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Resumo

A gestdo de projetos esta cada vez mais em vognt€d mais exigentes e grande avanco
tecnolégico fazem com que os produtos sejam eldbsraom mais rapidez, qualidade e

menor custo, 0 que torna os projetos e sua gestE@daomplexos. Em projetos de inovacéo

sao inexistentes padrdoes de comparacao, dificidtaad monitoramento e controle. O uso de
ferramentas adequadas facilita a conexao entrstestéglias corporativas e organizacionais
de uma empresa, a existéncia de objetivos defildaraneira clara é crucial para o sucesso
organizacional, essas serdo o caminho para se m@dagresso em comparacao ao objetivo
de um projeto. Deve-se, ademais, monitorar e clamtr@rias dimensdes do processo de
gestao de projetos, tais como tempo, custo e @aidOs critérios de selecdo de indicadores,
além daqueles focados em resultado, também netassionitorar o desempenho futuro da

empresa, citando-se a avaliagao de satisfacaoahdec!

palavras-chave gerenciamento de projetos, inovacgao, indicaddeesesempenho

Abstract

Project management is increasingly in vogue. Denmandustomers and great technological
advances end up making that the products are predidaster, with quality and lower cost,
which makes more complex projects and their managenin innovation projects there
aren’t existent standards of comparison, makingjfficult to monitor and control. The use of
appropriate tools facilitates the connection betweerporate and organizational strategies
of a company, the existence of clearly definedgsatritical to organizational success, these
are the way to measure progress against the goa pfoject. It must, also, monitor and
control various aspects of the project managemeotgss, such as time, cost and quality.
The criteria for selection of indicators beyond sbkdocused on results, also need to monitor
the future performance of the company, citing tt@mer satisfaction.
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1. Introducgéo

O objetivo de incubadoras de base tecnoldgica é@serdolvimento de empresas
inovadoras, para que se tornem solidas financeirearee que tenham gestores capacitados a
dirigir o negécio, garantindo, assim, a sua cotdiade e progresso no mercado. Empresas
pés-incubadas, ou seja, que faziam parte de unegsocde incubacgéo e ja se graduaram
deste, tendem a ser mais inovadoras que empresgargais foram incubadas (ANDINO e
FRACASSO, 2005).

Para uma empresa de base tecnologica ser considem@ahdora elas devem néao
somente inventar o produto, mas produzi-lo com feoo algo viavel para venda e com
aceitacédo pelo mercado. Um dos seus desafiosaseapacidade de tornar a tecnologia “de
laboratorio em produto que possa ser produzido sala industrial, ou que consiga ter um
preco compativel com o mercado demandante” (AGOHUNet al., 2005). O grau de
inovacdo de um projeto um dos diversos fatoregasipara a agilidade no gerenciamento de
projetos, isso ocorre devido ao fato de que quardior o grau de inovagao do produto a ser
desenvolvido, maior a incerteza no desenvolvimeotproduto e mais flexivel deve ser a sua
gestdo (ALMEIDA et al., 2012; KERZNER, 2001; PM0Q1B; MORIOKA, 2012).

Projetos s&o normalmente baseados em estimat®as.riScos variam de acordo com
a ocorréncia de modificagBes no cenario. Fatortesnos, externos, ou até mesmo mudancgas
envolvendo critérios politicos ou econémicos, eld@m as divergentes caracteristicas de
inovacao técnica impactam direta ou indiretameatemetas do projeto. Quando se trata de
projetos inovadores dentre os diversos percalcosngrados, o principal é a incerteza. Nao
existem parametros comparativos, e 0s envolvidogerdao conhecimento prévio em relacéo
ao produto, ao processo, ao gerenciamento. Haeatéza sobre o modo como devem ser
realizados o controle e monitoramento destes deviolmrréncia de diversas mudancas como
de prazo, escopo ou ocorréncia de riscos (BURKEB12QHARA, 2005; AMARAL et al.,
2011).

