$

u FII‘ E s UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL o n
UNIVIRSCADE FEGIRAL ESCil A DE
el B0 GRANDE DD SUL AL PS T R

ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
DISSERTACAO DE MESTRADO EXECUTIVO

Reginaldo Salvato Back

UM METODO PARA DEFINICAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO
APLICADO A GESTAO DE PROJETOS DE SISTEMAS DE INFORMAGCAO

Porto Alegre, 2002



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
DISSERTACAO DE MESTRADO EXECUTIVO

Reginaldo Salvato Back

UM METODO PARA DEFINICAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO
APLICADO A GESTAO DE PROJETOS DE SISTEMAS DE INFORMACAO

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Pés-Graduacgéao em
Administracdo da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Mestre em
Administracéao.

Orientador: Prof. Dr. Jodo Luiz Becker

Porto Alegre, 2002



TRABALHO APRESENTADO EM BANCA E APROVADO POR:

Prof. Dr. Jodo Luiz Becker
Presidente da Banca Examinadora

Dr. Adolfo Albertop Vanti — (UNISINOS)

Dr. Carlos Baldessarini Cano — (PPGA/EA/UFRGYS)

Dra. Angela Freitas Brodbeck — (PPGA/EA/UFRGS)

Conceito Final: A

Porto Alegre, 07 de outubro de 2002.

Professor Orientador: Prof. Dr. Jodo Luiz Becker

Mestrando: Reginaldo Salvato Back



Dedico este trabalho ao meu filho Gabriel, que
estara conosco a partir de outubro deste ano.



AGRADECIMENTOS

Gostaria de registrar meus agradecimentos a todas as pessoas que colaboraram
para que este trabalho fosse realizado. Em especial, gostaria de destacar:

- 0s participantes das entrevistas, pela disponibilidade e riqueza nas
contribuicdes fornecidas, que serviram como subsidios importantes para o

desenvolvimento deste trabalho;

- os professores do PPGA, pelos ensinamentos recebidos ao longo destes dois

anos;

- meus amigos da Turma 2000, pelos 6timos momentos que passamos juntos;
algumas caracteristicas merecem destaque nesta turma, tais como o
companheirismo, bom humor, presteza e inteligéncia. Tenho certeza que

aprendi muito s6 pela oportunidade de conviver com estas pessoas;

- 0 meu orientador Jodo Luiz Becker, pela orientacdo e pelo constante

incentivo, que certamente contribuiram para meu amadurecimento pessoal;
- aminha familia, pelo apoio e carinho recebido ao longo desta empreitada;

- e, por fim, gostaria de agradecer a minha esposa Melina, pelas importantes
contribuicdes e revisdes ao trabalho e, também, pela paciéncia em ficar me

ouvindo falar neste assunto;



SUMARIO

AGRADECIMENTOS ... e e e e e e e e e e e eanns 4
LISTA DE ABREVIATURAS . ...ttt e e e e e e e e e e e e e 9
LISTA DE FIGURAS ..ottt ettt e e e e e e e s e ee e e e e e e e nanns 10
1 1 PPN 12
N = 3] I 2 S N 13
INTRODUGAOD ... oottt ettt ettt et e st e e e e et e et e steeraeseeareestesteeseesreesens 14
1 OBJETIVOS DO ESTUDO .....cuiiiiiiiiiieeei ittt e e snnvareee e 18
1.1 OBJIETIVO GERAL ..ouiiiiiiiii ittt a e e e e e rneeea e s 18
1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS......ciiieeeeeeeeeeeeeeee et 18

FUNDAMENTACAO TEORICA ..o, 19
2.1 SISTEMA DE INDICADORES ... 19
2.1.1 Transformando a ViSA0 em ProjetosS........ccceiiiiiiiiiie e, 20
2.1.2 Construcdo do Modelo de IndicadOres........cccceveeeeeiiiieeiiiiiiiie e 23
2.1.3 Implementacdo do Modelo de Indicadores..........ccccevvveeiiviieieeeeeeeeeeen, 25
2.2  GERENCIA DE PROJETOS ... .coiiiiieieeeeeeeeeee ettt 28
2.2.1 Areas de Conhecimento da Geréncia de Projetos..........cccccveveeeveeeeeeennnne. 29
2.2.2 CiclodeVidado Projeto......ooooiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 31
2.2.3 Fatores Criticos de Sucess0 d0 Projeto .......ccceeeeeeeiiiiviiiiiiiieeeeeeeeeeienn 32

2.2.4 ENVOIVIAOS NO PrOJeLO ..uuuiiic e 33



2.2.5 Riscos nalmplementag8o do Projeto ..........ccoiiiriiiiiiiiiiiiiiiee e 34

2.3 CONCEITUAGAO: DADOS, INFORMAGAO E CONHECIMENTO ................ 36
FZ Tt R I - Vo [ o PR 36
P2 B 1 1o Y o = o o 1= P 37
2.3.3 CONNECIMENTO ..o e e e e e e e e s 37
2.4 PROCESSOS DE DECISAO ......coiiuiiieiieeieeece ettt 37
2.4.1 Niveis dO ProcesS0 DECISOIIO oooiiiiiiiieiieieeiie e 40
2.5 ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIAS E PROJETOS ......cceooveiieceeeeennn. 42
3 METODOLOGIA ... e e e e e e et eeaan s 44
3.1 INVESTIGAC}AO DOCUMENTAL ... 45
3.2 ENT REVI ST AS ..o e e e e e s 45
3.2.1 Instrumento Utilizado — EIaboragao.........cccccceeeeieieeiiiieeiciie e 46
3.2.2 Instrumento Utilizado —Validagao ..........cccccceeeeiiieiieieeccceee e a7
3.2.3 SeleG80 dOS PartiCIPantESs .....ccoooeeiieieie e 48
3.2.4 CondUGaO0 das ENtreViStas .......coooeeeiie e 49
4 S 1 1 R 1 I T 51
4.1 INTRODUGAO......oii it eteeeee ettt ettt ae e nene s 51
4.1.1 Caracterizacdo dos PartiCipantes .........ccuuuiiiiiiiieeiieieicee e 51
4.1.2 Perfil das EMPIESAS ..coooeiiiiiiiiiiie e 52
4.1.3 Perfil dOS ENtreviStadosS .......oouuuiiiiiiiieiieeeeeii e 53
4.1.4 Método de Andlise das Entrevistas........cccccceeeeiiiiiii 54
4.2  ANALISE DOS RESULTADOS. ... .ot et 56

4.2.1 Dificuldades Encontradas na Implementacdo de Sistemas de
10 T o= To Lo == 56
4.2.1.1 Dificuldade 1: Falta de metodologia e cultura na utilizacdo de indicadores..57
4.2.1.2 Dificuldade 2: Falta de credibilidade nos indicadores.............cccoevevviiivnnnnnnnn. 58
4.2.1.3 Dificuldade 3: Inexisténcia de ferramentas para implementacdo de
indicadores 58

4.2.1.4 Dificuldade 4: Obtencao e atualizacdo dos indicadores ............cccceevvvvvnnnnnn.. 59

4.2.1.5 Dificuldade 5: Falta de apoio da alta administragao .............ccceeeeeeieeeeennnn.n. 60



4.2.1.6 Dificuldade 6: Falta de adequacdo do modelo de indicadores a

organizagdo 61

4.2.2 Aspectos a Serem Monitorados em ProjetoS.......ccccvvvvvviiiieeeeeeeveeviiinnnn 62
4.2.2.1 Questao 1: EStOUro de Prazo € CUSLO .......cuuvvuiieieeeieeeeeiiiiiiee e e e e e e eeeeainnnae s 62
4.2.2.2 Questao 2: Baixa qualidade do produto............cccceeeveriviiiiiiiiiie e 63
4.2.2.3 Questao 3: Subdimensionamento dos esfor¢os de projetos..........cccccveunnnn.. 64
4.2.2.4 Questédo 4: Mudangas nao gerenciadas N0 €SCOPO0........cceeeereeeeeeeieeeeeeeaaaeenn. 64
4.2.2.5 Questao 5: Falta de gerenciamento das expectativas do cliente.................. 65
4.2.3 Indicadores de desempenho nas perspectivas do BSC...........cccevvvvnnnnnnn. 65
4.2.3.1 Perspectiva FINANCEITA .......ccoouuuiiiiee et 67
4.2.3.2 Perspectiva ClIente.........ooooiiiiiiii 69
4.2.3.3 Perspectiva Process0S INtEINOS .......cccovviiiiiiiiiiiieeeeeeeeiiiiie e e e 70
4.2.3.4 Perspectiva Aprendizado € CreSCIMeNtO.........ceeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiee e 71
4.2.4 LigOES APrendidas. ... 71
4.2.4.1 Licéo 1: Definicdo de Métodos de trabalho.............cccooiiiiiiiiiiiiiniiie, 72
4.2.4.2 Licao 2: Processo compartilnado..............uuueeiiiiiiiiiiieiici e 72
4.2.4.3 Licao 3: Medidas que facam Sentido ............ccceeeeeeeeiiiiiiiiiiiie e 73
4.2.4.4 Licao 4: Feedback aos partiCipantes ............ccceeeeeeeeeiiieiiiiiiiie e 74
4.2.4.5 Licao 5: Desenvolver indicadores individUais ..., 74
4.2.4.6 Licao 6: Proporcionar ambiente de aprendizado .............ccccoeeeiiiiiiiinnnnnn. 74
4.2.4.7 Licdo 7: Numero reduzido de medidas ..........ccceeevieeeiiiieeiiiiiiiee e 75
5 MODELO PROPOSTO: IMPLEMENTA(;AO DOS INDICADORES DE

DESEMPENHO ...t e e e e e e e e e e e raaaaee 76
51 FASE 1: INICIAQAO DO SISTEMA DE INDICADORES .......ccciievieeeieee, 77
5.2 FASE 2: PLANEJAMENTO DO SISTEMA DE INDICADORES...........c.......... 79
53 FASE 3: EXECUQAO DO SISTEMA DE INDICADORES...........ccoieevieeeenn, 84
5.4 FASE 4: FECHAMENTO DO SISTEMA DE INDICADORES.............cccvvn. 86
55 EXEMPLO DE IMPLEMENTAQAO DO SISTEMA DE INDICADORES.......... 86
6 CONSIDERAGCOES FINAIS ...ttt 91
6.1  LIMITACOES DO ESTUDO .. ..cccciitiiieiieiteeie e ete et ete ettt ettt 91

B.2  CONCLUSAOD ..o e ettt e e e e e e e e, 91



REFERENCIAS . ...oce oo ettt

APENDICE



LISTA DE ABREVIATURAS

PIB Produto Interno Bruto

CRM Customer Relationship Management
EDI Electronic Data Interchange
B2B Business To Business

B2C Business Do Consumer

DW Data Warehouse

PMI Project Management Institute
BSC Balanced Scorecard

ROI Return On Investment

CIO Chief Information Officer

TI Tecnologia da Informacéo

SI Sistemas de Informacé&o

PMBOK Project Management Body Of Knowledge
ANSI American National Standards Institute
WBS Work Breakdown Structure



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 -Traduzindo a Miss&o em Resultados Almejados...........ccoovvvvviiiiiiineeeenee. 21
Figura 2 - Desenvolvimento Sistema de Indicadores.................uueveviveeeieeivieeeeeeennne. 22
Figura 3 - Paralelo entre indicador e sistema de informacao...........ccccccvvveeeeeeeenn. 38
Figura 4 - Influéncia No processo de dECISA0D .......cceeeeeeiiiieiiiiiiie e 40
Figura 5 - Tomada de Deciséo e 0s Niveis AdmINiStrativos ...............eevevvvvvvveveeennee. 41
Figura 6 - ESquemMa das ENreVISTAS ............uuuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeenaees 50
Figura 7 - Caracterizac8o d0S SEgMENTOS .........uuiiiieeeeieiieiiiiiiiee e e e e e ee e e e eeaees 53
Figura 8 - Grau de Instruc8o dos PartiCipantes ...........ccoovvvvviiiiieeeeeeeeeeiee e 54
Figura 9 - Esquema de Andlise dos dados Qualitativos ...............eeveveeveeeeeeeeveeeeenne. 55
Figura 10 - Modelo de input-output (Causa € efeit0) ..............uvvvrirririiiiiiiiiiiiiiiiiienee. 67
Figura 11 - Indicadores da perspectiva financeira..........cccccceeieeeeeeeeeeeiiicicee e, 68
Figura 12 - Indicadores da perspectiva do cliente ..............ccceeiieieiiieiiiciiice e 69
Figura 13 - Indicadores da Perspectiva dos Processos Internos...........cccceeeeeeeeenee. 70
Figura 14 - Indicadores da Perspectiva do Aprendizado e Conhecimento............... 71
Figura 15 - ODbjetivOs EStrat@giCOS. ... .ccceiiiieeeiiiiiieeeeeee e e e e e e e e eeaas e e e e e eeeanees 78
Figura 16 — Geracao de NOVOS PrOJELOS. .......cuuuuuiiieeeeeeeeeiiiiiie e e e e e e e e eeeree e e e eeeeeaanns 79
Figura 17 - ODbjetivOS EStrat@giCOS. ... .uuuuuuuurrruriiririiiiiiieiieeieennnnsnnnnnnnnnnnsnnrnnneeeennnnnnes 80
Figura 18 - Mapa d0S INAICAUOIES ..........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiebieeeeeebeeeeeeeeeeeeeeeeeeeanes 82
Figura 19 - Detalhnamento dos iNAICAAOIES ..........uiiieeeeiieeeic e 83

Figura 20 - ODJEtiVOS PESSOAIS ....uvuuiiiieeiiiieiiiiiii e e e e e e e e e e e e e e e e eeanans 84



Figura 21 — Painel de CONMIOle...........oiiiieiieeeece e e e e 85
Figura 22 - Roteiro de obtenc&o dos indicadores de desempenho ..........cccceeeeeeeee. 86
Figura 23 — Critérios de SeleCao dOS Projetos ..........cceeuuiiiiiiiiieiiieee e ieiiiiiieeeeeee e 88

Figura 24 — Painel de Controle nas perspectivas ...........cceuuvveeiieeeeeeeveeviiiiiie e e eeee 90



RESUMO

O presente trabalho apresenta a investigacdo realizada sobre a utilizagdo de
indicadores de desempenho para tomada de decisdes na implementacao de projetos
de sistemas. Para a realizacdo desta pesquisa, utilizou-se como revisao da literatura
a metodologia do Project Management Institute, que aborda o gerenciamento dos
projetos de sistemas e o0 conceito do Balanced Scorecard, que trata da utilizacdo de
indicadores na implementacao das estratégias. Utilizou-se o BSC para se enfatizar o
relacionamento entre os resultados dos projetos e as estratégias. Com auxilio de
uma metodologia de natureza qualitativa, buscou-se, através de entrevistas semi-
estruturadas, identificar as experiéncias dos entrevistados (quinze executivos)
acerca da utilizacdo de indicadores de desempenho. Estas contribuicbes foram
estruturadas em quatro etapas: dificuldades encontradas na implementacdo de
sistemas de indicadores, aspectos a serem monitorados nos projetos, indicadores
nas perspectivas e licbes aprendidas. A partir da revisao da literatura e resultado da
analise das entrevistas, propde-se no capitulo 5 um roteiro para identificacdo de
projetos prioritarios e identificacdo dos indicadores-chave para gestao dos projetos.



ABSTRACT

The present work present the investigation carried out on the use of performance
indexes for decision-making in the implementation of system projects. For conducting
this research, the Project Management Institute Methodology was used for literature
review, addressing the management of system projects and the concept of Balanced
Scorecard, which approaches the use of indexes in strategy implementation. The
BSC was employed to stress the relation between the results of the projects and the
strategies. With the support of a qualitative methodology, we sought to identify the
interviewees’ (fifteen executives) experiences concerning the use of performance
indexes by means of semi-structured interviews. These contributions were structured
in four steps: difficulties found in the implementation of index systems, aspects to
supervise in the projects, indexes in perspectives, and lessons learned. Based on the
literature review and the result of an analysis of the interviews is proposed, in chapter
5, a roadmap for identification of priority projects and key-indexes for project
management.



INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o varejo brasileiro sofreu enormes transformac¢des em curto
espaco de tempo. A sociedade brasileira viveu uma rapida abertura comercial e uma
corrida na busca pela produtividade e competitividade, além da interrupcédo do
processo inflacionario que ja perdurava por mais de 20 anos. Esta transformacéao
resultou num consumidor mais seguro de seus direitos, com maiores consciéncia

ambiental e percepcao de valor obtido pelos produtos e servigos adquiridos.

Segundo Nascimento (1999), ha uma tendéncia irreversivel pela competitividade
no mercado varejista brasileiro. Entre os principais aspectos, deve-se considerar o
movimento de internacionalizacdo e crescente concentracdo em poucas redes. O
autor considera que o movimento de internacionalizacdo se deve ao fato de o
mercado brasileiro ter se tornado atrativo aos investidores internacionais. Este
interesse deve-se basicamente a possibilidade de obtencdo de excelentes
resultados operacionais no setor. Outro motivo apontado pelo autor para a
internacionalizacdo do varejo brasileiro € o fenébmeno chamado de “overdose” ou
saturacao do varejo norte-americano, gerando crescimento abaixo das expectativas.
A concentracdo deve-se basicamente ao aumento de "invasfes" de cadeias
internacionais com excelente know-how, experiéncia e alta tecnologia em gestéo de

negocios varejistas.
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Durante a ultima década, o setor varejista iniciou um intenso processo de
reestruturacdo, exigindo transformacdes organizacionais e revisdo das estratégias
nas principais cadeias do segmento. Conforme o DIEESE (1997), as tendéncias para

este processo de reestruturacdo que estdo em curso podem ser assim resumidas:

- maiores investimentos em automacéo comercial,
- avanco da tecnologia da informagcéo;

- mudancas nos modelos gerenciais, através da modernizacdo dos
métodos de gestdo, profissionalizacdo e geréncia por categoria de
produtos;

- ampliacdo das formas de crédito (aceitacdo de cartdes de crédito
préprio ou de administradoras e cheques pré-datados);

- otimizacao da area de vendas;

- estreitamento das margens de lucro;

- melhoria na qualidade do atendimento ao consumidor (mais exigente);
- énfase e uma melhor gestdo em treinamento de recursos humanos;

- vendas por meio da rede mundial de comunicacdo Internet (ainda
pouco representativas) (DIEESE, 1997, p7).

