foram
profissionais envolvidos projetos, sendo um diretor,
um gerente e trés coordenadores.

A coleta de dados iniciou com a
aplicacdo de questionarios preliminares junto aos
gestores, resultando no diagndstico da situacdo
problema, a insuficiente sistematizacdo de
indicadores operacionais de projetos. Em seguida,
utilizou-se analise documental para caracterizar o
gerenciamento de projetos na organizacdo e
identificar indicadores, na teoria e na organizacgéo,
resultando no quadro preliminar de indicadores.

As informacbes do quadro preliminar
subsidiaram o roteiro das entrevistas. Nessa fase de
coleta foram identificadas sugestdes de indicadores
dos entrevistados que somadas aos indicadores da
fase anterior geraram um quadro completo de
indicadores. Esse quadro serviu como base para a
estruturagdo dos questiondrios detalhados que
resultou na priorizacdo dos indicadores. A
triangulacdo dos dados obtidos em bases teéricas
(andlise documental na teoria para de identificar
indicadores e boas préaticas na elaboragéo de painéis
de indicadores), no histdrico da organizacéao (analise
documental em bases da organizacdo para
caracterizar o gerenciamento de projetos e identificar
indicadores) e na percepcdo dos gestores
(questionario preliminar para identificar lacunas,
entrevistas semiestruturadas para fazer uma analise
exploratéria sobre os interesses de indicadores e
questionarios detalhados para identificar as razdes
pelas quais os indicadores foram escolhidos na fase
de entrevistas) subsidiou a proposta do painel de
medi¢do de desempenho. Para o desenvolvimento da
pesquisa as principais técnicas de coleta e analise de
dados estdo apresentadas no Quadro 1, sendo que as
técnicas “questionario preliminar” e “questionarios
detalhados” podem atender a mais de um objetivo
especifico do estudo.
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Quadro 1 - Técnicas de coleta e analise de dados por objetivo especifico

Objetivo especifico

Técnica de coleta de dados

Técnica de analise de
dados

Caracterizar o
gerenciamento de

Anélise documental em bases da organizacdo para caracterizar o
gerenciamento de projetos e identificar indicadores

Analise descritiva

projetos na

Analise documental na teoria para de identificar indicadores

Analise descritiva

organizacédo

Questionario preliminar para identificar lacunas na
organizacdo que justifiquem o estudo.

Analise descritiva

Identificar e analisar
as necessidades de
indicadores dos

Entrevistas semiestruturadas para fazer uma analise exploratdria
sobre os interesses de indicadores.

Analise de contelido do
tipo descritiva
interpretativa

gestores

Questionarios detalhados para identificar as razdes pelas quais 0s
indicadores foram escolhidos na fase de entrevistas e validacéo
ou redefinicdo do interesse de indicadores.

Anédlise de contetido do
tipo descritiva
interpretativa

Elaborar um painel
de controle

Anélise documental na teoria para identificar boas préaticas na
elaboracdo de painéis de indicadores de gerenciamento de
projetos.

Analise descritiva

Fonte: producgéo dos proprios autores (2015)

Todas as etapas de coleta de dados foram
realizadas nas instalages da instituicdo pesquisada
por uma mestranda em administracdo. Os
questionarios preliminares foram entregues aos
gestores em 14/07/2014 e o prazo de retorno foi
21/07/2014, as entrevistas foram realizadas entre
21/11/2014 a 28/11/2014 e os questionarios
detalhados foram entregues aos gestores em
12/12/2014 e o prazo de retorno foi 22/12/2014. As
entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas para facilitar a andlise. Para essa andlise
dos dados as informacBes foram organizadas em
quadros, sendo que, para cada entrevistado foi criada
um guadro composto pelas seguintes colunas:

a) Prioridade do indicador: Classificados de 0
a 5, 0 menos importante do ponto de vista
das necessidades do entrevistado, apds
explicacdo tedrica sobre a funcdo do
indicador;

b) Nome Indicador: Nome do indicador citado
na entrevista, ou nome dado ao indicador
pelo entrevistado nos casos de sugestdo de
indicadores ndo previstos nas entrevistas;

¢) Origem do indicador: O indicador pode ser
retirado da teoria, da organizacdo estudada
ou sugerido por um entrevistado.

d) Categoria [de analise]: Classificados como

integracdo, escopo, tempo,  custos,
qualidade, recursos humanos,
comunicagdes, riscos, aquisicdes e partes
interessadas;

e) Meta texto: Trechos da entrevista que
justifiquem a prioridade do indicador;

f) Preocupacdes relacionadas: Preocupaces e
necessidades identificadas na primeira

secdo das entrevistas que tém relacdo com
o indicador;

g) Aspecto tedrico relevante: Pontos tedricos,
levantados pela autora, alinhados com a
justificativa da importancia do indicador
para o entrevistado.

Para a andlise dos dados dos questionérios
as informacdes foram organizadas em quadro similar
ao utilizado na fase de entrevistas.

4 DEFINICAO DOS INDICADORES

As informacfes levantadas nas etapas de
coleta de dados levaram a defini¢do dos indicadores
prioritarios. Inicialmente a analise documental
identificou indicadores preliminares na organizacdo
e na teoria, em seguida essa lista foi aprimorada com
sugestdes dos gestores na etapa de entrevistas, por
fim, a aplicagdo de questionarios detalhados
permitiu a priorizacdo dos indicadores. Cada uma
dessas etapas seré apresentada nos topicos a seguir.

N&o haverd discussdo sobre os dados
levantados na aplicagdo dos questionarios
preliminares, visto que, o intuito dessa etapa foi
identificar lacunas na organizaco que justificassem
o0 estudo, ndo tendo impacto direto na definicdo dos
indicadores, ressaltando que os indicadores
preliminares, apresentados no préximo item, foram
levantados na etapa de andlise documental e néo por
meio da aplicacdo dos questionarios preliminares

4.1 Indicadores Preliminares
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Andlise documental com o intuito de
identificar indicadores em bases da organizagéo e na
teoria, PMI (2014) e Terribili (2010), deu origem a
lista preliminar de indicadores apresentada no

Quadro 2. O quadro esta organizado segundo as
areas de conhecimento e processos de controle do
PMI (2014) e possui legenda de cor conforme
origem do indicador.