A gestdo da qualidade n&o envolve somente os repudo cliente, mas também a
qualidade requerida pela sociedade e pelo ambiAd@mais, o gerenciamento moderno da
qualidade € um complemento ao gerenciamento detpspjeste Ultimo apresenta como
caracteristica a sua atuagdo em parceria com aétagas, ou seja, aliar-se a diferentes
praticas gerenciais tende a ser benéfico. Normabnmengestao da qualidade é baseada nas
normas da familia 1ISO 9000, que descrevem os padglEbais de qualidade, seja no
processo, produto, procedimentos, registro, sefmpseando a melhoria continua (OHARA,
2005; 1SO 9000, 2005; ISO 1006, 2000; PMI, 2013APR), 2012).



A norma NBR ISO 10006, Gestdo da Qualidade — Dzedtrpara a qualidade no
gerenciamento de projetos, € um suplemento dasasoBR ISO 9004, Sistemas de gestédo
da qualidade - Diretrizes para melhorias de desehgea norma ISO 10006 tem foco nas
diretrizes sobre elementos do sistema de qualidase impactam no gerenciamento de
projetos, assegurando assim a implementacéo dasasdiBR ISO 9000 (ISO 9000, 2005;
ISO 10006, 2000).

Mesmo com o crescente interesse em relacdo aocgerento de projetos, no que se
refere aos indicadores de monitoramentos, em geiakpior de negocios, ainda sdo escassos
0os estudos em comparacdo as demais disciplinagdasnto PMBOK (CUNHA, 2008;
MORAES, 2008; KNUTSON, 2001; PRADO, 2010; PRADO120FILHO, 2010).

O proposito deste trabalho € contribuir com o desleimento desta area de
conhecimento, portanto, tem énfase no estudo sam®@o monitorar e melhorar
continuamente um processo de projeto no qual atérzede escopo € frequente. O objetivo
€, a partir de uma experiéncia pratica, identifro@ios para o monitoramento do desempenho
de projetos de inovacgéao, que revelem a melhori@doulo processo de projeto.

Este estudo sera composto das seguintes se¢céesnapducao, a secao 2 apresenta o
levantamento bibliografico, a se¢do 3 os procedioseemetodoldgicos, a sec¢do 4 resultados
e, por fim, a secdo 5 apresentara as conclusoées.

2. Levantamento Bibliografico

Atualmente, aproximadamente um terco da economiadmuenvolve algum tipo de
projeto de diferentes dificuldades e objetivos aientambém observado no Brasil (PRADO,
2010; PRADO, 2012; FILHO, 2010). A crescente comiplede das tarefas de gestdo de
desenvolvimento de produtos fez aumentar a neealeside utilizacdo de técnicas e métodos
de gestao de projetos (CUNHA, 2008; MORAES, 2008JUKSON, 2001; PRADO, 2012).
Para tal fim, surgem normas com o intuito de oaleséu gerenciamento, como, por exemplo,
a norma NBR ISO 10006, Gestdo da Qualidade — [estrpara a qualidade no
gerenciamento de projetos, e também a norma NBR 23600- Orientagcbes sobre
gerenciamento de projeto, 2012 .

Segundo o PMI, 2013, um projeto é um “esforco tewdpm empreendido para criar
um produto, servico ou resultado exclusivo”, é maale atividades que vai ao encontro de
um determinado resultado em um periodo pré-estdteleé o conjunto de passos/processos
que estdo correlacionadas entre si contribuinda paresultado esperado (YOUNG, 2007;

ISO 21500, 2012). Sua gestdo é a “aplicacdo deecimientos, habilidades, ferramentas e



técnicas” que fazem com que ele atenda a seusvolj&t requisitos pré-estabelecidos (PMI,
2013).

E fundamental para que seja bem sucedido a def#iaitde qual sera sua abrangéncia.
Suas funcdes seriam “as ac¢fes que 0 equipamensistetmna projetado deve executar, as
coisas que o sistema ou equipamento é destinaaed.fPara identificar as funcdes, pode-se
utilizar o método da enumeracao, elencando-se tasasaracteristicas que séo facilmente
identificadas, e das arvores funcdo-meio, no geakpresenta de forma grafica as funcbes
basicas e secundarias. Os objetivos descrevem eoeasidade funcional, como sera o objeto
finalizado e quais qualidades ele deve apresemésa/hando os atributos (DYM e LITTLE,
2009).