Acompanhar a rapidez das mudancas tornou-se uma estratégia de sobrevivéncia
adotada pelas empresas. Neste contexto de inovacfes e ritmo acelerado do
segmento varejista, o aumento da eficiéncia na gestdo de projetos torna-se ainda
mais importante. Verzuh (2000) considera que os projetos devem levar em conta:
clareza de objetivos entre a equipe do projeto, plano geral de responsabilidades,
indicadores de medicdo de desempenho, comunicag¢do constante e efetiva, escopo
controlado e apoio a gestdo do projeto. O interesse desta pesquisa esteve na
elaboracdo de um conjunto de procedimentos, que serdo utilizados na
implementacdo dos projetos, para se mapear os indicadores que representem a

saude do projeto e grau de alinhamento com as estratégias corporativas.

A pesquisa justifica-se basicamente em dois aspectos, o primeiro é a alta taxa de
falhas na implementacéo dos projetos de sistemas de informac&o. Conforme Moreira
Filho (1997), os projetos possuem natureza de alto risco e com muitos problemas na

implementacéo, além disso existem muitos problemas de gerenciamento que nao



16

sdo monitorados. De acordo com Standish Group (1994), apenas 16% de todos os
projetos de sistemas de informagdo sdo entregues no prazo e no orgamento
proposto, todos os demais ou sdo cancelados ou sdo entregues com atraso. A
segunda justificativa refere-se a falta de metodologia na implementacéo de sistemas
de indicadores de desempenho. Nessa perspectiva, apontam as estimativas do
Gartner Measurement (2001) que, em 2002, 80% das 500 maiores empresas
listadas pela Fortune iniciardo a implementacdo de metodologia de indicadores de
desempenho, porém aproximadamente 50% destas implementacdes falhardo. O
pessimismo da estimativa relaciona-se a dificuldades na implementacdo de
metodologia, caréncia de conhecimento sobre o assunto e falta de patrocinio interno.
Além disso, muitas empresas tendem a simplificar ou interpretar mal o conceito dos
indicadores de desempenho. Nestes casos, as empresas passam a ter somente um

conjunto de métricas que nao refletem as diferentes perspectivas da organizacao.

Outrossim, a pesquisa justifica-se, ainda, pois os critérios para avaliagdo da
performance da area de Sistemas de Informacdo, conforme Gartner Measurement
(2001), estdo mudando. Os Chief Information Officer (CIO), até entdo avaliados
exclusivamente na eficiéncia e corte dos custos, passam, a partir de agora, a
contribuir no direcionamento estratégico através da avaliacdo das necessidades
internas versus tecnologia disponivel. E mais, as medidas de desempenho utilizadas
tradicionalmente pelas areas de Tecnologia da Informacdo (TI) ou Sistemas de
Informacao (Sl) tém sido focadas no gerenciamento de redes, gerenciamento de
dados corporativos e produtividade. Estas medi¢cdes de desempenho tém apontado

algumas deficiéncias importantes, tais como:
- falta de enfoque no cliente externo;
- inabilidade para comunicar o valor dos servi¢cos prestados;
- inabilidade para comunicar a direcdo estratégica.

Assim, a presente pesquisa, exploratéria e qualitativa, utilizou-se de
recomendacgdes do Project Management Institute (PMI) sobre gestdo de projetos e
conceitos do Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton (1997) para apresentar uma

dimensao estratégica na implementacdo dos projetos. Entrevistas foram realizadas
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com 15 executivos, procurando identificar a experiéncia na gestdo de projetos

através da utilizagédo de indicadores de desempenho.

Este trabalho esta organizado através desta introducdo, com as justificativas
para elaboracdo desta pesquisa e o contexto de utilizacdo. O capitulo 1 destaca os
objetivos geral e especificos. A fundamentacéo tedrica, no capitulo 2, engloba os
aspectos relacionados a sistemas de indicadores, gerenciamento de projetos,
conceituacdo sobre dados informacdo e conhecimento, além das influéncias do
processo decisorio e necessidade do alinhamento entre as estratégias e projetos. O
capitulo 3 trata do método de pesquisa e dos instrumentos utilizados para obtencao
e validacdo dos dados. Os resultados da pesquisa examinados no capitulo 4 séo
analisados com os dados coletados na pesquisa e posteriormente subdivididos em
trés categorias de analise: dificuldades encontradas nos sistemas de indicadores,
aspectos a serem monitorados nos projetos, sugestdo de indicadores em cada
perspectiva indicada na bibliografia e, por fim, as licbes aprendidas com o processo
de implementacdo de medidas de desempenho. O capitulo 5 apresenta o0 modelo de

indicadores sistematizado através de quatro fases de implementacéao.



1 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.1 OBJETIVO GERAL

Elaborar um conjunto de procedimentos para identificacdo dos indicadores de
desempenho, que estejam alinhados a estratégia corporativa e abrangendo as

principais areas de conhecimento na implementacado de projetos de sistemas.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Propor um modelo para identificacdo de projetos prioritarios e medidas de

desempenho para serem utilizadas na gestdo de projetos de sistemas.

- ldentificar as dificuldades enfrentadas pelas organizagdes na implementacao

de medidas de desempenho.

- Reunir os principais indicadores de desempenho conforme experiéncia dos

entrevistados.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A seguir, apresenta-se o referencial tedrico utilizado nesta pesquisa, onde
abordam-se os principais conceitos acerca de indicadores de desempenho, gestao
de projetos e areas de conhecimento conforme referencial teérico do PMI (2000),
conceituacdo sobre dados, informagbes e conhecimento, funcionamento do

processo de decisdo e alinhamento entre as estratégias e projetos.

2.1 SISTEMA DE INDICADORES

A construcdo do sistema de indicadores exige que se busque consenso sobre
como traduzir a missdo e a estratégia em objetivos e medidas operacionais. Este
processo deve ser construido com base no levantamento de informacgdes,
pensamento e expectativas da unidade de negocio (KAPLAN e NORTON, 2001). E
essencial a participacdo da alta cupula na construcdo do sistema de indicadores.
Desta forma, a missao, estratégia corporativa, foco no cliente e processos internos
estardo traduzidos no sistema de indicadores. Porém, é importante a participacao
dos gerentes de projetos e analistas de sistemas na busca do consenso e

aperfeicoamento do sistema de indicadores.
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2.1.1 Transformando a Visao em Projetos

Os indicadores de desempenho de projetos devem traduzir a visdo e a estratégia
da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho. Para Senge (1990,
p.89) “muitos lideres possuem visdo pessoal que nunca chega a ser traduzida em
visdo capaz de mobilizar a empresa. O que falta € uma disciplina que transforme a
visdo individual em visdo compartilhada”. Na avaliagdo de Rodrigues e Nunes
(2001), grande parte das empresas divulga a visdo e a missao de forma eloquente,
normalmente estampadas no hall de entrada. Geralmente, estes textos sao
elaborados com conteudo filoséfico e, nem sempre, ficam bem entendidos.
Entretanto, segundo os autores, gracas a subjetividade das declara¢gfes da visédo
existe uma grande dificuldade em comunica-la para a organizagdo e de alinhar a

visdo com as ac¢0Oes do dia-a-dia.

Segundo Kaplan e Norton (2001), na era dos trabalhadores do conhecimento, as
estratégias devem ser executadas por todos os niveis da organizacdo. A chave para
esta mudanca esta na inclusdo da estratégia no centro do processo gerencial. No
entanto, € impossivel trabalhar orientado para a estratégia sem antes compreendé-
la, e ndo ha como compreendé-la sem que ela esteja descrita. Para os autores, na
economia do conhecimento, cria-se valor sustentavel a partir dos ativos intangiveis,

como as habilidades e conhecimentos oriundos da forga do trabalho.

O desenvolvimento e a elaboracdo da estratégia ndo podem ser um processo
gerencial isolado, séo parte de um continuo que comeca num sentido mais amplo,
com a missdo da organizacdo traduzida em ac¢fes individuais que com ela se
alinhem e Ihe proporcionem apoio (KAPLAN e NORTON, 2001). A Figura 1 propde
uma visao de estratégia com a missdo abrangente da organizacdo, representando
um ponto de partida e esclarecendo a razdo da existéncia da organizacdo. A missao
e valores essenciais sdo bastante estaveis no tempo, a visdo demonstra o quadro do

futuro que direciona os individuos a respaldar os esfor¢cos da organizagéo.



Misséo
Por que existimos

Valores Essenciais
Em que acreditamos

Visao
O que queremos ser

Estratégia
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implementacéo e foco

Iniciativas estratégicas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais

O que eu preciso fazer

Resultados estratégicos

Financeira

Clientes

Processos de
Negdcios Internos

Aprendizagem e
Crescimento

Figura 1 -Traduzindo a Missdo em Resultados Almejados

Fonte: Kaplan e Norton (2001, p.85)
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Olve, Roy e Wetter (2001) sugerem um modelo, conforme Figura 2, de

alinhamento entre a visdo estratégica e os planos de acdo. Neste modelo, os

autores sugerem um caminho a ser seguido na elaboracdo do sistema de

indicadores, considerando a visdo compartilhada em toda organizacdo, assim,

mantendo o vinculo entre a misséo e a visdo com o plano de acao a ser seguido. Os

resultados das acbes e projetos, por sua vez, continuam sendo validados com os

objetivos estratégicos, fatores criticos de sucesso e medidas estratégicas, formando

entdo, o ciclo de monitoramento e aprendizado.



Perspectivas / publicos

Objetivos Estratégicos - Se a nossa visao for
bem sucedida como nos diferenciaremos?

Fatores Criticos de Sucesso - Quais sdo 0s
fatores criticos de sucesso para atingirmos
nossos objetivos estratégicos

Medidas Estratégicas - Quais sdo as medidas
criticas que indicam nossa diregdo estratégica?

Plano de Acgé&o/Projetos - Qual deve ser o
nosso plano de ag&o para obtermos o sucesso?

Visdo

Qual é a nossa viséo do futuro?
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v v v v
Financeira Cliente Prgc_es§os de Aprendi_zagem €
Nego6cio/internos Crescimento
v v v v
v v v v
v v v v

Figura 2 - Desenvolvimento Sistema de Indicadores
Fonte: Olve, Roy e Wetter (2001, p.46)

A seguir estaremos detalhando os conceitos sobre visdo, perspectivas/publicos,

objetivos estratégicos, fatores criticos de sucesso, medidas estratégicas e planos de

acao:

Visdo: situacdo futura desejada pela empresa. O propdsito da visdo € orientar e

desafiar a organizacgédo inteira no sentido de conceber um conceito comum a todos

no futuro.

Perspectivas/publicos: a visdo geral é decomposta e descrita em termos de

algumas perspectivas. Neste trabalho, estaremos enfatizando as perspectivas

também como publicos que estejam relacionados a organizacdo. Conforme o

conceito do BSC, as perspectivas mais comuns sao financeira e dos acionistas, a do

cliente e do processo do negdcio interno e aprendizagem e crescimento.

Objetivos estratégicos: a visdo € expressa em alguns objetivos estratégicos

mais especificos. I1sso serve para orientar a companhia no sentido de alcancar essa

visao.




23

Fatores criticos de sucesso: entende-se por fatores criticos de sucesso

aqueles requisitos indispensaveis para alcancar a visdo desejada.

Medidas estratégicas: descreve as medidas e os objetivos que foram
desenvolvidos para permitir que a direcdo acompanhe os esfor¢os sistematicos da

empresa na conquista dos objetivos.

Plano de acédo/projetos: descricdo das acdes e projetos que serdo necessarios

para o futuro.

2.1.2 Construcao do Modelo de Indicadores

Segundo Stewart (2001), com a utilizacdo de ferramentas adequadas para
avaliacdo de performance, tais como indicadores de desempenho, a organizacao
pode acompanhar e clarificar sua visdo através das metas e resultados na
implementacdo dos projetos. De acordo com o autor, 0s projetos podem ser
considerados “miniorganizacdes”, requerendo a mesma clareza e benchmarks da
organizacdo principal. Os projetos sdao mais estruturados e controlados do que as
organizac6es como um todo, porém, possuem a reputacao de alta taxa de falhas em
um ou varios fatores criticos de sucesso. O sistema de indicadores deve ser
customizado para se adequar a organizacao. A utilizacdo das melhores praticas e a
identificacdo dos fatores de sucesso nas fases do projeto sdo requisitos que devem
ser considerados na constru¢cdo do sistema de indicadores. O autor sugere ainda
gue o sistema de indicadores utilize os pontos-chave citados no PMI (2000) e siga
um esquema de cores (verde, amarelo e vermelho) para demonstrar o andamento

do projeto:

- verde (a performance do projeto esta adequada com os planos do projeto e
com as expectativas dos Stakeholders).

- amarelo (deficiéncias na performance do projeto tém sido notadas, acdes de

monitoramento e correcao devem ser implementadas rapidamente).

- vermelho (deficiéncias sérias tém sido notadas, o andamento do projeto esta

em risco).
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A abordagem dos “stoplights” é facilmente entendida e visualizada, chamando
atencdo para as areas que realmente precisam de melhoria. A informacdo dos
escores (verde, amarelo e vermelho) também pode ser numérica, transferivel para
gréaficos estatisticos e resumos executivos que demonstrem a saude do projeto. Para
Stewart (2001), a construcdo do sistema de indicadores € um processo continuo,
individualizado por projetos, requerendo avaliagbes constantes e atendendo aos

requisitos de:

- garantir que as medidas apdéiem o0s principais valores e praticas da

organizacao.

- estabelecer significado as medidas de performance na avaliacdo da saude do
projeto ao longo do ciclo de vida.

- alinhar as mensura¢gdes com o contrato do projeto.

- estabelecer medidas eficientes e eficazes, considerando trés tipos de
medidas: resultados, acfes (condutores de performance) e diagnostico

antecipado.

Na visdo de Olve, Roy e Wetter (2001), as companhias deparam-se com um
desafio consideravel de construir um sistema de indicadores que tanto colete as
medidas com informacfes relevantes quanto comunique as mesmas aos
empregados e socios. Conforme os autores, para obter a mudanca comportamental
nos participantes do processo de construgdo de sistemas de indicadores, as

informacdes devem ser:

- apresentadas de uma maneira comunicativa — em numeros e calculos,

diagramas ou multimidia, o que facilita a visao geral,

- apresentadas em um ambiente favoravel ao usuéario com interface simples e

familiar;

- facil de acessar — a pessoa que precisa de informacdo deve ser capaz de

obté-la onde quer que esta pessoa se encontre;
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- coletadas e medidas com custo efetivo — o custo da medicdo ndo deve

exceder o beneficio a ser alcangado com o indicador.

Conforme Kaplan e Norton (2000), é importante na construcao do sistema de
indicadores a avaliacdo sob as perspectivas: financeira, cliente, negocios internos,
aprendizado e crescimento. A partir do entendimento dos impactos nos fatores
criticos de sucesso, sob estas quatro perspectivas, 0s gerentes de projeto podem
investir o tempo apropriado nas questdes mais relevantes do projeto.

2.1.3 Implementacdo do Modelo de Indicadores

A utilizacdo de modelos para diagnéstico dos indicadores de desempenho
exigem alguns cuidados no processo de implementacédo. Os principais fatores de
falhas na implementacdo do sistema de indicadores estdo relacionados a falta de
feedback aos intervenientes e as decisfes arbitrarias tomadas pelos superiores. As
medidas de desempenho devem ser utilizadas para obtencédo das causas, e jamais
para a identificagdo dos “culpados”. Sendo assim, deve-se ter atencdo especial no
esclarecimento dos papéis de todos envolvidos no processo (OLIVEIRA, 1999).

A autora destaca ainda alguns cuidados que devem ser tomados na adocéo de
medidas de desempenho, tais como conscientizacdo dos funcionarios na busca do
aprendizado em medicGes de desempenho, aceitacdo que orienta para as acfes
sobre as questfes decorrentes da medi¢cdo, dominio que tem por objetivo preparar
os funcionarios para assumir as responsabilidades pelas questdes de medicédo de

desempenho.

Para Kaplan e Norton (1997), o primeiro sistema de indicadores deve ser
construido através de um processo sistematico, buscando o consenso do grupo na
traducdo da missdo e estratégias da unidade de negdcios em um sistema de
indicadores. Uma das primeiras a¢des na construcéo do sistema de indicadores € a
busca do apoio da alta administracdo e do comprometimento dos gerentes

envolvidos para produzir um sistema de indicadores confidvel e entendido por todos.

Conforme Gartner Measurement (2001), o desenho e desenvolvimento do

Sistema de Indicadores para as areas de Tecnologia da Informacé&o (TI) e Sistemas
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de Informacao (SI) deve ser um processo colaborativo através das pessoas que irdo
utilizar os indicadores. Algumas caracteristicas para 0 sucesso na implementagéo

sao importantes que sejam consideradas, como
- perspectivas nao standard;
- atencao especial para relacao causa e efeito entre os indicadores;
- foco na estratégia e no operacional,

- regras apropriadas para as métricas;

dinamismo ao passar do tempo.

Quanto a apresentacdo dos relatorios, Oliveira (1999) destaca algumas

recomendacgdes a serem seguidas:

- Formato — resumir as tabulacbes extensas, concentrar-se somente em
aspectos importantes, ndo distorcer a realidade, representar graficamente os

resultados, definir periodo de tempo.

- Divulgacdo — manter a regularidade, ter objetividade, atender as
necessidades dos usuarios.

- Interpretacéo — fornecer informacdes adicionais.

A metodologia de medicdo apresentada por Sink e Tuttle (1993 apud Oliveira,
1999) destaca cinco etapas importantes no processo de implementacédo de medidas

de desempenho:

- Etapa 1l — preparagéo — formacédo das equipes de trabalho, selecionando as

pessoas com conhecimentos especificos nas areas de interesse.
- Etapa 2 — definicdo — definicdo e auditagem das medidas.

- FEtapa3 - operacionalizacdo - definicho dos critérios de coleta,
armazenamento e recuperacdo dos dados, definicdo de responsabilidades e

eliminacdo de medidas inviaveis de coleta.
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- Etapa 4 — validacéo e avaliacdo — avaliacdo dos resultados obtidos, validacao
do processo de operacionalizacdo (se foi implementado adequadamente),
analise, interpretacdo e divulgacao dos resultados.

- Etapa 5 — melhoria — ajustes necessarios no sistema de melhorias a partir da

andalise dos resultados obtidos.

Stewart (2001) enfatiza que cada fase do processo requer informacdes de
entrada e saida — ao final de uma fase, as informacdes de saida (outputs)
transformam-se em entradas (inputs) da fase seguinte. A atualizacdo dos
indicadores podera ser realizada nos pontos de checagem do projeto, ou através de

atividades esporadicas.