Quadro 2 — Indicadores preliminares

Area Processo Indicadores identificados
Monitorar e controlar o
Integragio trabalho do projeto
Realizar o controle
integrado da mudanca
. % RH Planejado X % RH Realizado (evolucdo entregaveis)
Validar o escopo =
Escopo Evolucdo RH
Controlar o escopo
Variacdo do Prazo (VPR) ou Schedule Variance (SV)
Indice de Desempeno do Prazo (IDP) ou Schedule Performance
Tempo Controlar o cronograma
Index (SPI)
Variacao de folga total
Variacéo de Custo (VC) ou Cost Variance(CV)
Indice de desempenho de custos (IDC) ou Cost Performance Index
(CPI) ou Indicador de desempenho de custos
Estimativa no término (ENT) ou Estimate at completion(EAC)
Estimativa para terminar (EPT) ou Estimate to complete (ETC)
Custos Controlar os custos Indice de desem_penho do término (IDPT) ou To complete
performance index ou Cost Performance Index (CPI)
Recursos Planejados (R$) X Recursos Realizados (R$) por tipo de
recurso
Despesas Diretas da Atividade (DDA) Planejados (R$) X Despesas
Diretas da Atividade (DDA) Realizados (R$) por tipo de rubrica
% de Distribui¢do dos recursos por tipo de recurso
Qualidade Controlar a qualidade
Recursos % Registro diério de atividades (RDA) por colaborador
Humanos % Registro diério de atividades (RDA) por entrega
Comunicacdo | Controlar as comunicagdes| Indicador de planejamento e efetividade da comunicagéo (IPEC)
Riscos Controlar os riscos Indicador de Gestdo de Risco (IGR)
Aquisicoes Controlar as aquisi¢des
. Partes Controlar o_engajamento indice de Satisfacdo do Patrocinador (ISP)
interessadas das partes interessadas
PMI, 2014 Utilizado pela organizacéao
Terribili, 2010 PMI, 2014 e Terribili, 2010
Fonte: producéo dos proprios autores (2015)
No total foram identificados dezoito 4.2 Indicadores — Quadro Completo

indicadores. Quanto as fontes, destaca-se que sete
vieram do PMI e de Terribili, mesmo nimero de
indicadores levantados na organizacdo, outros trés
foram citados apenas por Terribili e um apenas pelo
PMI. Sobre as areas de conhecimento, a maioria,
oito, € de custos, seguido de tempo, trés. Recursos
humanos e escopo somam dois indicadores cada,
comunicagdo, riscos e partes interessadas apenas um.

Para a definicdo do quadro completo de
indicadores foram realizadas cinco entrevistas,
divididas em duas secdes: identificar preocupacdes e
necessidades quanto aos indicadores de projetos e
identificar os indicadores de interesse dos
entrevistados. Inicialmente foi fornecido aos
entrevistados a possibilidade de discorrerem sobre 0s
problemas que sdo percebidos no gerenciamento de
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projetos na organizagéo, independente de serem ou
ndo relacionados aos indicadores. Em seguida eles
foram questionados sobre a falta de indicadores para
auxilio na coordenacdo ou acompanhamento de
projetos. A questdo dos indicadores disponibilizados
pela organizacdo foi um dos principais problemas
percebidos pelos gestores, no entanto, destacaram-se
também: dificuldades no planejamento dos projetos,
peculiaridades de projetos de P&D e o custo e
excesso de burocracia na gestdo dos projetos.

Especificamente sobre a questdo dos
indicadores ficaram claros os seguintes aspectos:
a) Alguns gestores desconhecem a existéncia
de indicadores da organizacéo.

b) O nivel de insatisfacdo quanto aos
indicadores existentes é alto,
principalmente no que se refere aos
indicadores de custos.

c) A frequéncia de disponibilizacdo dos
indicadores ndo atende as necessidades.

Ainda na primeira secdo da entrevista seis perguntas
baseadas em pressupostos tedricos, Terribili (2010)
e PMI (2014), foram feitas a fim de verificar se o0s
indicadores disponibilizados pela organizagdo eram
suficientes. Sobre as respostas a essas perguntas, a
Figura 3 ilustra que a maior parte dos entrevistados
discorda parcial ou totalmente de que os indicadores
disponibilizados pela organizacdo atendam aos
objetivos dos pressupostos.

Figura 3 - Gréfico de pressupostos tedricos da se¢do das entrevistas

normalidade.

sobre a satde do projeto e identificam quaisquer areas
que exijam atencfio adicional.

Os indicadores permitem a medicdo e andlise do

varia¢des no plano de gerenciamento do projeto.

Os indicadores existentes permitem um efetivo

tendéncia do projeto.

patrocinador que permitem um efetivo
acompanhamento e a determinacdo de tendéncias.

m Discordo totalmente Discordo

Os indicadores de projeto existentes permitem
determinar que algo estd fora das condicdes de

Os indicadores disponiveis fornecem uma visdo melhor

desempenho a intervalos regulares a fim de identificar

acompanhamento do projeto para a tomada de decisdes.

Os indicadores de projeto existentes sinalizam qual € a

Existem indicadores de custo, prazo e satisfacdo do

Pressupostos Teoricos

Indiferente

| | | |
ST
.
T
_ " n i
]
D

Concordo ® Concordo totalmente

Fonte: producdo dos proprios autores (2015)

Na segunda secdo da entrevista foram
apresentados os indicadores, onze da teoria e sete da
organizacdo, identificados na coleta de dados em

bases secundarias. Ao final, as novas sugestdes dos

entrevistados resultaram trinta e seis indicadores
distribuidos, tabela 1:
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Tabela 1- Distribuicdo dos indicadores por area conforme etapa da coleta de dados primarios

A Teoria e organizagéo Teoria, organizagao e Entrevistados
rea . o
Base da entrevista Base do Questionario

Custo 8 9

Tempo 3 5

Escopo 2 6

RH 2 5
Comunicacgdo 1 2

Risco 1 2

Partes interessadas 1 2
Qualidade 0 4
Aquisicoes 0 1
Integracéo 0 0

TOTAL 18 36

Fonte: producdo dos proprios autores (2015)

A area com mais indicadores permaneceu
sendo custo, seguido de escopo, tempo, recursos
humanos, qualidade, comunicacdo, risco, partes
interessadas, aquisi¢des e integracdo, sendo que a
Gltima area conservou-se sem sugestdes de
indicadores. Escopo e qualidade foram as areas com
mais sugestdes, quatro, seguidas de recursos
humanos, com trés sugestdes, e tempo, com duas
sugestdes. Custo, comunicagdo, risco, partes
interessadas e aquisi¢Oes tiveram uma sugestao cada,
sendo que para Ultima area ndo havia sugestoes.