Os requisitos de projeto seriam as especificacogmdto de vista da engenharia, das
funcdes, dos comportamentos e dos seus propribstas, tornando-se as metas do processo
de projeto. Estes requisitos se subdividem emcpte®s — 0s quais especificam valores;
procedurais — especificam procedimentos para @alatributos ou comportamento; e de
desempenho — que demonstram comportamento funcemmal sucesso. Normalmente, o
projetista é responsavel por traduzir as funcdeseemos mensuraveis, possibilitando assim,
desenvolver e avaliar um projeto (DYM e LITTLE, 200

A gestéo de projetos fornece uma abordagem esdd#ypara o seu desenvolvimento,
sendo dividida em cinco processos: iniciagdo —ndgEfo de um novo projeto ou uma nova
fase de um projeto existente; planejamento — dgfinido escopo do projeto, objetivos e o
roteiro de acéo; execucao — realizagdo do plarngedenciamento de projeto; monitoramento
e controle — acompanhamento, revisédo e regulac@esikempenho, identificacdo e execucgao
de possiveis mudancas no projeto; e, por fim, emceEnto — encerramento formal do projeto
ou fase (BURKE, 2001; PMI, 2008).

Almeida (2012), Kerzner (2001), Atkinson (1999), P{2013) e Morioka (2012),
citam como restricbes para 0 sucesso de um projedscopo, OS recursos, 0S riscos, o
cronograma, 0s custos e a qualidade, sendo o&lti@®s considerados o triangulo de ferro
critico para o sucesso. Do ponto de vista de gemmento da qualidade, a abordagem
apresentada no Guia PMBOK (2013), este deve skoraldo de forma compativel com os
padrées das normas ISO 9000, que foram desenvslp@a “apoiar organizacdes, de todos
0s tipos e tamanhos, na implementacdo e operacdgstiemas de gestdo de qualidade
eficazes” (ISO 9000, 2005; PMI, 2013). Para PMI1@0 esta abordagem reconhece a
importancia da satisfacdo do cliente, prevencaonaés de inspecdo, melhoria continua,
responsabilidade da geréncia e o custo da qualidade



2.1 Qualidade no gerenciamento de projetos

Segundo a norma ISO 10006 (2000), existem doiscaspeelevantes quando se trata
da aplicacdo da qualidade no gerenciamento detpsoj qualidade do processo de projeto e
a qualidade do produto do projeto. O primeiro pseiedefinido como a série de processos
economicamente viaveis que realizam o produto awicge tendo como premissa 0O
atendimento aos requisitos de qualidade estabekeqiglo cliente. Quanto ao segundo,
inclui-se todos o0s processos e atividades querdietam politicas da qualidade, objetivos,
responsabilidades, para que se cumpra o plandjsin.estdo preocupados somente com o
produto final, mas com o projeto como um todo (OHAROO05; PMI, 2013).

Um dos fatores criticos que pode afetar a qualiqeteebida € a expectativa dos
clientes. Estes estdo cada vez mais rigorososndgignaior velocidade no desenvolvimento
de produtos e nivel de tecnologia, com menos dsfdKERZNER, 2006; BURKE, 2001,
PMI, 2013). Segundo Burke (2001) e PMI (2013), muletda qualidade é o processo que as
empresas devem seguir para garantir que o prodetwda aos requisitos, definindo os
métodos de inspecdo em todas as etapas do preresage o produto passar.

2.2 Avaliacédo de desempenho em projetos

Segundo Cunha (2008), Kerzner (2001), Moretti (20KBtler (1998) e PMI (2013),

a estratégia organizacional é eficaz se apresénsrucoes definidas de desenvolvimento e
crescimento”, bem como de métricas para alcancanoesso.O planejamento estratégico
necessita estar sempre alinhado com o gerenciansentportfélios da empresa, o qual
igualmente deve embasar 0 gerenciamento de programajetos.