Olve, Roy e Wetter (2001) destacam que hé trés categorias de solucdes de Tl a
serem consideradas no emprego de modelos de sistemas de indicadores. Elas
refletem trés niveis de ambi¢cdes diferentes, a primeira representando o nivel mais
baixo de ambicdo e a terceira o nivel mais alto, neste caso, considerando a
utiizacdo de sistemas especialistas na implementacdo. Na sequéncia, sao

enumeradas as principais caracteristicas de cada nivel:

1. Interface de usuério — refere-se a forma de apresentacdo, que devera permitir
comparacdes entre as unidades ao longo do tempo. Este tipo de

implementacgdo lembra os painéis de instrumento.

2. Sistema de informagéo executivo — o sistema devera oferecer a coleta de
dados automatica de diversos sistemas de origens. Neste tipo de
implementacdo, o usuario poderd utilizar o recurso de drill down para
aprofundar andlises e demonstrar quais foram os nimeros que originaram a

informac&o.

3. Modelos de simulagcéo — estes modelos devem permitir projetar os resultados
para o futuro, simulando os efeitos das mudancas nas medidas. A
implementacdo destes tipos de modelos, usualmente, € acompanhada por

softwares dedicados a este tipo de aplicacéo.
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A utilizacdo destes modelos dependera muito da capacidade de investimento e
recursos disponiveis, além da finalidade em que serdo utilizadas. Neste trabalho,
estaremos objetivando o primeiro nivel dos modelos, para tanto, far-se-a uso de

mapas na ferramenta Excell e Visual Basic, que serdo demonstrados na secao 5.5.

2.2 GERENCIA DE PROJETOS

Conforme o PMI (2000, p.8), “o gerenciamento de projetos € a aplicacao de
conhecimentos, experiéncias, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de atingir ou exceder as expectativas dos interessados envolvidos (stakeholders)”.
Para Vargas (1998, p.5), “projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado
por uma seqiéncia clara e Idgica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina
a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade”. O autor
refere que os projetos possuem caracteristicas que os distinguem de atividades
rotineiras, pois sdo atividades novas que as pessoas irdo realizar, com
encadeamento l6gico entre as atividades, permitindo o controle durante a fase de
execucdo. Os projetos devem respeitar um determinado ciclo de vida, sendo, desta
forma, de caracteristica temporal — muitas vezes, o final de um projeto denota o
inicio de outro. A clareza na definicdo dos objetivos € outro ponto destacado pelo
autor, pois somente com objetivos definidos consegue-se 0 monitoramento durante
sua execucado. Para o PMI (2000, p.9), a definicdo que melhor traduz o conceito de
projetos € que o “projeto € um empreendimento temporario com objetivo de criar um
produto ou servico Unico”. Sendo assim, o0s projetos devem ser de carater
temporario, com inicio, meio e fim bem definidos, e com o0s objetivos iniciais

identificados.

O Project Management Institute (PMI) € uma organizacdo sem fins lucrativos,
fundada, em 1969, nos EUA. Seu principal objetivo, desde entdo, tem sido a
promocdo do profissionalismo e a ética na gestdo de projetos. O PMI possui

representacdes denominadas de Chapters em quase todos os paises do mundo.
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Sua principal publicacdo, “A Guide to PMBOK — Project Management Body of
Knowledge”, é mundialmente reconhecida, além de ser aprovada pela American
National Standards Institute (ANSI) como metodologia para implementacdo de
projetos complexos. A partir de 1984, o PMI iniciou, através de um rigoroso processo
de exames, o programa de certificacdo de profissionais que utilizam a metodologia
PMBOK. Atualmente, mais de 25.000 profissionais ja estao certificados em todo o

mundo na Metodologia do PMI.

Segundo Prado (2000), no Brasil, utilizam-se as técnicas de geréncia de projetos
desde a década de sessenta, com maior énfase na década de setenta,
principalmente em funcdo do aumento do parque industrial brasileiro. A partir da
abertura do mercado em 1992, as empresas brasileiras rapidamente se
movimentaram na direcdo de novos padrées de qualidade e produtividade. Este
cenario do movimento pela “qualidade total” teve papel importante para revisdo do
planejamento estratégico, bem como para a conducdo de projetos. O Brasil possui
Chapters do PMI em quatro estados brasileiros (Rio Grande do Sul, Minas Gerais,
Séo Paulo e Rio de Janeiro) — isto demonstra 0 movimento intenso dos gerentes na

busca pela melhoria na gestédo dos projetos.

2.2.1 Areas de Conhecimento da Geréncia de Projetos

A geréncia de projetos € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas
que visam ao atendimento das expectativas das partes envolvidas no projeto. O
gerente de projetos, na metodologia do PMI (2000), invariavelmente deve avaliar o
escopo, prazos, custo e qualidade, bem como o gerenciamento das expectativas das
partes envolvidas no projeto. Segundo o PMI (2000), a geréncia de projetos deve
abranger nove areas de conhecimento para o adequado monitoramento da evolucao

do projeto:

- Geréncia da integracdo do projeto — envolve 0S processos necessarios para
assegurar que as areas envolvidas no projeto estejam adequadamente
coordenadas. Nesta etapa, desenvolve-se o plano do projeto, acompanha-se
a execucao do plano do projeto, além do controle de mudancas de plano do

projeto.
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Geréncia do escopo do projeto — avalia 0S processos necessarios para
assegurar que o projeto contemple todo trabalho requerido. Esta etapa é
composta pela iniciacédo, planejamento do escopo, detalhamento do escopo,

verificacdo do escopo e controle de mudancgas no escopo do projeto.

Geréncia do tempo do projeto — estuda o0s requisitos necessarios para
assegurar que o projeto seja concluido dentro do prazo estimado. Esta etapa
€ composta pela definicdo de atividades, seqiiéncia de atividades, estimativa
de duracdo das atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do

cronograma.

Geréncia do custo do projeto — descreve 0S processos necessarios para
assegurar que o projeto seja contemplado dentro do custo previsto. Ele é
composto pelo planejamento dos recursos, estimativa dos custos e controle

dos custos.

Geréncia da qualidade do projeto — avalia se as necessidades que originaram
0 projeto estdo sendo satisfeitas. Esta etapa € composta pelo plano de

gualidade, garantia da qualidade e controle da qualidade.

Geréncia dos recursos humanos do projeto — preocupa-se com a melhor
utilizacdo das pessoas envolvidas no projeto. Esta etapa é composta pelo

plano organizacional, montagem da equipe e desenvolvimento da equipe.

Geréncia das comunicagbes do projeto — assegura-se que a geracao das
informacdes geradas no projeto seja comunicada adequadamente e no tempo
certo. E composta pelo plano de comunica¢ées, distribuicdo das informacdes,

relatorio de desempenho e encerramento administrativo.

bY

Geréncia dos riscos do projeto — diz respeito a identificacdo, andlise e
resposta aos riscos do projeto. Esta etapa desenvolve a identificacdo dos
riscos, quantificacdo dos riscos, desenvolvimento das respostas aos riscos e

controle das respostas aos riscos.

Geréncia das aquisicbes do projeto — avalia as aquisicbes de mercadorias e

servicos fora da organizacdo que desenvolve o projeto. E composta pelo
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plano de aquisicles, selecdo dos fornecedores, administracdo dos contratos

e encerramento do contrato.

Neste trabalho, os estudos devem ser aprofundados principalmente nas
geréncias de tempo, custo e qualidade, por entendermos que estas areas

apresentam mais freqiientemente insucessos na implementacao de projetos.
2.2.2 Ciclo de Vida do Projeto

O ciclo de vida do projeto pode variar conforme a sua natureza. Sob este
enfoque, o presente trabalho visa aprofundar os projetos de natureza de
desenvolvimento de software. As fases do projeto sdo lineares e os produtos de
cada etapa sdo normalmente os insumos para as fases seguintes. Conforme o PMI
(2000), cada fase é marcada pela conclusdo dos produtos (deliverables) previstos
nas etapas, e os produtos devem ser tangiveis e verificaveis. A conclusdo de cada
fase geralmente € marcada pela revisdo da qualidade, avaliacdo de risco e correcéo
de possiveis distor¢des. Como destacado por Verzuh (2000), as principais fases do

projeto séo:

1. Definicdo — nesta fase, elabora-se a minuta do projeto indicando as suas
principais caracteristicas, bem como o equilibrio entre qualidade, custos e
cronograma do projeto. E importante que nesta primeira etapa os
patrocinadores do projeto definam a missao e os principais objetivos a serem
alcancados pelo projeto. E importante que nesta etapa se busquem os
critérios de alinhamento entre o projeto e as estratégias. Os principais

indicadores e critérios de analise também devem ser negociados nesta etapa.

2. Planejamento — a partir das regras definidas na fase anterior, o gerente de
projetos inicia a especificacdo do plano geral do projeto. Nesta etapa, devem
ser detalhados os recursos necessarios, matriz de responsabilidades, plano
de comunicacdes, andlise dos riscos e cronograma detalhado do projeto.
Definicdo e consenso entre os envolvidos sobre os indicadores e critérios de

medi¢cao sobre o andamento do projeto.
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3. Execucdo — esta etapa visa ao acompanhamento do andamento das
atividades do projeto. Na execucdo do projeto, devem estar presentes a
atualizacdo do cronograma de atividades, a comunicacao sobre o andamento
do projeto, além dos processos de intervencdo corretiva, atualizacdo e
analise dos indicadores selecionados e elaboracdo de planos de acdo para

os desvios identificados.

4. Conclusao — a fase de conclusao é uma das fases mais curtas do projeto,
porém importante por identificar se todos os objetivos definidos na primeira
fase foram alcancados pela equipe do projeto. Nesta etapa, devem ser
avaliados os resultados das etapas anteriores e acrescentadas as licoes
aprendidas ao longo do projeto.

2.2.3 Fatores Criticos de Sucesso do Projeto

A avaliacdo dos fatores criticos de sucesso do projeto passam necessariamente
por trés camadas da organizagcdo. De acordo com Prado (2000), o primeiro nivel
envolve o comprometimento e apoio explicito da Alta Administracdo ao projeto. A
segunda camada mencionada pelo autor € dos aspectos organizacionais e
humanos, ou seja, a utilizacdo da estrutura organizacional adequada a cultura e a
situacdo do momento, além da experiéncia e da habilidade do gerente de projeto. A
terceira camada é a dos métodos e técnicas que permitem ao gerente de projetos o

monitoramento durante a conduc¢ao do projeto em suas etapas.

Porém, de acordo com Verzuh (2000), os fatores essenciais para o0 sucesso do

projeto passam necessariamente por:

- Acordo entre a equipe do projeto, o cliente e a geréncia com relacdo aos
objetivos do projeto. A clareza nos objetivos é fator essencial nos projetos, a
construcdo dos objetivos é destacada como fator revigorante e de grande

valia para o entendimento geral.

- Um plano que mostre um caminho geral e responsabilidades claras e que
sera usado para medir o progresso durante o projeto. A singularidade dos

projetos requer que o0s eles sejam acompanhados, e que a evolucéo
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demonstre quais os pontos que podem ser melhorados. A elaboracdo do
plano do projeto deverd contemplar: como deve ser feito, quem estara
envolvido, quais os papéis dos envolvidos, onde sera executado, quais 0s

recursos necessarios, quanto custara o projeto.

Comunicacdo constante e efetiva entre todos os envolvidos no projeto. Este
aspecto reforca a necessidade de as pessoas concordarem com 0sS objetivos
para depois alcanca-los. No processo de implementacédo, o sucesso depende
da habilidade de coordenar as atividades, reconhecer e solucionar o0s
problemas. A comunicacdo € necessaria para que as pessoas estejam

recebendo feedback durante o ciclo de vida do projeto.

Escopo controlado. O gerenciamento das expectativas dos participantes
também deve ser um tema a ser avaliado pelo gerente do projeto. Os
impactos de cada mudanca que possa ocorrer durante o projeto devem ser

imediatamente comunicados aos envolvidos.

Apoio ao gerenciamento. Refere-se a necessidade de articulagdo do gerente
de projeto com os demais niveis da organizacdo, pois a maioria dos projetos

afeta diversas areas da organizacao.

Envolvidos no Projeto

A definicAo dos papéis e responsabilidades dos participantes do projeto séo

atividades importantes no inicio do projeto, uma vez que todas as decisfes

importantes sdo tomadas por esta equipe. Cada participante pode contribuir de

forma decisiva, seja no desenvolvimento das atividades ou na liberacdo das verbas

do projeto. Para o PMI (2000), os principais participantes do projeto séo:

Gerente do projeto, responsavel pela coordenacédo geral do projeto.
Cliente, individuo ou organizacao usuario do produto.

Organizacdo executora, equipe destinada para execucdo geral das

atividades, podendo ser equipe interna ou mesmo terceirizada.
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- Patrocinador, individuo ou empresa que prové os recursos financeiros e apoio

para execucao do projeto.

2.2.5 Riscos na Implementacao do Projeto

Para Moreira Filho (1997), os projetos possuem nhatureza de alto risco. Mesmo
quando todas as condicbes sado favoraveis, o risco de ser mal-sucedido é alto.
Segundo o autor, para que um projeto seja considerado bem-sucedido deve estar
dentro do prazo e orcamento previstos, produzindo um sistema confiavel, atendendo
aos objetivos propostos e dentro dos requisitos técnicos. Destaca ainda algumas
origens dos problemas que estéo relacionados a gestao dos projetos, que devem ser
monitorados, tais como falta de gestdo de pessoal, utilizacdo de pessoas nao
qualificadas ou desmotivadas, confltos internos ndo  administrados,
desconhecimento dos métodos de trabalho e das ferramentas utilizadas, alta
rotatividade de profissionais ao longo do projeto, falta de avaliagcdo da qualidade dos
servigos produzidos. O autor destaca ainda: mudancgas ndo negociadas no escopo,
expectativas diferentes entre cliente e equipe do projeto, falhas no gerenciamento e
atualizacdo do cronograma, bem como a comunicacdo nado efetiva sobre o

andamento do projeto.

Na opinido de DeMarco (1991), os projetos falham por ndo atenderem as
expectativas originais, isto quando estas sdo coerentes. Porém, de acordo com o
autor, muitas falhas ocorrem porque as expectativas iniciais sdo presuncosas e
irracionais. Além disso, as estimativas para 0s novos projetos costumam nao levar
em consideracdo as experiéncias anteriores. Quando 0s erros anteriores ndo sao
apreendidos, também ndo sao corrigidos nas novas estimativas. Outro aspecto
destacado pelo autor € que a falta de documentacéo e atualizacdo da documentacao

também aumenta a possibilidade de falhas dos projetos.

As causas das falhas na implementacéo de projetos possuem reflexos variados,
uma pesquisa realizada pelo instituto Standish Group (1994), utilizando uma amostra
de 365 companhias entrevistadas, representando 8.380 aplicacdes, visou a
identificacdo: do ambito das falhas de software, dos fatores causadores das falhas, e

os ingredientes chaves para reducéo das falhas. De acordo com a pesquisa:
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- 0s EUA gastam US$ 250 bilhdes por ano em desenvolvimento de aplicacédo

de tecnologia da informacao em aproximadamente 175 mil projetos;

- 31% de todos os projetos sdo cancelados antes do seu término,

representando um desperdicio da ordem de US$ 81 bilhdes;

- 53% de todos os projetos chegam ao final, tendo custado 189% do valor
estimado, representando US$ 59 bilhdes em custo adicional atrasam em até
222% da estimativa original, além de serem entregues com apenas 61% das

caracteristicas originalmente especificadas;
- 16% sao entregues no prazo e dentro do orcamento.

Além destes dados estatisticos, talvez o aspecto mais importante da pesquisa
tenha sido o levantamento dos fatores principais que tornam um projeto critico, ou
seja, aqueles projetos que extrapolam prazo, custo e que Sd0 entregues com a
funcionalidade prejudicada. De acordo com os entrevistados, as razdes principais

gue levam a problemas de projeto séao identificadas na tabela que segue:

Tabela 1 - Fatores criticos

Fatores de Projetos Criticos % de Respostas
1. Falta de especificacdo do usuario 12.8%
2. Requisitos incompletos 12.3%
3. Mudanca de requisitos 11.8%
4. Falta de apoio executivo 7.5%
5. Tecnologia imatura 7.0%
6. Falta de recursos 6.4%
7. Expectativas irreais 5.9%
8. Objetivos obscuros 5.3%
9. Tempo irreal 4.3%
10. Tecnologia nova 3.7%
11. Outros 23.0%

Fonte: Standish Group (1994, p.23)

Apesar de ndo haver estatisticas semelhantes no Brasil, acredita-se que a

realidade brasileira ndo esteja muito distante da apresentada na pesquisa. A
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realidade brasileira pode estar acentuada em funcao da falta de cultura na gestédo de
projetos e utilizacdo de sistemas de monitoramento através de indicadores de
desempenho.

2.3 CONCEITUACAO: DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

A informacao é um fator chave para competicdo no mundo dos negdécios, sendo
assim, surge a necessidade da identificacdo, por parte das organizagdes, do papel
da informacdo no processo da estratégia competitiva. Na gerencia dos projetos
existem inumeras informacdes que passam despercebidas e que néo séo tratadas
adequadamente ndo se transformando em acdes. Além disso, existe uma grande
dificuldade na diferenciacdo entre o0s conceitos de dados, informacdo e
conhecimento. Como destaca Davenport (1998), a falta de conhecimento acaba
gerando enormes dispéndios com iniciativas de tecnologias, que ndo geram o0s
resultados esperados. E importante destacar que dado, informacdo e conhecimento
nao sao sinbnimos. Nesse sentido, existem na literatura muitas definicdes a respeito
de dados, informacdes e conhecimento, mesmo assim persistindo dlvidas a respeito
deste tema. Segundo o autor, 0 sucesso ou fracasso organizacional muitas vezes
pode depender de saber de qual deles precisamos e com qual deles podemos

contar.
231 Dados

Dados sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos, num contexto
organizacional, os dados sao descritos como registros estruturados de transacoes.
Conforme Davenport (1998), as empresas avaliam a gestdo dos dados em termos
de custos, velocidade e capacidade de obtencdo. Os dados descrevem apenas
aquilo que aconteceu, ndo fornecem julgamento, nem interpretagéo e nem qualquer

base sustentavel para tomada de deciséo.
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2.3.2 Informacgodes

Davis e Olson (1987) realcam que o termo informacdo é normalmente utilizado
de forma imprecisa, a informagdo como idéia sedimentada em sistemas de
informacé&o, deve ser utilizada para agregar ou corrigir uma informacéo prévia ou
possuir valor de novidade para reducdo da incerteza. Tesler (1991) complementa
dizendo que as informacdes sdo dados que foram processadas de uma forma que
tenha significado ao receptor alterando as expectativas ou a visdo sobre as

alternativas que estéao disponiveis.