Esses indicadores foram organizados em
um extenso quadro que consolidou a classificacdo da
importancia dada pelos entrevistados tanto para os
indicadores da teoria ou da organizacdo, assim
como, para os indicadores sugeridos por eles. Os
indicadores de custos destacam-se entre os demais, 0
que é bastante coerente em fungdo das colocacgdes
dos entrevistados sobre a falta de indicadores dessa
area. Também tiveram destaque aqueles de tempo,
€scopo, recursos humanos e partes interessadas. Esse
resultado parece coerente com a proposicdo de
Terribili (2010, p.29) que defende que o cockpit
basico de um projeto deve ser composto pelo menos
por indicadores de custo, prazo, qualidade e
satisfacdo do patrocinador.

A classificacdo do citado quadro ndo €
definitiva, mas sim preliminar, visto que, seu
objetivo foi coletar informacGes sobre necessidades
de indicadores e razdes das importancias deles na
etapa de entrevistas. A coleta das informac6es foi de
fundamental importancia, pois, as informacGes
coletadas embasaram os questionarios detalhados.

4.3 Priorizacdo de Indicadores
O principal objetivo da coleta de dados por

meio dos questionarios foi consolidar a percepgéo de
importancia que os entrevistados tiveram em rela¢do

aos indicadores. A analise dos resultados dos
questionarios demonstrou que o0s respondentes
foram seletivos quanto & categorizacdo de
importancia. Nenhum indicador foi classificado com
o nivel maximo de importancia, “5”, por todos.
Dentre os 36 indicadores da etapa de questionarios
s6 7 foram considerados de importancia “5” ou “4”
por mais da metade dos respondentes.

Outro objetivo da etapa foi entender em que
nivel de abrangéncia os indicadores deveriam ser
apresentados. Trés niveis foram propostos: em nivel
de projeto, consolidando as informagdes de projetos
de determinada tematica e consolidando as
informacdes de todos os projetos da area. Para
maioria dos indicadores grande parte dos
respondentes colocou que eles deveriam ser
apresentados em nivel de projeto, podendo, em
alguns casos, também serem apresentados por
tematica ou consolidados da é&rea. Dentre o0s
indicadores de maior importancia para 0S
respondentes o nivel de abrangéncia predominante
foi por projeto, sendo que para os indicadores
“percentual de RH consumido por meta” e “indice de
retrabalho” esse foi o Unico nivel definido. Para
todos os outros foram sugeridos, por alguns, que o
indicador também fosse consolidado pela tematica
do projeto ou consolidado da area. Em geral a forma
de apresentacdo preponderante foi a numérica,
seguida do grafico tipo “pizza”, grafico de colunas,
grafico de linha, grafico de barras, percentual,
grafico de Gantt e tabelas.

O Quadro 3 apresenta de forma consolidada
as informagBes coletadas nos questionarios,
considerando apenas os indicadores com os valores
de “soma das importancias” mais altos. Os
resultados do quadro serdo comentados no item “5
Proposta do Painel de Indicadores”. As colunas
seguem a seguinte organizacao:
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a)

b)

d)

€)

Area: Area do PMI que cada indicador
pertence;
Indicador:  Indicadores que  foram

apresentados aos respondentes para que
eles pudessem determinar a importancia, o

nivel de abrangéncia e a forma de
apresentacao;
Origem:  Classificados em  teoria,

organizacdo ou sugestdo dos entrevistados;
Soma das Importancias: Soma das
importancias do indicador, de “5” a “0”,
dadas pelos entrevistados;

Mais de 50% com “5” ou “4” de
importancia: “Sim” quando mais de 50%
dos respondentes classificou o indicador
com importancia “5” ou “4”;

f)

9)

Nivel:Nivel de  abrangéncia  dos
indicadores, consolidados por area, por
teméatica do projeto e por projeto, mais
votado pelos entrevistados;

Forma de apresentacdo: Formas de
apresentacdo dos indicadores mais votada
pelos entrevistados: numérico, percentual,
grafico "pizza", gréfico "barras", grafico
"linha", grafico "coluna”, tabela, Gantt e
outros.

J& o Quadro 4 lista, categorizado por éarea

do PMI, os indicadores com os valores de “soma das
importéncias” menos relevantes, que ndo exigem a
apresentacdo detalhada.

Quadro 31 - Classificagdo dos respondentes organizadas pela soma das importancias (questionario)

2 ®©
s
v C
%) ] « o
- 5 £ 25 |35 R
- ©° o T < S Q. > < =
s 8 k=2 sf | E = £ 3
< a 5 = Es |wg z s 3
~ c (@) (.IO') o L O If e
= E |[Oa Q
— © ©
S
s 3
Tempo Gréfico de Gantt Teoria Por projeto Gant
_ Partes ISP - Indice dg satisfacdo do Teoria 18 Por projeto|  Numérico
interessadas patrocinador
Escopo |Evolugdo de RH (evolugdo entregaveis)| Organizacdo 16 Por projeto ﬁ:?}:;o
. . . Gréfico
Custo % de custo de RH consumido por meta| Entrevistado 16 Por projeto "Barras"
Por
Custo VC - Variagdo de custo Teoria 15 teméaticae | Numeérico
projeto
Tempo VPR - Variacdo de prazo Teoria 15 Por projeto| Numérico
Qualidade Indice de retrabalho Entrevistado 14 Por projeto| Numérico
Custo Recqrso Planejado (R$) X Recurso Organizacéo 15 N&o |Por projeto "Graflcql
realizado (R$) por tipo de recurso coluna
Tempo IDP - Indice de desempenho no prazo Teoria 14 N&o |Por projeto| Numeérico
Custo IDC - Indice de desempenho do custo Teoria 13 N&o |Por projeto| Numérico

Fonte: producdo dos proprios autores (2015)
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Quadro 42 - Classificagdo dos respondentes organizadas pela soma das importancias (questionario)