Isto precisa ser feito porque as metas e diretgdesdecididas pelo setor executivo e
devem ser desdobradas em métricas coerentes, @gme agequadas aos demais niveis da
empresa, estando claro como sera avaliado o desbmpe quais seriam as prioridades,
servindo, assim, para uma empresa focar na sustéggstr, tendo seus sistemas de gestdo e
informacéo elaborados em coeréncia com a estrai@gi@ak, 2002; PMI, 2006; PMI, 2013;
KAPLAN e NORTON, 2001, apud MULLER, 2003; PRADO,12).

Segundo Mdller (2003), Ohara (2005) e Silva (20blBalanced ScorecarBSC)
serve de ligacdo entre as estratégias corporatvasganizacionais. E um quadro de
indicadores que visa facilitar a comunicacao eterpmetacdo das estratégias, facilitando sua
implementacdo. E considerado uma importante femtande gestdo, mais do que um
conjunto de indicadores, é um sistema gerencialmaio de transmitir a visdo da empresa

para objetivos claros e metas atingiveis, permotindalinhamento de todos os recursos da
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organizacdo com as suas estratégias. Facilitamcda,aa identificacdo dos fatores criticos
para o sucesso, bem como os processos interncaggegam valor ao negécio (MULLER,
2003; OHARA, 2005; COSTA, 2006).

Sua estrutura sera em perspectivas que fornecanvisda balanceada do negocio,
guer sejam elas financeiras, clientes, process@snos ou aprendizado e crescimento,
possibilitando as pequenas empresas o alinhamesgtasd quatro perspectivas basicas
(MULLER, 2003; OHARA, 2005; SILVA, 2011).

Segundo Folan e Browne (2005), o BSC seriafnameworkestruturado que fornece,
essencialmente, uma tipologia para gerenciamerdgontdidas de desempenho, mas nao
fornece muitas informacdes sobre o processo degamento de desempenho, 0 que seria
provido ao desenvolvermos uma sistematica de medigd desempenho. Entretanto, em
comparacao ao desenvolvimento académicérateeworks o desenvolvimento de sistemas
ainda é escasso.

Ohara (2005), afirma que muitas empresas tém psogpie ndo estao alinhados com a
estratégia, afetando sua competitividade. Comliaagéo do BSC este problema seria sanado
e também auxiliaria de forma eficiente no gereneiaim dos indicadores criticos, ligando a
estratégia corporativa com as atividades de pmjedegundo Gajardo e Neto (2009), ao
fazer-se este alinhamento, tem-se maior sinergiae ems niveis estratégico, tatico e
operacional. O BSC assume o papel de facilitamaucicacéo, e, a partir dos resultados dos
indicadores, € possivel elaborar um relatério gemahstra a dimensdo de como esta o
desempenho de projetos de uma forma simples evab(®1ANA e PIMENTEL, 2008).

2.3 Medidas de desempenho

As medidas de desempenho sdo vistas como os “siitais” de uma empresa. E
possivel observar um aumento no numero de pesqwagntes as formas e os meios de
corretamente serem feitas, tanto no ambito empa¢saanto no académico, independente do
ramo de atuacdo (HRONEC, 1994, apud MULLER, 20@garFe Browne, 2005; NEELY,
RICHARDS, MILLS, PLATTS e BOURNE, 1997). Contudo, uso de indicadores de
desempenho na gestdo de projetos ndo € uma psidiémica, e a utilizacdo dos seus
resultados como base para a tomada de acfes vasrétutilizada em aproximadamente 50%
dos casos, variando conforme o setor de atuacémpeesa (FILHO, 2009).

Monitorar e controlar o “progresso do projeto” nausais € do que comparar o
executado com o planejado, verificando o impacteadizando ajustes e acbes corretivas
quando cabiveis, sendo este o principal ganho cst@ processo (KERZNER, 2006;
AMARAL et al., 201; PMI, 2013).



Uma abordagem estruturada em relagdo ao planejaraamintrole € indicada porque,
a partir desta sistematica, saber-se-a 0 que spetaglo deles, o desempenho requerido e
quais informacdes devem repassar e com qual freguéhodos os envolvidos precisam
saber qual sera sua participacdo em cada etagaatessos (BURKE, 2001; BACK 2002).