2.3.3 Conhecimento

Na concepcdo de Davenport (1998), conhecimento é uma mistura de
experiéncia, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacao e incorporacdo de novas experiéncias e
informacbes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacfes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios,

mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

A partir das informacfes geradas nos sistemas de indicadores de desempenho,
0S executivos possuem subsidio para tomada de decisdo e possiveis correces de

rumo no andamento do projeto.

2.4 PROCESSOS DE DECISAO

Para Freitas e Kladis (1995), os gerentes ou pessoas envolvidas no processo de
decisdo necessitam de suporte (mesmo cientifico) para que a decisdo aconteca de
forma satisfatoria. Os autores inferem que o processo de tomada de decisdo precisa
ser bem compreendido, para tanto, ferramentas, métodos e modelos precisam estar

disponiveis no momento da tomada da decisé&o.

As informacdes obtidas através do sistema de indicadores poderdo servir como

uma das formas possiveis para auxiliar o gestor no processo de decisdo. O gestor
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poderd utilizar os indicadores como base na sustentacdo do processo decisoério

acerca da gestéao dos projetos.

A Figura 3 ilustra o paralelo entre indicador e informacéo, assim como 0

processo de producéo dos indicadores e dos sistemas de informacao.

i 3 Dados Informacao
Sistema de Informacao Processamento ¢
2 Dados Informacao
Proc;es_so de produgéo de Processamento ¢
um indicador

Exemplo de um E=Esforco R-E/P R=5.25
Indicador produzido P=Programa -

Figura 3 - Paralelo entre indicador e sistema de informacé&o
Fonte: Oliveira (1999, p.38)

A Figura 4, elaborada a partir de reflexdo acerca das influéncias no processo de
decisdo, apresenta o0s elementos e suas inter-relagbes no ciclo decisorio.
Entendemos que a cultura esta sempre presente e influencia os processos cognitivo,
decisério e gerencial. Em culturas distintas, com o0 mesmo nivel de informacdes, as

decisdes podem ser diferentes em funcdo dos aspectos culturais. Portanto, é
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importante considerar os elementos culturais e conhecermos o processo decisoério

na elaboragao de sistemas de indicadores de desempenho para gestao de projetos.

Para entendermos melhor a Figura 4, consideramos que as informac¢des podem
ser extraidas a partir da analise dos dados através de um processo cognitivo. Este
processo cognitivo € influenciado pelos conhecimentos e modelos mentais do
interlocutor. As decisfes sdo tomadas, a partir de um processo decisério, que é
influenciado pelos valores, crencas e atitudes do decisor. No processo gerencial as

decisbes sao transformadas em acdo considerando as habilidades do decisor.

O processo de aprendizagem se da a partir do momento em que o decisor
questiona seus modelos mentais iniciais refazendo-os a partir dos conhecimentos

adquiridos no processo de deciséo.

Cultura
Conhecimento Valores
Modelos metais Crencas Habilidades
Atitudes
Aprendizagem
Processo ~ Processo L Processo o
Dados cogniive ¥ Informacéo Secsao »Decisdo — o= » Acéo

T 1 T
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Figura 4 - Influéncia no processo de deciséo

Niveis do Processo Decisoério

Para que se possa aprofundar o processo de tomada de decisbes ndo basta

apenas um bom sistema de indicadores, é importante também que se conheca de

que forma as decisdes sdo interpretadas nos diversos niveis decisérios dentro das

organizacoes.

Segundo Kendall e Kendall (1991), as decisGes podem ser classificadas, entre

outros, em trés niveis quanto a atividade administrativa ao qual ela pertence:

nivel operacional — significando o uso eficaz e eficiente de todas as
instalacdes existentes e dos recursos para executar as operacdes. Este nivel
de deciséo assegura que as decisdes operacionais sejam bem sucedidas. O
controle operacional utiliza controle e regras e decisbes preestabelecidas.
Uma grande parte destas decisfes sado programadas e 0s procedimentos a
serem seguidos sdo geralmente muito estaveis. As decisdes operacionais e

suas ac¢des geralmente resultam em uma resposta imediata;

nivel tatico — englobando a aquisicdo de recursos e as taticas para a
requisicdo, localizacdo de projetos e novos produtos. As decisdes em nivel
tatico sdo normalmente relacionadas com o controle administrativo e
utilizadas para decidir sobre as operacdes de controle. Neste nivel, sédo
necessérias informagbes sobre o funcionamento planejado (normas,
expectativas, pressupostos), variagcbes a partir de um funcionamento
planejado, a explicacdo destas variacoes e analise das possibilidades de

deciséo no curso das ac¢oes;

nivel estratégico — englobando a definicdo de objetivos, politicas e critérios
gerais para planejar o curso da organizagdo. O propoésito das decisdes no



41

nivel estratégico € desenvolver estratégias para que a organizacao seja
capaz de atingir seus macroobjetivos. As atividades neste nivel ndo possuem
periodo de ciclo uniforme. Estas atividades podem ser irregulares, ainda que
alguns planos estratégicos se facam dentro de planejamentos anuais ou em

periodos preestabelecidos.

Este modelo proposto por Kendall e Kendall (1991), embora bastante utilizado,
ndo contempla de maneira clara as fronteiras entre os niveis. As particularidades
encontradas em cada nivel também devem estar consideradas no sistema de

indicadores.

O processo de tomada de decisdo esta relacionado com os niveis estratégico,
tatico e operacional da organizacdo. Na figura 5 sdo descritas as diferenciacées no
processo de tomada de decisdo entre os niveis estratégico e operacional (KENDALL
e KENDALL, 1991).

Nivel Operacional Nivel Estratégico
Curto prazo Horizonte de decisao Longo prazo
Geralmente simples Objetivos da decisdo Geralmente multiplos
Facil Identificacéo de problemas Dificil

Geralmente estruturados Natureza do problema Geralmente semi-
estruturados
Facil de articular Conjunto de alternativas Dificil de articular
Repetitiva Natureza das decisdes Unica
Principalmente analitico Estilo de decisdo Principalmente heuristico

Figura 5 - Tomada de Decisé&o e os Niveis Administrativos
Fonte: Kendell e Kendall (1991, p.34)
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2.5 ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIAS E PROJETOS

No passado, o alinhamento dos empregados com a estratégia nao era fator
critico, gerentes e engenheiros industriais determinavam os métodos de trabalho e
estabeleciam padrbes de desempenho. Desta forma, as empresas tinham condi¢cbes
de contratar funcionarios com baixa qualificacdo e treina-los conforme os padrées.
Nesse ambiente, os empregados néo precisavam compreender ou implementar
estratégias. Atualmente, este método de trabalho esta praticamente abolido, para
que as organizacdes atinjam seus objetivos todos os participantes devem estar
alinhados com a estratégia. Além disso, grande parte do trabalho que é realizado
hoje baseia-se no conhecimento. O principal desafio das organizacfes esta em
cativar os coracbes e mentes dos empregados. Estendendo-se também aos
empregados que desempenham atividades bracais, pois estes devem empenhar-se
em processos de melhoria continua, reducdo de custos e tempos dos processos
para atender as expectativas dos clientes (KAPLAN e NORTON, 2001). Conforme
Dave Ulrich da Universidade of Michigan Business School, varias destas tendéncias
criticas exigem intenso alinhamento entre os empregados com 0s objetivos

organizacionais.

- Muitas empresas avaliam a satisfacdo dos seus empregados, porém
satisfacdo ndo é 0 mesmo que comprometimento. Mesmo que 0sS
empregados estejam satisfeitos na organizacdo, ndo significa que

compreenderam e estejam comprometidos com as metas organizacionais.

- As empresas podem até afirmar que os empregados sdo o ativo mais valioso,
porém quando se verifica a freqiiéncia com que inspecionam 0s estoques
fisicos em comparacdo com a frequéncia com que avaliam as atitudes e
habilidades dos empregados, a realidade pratica indica que se atribui maior

valor aos estoques do que aos empregados.

- Nem todos os empregados tém o mesmo nivel de importancia. Os autores
sugerem que as empresas pensem em grupos de empregados e definam

guais grupos se beneficiardo dos critérios de remuneracdo mais criativos.
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- Envolvimento dos clientes nos processos de contratacdo dos postos chaves e

na definicdo dos programas de treinamento dos executivos.

As empresas focalizadas nas estratégias compreendem bem a importancia de
comprometer e alinhar todos os empregados com as estratégias. Em ultima analise,
sdo os empregados que efetivamente implementardo as estratégias. A geracao de
novas idéias também pode ser estimulada a partir deste processo, assim como
informacgdes a respeito do mercado. Os autores sugerem ainda que as empresas
focalizadas nas estratégias utilizem o sistema de indicadores para realizar uma
comunicacdo mais eficaz, desenvolver objetivos pessoais e estimular sistemas de

incentivos e recompensas.

Para que as estratégias corporativas sejam claramente entendidas e aplicadas é
necessaria a decomposicao das estratégias corporativas em departamentais. Estas,
por sua vez, devem estar alinhadas com o0s principais objetivos da organizacao.
Neste trabalho, por haver interesse na implementacdo das estratégias concebidas
na area de Sistemas de Informacdo — S| ou Tecnologia da Informacdo — TI, é
necessario avaliar 0os mecanismos para realizacdo do alinhamento entre as
estratégias corporativas nas estratégias tecnoldgicas. Conforme Brodbeck e Hoppen
(2000), o alinhamento entre planejamento estratégico de negdcios e planejamento
estratégico da tecnologia da informacdo pode ser entendido como adequacdo das
estratégias e objetivos do negdcio com as funcbes da area de Tl. Entretanto, em
consonancia com o0s autores, muitos estudos tém enfocado o processo de
formulacdo dos planos onde o alinhamento € visto como estatico. Normalmente, a
duracdo do processo de formulacdo dos planos de negocio e Tl sdo delimitados,
podendo ocorrer num curto periodo de tempo. O alinhamento entre os dois planos
ocorre entre este processo, por isso € denominado estatico, pois seu produto podera
permanecer apenas nos relatorios finais. O processo de alinhamento dinamico da-se
a partir dos ajustes ou reorientacdes nos projetos e agbes que foram originados do
planejamento estratégico. O interesse deste estudo centra-se no processo de

implementacéo dos planos, também, chamado de dinamico.
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Conforme Gil (1999), o método cientifico é um conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos utilizados para atingir o conhecimento. Para que seja
considerado conhecimento cientifico € necessaria a identificacdo dos passos para
sua verificacdo, ou seja, determinar o método que possibilitou chegar ao
conhecimento. Ainda, segundo o autor, muitos pensadores no passado entendiam
que o método poderia ser generalizado para todos os trabalhos cientificos. Porém,
0S cientistas atuais consideram a diversidade de métodos, que sdo determinados

pelo tipo de objeto a pesquisar e pelas proposi¢des a descobrir.

Para elaborar o conjunto de procedimentos a identificacdo dos indicadores de
desempenho de projeto foi utilizada a investigacdo documental, além de entrevistas
individuais. A investigacdo documental realizada através de consultas bibliograficas,
publicacbes especializadas no assunto, tendo continuidade ao longo de toda a
investigagdo. As entrevistas foram individuais e os publicos selecionados foram
executivos de diversos ramos de negdcio, gestores de projetos, preferencialmente

vinculados ao Project Management Institute (PMI).
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3.1 INVESTIGACAO DOCUMENTAL

A investigacdo documental foi realizada a partir de publicacées especializadas,
constituidas por livros e artigos cientificos, além de documentos de projetos ja
realizados. Esta técnica visa a cobertura de uma gama mais ampla aquela que
poderia ser pesquisada diretamente. Gil (1999) afirma que este tipo de pesquisa
torna-se particularmente importante quando o problema requer muitos dados
dispersos pelo espaco. Porém, deve se ter atencdo na qualidade das fontes
utilizadas, pois a utilizacdo de dados equivocados reproduz ou mesmo amplia seus
erros. A investigacdo documental foi realizada ao longo de todo o processo de

pesquisa.

3.2 ENTREVISTAS

Para Gil (1999), a entrevista € uma das técnicas de coleta de dados mais
utilizadas nas pesquisas sociais. Esta técnica de coleta de dados € bastante
adequada para obtencéo de informacdes acerca do que as pessoas sabem, créem,
esperam e desejam, assim como suas razdes para cada resposta. O autor apresenta
ainda algumas vantagens na utilizacdo da técnica de entrevista, tais como maior
abrangéncia, eficiéncia na obtencdo dos dados, classificacdo e quantificacdo. Além
disso, se comparada com 0s questionarios, a pesquisa nao restringe aspectos
culturais do entrevistado, possui maior numero de respostas, oferece maior
flexibilidade e possibilita que o entrevistador capte outros tipos de comunicagao néo

verbal.

O autor apresenta, todavia, algumas desvantagens da entrevista que devem ser
consideradas na fase de coleta dos dados, como a falta de motivacdo e de
compreensao do entrevistado, apresentacdo de respostas falsas, incapacidade ou
mesmo inabilidade de responder as perguntas, influéncia do entrevistador no
entrevistado, a influéncia das opinides pessoais do entrevistador, além do custo com

treinamento de pessoal para aplicagéo das entrevistas.
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Estas limitagcdes podem ser trabalhadas para que a qualidade da entrevista ndo
seja prejudicada. Para tanto, o responsavel pela entrevista devera dedicar especial
atencado ao planejamento da pesquisa, considerando a preparacdo do entrevistador
para contornar os problemas apresentados. Na elaboracéo do roteiro de entrevistas,
este trabalho pautou-se nas recomendacdes apresentadas pelo PMI (2000), Olve,
Roy e Wetter (2001), Kaplan e Norton (2001), além da experiéncia profissional do
entrevistador no levantamento de requisitos de sistemas de informacdo. No

Apéndice A, encontra-se o roteiro final de entrevistas.

3.21 Instrumento Utilizado — Elaboragéo

Os autores Olve, Roy e Wetter (2001) e Kaplan e Norton (2001) destacam que a
elaboracdo do sistema de indicadores deve ser derivado da missdo e dos objetivos
estratégicos. Neste sentido, o roteiro de entrevistas procurou identificar o grau de
alinhamento entre a missdo e objetivos estratégicos com 0s projetos em andamento

e indicadores utilizados para realizagdo do monitoramento dos projetos.

As perguntas (1 a 7), no roteiro de entrevistas, buscam identificar o
conhecimento dos entrevistados sobre o alinhamento da estratégia corporativa com

0s projetos em andamento, bem como os indicadores utilizados nas organizacoes.

As perguntas (8 a 10) procuram identificar o impacto das mudancas estratégicas
sobre os projetos em andamento, além dos problemas enfrentados e licdes
aprendidas.

As perguntas (11 a 17) aprofundam na busca de experiéncia e importancia na
implementacdo do monitoramento dos projetos através de sistemas de indicadores.
A analise dos indicadores sob as perspectivas de Kaplan e Norton (2001) também

sdo destacadas neste bloco do questionario.

As perguntas (18 e 19) buscam identificar os requisitos importantes a serem

monitorados no inicio dos projetos conforme destacado pelo PMI (2000).
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3.2.2 Instrumento Utilizado — Validagéo

Ao desenvolvimento da pesquisa, optou-se pelo método qualitativo, aplicando
entrevistas individuais, cujo roteiro foi sendo refinado ao longo do processo da
mesma. A primeira versao do roteiro de entrevistas foi apresentado na proposta
desta dissertacdo. O roteiro preliminar de entrevistas teve como principal objetivo a
obtencédo das opinides dos profissionais com experiéncia em gestdo de projetos e
negécios. O roteiro inicial de entrevistas sofreu varias contribui¢cdes, primeiramente,
pela banca examinadora das propostas, que teceu varias consideracdes importantes
sobre os resultados esperados. As sugestdes, apds discussdo com orientador, foram

incorporadas antes da primeira entrevista.

A primeira entrevista foi realizada com um profissional com grande experiéncia
na gestao de projetos em empresas de consultoria. Nesta entrevista, o pesquisador,
além dos resultados esperados nesta, coletou subsidios importantes sobre as
impressdes que o0 entrevistado teve ao longo da entrevista. O entrevistado teve
dificuldade em responder a algumas questdes, pois teve que se colocar “em varios
papéis” ao longo da entrevista, prejudicando um pouco os resultados esperados. A
partir destas contribuicdes, o roteiro de entrevistas foi novamente revisado, foram
retiradas as perguntas que ndo estavam claras e que conduziam o entrevistado a

este tipo de situacgéo.

A segunda entrevista, ainda em carater experimental, foi aplicada a um executivo
sénior de uma das maiores empresas do seu segmento. Os resultados desta
entrevista também foram surpreendentes, pois 0 entrevistado possuia
conhecimentos profundos sobre o andamento dos projetos, mesmo que nao
estivesse ligado diretamente a eles. Os retornos obtidos, ao final da entrevista,
trouxeram excelentes contribuicbes ao roteiro de entrevistas. As principais
contribuicGes apontaram para reducdo do numero das perguntas e também no

esclarecimento dos conceitos antes da entrevista.

A terceira entrevista foi aplicada a um executivo do varejo. Este profissional é
responsavel pela area de controladoria de uma grande empresa varejista brasileira.

Suas principais contribuicbes ao roteiro das entrevistas foram para que a mesma
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fosse mais objetiva e que o contetudo da entrevista fosse esclarecido antes do inicio

da sessdao.

Ap6s andlise dos resultados obtidos a partir das primeiras entrevistas,
considerou-se que as respostas ndo estavam atendendo totalmente aos objetivos
especificos do trabalho. Desta forma, o roteiro de entrevistas foi novamente
revisado, entdo, incluindo-se perguntas mais diretas com relacdo aos indicadores,

como exemplo:

11. Vocé considera importante a utilizacdo de indicadores de desempenho na

gestao de projetos? Por qué?

12. Quais séo os fatores que dificultam a implementacdo dos indicadores na

gestao de projetos? Por que a maioria das empresas nao utilizam este método?

13. Vocé ja teve alguma experiéncia na utilizacdo de indicadores de

desempenho em projetos? Quais foram os resultados?

Novamente, o roteiro de entrevistas foi reformulado para que os entrevistados
deixassem claro sua experiéncia acerca da implementacdo de indicadores de

desempenho.