Area (PMI) Indicador
IDPT - indice de desempenho no término, Despesas Diretas da Atividade planejada (R$) X
Custo Despesas Diretas da Atividade realizada (R$) por tipo de rubrica, VC - Variagdo de custo,
Percentual de distribuicdo dos recursos por tipo de recurso, EPT - Estimativa para terminar
Saldo do econdmico contratado por area, Percentual de RH planejado X Percentual de RH
Escopo realizado (evolucdo de entregdveis), NUmero ou percentual de alteragbes no escopo,
Percentual de atividades concluidas alinhadas com o escopo
Risco Indicadores de risco especificos por projeto, IGR - Indicador de Gestéo de Risco
Percentual de RDA por colaborador, Comparacgdo de custo de hora da equipe, Percentual de
RH produtividade nas horas definidas para a execugdo das tarefas, indice de ligdes aprendidas,

Percentual de RDA por entrega

Comunicacdo

indice do cumprimento do plano de comunicagio em execugéo e prazo, IPEC - Indicador de
planejamento e efetividade da comunicagéo

Numero de projetos com termo de aceite assinado no 1° envio, Indice de problema em

ualidade o o
Q atividade critica
Tempo Percentual de cumprimento dos marcos
Aquisicdes | Percentual de aquisi¢des realizadas, realizadas no prazo e no or¢gamento

Fonte: producéo dos proprios autores (2015)

Com os indicadores priorizados é possivel partir para a proposta de um painel.

5 PROPOSTA DO PAINEL DE
INDICADORES

A proposta de intervencao sera baseada em
quatro parametros:

a) Considerar apenas indicadores para 0
acompanhamento operacional dos projetos,
para ser aderente ao objetivo geral da
pesquisa que foca nesse tipo de indicador;

b) Suprir as necessidades dos gestores
pesquisados, para ser aderente ao objetivo
geral da pesquisa, visar as necessidades dos
gestores, e seguindo a colocagdo de
Kerzner (2013, traducéo livre) que defende
que o painel deve entender a necessidade do
UsUuério;

¢) Utilizar as boas praticas para criacdo de
indicadores, seguindo a colocacdo de
Terribili  (2010) que cita que alguns
cuidados devem ser tomados na criacdo de
indicadores;

d) Os indicadores sejam apresentados em um
painel, para ser aderente ao objetivo geral
da pesquisa que propde um painel de
acompanhamento de projetos.

O primeiro parametro é considerar apenas
indicadores para 0 acompanhamento operacional dos
projetos, por isso, foram excluidos da lista
indicadores que ndo tém como objetivo o
acompanhamento, pois, ambos sdo medidos no fim

do projeto, sendo eles: “ndmero de projetos com
termo de aceite assinado no primeiro envio” e
“indice de licbes aprendidas”.

O segundo parametro € suprir as
necessidades dos gestores pesquisados. Esse seréd
trabalhado de forma paralela ao terceiro parametro,
utilizar as boas praticas para criacdo de indicadores.
Kerzner (2013, traducdo livre) sugere que se use 0
minimo de métricas necessario em painéis de
acompanhamento, priorizando métricas que podem
ser mantidas em pouco tempo na memdria e
limitando as métricas para uma Unica tela. O critério
utilizado para a definicio dos indicadores
considerados mais importantes pelos gestores foi:
mais de 50% dos respondentes classificarem o
indicador com importéncia “5” ou “4”, ver Quadro
3. Com isso chegou-se aos sete indicadores mais
importantes, sendo esse um ndmero razoavel de
indicadores para compor o painel e que atende ao
pressuposto tedrico de Terribili, pois, contempla
indicadores de custo, prazo, qualidade e satisfacéo
do patrocinador.Na classificacdo dos indicadores
mais importantes apenas dois da area de custo foram
selecionados, VC e Percentual de custo de RH
consumido por meta.No entanto, um terceiro
indicador foi resgatado do Quadro 5, o IDC. Incluiu-
se o indicador para facilitar a criagdo de niveis de
classificacdo da situacdo do projeto, ratings. Por ser
um valor absoluto e ndo um indice, a criacdo de
ratings com base nos valores de VVC poderia levar a
uma interpretacdo equivocada em funcéo da variacdo
de porte dos projetos. Os indicadores de tempo
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tiveram desfecho similar, apesar da selecdo de
apenas dois indicadores pelos entrevistados, VPR e
Gréfico de Gantt, um terceiro foi resgatado, o IDP,
também para criacdo de ratings. .

Dentre os sete indicadores foram
considerados 0s mais  importantes  pelos
respondentes, sendo um deles dispensado o “indice
de retrabalho”, pela falta de coeréncia entre 0s
gestores no conceito de retrabalho e dois indicadores
foram incluidos, IDC e IDP, totalizando oito. O
Quadro 5 traz objetivos, razdes, observacdes, forma
de calculo e coleta dos dados, nivel de abrangéncia,
formato e nivel de normalidade dos indicadores.
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Quadro 5 - Indicadores do painel

PartesInteressadas

SOUZA/ SCHMITZ

Fonte: producdo dos préprios autores (2015)