A partir destas contribuicdes, o roteiro de entrevistas foi aplicado aos demais

participantes da pesquisa sem que ocorressem alteracdes ao seu conteudo.

3.2.3 Selecédo dos Participantes

A selecdo dos participantes privilegiou profissionais com conhecimento
reconhecido no assunto, facilidade de acesso do entrevistador aos entrevistados e
profissionais atuantes em diversos areas de negdcio. Além disso, a partir do inicio da
sessdo de entrevistas, 0s préprios entrevistados indicaram outros profissionais que

puderam também contribuir para resultado do trabalho.

Na identificacdo dos participantes, procurou-se mesclar profissionais com
experiéncia em diversos ramos de negocios como (varejo, industria, alimentos,
servicos, educacdo). A selecdo de profissionais de distintas areas de negdcio
objetivou agregar varias experiéncias sobre o processo de implementacdo de
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projetos e sistemas de indicadores de desempenho. Considerou-se que,
independente da origem no negdcio, 0s pressupostos para contratacdo e controle

dos projetos seriam muito semelhantes.

Foram entrevistados, também, alguns professores que ministram cursos na area
de gestado de projetos. Para este grupo de profissionais ndo se aplicou integralmente
o roteiro de entrevistas, pois este estava direcionado a empresas em geral. Porém,
considerou-se fundamental a participacdo deste grupo para validar e agregar

experiéncia académica ao assunto pesquisado.

3.2.4 Conducéo das Entrevistas

Todas as entrevistas foram conduzidas pelo mesmo entrevistador. Nas primeiras
reunides, o roteiro de entrevistas néo foi entregue previamente, impossibilitando que
0 entrevistado pudesse se preparar previamente. Nesta etapa, o pesquisador leu as
perguntas aos entrevistados e, posteriormente, validou o entendimento sobre as
respostas. A entrevista foi conduzida de maneira informal, deixando que o
entrevistado expusesse seu ponto de vista sobre o assunto. O pesquisador fez suas
anotacdes e, a seguir, validou, com o entrevistado, se o entendimento sobre as
repostas estava correto. As entrevistas nesta modalidade estendiam-se por
aproximadamente duas horas e o conteludo, muitas vezes, deixava a desejar pela
falta de preparo dos entrevistados. Alguns participantes argumentaram que se
tivessem sido preparados previamente poderiam contribuir ainda mais com a

pesquisa.

Seguindo-se estas sugestdes, entregou-se o0 roteiro de entrevistas previamente
aos entrevistados e, assim, marcaram-se as sessfes com alguns dias de
antecedéncia. As respostas obtidas, a partir deste momento, foram melhor
elaboradas, pois os participantes puderam pesquisar sobre o assunto antes das
entrevistas. Ainda surgiram duvidas a respeito do entendimento sobre algumas

perguntas, e estas hesitacdes foram esclarecidas ao longo das entrevistas.

Para se aumentar a participacdo de outras pessoas que ndo se encontravam
proximas ao entrevistador, enviou-se, por e-mail, o questionario, solicitando-se que

as respostas fossem retornadas por meio eletrénico. O processo de pesquisa, bem
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como as duvidas a respeito do roteiro de entrevistas foram esclarecidas por telefone.
Apdbs o recebimento das respostas, o pesquisador selecionou alguns respondentes e
validou os resultados obtidos das entrevistas com entrevista presencial. Isto foi

realizado para que o pesquisador avaliasse o entendimento sobre as respostas.

No esquema que segue (Figura 6), resumiu-se a metodologia utilizada para

obtencéo dos dados a partir do roteiro de entrevistas.

la. Etapa
Entrevista

2a. Etapa
Entrevista

3a. Etapa
Envio do

presencial presencial guestionario
- Entrevista presencial com - Entrega do roteiro de - Envio do questionario
validacao das respostas. entrevistas eletronicamente.
- O roteiro de entrevistas ndo - Validagéo das respostas no - Validagao, por telefene, de
foi entregue ato da entrevista alguns questionarios
- AS respostas foram validadas - Descricao posterior do - As respostas foram descritas
pelo entrevistador no momento contetdo da entrevista pelos proprios

da entrevista

Figura 6 - Esquema das entrevistas



4 RESULTADOS

4.1 INTRODUCAO

Neste capitulo, sdo apresentados os principais resultados desta pesquisa. Na
secdo 4.1 as empresas e 0s participantes das entrevistas foram caracterizados, na
secdo 4.2.1 foram destacadas as dificuldades encontradas pelos participantes na
implementagéo de sistemas de indicadores de desempenho. Na sec¢éo 4.2.2 foram
analisados os principais aspectos a serem monitorados nos projetos. Estas questdes
foram extraidas a partir das experiéncias dos entrevistados na implementacédo de
projetos. Na secdo 4.2.3 abordam-se as perspectivas a serem monitoradas nos
projetos considerando o Balanced Scorecard, proposto inicialmente por Kaplan e
Norton (2001). E, finalmente, na secdo 4.2.4 destacam-se as licbes aprendidas a

partir da pesquisa.
4.1.1 Caracterizacao dos Participantes

A pesquisa foi realizada de acordo com a metodologia apresentada no capitulo
3. O instrumento de entrevistas foi aplicado a quinze pessoas. Os participantes

foram selecionados em funcdo da sua experiéncia, segmento e cargo dentro das
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suas organizacfes, além do grau de influéncia e decisdo na elaboracdo das

estratégias e implementacdo dos projetos em suas organizagoes.

Todos os participantes possuem pelo menos cinco anos de atuacdo em suas
organizacdes e com experiéncia comprovada na participacdo de varios projetos de
TI. As entrevistas tiveram uma duracdo média de duas horas, variando um pouco em
fungéo da preparacdo do entrevistado antes das entrevistas. Todos 0s executivos
participaram ativamente das entrevistas, contribuindo significativamente na
disponibilizacdo de informacdes para a pesquisa. H4 de se destacar que todos os

participantes consideraram de muita relevancia os objetivos deste trabalho.

4.1.2 Perfil das Empresas

As empresas que participaram da pesquisa nao estdo identificadas nesse
trabalho, houve um acordo com o0s executivos, no inicio das entrevistas, para

garantir o sigilo sobre 0 nome das empresas e executivos participantes da pesquisa.

Na selecéo dos participantes das entrevistas, procurou-se privilegiar executivos
com atuacdo em empresas de diversos segmentos, objetivando agregar vivéncias de
diversos setores da economia. Intencionou-se identificar empresas com volumes de
faturamentos diferenciados (pequena, média e grande) e com as mais diversas
estruturas. A estrutura das empresas participantes também € bastante variada:
algumas possuem estrutura formal com Diretor de Tecnologia de Informagcdo, em
outras, no entanto, a gestao da area de TI é feita por um gerente que se reporta a
um diretor administrativo. Empresas de consultoria em Tl também participaram da
pesquisa, neste caso, as estruturas também foram bastante variadas. Uma das
empresas inclusive atua internacionalmente, possuindo filiais em mais de 100
paises. A Figura 7 ilustra o perfil dos segmentos de atuacdo dos participantes das

entrevistas:
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O Varejo

B Tecnologia da Informacéo -
desenvolvimento de software

O Inddstria de alimentos

O Universidade

Bl Telecomunicagdes

O Energia

Figura 7 - Caracterizacdo dos Segmentos

41.3 Perfil dos Entrevistados

Os entrevistados ndo estdo identificados neste trabalho, as opinides dos
mesmos estardo destacadas conforme a ordem da entrevista (“Entrevistado 17,
“Entrevistado 2”,...). Com relacdo ao grau de instrucdo dos entrevistados, destaca-se
que todos possuem formacdo superior, com cursos de Especializacdo em
Administracéo (08), Mestrado (06) e Doutorado (01). Pela Figura 8, indica-se o grau

de instrucdo dos participantes.



O Especializacdo em
Administracéo

@ Mestrado

O Doutorado

Figura 8 - Grau de Instrucao dos Participantes

E importante destacar que todos os entrevistados atuam em niveis gerenciais e
diretivos, sendo 04 Diretores de Tecnologia, 04 Diretores Administrativos, 01
Consultor, 03 Gerentes Administrativo Financeiro, 01 Gerente de Projetos e 02
Coordenadores de Projetos. Grande parte dos entrevistados possui longa
experiéncia na implementacao de projetos, tendo participado de diversos projetos no

decorrer das suas carreiras.
41.4 Método de Analise das Entrevistas

Esta secdo apresenta a analise dos dados a partir das transcricbes das
entrevistas. Os recursos oferecidos para analise nesta pesquisa foram compostos a
partir das entrevistas orais e escritas. Conforme Freitas e Janissek (2000), é
fundamental a compreensao de que diferentes analises podem ser realizadas por
meio da mesma base de dados qualitativos. Os autores sugerem que o pesquisador
realize um plano ou um esquema que permita ver claramente as etapas do estudo

para realizacao da andlise dos dados qualitativos.

A figura 9 ilustra o esquema utilizado nesta pesquisa para analisar os resultados

das entrevistas e elaborar as tabelas de analise.
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Entrevistas

Andlise [ W

v v

Andlise das Andlise de
Expressoes Contetdo
Tabelas
Inferida

Figura 9 - Esquema de Analise dos dados Qualitativos
Fonte: Adaptado de Freitas e Janissek (2000, p.84)

Para realizacdo das tabelas de andlise dos resultados o pesquisador classificou
as respostas de acordo com a ordem das perguntas no roteiro de entrevistas. Apos
esta organizacao, partiu-se para andlise das expressdes e conteudos mais citados
pelos entrevistados. Estas palavras ou expressdes foram agrupadas de acordo com
o significado, subsidiando o pesquisador na fase de categorizacdo. Teve-se 0
cuidado de considerar na categorizacdo as expressfes diferentes, porém com o
mesmo significado. Esta inferéncia foi realizada pelo pesquisador a partir da andlise

cuidadosa do sentido da resposta.

A contabilizacdo das expressfes mais citadas pelos entrevistados foi registrada
em quatro categorias: (1. Dificuldades encontradas na implementacdo de sistemas
de indicadores, 2. Aspectos a serem monitorados em projetos, 3. Indicadores nas

perspectivas e 4. Licdes aprendidas).



56

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados € apresentada nesta se¢do através de quatro principais
categorias. A primeira, “Dificuldades encontradas na implementacdo de sistemas de
indicadores”, foi importante para que se identificassem as experiéncias dos
entrevistados na implementacdo de sistemas de monitoramento. Na segunda
categoria, identificaram-se os “Aspectos a serem monitorados em projetos”, que
foram extraidos a partir dos principais problemas enfrentados pelos entrevistados na
implementacédo de projetos de Tl em suas organizacdes. Nesta etapa, também,
procurou-se destacar as causas para 0S insucessos nos projetos e como poderiam
té-los evitados. Na terceira categoria, destacaram-se as “Indicadores nas
perspectivas”, utilizou-se para tanto o referencial bibliografico disponivel do BSC. A
partir da analise das categorias anteriores, juntamente com as experiéncias
vivenciadas do autor na implementacdo de projetos de TI, destacaram-se as

principais licdes aprendidas.

Todas estas quatro categorias servirdo como referencial importante para
implementacéo de sistemas de monitoramento em projetos, utilizando a proposta do
BSC.

4.2.1 Dificuldades Encontradas na Implementacdo de Sistemas de
Indicadores

Para a maioria dos respondentes existem varios problemas relacionados a
implementacdo de indicadores de desempenho. Dentre as principais dificuldades
apresentadas pode-se destacar: a falta de metodologia e cultura das empresas na
utilizacdo deste tipo de instrumento, a falta de credibilidade nos resultados dos
indicadores apresentados, a inexisténcia de ferramentas adequadas que
automatizem a alimentacdo dos indicadores, dificuldades na obtencdo dos
indicadores, falta de apoio da alta administracéo e falta de adequac¢do do modelo de
indicadores as organizacdes. Estas principais dificuldades estdo descritas na
continuidade do trabalho.
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4.2.1.1 Dificuldade 1: Falta de metodologia e cultura na utilizacéo de indicadores

Conforme entendimento da maioria dos entrevistados, um dos principais
problemas na implementag¢édo de sistemas de indicadores é a falta de método na
gestdo dos projetos. Os entrevistados 7 e 10 destacaram que a falta de
padronizacdo e metodologia na gestdo dos projetos acaba praticamente impedindo a
utilizacado de sistema de medicdo de desempenho. A falta de procedimentos nos
projetos acaba gerando formas distintas de se fazer a mesma atividade. Na opiniéo
do entrevistado 14, a falta de cultura das organizacdes, na utilizacdo de sistemas de
monitoramento, é fator determinante para baixa utilizacdo deste tipo de ferramenta
de gestdo. O entrevistado 14 destaca, ainda, que algumas empresas que tentaram
implementar sistemas de monitoramento sem o conhecimento necessario tiveram
experiéncias desastrosas. O entrevistado 13 complementa afirmando que para
algumas empresas 0s processos de monitoramento ainda sdo vistos como
burocracia e algo que nao traz beneficio ao processo. O entrevistado destacou que
0s projetos normalmente iniciam subdimensionados e acabam levando o foco para a
implementacdo. Os controles acabam sendo relegados a segundo plano, sendo

vistos como atividades que “atrasam” e “nao contribuem” a produtividade do projeto.

A maioria dos entrevistados destacou que as empresas que iniciaram a
implementagédo de sistemas de indicadores de desempenho n&o se preocupam
adequadamente com a “venda” interna da idéia. Este tipo de iniciativa acaba sendo
vista, pelos participantes do projeto, como mais uma forma de controle e burocracia.
Os beneficios que a utilizacdo de sistemas de monitoramento podem trazer ao
projeto ndo sao percebidos pelos envolvidos. Conforme Olve, Roy e Wetter (2001),
um dos principios basicos de um sistema de indicadores é estabelecer a
participacdo e comunicacdo sobre a visdo e aos objetivos estratégicos da empresa.
Caso o conceito sobre a implementacdo do sistema de indicadores néo esteja claro,
0s participantes poderdo vé-lo como uma ferramenta para controla-los, em vez de
algo que esteja sendo implementado para assegurar 0 sucesso na implementacao

dos projetos.
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4.2.1.2 Dificuldade 2: Falta de credibilidade nos indicadores

A falta de credibilidade nos sistemas de monitoramento foi um aspecto presente
nas entrevistas. As causas para falta de confiangca sdo muito variadas como

destacaram os entrevistados.

Para cinco entrevistados todas as alteracbes no escopo do projeto devem ser
refletidas no sistema de monitoramento, caso as alteracées ndo sejam informadas, a
credibilidade sera fortemente afetada. Na opinido de trés entrevistados, quando os
indicadores nao sdo comunicados adequadamente a organizacdo, sua confiabilidade
€ comprometida, o0s participantes devem saber quais o0s critérios de
acompanhamento. A falta de negociacdo entre os participantes no inicio do processo
de implementacgdo de sistemas de monitoramento, também, é apontada como uma
das causas importantes conforme destacaram dois entrevistados. O entrevistado 5
complementa informando que a simplicidade dos mapas e a rastreabilidade dos
indicadores séo fatores imprescindiveis para a credibilidade dos sistemas de
monitoramento. O entrevistado destaca ainda que os participantes deveriam ter a
possibilidade de rastrear a origem do indicador, desta forma, sua confiabilidade néao

sera comprometida.

Conforme o entrevistado 11, ndo basta a empresa somente definir seus key
performance indicators (KPI's), as acbes e decisbes devem estar traduzidas para
obtencao dos indicadores esperados, 0s ajustes necessarios devem ser tomados e
atualizados no sistema de indicadores, caso contrario, na proxima vez, ninguém
usara os indicadores. Para Olve, Roy e Wetter (2001), se o sistema de indicadores
nao for realista e coerente com a visdo e estratégia geral, ndo tera credibilidade na
implementagdo. O autor destaca também que a falta de credibilidade € acentuada
qguando os indicadores disponiveis ndo estdo atualizados com informacdes recentes

e relevantes.

4.2.1.3 Dificuldade 3: Inexisténcia de ferramentas para implementacdo de

indicadores

Outro aspecto importante destacado nas entrevistas diz respeito a auséncia de

ferramentas que facilitem o gerenciamento dos projetos, utilizando indicadores de
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desempenho. Para o entrevistado 7, o gerente de projeto precisa de indicadores
bastante claros e objetivos, que possam ser manuseados desde a primeira semana
do projeto. O correto uso de indicadores possibilita que problemas sejam detectados
bastante cedo, permitindo que acbes corretivas sejam aplicadas. Ainda, o0
entrevistado 7 destaca que sua empresa administra seus projetos utilizando
indicadores padronizados. O entrevistado reconhece os beneficios obtidos com a
utilizacdo de indicadores de desempenho, mesmo que estes ainda ndo representem
todas as dimensdes dos projetos. Os indicadores de desempenho utilizados pelo
entrevistado 7 sdo atualizados em planilha Excel, as informacdes séo publicadas em

site exclusivo aos seus clientes.

O entrevistado 11 destacou que no ambiente de e-business, que pressupde uma
perspectiva globalizada, € fundamental, que a qualquer momento, vocé tenha
condicbes de analisar exatamente onde vocé esta, seja em relagdo ao
gerenciamento de projeto ou em relacdo ao gerenciamento de negoécios em geral.
Portanto, €& imprescindivel a utlizagdo de ferramentas que permitam a
disponibilizacdo rapida das informacdes necesséarias a gestdo dos negodcios. O
entrevistado 11 destacou ainda que muitos dos sistemas de informacdes que estao
no mercado estdo voltados ao armazenamento de informacbes e transacdes. O
enfoque estd em armazenar as informacfes e ndo em recuperar estas informacgdes

para os sistemas de gestao.

Conforme Kaplan e Norton (2001), as ferramentas para demonstrar 0s
indicadores devem indicar com nitidez os resultados esperados pela organizacéo e
as possibilidades sobre como esses resultados serdo atingidos, além disso, criar
condicdes para que os envolvidos compreendam a estratégia e identifiguem

maneiras de contribuir para sua realizacao.

4.2.1.4 Dificuldade 4: Obtencéo e atualizacao dos indicadores

A selecéo dos indicadores que representem adequadamente o andamento das
acoes, bem como o grau de alinhamento do projeto com as estratégias, € uma das
principais dificuldades apresentadas nas entrevistas. Utilizam-se muitos indicadores
tornando complexa e, algumas vezes, inviavel a tarefa de manté-los atualizados.

Outra dificuldade apresentada esta na falta de método para obtencdo dos
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indicadores especificos para cada projeto e organizacdo. Olve, Roy e Wetter (2001)
destacam que as medidas que oferecem uma indicacdo antecipada inevitavelmente
apresentardo uma mensagem confusa sobre os efeitos futuros, de modo que sempre
se tera de avaliar os beneficios de um aviso antecipado contra a incerteza que a

acompanha.

A experiéncia de cinco entrevistados indica que uma das principais barreiras
para implementacdo de indicadores esta justamente na atualizagdo das medidas.
Principalmente, quando ocorrem alteracbes no escopo do projeto e estas ndao sao
gerenciadas e atualizadas nos sistemas de gestdo. A administracdo dos requisitos e
escopo tornam claras as responsabilidades, entdo, evitando surpresas com o0s

resultados.

O entrevistado 7 destacou que grande parte das empresa desenvolve sistemas
de maneira ad-hoc, o que dificulta sobremaneira o uso de indicadores padronizados.
Conforme destacou o entrevistado, os resultados sé&o bastante significativos quando
se utilizam indicadores de desempenho na gestdo dos projetos, principalmente
quando estas medidas sdo combinadas com os envolvidos no inicio dos projetos.
Porém, a manutencao destas medidas requer grande envolvimento dos participantes
na atualizacdo do sistema de monitoramento ao longo do projeto. Para o
entrevistado 11, os indicadores ainda séo vistos como burocracia ao processo de
desenvolvimento, além disso, existem problemas de gerenciamento de
interdependéncias das atividades, que ndo ficam representadas nos sistemas de
indicadores. Estas dificuldades acabam prejudicando a credibilidade e aumentando
0 custo na atualizacdo do sistemas de indicadores. Para o entrevistado 11 é
fundamental que, no inicio do projeto, todos os envolvidos estejam cientes das
medidas que estardo sendo utilizados no projeto. Na medida em que 0s executivos
entenderem que tais instrumentos serdo utilizadas para melhoria da gestdo dos
processos, a tendéncia € que aumente o comprometimento com a manutencdo das

medidas.

4.2.1.5 Dificuldade 5: Falta de apoio da alta administracao

A falta de apoio da alta administracdo na implementacdo de sistemas de

monitoramento, também, foi fortemente destacado nas entrevistas. Para os
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entrevistados 9 e 10, sem 0 apoio explicito da alta administracdo na utilizacdo de
sistemas de indicadores, o processo de implementagéo esta praticamente fadado ao
insucesso. Este método deve ser encarado como um novo instrumento para gestao
e alinhamento das acdes com as estratégias e ndo apenas como mais um
instrumento de controle. Olve, Roy e Wetter (2001) asseveram que € primordial para
toda organizacdo sentir que a alta administracdo apdia e endossa os valores e
filosofia inerentes ao sistema de indicadores de desempenho.

Oliveira (1999) indica que os principais fatores de falhas na implementacéo do
sistema de indicadores estéo relacionados a decisdes arbitrarias tomadas pela alta
administragao e falta de feedback aos intervenientes. A autora destaca que as
medidas de desempenho devem ser utilizadas para obtencéo das causas, e jamais
para a identificacdo dos “culpados”. Sendo assim, deve-se ter atencdo especial no

esclarecimento dos papéis de todos envolvidos no processo.

O entrevistado 7 destacou que o principal executivo de sua empresa apdia
integralmente a utilizacdo das medidas de desempenho nos projetos. Esta atitude é
percebida pelos participantes que acabaram entendendo que tais medidas estavam
sendo utilizadas para desenvolvimento de melhoria continua nos projetos. Para o
entrevistado 14, que trabalha numa empresas de consultoria em tecnologia, €
necessario o apoio da alta administracéo do cliente. O cliente deve “comprar a idéia”
e entender que este instrumento de gestdo irA agregar beneficio a gestdo, caso
contrario, sera muito dificil a utilizacdo de medidas de desempenho que sejam

apoiadas pela organizacao.

4.2.1.6 Dificuldade 6: Falta de adequacéo do modelo de indicadores a organizacéo

De acordo com alguns entrevistados, a falta de adequacé&o do sistema de
indicadores a organizacao e ao projeto € uma das principais causas dos insucessos.
Aplicar o mesmo padrdao de monitoramento e controle a todos projetos, sem avaliar
as particularidades, € contar com a sorte para obtencdo do resultado. Olve, Roy e
Wetter (2001) destacam que ndo existem solucdes padronizadas que atendam a
todas as necessidades. Para os autores, alguns fatores devem ser avaliados na sua
implementacdo, como cultura, maturidade da empresa, perfil dos funcionarios da

empresa, sistemas existentes de gerenciamento. Conforme os entrevistados 7 e 13,
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a utilizacdo de indicadores padronizados, principalmente na fase inicial de
implementacdo de sistemas de monitoramento, ajuda a “pensar através das
medidas” e acaba criando um senso comum em torno dos objetivos definidos.
Porém, cada projeto possui caracteristicas proprias e requer, por consequéncia,
medidas de desempenho que estejam traduzindo as estratégias em acdes do dia a

dia.

4.2.2 Aspectos a Serem Monitorados em Projetos

Entende-se que 0 sucesso na implementacdo de sistemas de indicadores esta
fortemente relacionado ao resultado do andamento dos projetos de TI. Assim,
aborda-se, neste capitulo, os principais problemas identificados em projetos
conforme a experiéncia dos entrevistados. Acredita-se que o conhecimento acerca
dos problemas nos projetos e as causas provaveis ajudardo a elaborar o sistema de

monitoramento utilizando indicadores de desempenho.

A partir da andalise das entrevistas, foram classificados os problemas nos projetos
em Tl por ordem de ocorréncia (maior para menor). Além disso, sdo relatados as
experiéncias dos entrevistados, complementando-se com referencial bibliografico. O
resultado desta compilacdo foi que os principais problemas em projeto estdo
concentrados a estouro de prazo e custo, baixa qualidade no produto final,
subdimensionamento dos esfor¢os, mudangas ndo gerenciadas no escopo, além da
falta de gerenciamento das expectativas dos clientes.

4.2.2.1 Questéo 1: Estouro de prazo e custo

Um dos principais desafios no gerenciamento de projetos, destacados pelos
entrevistados, diz respeito a entrega do produto dentro do prazo e custo propostos.
As causas apresentadas pelos entrevistados variam muito de acordo com o grau de
experiéncia do entrevistado, além da complexidade dos projetos avaliados. Ademais,
o prazo e custo, conforme bibliografia, sdo medidas de resultado, ou seja, outras
medidas devem ser monitoradas para que estas ndo sejam afetadas. O resultado
das entrevistas apresentou origens bastante diversificadas para explicar estas

distorcdes, tais como falhas no gerenciamento do escopo, subdimensionamento da
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equipe e baixa qualidade técnica. Na opinido do entrevistado 12, em boa parte dos
projetos, os prazos e custos sdo impactados porque o0s gerentes de projeto
identificam os problemas tardiamente e, via de regra, atuam na conseqiéncia,
gerando maiores custos e desgastes. Os entrevistados 7, 8 e 14 complementam
destacando que muitas empresas ainda ndo aprenderam com o0s erros do passado,
portanto com uma boa probabilidade de cometer os mesmos erros nos novos

projetos.

4.2.2.2 Questao 2: Baixa qualidade do produto

Complementando a questdo anterior (prazo e custo), a baixa qualidade do
projeto também foi fortemente destacada nas entrevistas. Para os entrevistados, a
falta de qualidade no produto pode se originar de vérias fontes, tais como falta de
gestdo de recursos humanos, pessoal ndo qualificado, mudancas na equipe ao
longo do projeto, falta de métodos de trabalho, falta de especificacdo dos requisitos
de qualidade (ndo esta claro o que se quer), falta de envolvimento dos usuarios
chave nas etapas de homologacéao e validacéo do projeto, falta de planejamento nas
fases iniciais do projeto. Estes aspectos, segundo 0s entrevistados, também
deveriam ser monitorados no gerenciamento dos projetos para evitar a entrega dos

produtos com baixa qualidade.

O entrevistado 10 reforca esse aspecto afirmando que a qualidade pode ser
obtida a partir da clareza no escopo do projeto, com atividades bem definidas Work
Breakdown Structure - WBS (método utilizado para decomposicdo de atividades),
sendo necessaria a definicdo dos momentos que se deve fazer o check-point de
qualidade. O entrevistado destaca ainda que a definicdo e divulgacdo dos critérios
de medicdo € importante para alinhar o grau de expectativa dos envolvidos.

Algumas experiéncias praticas puderam ser observadas, ao longo das
entrevistas, com a utilizacao de indicadores de desempenho para aferir a qualidade
nos processos. Conforme experiéncia do entrevistado 7, sua empresa identificou,
através dos indicadores, 0s pontos onde 0s projetos apresentam mais falhas. A partir
da montagem de uma estrutura interna chamada Nucleo de Qualidade, a empresa

esta utilizando critérios claros de medicéo, divulgando as medidas aos envolvidos e,
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acima de tudo, utilizando-as como objetivos para obtencdo de melhoria da qualidade

dos processos.

4.2.2.3 Questao 3: Subdimensionamento dos esfor¢cos de projetos

O subdimensionamento dos esfor¢cos nos projetos também acaba por ser fator
importante ao insucesso nos projetos. Como destacado pelos entrevistados 8, 13 e
14, os recursos séo subdimensionados em funcao da forte pressdo que € exercida
pelas empresas em iniciar os projetos. Conforme experiéncia dos entrevistados, esta
presséo acaba sendo ainda maior no caso das empresas de consultoria, pois, de um
lado, existe pressdo em fechar negocios, do outro lado, o cliente pressionando por
precos e prazos menores. Para o entrevistado 4, o ideal seria a adogédo de
metodologia a identificacdo das atividades e recursos necessarios para se evitar
surpresas futuras. O entrevistado 5 complementa indicando que o trade-off custo x
qualidade deve ser avaliado no dimensionamento dos recursos necessarios. O
entrevistado 7 destacou ainda que sua empresa possui ha metodologia de trabalho
uma avaliacdo ao final do projeto. Esta analise permite que estas distor¢cdes sejam

corrigidas nas préoximas atividades.

4.2.2.4 Questado 4: Mudancas néo gerenciadas no escopo

As falhas no gerenciamento do escopo também foi um fator destacado
amplamente pelos entrevistados. As mudangas néo registradas acabam pondo em
risco toda a implementac&o do projeto. Para o entrevistado 11, o gerente de projetos
devera ter um processo de ‘change management’ formal para as alteracbes do
escopo e requisitos do projeto. Estes requisitos devem estar claros a todos os
envolvidos no inicio das atividades. O entrevistado 7 refor¢a afirmando que grande
parte das empresa desenvolve sistemas de maneira ad-hoc, o que dificulta
sobremaneira o gerenciamento do escopo e a utlizacdo de indicadores de
desempenho. A utilizacdo de indicadores na Gestdo de Projetos pressupde um
Processo de Desenvolvimento de Software bem definido e integrado ao uso de
indicadores. Para o entrevistado 12, os indicadores de desempenho sé sé&o
possiveis de serem estabelecidos, ap0s o0 estabelecimento e gerenciamento do

escopo do projeto. Ainda, o entrevistado 12 afirmou que um dos maiores entraves
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para utilizacdo de indicadores de desempenho é exatamente as alteracdes nao
gerenciadas no escopo dos projetos. Na opinido do entrevistado 11, o gerente de
projetos deve se certificar de que entendeu adequadamente as prioridades. Time to
market pode ser mais importante que escopo, se vocé entender as expectativas,

vocé pode planejar escopo, alocacéo de recursos.
4.2.2.5 Questao 5: Falta de gerenciamento das expectativas do cliente

As falhas no gerenciamento das expectativas ocorrem porque, muitas vezes, 0S
gestores do projeto ndo conhecem as expectativas dos clientes. A grande maioria
das empresas entrevistadas destaca na missdo ou Visdo que a proposta €
exceder/superar as expectativas dos clientes, porém, este discurso ndo é traduzido
nos projetos. Conforme relatou o entrevistado 11, o gerenciamento das expectativas
inicia necessariamente pelo entendimento do que o cliente espera com o projeto e
equipe envolvida. E necessario também a utilizacdo de ferramentas adequadas que
possibilitam a comunicacdo entre o cliente e os executores do projeto. Para o
entrevistado 1, o gerenciamento das expectativas deve ser comparado com as
expectativas iniciais do cliente, as diferencas entre as expectativas iniciais e atuais
devem ser identificadas e trabalhadas para evitar impactos no andamento do
projeto. Na opinido do entrevistado 5, o monitoramento das expectativas pode ser
realizado através de reunides semanais e relatdrios sobre o andamento, ouvindo o
feed back dos Key Users sobre o andamento e demonstrando no monitoramento

expectativas iniciais do projeto monitoradas.
4.2.3 Indicadores de desempenho nas perspectivas do BSC

Em consonancia com Kaplan e Norton (1997), Olve, Roy e Wetter (2001) e
Stewart (2001) os indicadores de desempenho devem traduzir a misséo e objetivos
estratégicos através de perspectivas que facam sentido aos seus interlocutores. Os
projetos podem ser considerados como miniorganizacdes e, como tal, requerem o

mesmo nivel de acompanhamento e clareza que as organizagdes principais.

Nesta secdo, sao identificadas as principais medidas propostas para cada

perspectiva conforme resultados da analise das entrevistas. As medidas aqui
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sugeridas devem ser entendidas como referencial para monitoramento dos projetos,
sendo analisados sob um conjunto balanceado de indicadores. As medidas
sugeridas foram identificadas a partir da andlise das entrevistas e referencial

bibliografico.

A analise do sistema de indicadores sob as perspectivas sugeridas pelos autores
traz varios beneficios, dentre os quais podemos destacar: dimensao estratégica ao
controle de gerenciamento, transmite aos envolvidos um panorama claro sobre os
objetivos propostos, desenvolvimento das competéncias, criagcdo de oportunidades
para aprendizagem através de fatores de medidas sistematicos, permite o
melhoramento continuo, transmite uma visdo de longo prazo, padroniza o controle e
gerenciamento e facilita a comparacdo em processos distintos, estimula o ambiente
de aprendizagem, propicia um quadro completo e conciso do projeto, desenvolve o

equilibrio entre as perspectivas.

Conforme Olve, Roy e Wetter (2001), as medidas de desempenho podem ser
classificadas entre condutores de performance e medidas de resultado. Os autores
Kaplan e Norton (1997) classificam as medidas em dois grupos: vetores de
desempenho e medidas de resultado. As primeiras sdo aquelas medidas que
influenciardo os resultados futuros, ou seja, o reflexo de uma acdo sobre um
indicador. Pode-se entender, por exemplo, que uma entrega rapida podera tornar um
cliente satisfeito, mesmo que ainda néo se saiba exatamente qual a conexao entre
as duas situacbes. Como medida condutora de performance, seria a medicdo e
qualificacdo das entregas dos produtos aos clientes e, como consequéncia, ter-se-
lam clientes satisfeitos. Tradicionalmente, as medidas de desempenho estéo
centradas no gerenciamento dos resultados, porém, nem sempre, as medidas de
resultado explicam claramente as acdes que precisam ser tomadas para aumentar a

satisfacdo dos clientes.

Na Figura 10, demonstra-se a inter-relacdo entre os indicadores condutores de
performance e resultado. Em geral, as medidas a direita da figura sdo mais comuns,
a analise da relacdo causa e efeito entre os indicadores propde identificacdo e
analise das medidas condutoras de performance. Desse modo, a partir do resultado
das entrevistas, procurou-se identificar os principais indicadores e classifica-los nas

perspectivas sugeridas pelos autores.
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Operacdes

Resultados

Figura 10 - Modelo de input-output (causa e efeito)
Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001)

4.2.3.1 Perspectiva Financeira

As medidas de desempenho financeiro indicam o resultado do andamento do

projeto analisado sob a otica financeira e o quanto a implementacdo do projeto esta

contribuindo para melhoria dos resultados financeiros. Conforme Olve, Roy e Wetter

(2001), essa perspectiva deve mostrar os resultados das escolhas estratégicas feitas

sob as demais perspectivas e estabelecer objetivos financeiros a longo prazo.

A figura 11 resume os principais indicadores da perspectiva financeira destacada

pelos entrevistados.
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Indicador Tipo Comentario Fonte
Budgeted Costs for Work Scheduled - | PMI,
BCWS/COTP Resultado Custo orcado para trabalho planejado | Entrevistado 7
Budgeted Costs for Work Performed - | PMI,
BCWP/COTE Resultado Custo orcado para trabalho executado | Entrevistados 7,
8
Actual Costs of Work Performed —|PMlI,
ACWP Resultado Custo real do trabalho executado Entrevistados 7,
8,11
Cost Variance — Variancia do custo PMI,
CVv Resultado Entrevistados 10,
8
LOE Condutoras Level of Effort — Nivel de esfor¢co PMI
Change Control Board — Tabela de|PMI,
cca Resultado controle de mudancas Entrevistado 10
Scheduled performance index — Indice | PMI,
SPI Resultado de performance planejado Entrevistados 8,
3
Control Account Plan — Plano de|PMlI,
CAP Resultado Contas de Controle Entrevistado 8
Budget at Completion — Orcamento na | PMI,
BAC Resultado conclusdo Entrevistados 9,
10
EAC Resultado Estlmatg at Completion — estimativa na | PMI, _
concluséo Entrevistado 7
Earned Value Management  —|PMI,
EVM Resultado Gerenciamento do valor obtido Entrevistado 5
Return on Investment - Retorno sobre | PMI,
ROI Resultado Investimento Entrevistados 5,
7
MCP Resultado 'V'ar.gef.“ de contribuicao POT | Entrevistado 8
profissional
Valor orcado x Valor Calpulo do valor orgado |_n|C|aI do Entrevistados 8,
X Resultado projeto sobre o valor realizado do
realizado d 9,12
projeto
Célculo da quantidade de horas .
Horas orgadas x Horas Resultado or¢cadas sobre a quantidade de horas Entrevistados 8,
realizadas . 7,6
realizadas
NPV Resultado NPV (Valor Preserjtg Liquido) - Valor | Entrevistados 1,
presente dos beneficios 4
Valor da diferenca entre o faturamento
Faturamento (inicial x Resultado antes da implementacdo do projeto x Entrevistado 7

final)

faturamento apds a implementacdo do
projeto

Figura 11 - Indicadores da perspectiva financeira
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4.2.3.2 Perspectiva Cliente

A perspectiva do cliente permite que os gestores do projeto tenham visibilidade
sobre as expectativas dos seus publicos alvo. Olve, Roy e Wetter (2001) destacam
que esta perspectiva descreve as formas nas quais o valor deve ser criado para 0s
clientes, como a demanda do cliente por esse valor deve ser satisfeita e 0 motivo
pelo qual o cliente vai querer pagar mais por ela. Na visao dos autores, esta
perspectiva € o “coracdo” do sistema de indicadores, se o projeto falhar na entrega
dos servigcos, deixando de satisfazer as necessidades do cliente, ndo havera

geracado de renda e 0 negdcio tendera a acabar.