Indicador Objetivo / Razido /Observagio Forma de calculo Forma de coleta Nivel de abrangéncia Formato Nivel de normalidade
*baseadas em Temibili, 2010|
- Vernificar se os gastos estio menores do que o valor percebido P = 2 2
VC* =Valor ganh
vC pelo Centro & o = 2 EaiSEmac o Cnp Eay pl:°" Gl Numeénco - Acima de 0: Gasto menorque valor recebido;
- = QL : acumulado no periodo — no ERP da empresa Por area B 5 :
Variacio de custo | - Imp para os gt Area imp para o painel; P e taal e Por C (emRS) - Abaixo de 0: Gasto maior que valor recebido.
- Incluem valores de DDA — Despesas Diretas da Atividade | 2 2 $ Snxke) o Lentro
- Verificar se os gastos estio menores do que o valor percebido ~
= Valor ganhq
IDC pelo Centro e e s z ‘o ol e thr Ty cis - ® Acima de 1: Gastomenor que valorrecebido;
Indice do - Nio esta entre os maisimportantes para os gestores, masé nop S N Numeérnco - Entre 0,5 e 1: Gasto maior que valor recebido;
= =3 3 3 S Custo acumulado atual no ERP da empresa Por projeto RS Z : -
P do para criar rating de custo, o VC nio permitiria uma (indice) - @ Abaixo de 0,5: Gasto muito maior que valor
oz . ., (RH+DDA — Despesas (download em xls) a
custo avaliagdo de “atengdo”; Dicetas da'Atividade) recebido.
- Incluem valores de DDA — Despesas Diretas da Atividade. k
- Dar uma visdo mais completa dos custos do projeto por meta.
- Imp para os g Area imp para o painel. - ® Abaixo de 80%: Gasto menor que valor
- Alterado o tipo de grafico de bamraspara colunaspara melhorar . —_— recebido;
Percentualdecusto| . .. . 5 -
T visualizagdo; % de custo por meta = hﬁ:u;;;a‘:w‘::ﬂs Por projeto Grafico de colunase |- Entre 80% e 100%: Gasto proximo ao valor
- Incluida uma coluna com os custos de DDA — Despesas Diretas | Custo real/ custo previsto s Pro) percentual Imite;
R da Atividade. para darvisibilidade a todos os custos do projeto; - ® Acima de 100%: Gasto maior que valor
- Alterado o nome do indicador para “Custo (RH ou DDA — recebido.
Despesas Diretas da Atividade.) consumidos por meta”.
- Verificar se o projeto esta sendo executado na velocidade - 5 oI x
% =V
VPR prevista: VPR alor ganho Informagdes disponiveis Por pl:o;elo Numérico - Acima de 0: Projeto adiantado,;
o SR - acumulado — valor ganho no ERP da empresa Por area z 2
Variacio de prazo | - Imp para os g Area imp para o painel. 3 EEER tatoad Casls Pes Cent (emRS) - Abaixo de 0: Projeto atrasado.
- Nioinclui valores de DDA — Despesas Diretas da Atividade. P ( Saxh) or Lentro
- Verificar se o projeto esta sendo executadona velocidade
aoe BiSymt VPR* = Valor ganho Informagdes disponiveis - ® Acima de 1: Projeto adiantado;
Indice do - Nio esta entre os maisi paraos masé % , Numérico S ) 2
5 X S o P acumulado / valor ganho no ERP da empresa Por projeto A - Entre 0,5 e 1: Projeto em atraso;
d ho do para cnar rating de custo, o0 VC ndo permitinia uma - S ey (indice) . - )
ot Z = = previsto ( d em xls) - ® Abaixo de 0,5: Projeto muito atrasado.
prazo avaliagdo de “atengdo”.
- Ndoinclui valores de DDA — Despesas Diretas da Atividade.
2 - Dar uma visio mais leta do do projeto; = Grafico de Gantt gerado 2 - e
Grafico de Gantt TN e TR . : . v
- Imp para osg Area imp para opainel. Nio ha calculo el Project b Projefo Por projeto Grafico de Gantt Nio aplicavel
Evolugio de RH |- Daruma visio mais completa da evolugdo do escopo por meta. Naohaca ks Snresentay Informagdes disponiveis Tabela com grafico de | .do peao P.hm" i EAV ohiclode
se o percentual de : 3 conclusdo do escopo acima do previsto;
(evolucdo - Importante para os gestores. no ERP da empresa Por projeto bamas e grafico de z z =
entregaveis) - Alterado o nome do indicador para “Evolugio do escopo™. D ccoer (download em xls) Inha o copereniuxiplneado Eyolicio ce
previsto e o real. conclusio do escopo abaixo do previsto.
ISP - ® Média acima de 8: Patrocinador satisfeito;
" = h i e i j - Entre5e8:B 3 Th
Indice de et Contin Do copatpcmachrce ISP: Média dasnotasda | Realizagio de pesquisa Eorpojeto . e A
T projeto quanto a qualidade do trabalho em desenvolvimento. _ e Por area Numeérico satisfagdo do patrocinador;
= a'cao_‘ - Imp paraos Area imp para o painel. Pesq cempaRocmacar Por Centro - @ Abaixo de 5: Patrocinadormuito insatisfeito,
pan exige agdourgente para melhorara situagio..
LEGENDA:
Custo eSobcontrole [(Indicadores chave de d. penh
Tempo Atencdo Anélises de apoio
Escopo e Critico
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Kerzner (2013, pp. 260-264, traducéo livre)
afirma que a visualizagdo dos painéis se divide em
categorias: indicadores chave de desempenho e
analises de apoio. Indicadores chave de desempenho
sdo medidas, reais ou abstratas, que indicam um
desempenho relativo frente a um objetivo. Ja as
analises de apoio disponibilizam informagdes,
contexto e diagnéstico ajudando a entender a
situacdo de um indicador chave de desempenho.
Segundo essa classificacdo, o VC e o IDC foram
considerados indicadores chave de desempenho.

O indicador “Percentual de custo de RH
consumido por meta” teve seu nome alterado para
“Custo (RH ou Despesas Diretas da Atividade)
consumidos por meta”. A inclusdo do custo de DDA
— Despesas diretas da atividade, além do custo do
RH, oferece ao usuério a visdo de todos os custos do
projeto em um Unico lugar, apenas o percentual
consumido em relacdo ao custo real traria uma viséo
vaga. Da forma proposta o indicador passa a ser
considerado como “analises de apoio”, visto que
disponibiliza informagdes de contexto e diagndstico
sobre 0s custos.

Por ser apresentada em reais (R$), a soma
do VC de todos os projetos da &rea ou consolidado
por tematica de projetos traz uma informacéao
relevante, pois, havendo escassez de recursos ou por
decisdo estratégica, 0 gestor pode optar por
despriorizar o VC de um projeto em funcdo de
outros, mas ainda assim, manter esse indicador em
nivel de area ou tematica de projetos no nivel de
normalidade. E vélido destacar que essa necessidade
foi colocada pelos entrevistados durante o processo
de coleta de dados. Optou-se por ndo apresentar o
IDC consolidado por area ou tematica de projetos,
apenas por projeto, visto que, esse indicador nem
estava entre a lista dos mais importantes.
Informagdes mais detalhadas sobre a forma de
calculo, forma de coleta de dados, forma de
apresentagdo e niveis de normalidade dos
indicadores de custos estdo disponiveis em detalhe
no Quadro 5.

Sobre os indicadores de tempo, 0 VP e o
IDP foram considerados “indicadores chave de
desempenho™, o Gréfico de Gantt ficou categorizado
como “analises de apoio”, uma vez que disponibiliza
informagdes de contexto e diagndstico sobre os
prazos do projeto para que 0s gestores entendam a
razdo do IDP e VPR.Da mesma forma que no caso
de custos, optou-se por ndo apresentar o IDP
consolidado por &rea ou tematica de projetos, pois, 0
indicador ndo estava na lista dos mais importantes.
Com isso o IDP sera apresentado apenas em nivel de
projeto, j& o VPR serd apresentado por
projeto,consolidado por temética de projetos e para
toda a &rea.

O Gréfico de Gantt ndo é necessariamente
um indiciador, mas é um elemento comumente
utilizado em painéis de projetos por trazer uma

interessante visdo do cronograma do projeto. O
grafico que ira compor o painel sera apresentado em
nivel de metas do projeto (metas > atividade >
tarefas), o espaco disponivel ndo permite apresenta-
lo de forma mais detalhada. Além da visdo do
cronograma planejado e das atividades dependentes
ele também ilustra o percentual de execucdo atual.
Informagdes mais detalhadas sobre a forma de
célculo, forma de coleta de dados, forma de
apresentacdo e niveis de normalidade dos
indicadores de tempo selecionados estao disponiveis
em detalhe no Quadro 5.

O indicador “Evolugdo de RH (evolugdo
entregaveis)”, vindo da organizagdo, objetiva dar
uma visdo mais completa da evolucdo do escopo do
projeto por meta. O nome do indicador foi alterado
para “Evolugdo do escopo”, pois, 0 termo RH gerou
confusdes de entendimentos na etapa de entrevistas.
O indicador é considerado como “analises de apoio”,
ja que disponibiliza informagbes de contexto e
diagndstico. Nao h4 calculos para ele, apresentam-se
o percentual de conclusdo do escopo previsto e o
real.

E importante escolher a forma de
visualizacdo que melhor se encaixa com as
necessidades dos usuarios finais. Para os indicadores
chave de desempenho, KPI’s,utilizam-se
comumente icones de alerta, de semaforo e de
tendéncia; barras de progresso e medidores. As
analises de apoio sdo informagdes adicionais que
ajudam o usuério a fazer um diagndstico da situacao
apontada pelos KPI’s, nesses casos utiliza-se
comumente: graficos tipo “pizza”, de barras, de
linhas e de &rea; tabela e listas. Por solicitacdo dos
gestores duas formas de apresentagdo foram
disponibilizadas, um gréafico de linhas com o
comparativo de evolucédo do escopo planejado versus
realizado, curva S, e uma tabela composta de
diversos graficos de barra com o comparativo de
evolugédo por meta do projeto.

O dltimo indicador que compde o painel é o
ISP. Com o objetivo de acompanhar continuamente
a percep¢do do patrocinador de projeto quanto a
qualidade do trabalho em desenvolvimento esse
indicador pode ser classificado como um indicador
chave de desempenho, considerando os conceitos de
Kerzner (2013, p. 260, traducdo livre), visto ser uma
medida que indica um desempenho relativo do
projeto no que se refere a sua qualidade do ponto de
vista do patrocinador.O indicador é calculado com
base na média das notas de uma pesquisa, variando
de zero a dez, realizada com o patrocinador no que
tange a qualidade da execucédo do projeto, sendo por
tanto um indicador numérico. Além de apresentado
por projeto, a pedido dos gestores, ele também foi
consolidado por tematica de projeto e da érea.

O quarto parametro em que se baseia
proposta de intervencdo € que os indicadores de
acompanhamento operacional dos projetos sejam
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apresentados em um painel. Esse pardmetro trabalha
de forma paralela ao terceiro que é utilizar-se de
pressupostos tedricos. Kerzner (2013, p. 248,
traducdo livre) aponta que painéis de bordo nédo sao
relatérios detalhados e que mais de um painel pode
ser necessario para transmitir a informacéo. Para
Terribili (2010, p. 121) a apresentacao dos resultados
de um indicador efetuada por cores é de facil
entendimento e compreensdo, em virtude da alta
significancia que carregam consigo.

Apesar da selecdo de poucos indicadores,
uma Unica tela seria insuficiente para apresentar 0s
indicadores dos projetos nos niveis de abrangéncia
necessarios. Além disso, o perfil dos usuarios do
painel é diferente em funcdo da necessidade de
detalhamento sobre os projetos. A solucdo foi
organizar uma tela com o resumo de todos 0s
projetos e outras telas apresentando a situacdo de
cada projeto. Com isso é possivel ter uma visdo
rapida da situagdo dos projetos e quando necessario
pode-se buscar uma informagdo mais completa de
um projeto especifico, as figuras 4 e 5 apresentam as
propostas de telas.

Kerzner (2013, p. 260, traducdo livre)
afirma que a visualizagdo dos painéis se divide em
duas categorias: indicadores chave de desempenho e
analises de apoio. A tela principal do painel, figura
4, resume todos os projetos, é composta por
indicadores chaves de desempenho, além de
informagdes bésicas dos projetos. A forma de
visualizacdo para ilustrar a situacdo dos indicadores
chave de desempenho foram os icones de seméaforo,
optou-se por essa opcdo por ela ja ser utilizada na
organizacdo. Além da visdo geral dos projetos, a tela
principal também acolhe indicadores em nivel de
temética de projeto e consolidados da area. O VC,
variacdo de custo, o VP, variacdo de prazo e o ISP,
indice de satisfacdo do patrocinador, sao
apresentados nesses niveis, para esses ndo foram
utilizados o icone de semaforo, apenas o valor
numeérico.