A figura 12 destaca os principais indicadores na perspectiva do cliente,
destacados pelos entrevistados.

Indicador Tipo Comentario Fonte
Gerenciamento das Identificagdo e monitoramento das |Entrevistados 5,
. Condutoras o . .
expectativas principais expectativas do cliente 6, 12
indice de satisfacdo do A partir de pesquisa de satisfacdo dos | Entrevistados 4,
: Resultado . .
cliente envolvidos no projeto 5,8, 11
, ~ Chamadas em aberto x atendidas Entrevistados 2,
Numero de reclamagdes | Resultado 59
Taxa de indicacdo de Projetos abertos x projetos aceitos Entrevistados 2,
~ Resultado
novas contratacoes 3,8
Transfe_renma de Condutoras Indlcaga_lo de ~ novos  processos Entrevistados 1,
conhecimento transferidos ao cliente 7
Cronograma previsto x Avaliacdo da previsdo x execucdo do|Entrevistados 6,
. Resultado
realizado cronograma 10
- > -
Cumprimento dos Resultado % cumprimento dos prazos Entrevistado 3
prazos de entrega
Cumprimento dos % cumprimento dos custos Entrevistados 3,
Resultado
custos or¢ados 7
Atendimento dos Objetivos estabelecidos inicialmente x .
- L Condutores T o Entrevistado 1
objetivos iniciais objetivos atingidos
Numero de Check-point Numero de vezes da realizacdo de |Entrevistados 6,
o .~ | Condutores L ; .
de critérios de aceitacédo auditorias de qualidade no projeto. 8

Figura 12 - Indicadores da perspectiva do cliente




70

4.2.3.3 Perspectiva Processos Internos

As medidas dos processos internos estdo voltadas aos processos mais criticos
que devem ser monitorados para satisfacdo dos clientes. Além disso, as medidas
desta perspectiva identificam processos no qual os gestores de projeto devem atingir
o grau de exceléncia na implementacdo dos projetos. Olve, Roy e Wetter (2001)
mencionam que esta perspectiva devera identificar os processo que geram valor

para os clientes e levam a satisfacdo das expectativas dos acionistas.

A figural3 descreve os indicadores sugeridos pelos entrevistados na perspectiva

dos processos internos.

Indicador Tipo Comentario Fonte
NuUmero de erros NuUmero de erros abertos no projeto Entrevistados 1,
Resultado
abertos 58,9
Numero de ermos| pocuitado Numero de erros abertos x nivel de|Entrevistados 1.
abertos x severidade severidade do erro (grave, importante) |5, 9, 10
Numero de atividades Numero total de atividades abertas e |Entrevistados 2,
Resultado .
em retrabalho gue estejam em retrabalho 3,7
5 — -
% retrabalho Resultado % retrabalho das atividades em aberto Entrewstados 2,
Custos do retrabalho Resultado Valor total do custo do retrabalho Entrevistado 2
Producéo / Profissionais Atividades concluidas x profissionais | Entrevistados 8,
Resultado )
Tl envolvidos 10
Despesa}s Faturamento Resultado Valor total do fatulramento da empresa Entrevistado 6
X TI-Projeto x despesas TI-Projeto
Ganho_s_ de Resultado Ex}.:_Tempo m_ed|o de espera, tempo Entrevistado 2
produtividade média de atendimento a clientes
Nimero de fluxos de Comparagdo entre f[uxo_s IniciaIS de Entrevistados 7,
. : Resultado trabalho x fluxos apoés finalizagéo do
racionalizados ! . o 9,13
projeto (racionalizacdo)
Margem de contribuicio | Resultado Margem de contribuicdo do projeto | Entrevistados 8,
para a empresa 9
Avaliar os beneficios do processo,
NUmero de requisitos antes do inicio do sistema deixar claro | Entrevistados 1,
. Resultado . o =
atendidos guais os beneficios com a automacéo|5, 9
do processo
Valor de reducdo do Ex. ~Tempo de . emissao de Entrevistados 3,
: Resultado documentos, reducdo ciclo de
ciclo de trabalho 8
faturamento

Figura 13 - Indicadores da Perspectiva dos Processos Internos
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4.2.3.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

As medidas de aprendizado e crescimento permitem que haja o aperfeicoamento
continuo das pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. As medidas
anteriores normalmente denotam uma lacuna entre as capacidades atuais e 0 que
se espera para atingir exceléncia na gestédo de projetos. Olve, Roy e Wetter (2001)
complementam enfatizando que a empresa deve considerar ndo apenas o que deve
fazer para manter e desenvolver o know-how necessario para entender e satisfazer
as necessidades do cliente, mas também como pode manter a eficiéncia e a

produtividade necessarias dos processos que criam valor para o cliente.

A figura 14 apresenta os principais indicadores, destacados pelos entrevistados,
na perspectiva do aprendizado e crescimento.

Indicador Tipo Comentario Fonte
Investimento em P&D Resultado Valor de investimento em Pesqw_sa e | Entrevistados 8,
Desenvolvimento da equipe de projeto |12
Efetividade nos % participacdo e resultados dos|Entrevistados 1,
X Resultado :
treinamentos treinamentos 3,6
indice de re-trabalho Resultado Indice de retrabalho x producéo total Entrewstados 1,
Rotatividade dos profissionais do | Entrevistados 8,
Turnover Resultado :
projeto 9
o Comparacado da avaliacéo de .
Avaliagdo de Condutores desempenho dos profissionais antes e Entrevistados - 3,
desempenho . . 5
depois do projeto
Identificacdo das competéncias e
Competéncias e habilidades individuais antes e depois | Entrevistados 7,
o Condutores : o
habilidades do projeto. Identificar o que pode ser|4
trabalhado por profissional
Identlflc_agao o dos Condutores Iqlen_nﬂcagao dos _ conheqmentos Entrevistado 7
conhecimento técnicos técnicos (antes e depois do projeto)
Incremento de itens de Resultado Itens apre_ndldos e acrescentados na Entrevistado 9
um Knowledge Base metodologia de trabalho

Figura 14 - Indicadores da Perspectiva do Aprendizado e Conhecimento

4.2.4

Licbes Aprendidas

Esta secdo apresenta as principais licdes aprendidas pelo autor ao longo do

processo de pesquisa. Estas licdes foram obtidas a partir da analise das entrevistas,
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comentarios feitos pelos entrevistados, além da experiéncia vivenciada pelo autor na
conducdo de projetos, nos quais utilizou indicadores de desempenho. A sintese
apresentada podera contribuir na etapa de implementacdo do modelo de

indicadores.

4.2.4.1 Licéo 1: Definicdo de Métodos de trabalho

A utilizagcdo de sistemas de indicadores de desempenho pressupbe que a
companhia possua métodos claros de trabalho. Os métodos de trabalho devem ser
amplamente divulgados e entendidos por todos os envolvidos, cada um deve saber
a sua parte e qual impacto nas medidas de desempenho. A partir do momento em
gue os envolvidos tiverem ciéncia do seu papel dentro do processo, a tendéncia é
que passem a incorporar os sistemas de indicadores como nova ferramenta de

gestao.

Para Olve, Roy e Wetter (2001), as medidas em si ndo sdo o que mais interessa.
O fato de apenas colocar algumas medidas no papel e discuti-las utilizando
perspectivas ndo significa a construcdo de sistema de indicadores equilibrado. O
mais importante no processo de construcao do sistema de indicadores € a discussao

gerada antes, durante e depois a respeito das medidas de performance.

4.2.4.2 Licdo 2: Processo compartilhado

Negociar com 0s envolvidos os critérios a serem utilizados para medir o
andamento do projeto. Esclarecer critérios de medicdo, acompanhamento,
divulgacdo antes do inicio do projeto. Garantir que 0 mapa de indicadores tenha
visibilidade a todos os envolvidos que a visdo seja compartilhada. Conforme Olve,
Roy e Wetter (2001) o CEO deve estar totalmente comprometido com o0 processo
inteiro e deve tomar parte ativa no desenvolvimento dos primeiros elementos do
BSC, assegurando alta prioridade e garantido o apoio de toda organizacédo. Para
facilitar a implementacao, € importante que cada um na organizacao seja informado

sobre todo o desenvolvimento do novo sistema de indicadores.
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4.2.4.3 Licdo 3: Medidas que facam sentido

Utilizacdo de medidas que sejam adequadas ao perfil da empresa e projeto que
esta sendo avaliado. Avaliar a relacdo causa e efeito entre as medidas e definir o
correto balanceamento entre as perspectivas. Utilizar um numero reduzido de
indicadores para cada projeto. Olve, Roy e Wetter (2001) mencionam a importancia
de que as relagdes causais e as prioridades que surgem nas discussdes sejam bem
compreendidas e amplamente apoiadas. Se ndo houver entendimento, 0 processo
provara ser muito frustrante, com um risco muito alto de que o empreendimento todo

figue reduzido a nada.

As medidas disponiveis nem sempre sdo perfeitas, naturalmente deve-se
procurar as melhores medidas possiveis, porém é importante analisar a melhor
relacdo custo/beneficio na utilizacdo. Na busca da perfeicdo, as boas solucdes
podem ser rejeitadas com frequéncia. Para o Entrevistado 3, as medidas ndo devem
ser ambiguas e devem ser compartilhadas com todos os envolvidos. O entendimento
sobre as medidas de desempenho deve ser revisado entre 0s participantes, além
disso é importante que todos saibam o que pode ser feito para melhorar a
performance do projeto. Olve, Roy e Wetter (2001) salientam que as medidas
usadas nas diferentes perspectivas devem estar claramente conectadas, 0 monitor
de indicadores devera demonstrar como os esforgos pretendidos serdo alcancados.
O Entrevistado 7 destacou que os objetivos descritos, através de indicadores, devem
ser considerados realistas para os envolvidos no projeto, caso contrario, todo
esforco na elaboracdo do sistema de indicadores podera ter sido em vao. Outro
aspecto destacado pelo Entrevistado 6 refere-se a atualizagédo constante do sistema
de indicadores com informagdes atuais e relevantes. Para manter com credibilidade
o sistema de indicadores deve-se estabelecer regras de atualizagcdo e
procedimentos para que as informacdes relevantes sejam obtidas. Olve, Roy e
Wetter (2001) complementam ainda que as medi¢cdes somente ocorrerdo quando
forem mostradas as evidéncias tangiveis a cada empregado, quando ao que ele
contribui e como isso ajuda a organizacdo, como um todo, a alcancar os objetivos

definidos.
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4.2.4.4 Licdo 4: Feedback aos participantes

Estabelecer sistematicamente processo de avaliacdo de desempenho em
conjunto com participantes e dar feedback aos participantes sobre o resultado das
suas ac¢des nos indicadores do projeto. E importante deixar claro o que funcionou e
que o ndo correu conforme o esperado, para que, a partir disso, processos de

melhoria possam ser implementados.
4.2.4.5 Lic&o 5: Desenvolver indicadores individuais

O desenvolvimento de objetivos individuais, por meio da extensdo dos objetivos
do projeto, requer avaliagdo sobre a natureza do negdcio. O desenvolvimento de
indicadores individuais pode ser mais natural quando os participantes sdo bastante
autbnomos e presume-se que cultivem o0s contatos com os clientes ou as
competéncias. O estabelecimento de indicadores individuais pode estimular o
desenvolvimento das carreiras e pode ser usado como base de autodisciplina, que
se utiliza dos indicadores para estabelecer novos objetivos. Os indicadores
individuais devem estar relacionados aos objetivos e indicadores do projeto principal.

4.2.4.6 Licéo 6: Proporcionar ambiente de aprendizado

A implementacdo da administracdo por objetivos, através de sistemas de
indicadores, deve estabelecer um ambiente que privilegie o aprendizado e
crescimento a partir dos resultados obtidos. Conforme Olve, Roy e Wetter (2001),
para que as empresas sejam lucrativas, os clientes devem ser leais, se eles
pretenderem ser leais, devemos ter bons servicos. Para oferecer bons servicos
precisa-se de bons processos e que funcionem bem, para tanto, deve-se
desenvolver capacidade nos empregados. Nao basta apenas simplesmente dizer
que, a partir de agora, o comportamento deve ser modificado, o comportamento é
baseado em crencas e valores que estdo sedimentadas nas experiéncias passadas.
Segundo os autores, para que haja as mudancas necessarias deve-se criar um
ambiente que conduza a uma nova experiéncia, que gradualmente afetara as
atitudes e, entdo, o comportamento. O entrevistado 5 salientou que, quando as

medidas de desempenho tornam-se claras para os envolvidos e sdo discutidas pelas
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pessoas, este processo proporciona um ambiente de aprendizado coletivo. De
acordo com o entrevistado 3, o que é aprendido deveria ser acessivel para todos na
organizagdo, a aprendizagem individual & fundamental, porém a empresa deve
dispor de mecanismos para transformar a aprendizagem individual em

aprendizagem coletiva.

4.2.4.7 Lic&o 7: Numero reduzido de medidas

O numero de medidas de desempenho utilizadas para 0 monitoramento das
atividades variam conforme o tamanho da organizacdo e do projeto. Conforme o
Entrevistado 8, o numero de medidas estad relacionado com a necessidade de
informac@o e a capacidade de interpretacdo dos indicadores obtidos. No capitulo
4.2.3, apresentam-se um conjunto de medidas que foram destacados nas
entrevistas. Porém, conforme destacado por alguns entrevistados os indicadores
devem estar representando o pensamento da organizacédo, portanto, sdo especificos
a cada organizacdo e projeto. O Entrevistado 9 considerou que a quantidade de
medidas passa pelo trade-off do custo na obtencdo dos indicadores versus o
beneficio esperado. Algumas vezes, o alto investimento na manutencdo de muitos
indicadores ndo compensa os resultados obtidos com os mesmos. Olve, Roy e
Wetter (2001) analisaram a implementacdo do BSC em empresas européias e
constataram que n&o existe regra na definicdo da quantidade de indicadores. Uma
questado levantada pelos autores é a incapacidade de medir tudo o que € relevante.
Portanto, o importante é escolher métricas certas, que estejam combinadas entre os
participantes, para medir as atividades mais criticas. Os autores complementam,
ainda, considerando que no numero de medidas ndo deveria haver mais de 5 a 10,
desde que estas medidas demonstrem claramente os fatores criticos de sucesso do

projeto.



5 MODELO PROPOSTO: IMPLEMENTACAO DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO

Neste capitulo, apresenta-se um modelo para desenvolvimento de um sistema
de indicadores para ser utilizado na gestédo de projetos de TI. Esta iniciativa deve ser
considerada como instrumento preliminar, servindo apenas como referencial,
devendo ser adaptado a companhia e projeto a ser implementado. Este modelo foi
constituido a partir do referencial bibliografico utilizado no trabalho, analise das
entrevistas e experiéncia vivenciada do autor na implementacdo de sistemas de

monitoramento em projetos de TI.

A implementacdo do sistema de indicadores estard sendo proposta através de
quatro principais etapas, cada etapa propde os procedimentos necessarios para que
as informacdes sejam coletadas e difundidas entre os participantes. As etapas séo
descritas com maiores detalhes nas secdes (5.1. a 5.4.), onde sdo apresentados
exemplos de aplicagdo do modelo. A etapa “iniciacdo” esclarece a visdo e 0s
objetivos estratégicos propostos pela organizacao, os projetos e indicadores deverao
derivar destes objetivos estratégicos. A etapa de “planejamento” preocupa-se com a
busca dos indicadores chave e a relacdo de causa e efeito dos indicadores. As
atividades de monitoramento e controle nos mapas estratégicos sdo implementados
na fase de “execucao”. Por fim, na etapa de “fechamento”, sdo revisadas as medidas

adotadas nas fases anteriores e documentadas as melhorias e licdes aprendidas.
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5.1 FASE 1: INICIACAO DO SISTEMA DE INDICADORES

A ligacdo entre a visdo da organizacdo e as expectativas de resultados s&o
estabelecidas durante a fase inicial.

A formulacdo da estratégia e a definicdo dos objetivos estratégicos constituem
uma orientacdo da alta administracdo aos gestores dos projetos. Os objetivos
estratégicos refletem prioridades e preocupagfes corporativas comuns a todos o0s
envolvidos. A partir do esclarecimento da visdo e objetivos estratégicos, é possivel
iniciar o “dialogo estratégico” com todos os departamentos da organizacao. Algumas
guestdes permeiam esta etapa e que devem ser esclarecidos antes da continuidade

para as fases subsequentes:
Questionamentos Nesta Etapa
- Quais os fatores criticos de sucesso para atingir os objetivos estratégicos?

- Quais sdo os projetos, definidos pela empresa, para alcancar os objetivos

estratégicos?

- O que justifica a implementacdo do projeto? - A resposta do “por que”
implementar o projeto deve ser o alinhamento dos seus objetivos com a visédo

da corporacéo.

Para buscar o consenso com os envolvidos sobre a importancia e objetivos para
construcdo do sistema de medic&o propde-se a observacéo dos itens destacados a

seguir:

Pontos Importantes
- Buscar o apoio incondicional da alta administracao;
- Esclarecer a estrutura e forma de desenvolvimento do sistema de medicéo;
- Formacéo das equipes de trabalho;

- Definicao dos critérios de auditagem das medidas;
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- Definir os papéis e responsabilidades dos envolvidos no processo de

construcéo do planejamento;
- Feedback aos participantes;

A figura que segue busca a identificacdo da visdo da organizacéo e dos objetivos

estratégicos.

Figura 15 - Objetivos Estratégicos

A partir da reflexdo acerca da visdo e dos objetivos estratégicos, os principais
executivos da organizacdo analisam o0s possiveis projetos que podem ser
desenvolvidos para atender 0s objetivos estratégicos propostos, conforme

apresentado na figura 22.
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\5(6 Departamento 1 Departamento 2

N/

PROJETOS

NOVOS

OBJETIVOS

Projetos Andlise dos Projetos

Candidatos Prioritarios

ESTRATEGICOS

Departamento 3 Departamento 4

Figura 16 — Geracdo de novos projetos

Resultados Esperados
- Reflexdo sobre a viséo estratégica
- Definicdo de medidas e objetivos em nivel corporativo;

- Lista preliminar de possiveis projetos a serem implementados.