O painel foi criado no Microsoft Excel, e
cada tela proposta esta disponivel um uma aba do
programa.A tela principal do painel de projetos é
composta pelos seguintes elementos:

a) Cadigo: Cada projeto possui um cédigo de
controle na organizacéo.

b) Projeto: Traz o nome reduzido do projeto.

c) Tema: Informa a tematica do projeto.

d) Fase: Em planejamento, em execucao, em
fase de término e encerrado.

e) % de conclusdo: Informa quanto o
percentual de conclusdo do projeto até o
momento.

f) A faturar: Informa o montante disponivel
no projeto a ser creditado para a area.

g) Geral: Apresenta a situacdo geral do projeto
por meio de icone de seméaforo. Define-se a
situacdo geral do projeto segundo a
condicdo dos indicadores chave de
desempenho:

i. Verde: Todos os indicadores chave de

desempenho  classificados  como
“verde”;

ii. Amarelo;  Até dois indicadores
classificados como ‘“‘amarelo”, 0S

demais “verde”;

iii. Vermelho: Mais de dois indicadores
classificados como “amarelo”;

iv.  Vermelho: Algum indicador
classificados como “vermelho”.

h) Escopo: Situagdo do escopo de cada projeto
por meio de icone de semaforo.

i) Custo: Apresenta uma situagdo do custo de
cada projeto por meio de icone de semaforo
e valor do VC — Variagéo do custo.

J)  Tempo: Apresenta uma situacdo dos prazos
de cada projeto por meio de icone de
seméforo e valor do VPR — Variagdo do
prazo.

k) Partes interessadas: Apresenta a situacao de
satisfagdo do patrocinador quanto a
qualidade por meio de icone de semaforo e
valor do ISP.

I) VC - Variacdo de custo, VPR — Variacéo
de prazo e ISP — indice de satisfagdo do
patrocinador: Os valores consolidados por
tematica e da d4rea estdo abaixo das
informacdes gerais sobre os projetos.

Além dos valores consolidados por
temética, a tela principal permite a aplicacdo de
filtros para os itens cddigo, projeto, &rea, fase,
percentual de conclusdo, a faturar, geral, escopo,
custo, tempo e partes interessadas. Os critérios de
classificacdo da cor do seméaforo para os indicadores
de escopo, custo, tempo e partes interessadas estdo
definidos no Quadro 5.
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Figura 4 1- Painel de projetos (tela principal)
Painel de Projetos da Area
%de Indicadores
Caédigo Projeto Tema Fase < A faturar Partes
concluséo Geral Escopo Custo Tempo
Interessadas
X03CXXXXX | NomedoProeto |  1&T | Emexecugdo I 130% | R$202059601 @ | @ 1 )| 3000| O I-s mmol O | 000
X03CXXXXX |  NomedoProjeto | 1&T | Emexecugdo || 13% | R$ 5500000 @ | @ (@i zaal @ | i soof () | 40
X03CXXXXX | NomedoProjeto | MCQ | Emexecugdo (NUN6MA | Rs 1500000f @ | @ (@i w=2i@ s w0l @] s0o
XO3CXXXX.X:  NomedoProjeto : SQI . EmPanejamento . 0% ' R$350.000000 () ' @ @irs 7se0l () irs 3000 () ! 650
| | | | | | | | = | | | | |
X03CXXXX.X 1 Nome do Projeto ' &T 1 Emexecugdo | 20% '+ R$ 80.000,00 ! O ' O :O 1R$ 6421 O 1RS 3001 O 1825
x03cxxxx.x ! NomedoProjeto | MoQ | Emexecugao 30w ! rs es00000! 0 ! @ !O!R$ wsel () Lrs 200l @ 1 000
X03CXXXX.X| ~ NomedoProjeto | SQI | Emexecugdo [1140% | Rs 42000001 @ | @ 1kes wses] () Irs 200] (0) | 700
XO3CXXXX.X |  NomedoProjeto | I&T |  PA1007  [[.100% | R$ @ 1@ iOiRs s (@ jrs @] e
XO3CXXXXX | NomedoProjeto | MCQ i Encerrado i[[100% | RS L@ @ @@ O]
XO3CXXXXX !  NomedoProjeto  : SQI . Emexecugdo . 42% +R$ 2500000: @ | @ @ies  ssol (@) irs a0l (@)1 950
| | | | | | - | - | | | | [

XO3CXXXX.X 1 Nome do Projeto ! &T 1 Emexecucdo ! 93% '+ R$  2.500,00 ! [ ! [ ] :O 1RS 3501 O RS ssil )+ 600
x03cxxxx.x ! NomedoProjeto | mMoQ | Emexecugao UES% ! rs 1800000! @ ! @ @' @ e 2590' Q! I 875

vCc VP ISP
Variacéo de custo Variacéo de Patrocinador

I&T! -R$ 7424 ! -R$ 80.185+ 540

mcQl-Rs 28632 | R 3.390 838

SQ|i R$ 5476 i R$ 3-250i 540

Consolidado i -R$ 40580 i -R$ 73.545i 6,39

Fonte: produgdo dos proprios autores (2015)

As telas por projeto sdo compostas por
indicadores chave de desempenho e de anélises de
apoio, elas aumentam o detalhamento das
informacdes e permitem entender o contexto e fazer
um répido diagndstico da situacdo dos indicadores

chave de desempenho. Essa tela utiliza-se de icones
de semaforo, tabelas, grafico de barras, gréficos de
colunas, grafico de Gantt e graficos de linhas. A
figura a seguir ilustra essas informacdes.

Figura 5 - Painel de projetos (tela por projeto)

16/08/2015
X03CXXXX.X Nome do Projeto
—— —_—— —_— =
2‘:;0" Q@ como:lu:éo 30% Afaturar  R$ 202.059,60 Tema &7 Fase Emexecugdo
| _Proeto
Escopo o Tempo O o Custo (RH ou DDA) consumidos por meta
g g
Evolucao do escopo VPR - Variacao de Prazo g3 8
Metal ¢ -R$ 81.100 38 b g
[ W —— p—— €z “ g
IDP - Desempenho de 2
Meta3 & razpo & .
et 5 S S ::f % § s
My & ' - E s i g 8
S 2 = = 3
Metab o o Custo ] s 7 e 8 2 g 8
4 o —_— 2 # z 3
LSR5 o VC - Variaco de Custo y " " "
Meta8 ¢ B3 (200 I;’LQ:Q oo
[ e . 3.000 I a [
Mota 10 Esm——p— DDA Metal Meta2 Meta3 Metad MetaS Meta6 Meta7 Meta8 Metad Meta10 Meta 1l Meta 22 Meta 13 Meta 14 Meta 15 Meta 16 Meta 17 Meta 18 Meta 19 Meta 20
Meta 11 e IDC - Desempenho de 86% 120% 35% 4% 0% 0% 0% 0% _% 133% _& 3% 8% % o 0% 0% % %
Ve is B Custo WPlanejado W Consumido (Sob controle)  Consumido (Atengio)  ® Consumido (Excedeu)
R = 52 057
Vieta 13 o 9
3 (i
ﬁ:: ig & & Partes Interessadas O
Vot 16 £ £ ISP - Indice de Satisfagdo do Patrocinador
5 o a o .
Metai7 - o E‘alpa F;;Z;/';; R;;;;::]; sa“sg':c” Grafico de Gantt (arquivo)
5 G :
Lz ik g = 2 0104/2015  27/03/205 90 - e —— e e —
Meta19 ¢ Go : FaET
e 2 3 0106/2015 00 . =
= 2 2 4 0108/2015 00 — 1
— S —
- L 5 010/205 00 Mota 3 ——
Evolugdo do escopo i *
100! Mets 5 I
i = —
71% el
B Meta 8 -
S4% Mot § —
1% Meta 1 ———1
29¢ 30% 30% Meta 11
16% Meta 12
0%
dez/14 jan/15 fev/15 mar/15 abr/15 mai/15 jun/15,
Evolugio Planejado Evolugdo Realizado

Fonte: producgdo dos proprios autores (2015)
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Em fundo azul é apresentada uma tabela
com gréficos de barras do indicador “Evolugéo do
escopo”. Cada linha representa uma meta do projeto
representada por dois graficos de barras, um refere-
se a evolucdo planejada para 0 momento atual e outro
a quanto o projeto ja evoluiu. A tabela é considerada
como “analise de apoio”, pois, o indicador chave de
desempenho, em que se apresenta o icone de
semaforo, é calculado com base na comparagao do
valor total de evolucdo planejado versus o valor total
de evolucdo realizado.Abaixo da tabela esta o
grafico de linha de evolucédo do escopo,no eixo “y”
estd o percentual de execugdo do projeto, no “x” os
periodos de tempo. A linha pontilhada representa a
evolucdo do escopo planejada, a linha continua
representa a evolucdo de escopo realizada.

Em fundo verde é apresentada uma tabela
com valores do VPR e IDP, o icone de seméaforo logo
acima da tabela é calculado com base no valor do
IDP. Como complemento ao VPR e IDP ¢
disponibilizado o gréfico de Gantt do projeto
apresentado em nivel de metas do projeto, pois, 0
espaco disponivel ndo permite apresenta-lo em
detalhes.

Em fundo rosa est4 a tabela com os valores do VC e
IDC, o icone de seméaforo € calculado com base valor
do IDC. Complementando o VC e IDC ¢
disponibilizado o grafico “custo (RH ou Despesas
Diretas da Atividade) consumidos por meta”. No
eixo “y” estdo os valores gastos ou a gastar, no eixo
“x” as metas do projeto e Despesas Diretas da
Atividade. Para cada meta, ou Despesas Diretas da
Atividade, duas colunas sdo apresentadas, a primeira
com o valor planejado a ser gasto na cor azul e a
segunda nas cores verde (gasto 80% menos que 0
valor recebido), amarela (gasto entre 80% e 100% do
valor limite) ou vermelha (gasto maior que o valor
recebido) com o valor efetivamente gasto.Em fundo
verde estad a tabela que detalha o ISP. O icone de
semaforo é calculado com base valor médio do ISP.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Os processos de gerenciamento de projetos
foram estudados considerando os indicadores
utilizados pela organizacdo. O resultado desse
estudo, somado as pesquisas bibliograficas
realizadas, consolidou a etapa de coleta de dados
secundarios dando origem a um primeiro quadro
preliminar de indicadores. Ancorado nesse quadro
foram necessarios quatro amplos processos para
coletar os dados em bases primarias: realizar
entrevistas com os gestores, analisar e consolidar as
informagBes das entrevistas gerando um novo
quadro de indicadores com as propostas dos
entrevistados, elaborar um modelo de questionario
capaz de levar os gestores a reflexdo sobre suas
necessidades e analisar e consolidar informagdes dos

questionarios  gerando
indicadores priorizados.

Ao final dessa etapa foi possivel identificar
e analisar as necessidades de indicadores
operacionais da area. A andlise evidenciada deu
origem a proposta de intervencdo que teve como
resultado uma proposta de painel de
acompanhamento dos projetos composto por uma
tela principal, com o resumo da situa¢éo de todos 0s
projetos, e telas por projetos, com informagdes mais
detalhadas, respondendo a questdo de pesquisa
“quais os indicadores operacionais necessarios e
como eles podem ser organizados em um painel de
acompanhamento no contexto do gerenciamento de
projetos de uma organizacao de P&D”.

O desenvolvimento do estudo permitiu
interacdo entre teoria e pratica, visto que, baseado no
problema real de uma organizagéo, mas formalizado
por meio da verificacdo de pressupostos tedricos
trazidos de estudos preliminares, foi possivel fazer
comparag0es entre indicadores disponibilizados pela
organizacdo e aqueles propostos pela academia.Esse
cenario tornou-se ainda mais rico quando buscou
compreender a necessidades de gestores que ndo sdo
especialistas na temética estudada, mas que
convivem com a situacao.

Apo6s a coleta de dados, a proposta de
intervencdo trouxe pressupostos tedricos para
criacdo de painéis com o intuito de embasar as
decisdes tomadas. Foi possivel fazer uma
combinagéo de necessidades dos gestores com boas
praticas de estudiosos no tema. Essa interacdo entre
teoria e pratica deu origem ao painel de
acompanhamento dos projetos.

Sobre a limitacdo da presente pesquisa
destaca-se o fato de ndo ser possivel, nesse
momento, analisar o resultados da utilizacdo do
painel, visto que 0 mesmo ainda ndo estd em uso.
Outra limitacao refere-se a dificuldade em extrapolar
a ferramenta para outras organizacdes, tendo em
vista o alto grau de customizagéo a uma organizacéo
especifica Destaca-se como contribuigdo desse
artigo, a identificacdo da necessidade de um estudo
mais aprofundado sobre indicadores de retrabalho e
licdes aprendidas para organizagcdes de pesquisa e
desenvolvimento, indicadores de  complexa
elaboracédo que ndo foram explorados nesse contexto
por necessitarem um aprofundamento especifico na
tematica.

um quadro com 0S
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