5.2 FASE 2: PLANEJAMENTO DO SISTEMA DE INDICADORES

A partir da lista de projetos, definida na etapa anterior, os projetos devem ser
analisados individualmente quanto aos resultados esperados. Nem sempre o0s
investimentos disponiveis suportam a execucdo de todos o0s projetos propostos.
Desta forma propde-se a identificacdo dos projetos prioritarios analisando-o0s

individualmente frente aos critérios estratégicos .
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Pontos Importantes
- Buscar o consenso sobre 0s critérios estratégicos;
- Definicao dos critérios estratégicos de analise para selecéo dos projetos;

- Definicdo da tabela de analise estratégica (pesos e graduacdes) a serem

consideradas;

Para andlise dos projetos prioritarios utiliza-se um mapa (Figura 16) como

referéncia.

Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
Critério 1 p1 Descrigéo das §qbcategorlas de > X <v
analise
El E2 E3 E4 E5
Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
Critério 2 P2 Descrigéo das §qbcategor|as de >X <y
analise
El E2 E3 E4 E5
Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
Critério 3 p3 Descrigéo das s:gbcategonas de > % <v
andlise
E1l E2 E3 E4 E5
Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
Critério 4 P4 Descricédo das s:gbcategonas de > % <v
andlise
E1l E2 E3 E4 E5
Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
Critério 5 P5 Descrigdo das §qbcategor|as de > X <v
analise
E1l E2 E3 E4 E5

Figura 17 - Objetivos Estratégicos
Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001)

A seguir estaremos detalhando os conceitos mencionados na figura 16:
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- critérios: descricdo dos critérios estratégicos para avaliacdo dos projetos

prioritarios definidos pela empresa;

- peso: atribuicdo dos pesos para cada critério, a soma de todos 0s pesos

devera fechar em 100%;

- definicdo / subcategorias: descricdo das subcategorias de analise para o

critério definido;

- graduacao: escala de 5 pontos para avaliagcdo e enquadramento em cada

critério.

Os projetos devem ser colocados a prova nesta avaliacdo, aqueles que
obtiverem maior pontuacdo serdo os candidatos a execucdo e elaboracdo do

sistema de medigéo.

Logo apoOs a selecdo dos projetos prioritarios, sugere-se a identificacdo dos
indicadores de desempenho em cada perspectiva. E importante destacar que a
selecdo dos indicadores chave deve ser através da participacdo dos envolvidos no
projeto, além disso devera buscar o alinhamento do projeto com 0s objetivos
estratégicos. O mapa (Figura 17) indica, por perspectiva, 0s principais objetivos e os

indicadores que melhor traduzem estes objetivos.
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Perspectiva
Financeira

Qualifica¢@o dos indicadores

Descri¢é@o dos objetivos

Perspectiva do
Cliente

Qualifica¢é@o dos indicadores

Descri¢éo dos objetivos

Perspectiva dos
processos
internos

Qualifica¢éo dos indicadores

Descricéo dos objetivos

Perspectiva do
aprendizado e
crescimento

Qualificacdo dos indicadores

Descri¢é@o dos objetivos

Figura 18 - Mapa dos indicadores
Fonte: Adaptado de Olve, Roy e Wetter (2001)

A seguir estaremos detalhando os conceitos apresentados na figura 17:

- perspectiva: descricdo da perspectiva a ser monitorada no projeto;

- objetivos: descricdo dos objetivos vinculados a cada perspectiva;

- indicadores: especificacdo dos indicadores que melhor traduzam os objetivos;

- tipo: tipo de indicador (condutor ou resultado);

- frequéncia: periodicidade de atualizacdo do indicador (diario, semanal,

guinzenal, mensal, trimestral);

- base: valor base do indicador;

- até a data: valor atualizado até a data da atualizagéo;

- meta: valor objetivo a ser conquistado.
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Os indicadores selecionados devem ser detalhados para que se obtenha as
fontes de dados, critérios de atualizacdo e responsabilidades dos envolvidos. Os
participantes na implementacéo do sistema de indicadores devem saber com clareza
quais as medidas utilizadas, memorias de calculo, dados basicos, benchmarking e
propésito da mensuracdo. Na Figura 18, sugerem-se as principais especificacdes

gue devem ser obtidas para cada indicador selecionado.

Especificacdo do indicador

Qualificacdo do indicador

Nome do indicador:

Definicdo da medida/férmula:

Fonte dos dados:

Tipo do indicador (Resultado/Condutor)

Propésito da mensuracao:

Freqiiéncia de atualizagéo:

Unidade de medida:

Responsabilidades

Quem atualiza

Quem divulga

Valores base

Valor inicial

Valor Benchmarking

Valor meta/objetivo

Figura 19 - Detalhamento dos indicadores

O proximo passo na etapa de planejamento esta na especificacdo de objetivos
pessoais a serem alcancados. Cada objetivo pessoal deve estar vinculado as
medidas selecionadas aos projetos em andamento. A definicdo dos objetivos
pessoais deverd explicitar onde cada individuo encaixa-se nos mapas estratégicos.
Através do mapa (Figura 19), indica-se um roteiro para identificacdo dos objetivos

pessoais aos participantes.




Objetivos Pessoais

Objetivos corporativos

Definicdo das metas

Indicador Base Meta

Perspectiva Financeira

Perspectiva do Cliente

Perspectiva dos processos internos

Perspectiva do aprendizado e crescimento

Figura 20 - Objetivos pessoais

Resultados esperados
- descricao detalhada de cada objetivo nas perspectivas;
- descricao dos indicadores para cada objetivo;
- ilustracdo de como o indicador deve ser quantificado e apresentado;

- definicdo dos objetivos pessoais a partir dos indicadores selecionados;

5.3 FASE 3: EXECUCAO DO SISTEMA DE INDICADORES

Atividades de monitoramento e controle sdo implementadas na fase de
execucdo. Nesta etapa, o progresso e os melhoramentos sdo comparados com 0s
benchmarks iniciais para identificar os melhoramentos nos resultados. As causas
dos problemas financeiros, clientes, operacionais ou treinamento e inovacao sao

identificadas nesta etapa, e seus impactos no ciclo de vida do projeto sao
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analisados. O Painel de Controle (Figura 20) apresenta um resumo das principais

medidas sob as perspectivas e visualizacdo do projeto face ao plano.

Proposto Benchmarking

Indicador Indicador

Indicador Indicador

Indicador | Atual |Meta |Indicador |Atual |Meta

Figura 21 — Painel de controle
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5.4 FASE 4: FECHAMENTO DO SISTEMA DE INDICADORES

Durante a fase final, as medidas adotadas nas fases anteriores séo revisadas e
documentadas. Documentos contendo as “melhores praticas” e “licdes aprendidas”
sado produzidos. Estas informacfes sdo publicadas na organizagdo para que todos

tenham condicfes de aprimorar o aprendizado continuo.

5.5 EXEMPLO DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE INDICADORES

Nesta secdo, apresenta-se um exemplo a partir dos mapas sugeridos na
implementacéo do sistema de indicadores. As informacdes disponibilizadas nestes
mapas ndo sdo reais e visam apenas a ilustracdo do roteiro de obtencdo dos

indicadores de desempenho.

Visao

Ser reconhecido como melhor varejista do sul do pais

Objetivos Estratégicos

Foco permanente no cliente

——J Desenvolvimento de sistemas de informacg&o para otimizacédo geral dos
processos

Figura 22 - Roteiro de obtencéo dos indicadores de desempenho

Neste exemplo, considera-se que 0s projetos sugeridos pelas areas foram o0s
Projetol e Projeto2. A obtencdo das indicacdes dos “candidatos a projetos” podem
ser realizadas de diversas formas nas organizacdes. Para efeito deste exemplo
considerou-se que 0s projetos a serem avaliados foram indicados pelos

departamentos funcionais da empresa.
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Os projetos indicados serdo submetidos a analise, utilizando-se da figura 23 e
visando a identificacdo do projeto prioritario. Este merecer4d maior atencdo na
implementacédo por ter maior influéncia estratégica. Para que os projetos possam ser

analisados, € necessario o levantamento de informagdes preliminares, tais como:

Projeto 1:
Importancia estratégica Muito Alta
Custo do Projeto R$ 250.000,00
NPV - Valor Presente Liquido R$ 25.000,00
Prazo 30 meses

Risco/complexidade na implementacéo Alto Risco

Projeto 2:
Importancia estratégica Baixa
Custo do Projeto R$ 180.000,00
NPV - Valor Presente Liquido R$ 12.000,00
Prazo 20 meses

Risco/complexidade na implementacéo Baixo Risco

Os critérios e 0s pesos utilizados na figura abaixo devem ser definidos
preliminarmente pela organizacdo. E importante destacar que os medidas de
avaliacdo devem ser negociadas previamente com o0s participantes para nao

prejudicar o processo de avaliago.
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Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta
Valor para cliente
Importancia Estratégica| 40% |Janela de oportunidade
80 pontos 160 pontos 240 pontos 320 pontos 400 pontos
Muito Alto Alto Médio Baixo Muito Baixo
Custo do Projeto 15% [Custo de Implementacéo > R$ 300.000 240.000 180.000 120.000 < 60.000
30 pontos 60 pontos 90 pontos 120 pontos 150 pontos
Muito Baixo Baixo Médio Alto Muito Alto
NPV (\Iila;l’; d'zr)ese"te 15% |Valor presente dos beneficios <6.000 12.000 18.000 24.000 > R$ 30.000
30 pontos 60 pontos 90 pontos 120 pontos 150 pontos
Muito Longo Longo Médio Curto Muito Curto
Prazo 10% |Prazo total de implementagéo > 16 meses <4 meses
20 pontos 40 pontos 60 pontos 80 pontos 100 pontos
. SR - Néo .
Muito Grande Significativo Médio L Muito Pequeno
Significativo
Risco / Complexidade Risco operacional
N ~ 20% . .
na implementacao Risco tecnoldgico
40 pontos 80 pontos 120 pontos 160 pontos 200 pontos

Figura 23 — Critérios de selecdo dos projetos

Cada projeto é analisado isoladamente quanto a aderéncia estratégica e maior

impacto nos objetivos estratégicos propostos. A seguir, a pontuacdo gerada nos

projetos 1 e 2.

Importancia estratégica

Custo do Projeto

Projeto 1:

400
60
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NPV 120
Prazo 20
Risco/complexidade na implementacéo 40
Total 640
Projeto 2:
Importancia estratégica 160
Custo do Projeto 90
NPV 60
Prazo 20
Risco/complexidade na implementacéo 200
Total 530

Ap6s andlise dos critérios dos dois projetos, constata-se que o Projeto 1 possui
maior pontuacao do que o Projeto 2. Isto se deu basicamente em funcdo do peso do
critério “Importancia estratégica”, mesmo sendo considerado um projeto de alto
risco. Sendo assim, sugere-se que haja mapeamento dos principais indicadores de
desempenho para gerir adequadamente a implementacéao deste projeto.

A partir da identificacdo do projeto prioritario, sugere-se organizacdo de um
conjunto de reunides com 0s principais usuarios para identificacdo dos indicadores
de desempenho a serem adotados na gestdo do projeto. Para tanto, na figura 24, é

proposta uma forma de organizacao para os indicadores selecionados.
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crescimento

essenciais

COTE - Custo or¢ado para trabalho executado] R | M| 15.000 8.000 7.500
Perspectiva Retorno sobre capital investido CRTE - Custo real do trabalho executado R | Q| 14.000 7.000 6.900
rSpec " P NPV - Valor Presente Liquido R|S 8.000 7.500 7.000
Financeira Rentabilidade
Indice de satisfag&o do cliente R|M 70% 75% 90%
. - NUmero de reclamag6es abertas Cc|s 5 10 3
Pgrspectlva do |Melhorar a re_ntab|||dade de Atendimento dos objetivos iniciais C|[M 10 3 10
Cliente nossos parceiros
Numero de erros abertos R|S 0 20 5
Perspectiva dos Melhorar desempenho do Numero de atividades em retrabalho R|S 0 5 0
processos roieto P Redugao de custos R[M 15.000 12.000 10.000
internos prol
Efetividade nos treinamentos R|S 75% 72% 90%
Perspectiva do Competéncias e habilidades Avaliagdo de desempenho C|M 80% 75% 85%
aprendizado e p Incremento de itens de um Knowledge Base R | M 3 2 5

Figura 24 — Painel de Controle nas perspectivas

A figura 24 apresenta um conjunto balanceado de indicadores em cada

perspectiva. Estes indicadores deverdo ser atualizados pelos responsaveis e

monitorados constantemente ao longo do projeto.

Ao final do projeto as medidas deverdo ser revisadas e suas distor¢cdes devem

ser documentadas. Sugere-se a organizacao de reunides de avaliacdo e producéo

de documentos descrevendo as melhores praticas e licdbes aprendidas. Este

aprendizado podera ser utilizado na gestéo dos proximos projetos.



6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Esta pesquisa apresenta algumas limitacdes, conforme podemos destacar:

- A selecdo dos participantes se deu, normalmente, através do networking do
pesquisador ou a partir de indicagdes dos préprios entrevistados;

- Possivel constrangimento aos entrevistados pelo fato de liberar suas
informacdes registradas pelo pesquisador, muito embora este fato ndo tenha sido

constatado nas entrevistas;

- A pesquisa se restringiu a apenas 15 executivos, entendemos que 0sS

resultados poderiam ser diferentes caso expandissemos o0 numero de entrevistas;

- Os resultados obtidos nesta pesquisa ndo podem ser generalizados para

qualquer empresa e projeto.

6.2 CONCLUSAO

Apoés a analise dos dados coletados na pesquisa (capitulo 4), considerando a
metodologia selecionada (capitulo 3), com base na fundamentacéo teérica (capitulo
2) e a luz dos obijetivos tragados no capitulo 1, apresentam-se, a seguir, as principais

conclusdes alcancadas com esta pesquisa.
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A pesquisa objetivava, fundamentalmente, a identificacdo de indicadores de
desempenho para auxiliar os gestores de projetos em suas atividades. Porém, apos
o levantamento bibliografico e, principalmente, depois da andlise das entrevistas,
constatou-se que a simples indicacdo de medidas chave néo seria suficiente. As
medidas chave, devem ser identificadas caso a caso, com a participacdo e
conhecimento de todos os envolvidos, para que possam traduzir o andamento do

projeto e relacionar seus resultados as estratégias corporativas.

A utilizacdo de indicadores de desempenho na gestdo de projetos deve ser

precedida de métodos de trabalho padronizados. Os métodos de trabalho devem ser

entendidos por todos no projeto, cada componente da equipe tem de saber qual sera
sua participacdo no processo. Somente a partir de métodos claros de trabalho, sera

possivel iniciar um processo de implementacéo de indicadores de desempenho.

O principal valor do conceito da implementacédo do sistema de indicadores esta

na discussdo que o método acarreta dentro da organizacdo. Essa discussdo é

fundamental, mesmo que alguns gestores entendam que ja conhecem as medidas
chave, acredita-se que ndo é suficiente que poucos facam isto. O sistema de
indicadores deve oferecer uma linguagem que habilita a discussdo sobre a
implementacdo das estratégias, dessa forma, estimulando a transformar em
linguagem comum o didlogo sobre as melhores formas de implementacdo dos

projetos.

A maioria dos entrevistados destacou fortemente a importancia de se utilizar
indicadores de desempenho na gestdo de projetos. Porém, apenas um entrevistado
utiliza-se de indicadores de desempenho na gestdo dos projetos, ainda, de forma
bastante inicial. Acredita-se que tal fato se deva basicamente a propria natureza da
personalidade humana, onde os individuos sabem o que € correto, porém suas

acles ndo representam o conhecimento.

Os indicadores devem ser obtidos a partir de processo ciclico envolvendo o
entendimento da misséo, objetivos estratégicos e medidas estratégicas. Somente a
partir do entendimento das estratégias aplicadas aos projetos € que podera ocorrer 0
alinhamento entre as estratégias e os projetos. Os mapas apresentados devem ter

facil visualizagdo, com gréficos associados aos numeros originais para que possam
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ser validados a qualquer momento. As medidas de desempenho devem estar
vinculadas ao diagnostico antecipado, também, devem estar claros, no inicio do
projeto, quais sdo os objetivos a serem obtidos e com metas quantificaveis. Além
disso, devem permitir que, ao final do projeto, estabelecam-se comparacbes
identificando o que houve de errado, dessa maneira, permitindo melhoria continua

na gestao de projetos.
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Entrevistado:
Empresa/Cargo:

Data da Entrevista:

Empresa

1. Descreva a missao da sua empresa?
2. Quais sdo os objetivos estratégicos definidos pela sua empresa?
3. Quais os fatores criticos de sucesso para atingir os objetivos estratégicos?

4. Quais sdo os projetos, definidos pela empresa, para alcancar os objetivos
estratégicos?

5. Vocé considera que o0s projetos em andamento estdo alinhados com os objetivos
estratégicos? Por qué?

6. Quais sdo os principais indicadores utilizados atualmente na sua empresa para
gestdo dos negocios?

Empresa x Projeto

7. Caso ocorram “correcdes de rota” na estratégia corporativa de que forma estas
alteracdes influenciam os projetos em andamento?

8. Quais foram os principais problemas relacionados a projetos em sua organizacao
gue vocé tem conhecimento?

9. De que forma que estes problemas poderiam ter sido evitados?

10.Vocé considera que a solucédo destes problemas foram aprendidos e corrigidos
Nnos proximos projetos?

11.Vocé considera importante a utilizagcdo de indicadores de desempenho na gestao
de projetos? Por qué?

12.Quais sao os fatores que dificultam a implementacdo dos indicadores na gestao
de projetos? Por que a maioria das empresas nao utilizam este método?



13.Vocé ja teve alguma experiéncia na utilizacao de indicadores de desempenho em
projetos? Quais foram os resultados?

14.Quais sdo os principais indicadores sobre o andamento dos projetos sob a
perspectiva financeira?

15.Quais sdo os principais indicadores sobre o andamento dos projetos sob a
perspectiva do cliente?

16.Quais sdo os principais indicadores sobre o andamento dos projetos sob a
perspectiva dos processos internos?

17.Quais sdo os principais indicadores sobre o andamento dos projetos sob a
perspectiva do aprendizado e do crescimento?

Projeto

18.Na sua opinido, quais 0s aspectos importantes que devem ser considerados no
inicio dos projetos (tecnologia, consultoria, escopo)?

19.Na sua opinido, quais indicadores que demonstram que 0 projeto esta sendo
bem conduzido (Qualidade, Custo, Tempo)?