Young (2007), afirma que existe diversos motivompa fracasso e que ha alguns
pontos-chave para o sucesso de um projeto quea gimel ndo haja garantia, aumentam a
probabilidade de sucesso: existéncia de objetiefimidos de maneira clara e conectados a
estratégia da empresa, escopo, cronograma e cesseonder um ponto de referéncia, uma
meta, e todos devem ser medidos com referéncidsfprielas.

Segundo Wright (1997) apud Atkinson (1999), pacamtar o sucesso, deve-se focar
em dois aspectos importantes para o cliente: teenpgamento. Ja Turner (1993), Morris e
Hough (1987), Wateridge (1998), deWit (1988), McC@dp87), Pinto e Slevin (1988),
Saarinen (1990) e Ballantine (1996) apud Attkin€®09) afirmam que o triangulo de ferro
deve ser usado como critérios para 0 sucesso, &mexclusivamente. Segundo Kerzner
(2001), Kerzner (2006), historicamente obter o ssweseria atender as expectativas do
cliente, internos ou externos, desde que sejaidtirtentro do tempo, do custo e da qualidade
estabelecido.

Kerzner (2001) e Kerzner (2006), afirmam que aiéfes histéricas de qualidade
dificilmente serdo atendidas em projetos. Ao lordgstes ocorrentrade-offs trocas,
mudancas de escopo no tempo, no custo ou na qialidirmam que o sucesso do projeto
ndo seria um ponto, mas sim uma area que devédcsecada, como pode ser observado na
Figura 1.Convergir para este ponto depende desfatwiticos para o sucessdfical success
factors (CSFs),e que estes sdo necessarios para identificar oéguesejado como
performance pelo cliente. Muitos projetos podenaraar 0 sucesso mesmo sem ter atingido
este ponto.

Kerzner (2006) afirma que os indicadores chavesaet®mpenhokey performance
indicators (KPI's) devem ser verificados, pois medem a qualidadprdoesso usado para
atingir os resultados, devendo ser revistos aocdalogeiclo dos projetos. Tipicamente, inclui-
se 0 uso da metodologia de gerenciamento de pspjestando adequada, estabelecem-se os
processos de controle, métricas temporarias, qeiddos recursos planejadesrsus
utilizados, envolvimento do cliente: erros gerarbgdes apreendidas. Ates et al. (2013),
Gotts (2009) e Enns (2005), afirmam que indicadohesve devem ter caracteristicas de curto
e longo prazo, incluindo-se medidas que quantifigoeque ja foi atingido, que monitorariam

performances do passado, e sdo de facil medic@martadagging indicators e também
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medidas que podem ser usadas para prever o femando para planejar a performance
futura, estas de dificil medicdo, mas faceis defigenciar, odeading indicators

Custo

S==x
Tempo

Figura 1 - Sucesso — Ponto ou cubo — Adaptacéo: KRERZ 2006

Segundo Ragland (1995) e Neely et al. (1997), uradida é simplesmente algo que
foi mensurado através de uma unidade pré-estatieleguer seja tempo, dinheiro, etc.As
métricas seriam baseadas em uma ou mais combinaigeredidas, por exemplo, o
percentual de utilizacdo de recurso. Indicadoregese para verificar o estado que uma
determinada métrica se encontra, fornecendo infpdes Uteis e visuais referentes a dada
condicdo e meios para rastrearmos o estado deg¢fna a

Segundo Filho (2010), para a proposicdo indicadopesneiramente devem ser
definido os objetivos de medigcao, entradas, fordesratamento dos dados, bem como os
niveis de normalidade e exceg¢fes. Na sequénce&apas de implantacdo, que abrangem as
fases de teste, ajuste, correcdo. E, por fim, @sastde divulgacdo, implantacdo e revisao
continua destes indicadores.

Quando é proposto aos funcionarios diferentes aaldies, estes podem ter uma visédo
errbnea do que seria um desempenho satisfatériopartr dai vir a tomar decisfes
inadequadas. Por isto os indicadores devem seércdedbmpreensao, ter um impacto visual e
focar na melhoria. Aqueles que visarem quantifiE@sempenho, devem-se preocupar com o
impacto que causardo no comportamento de colabe®daois as pessoas modificam a sua
maneira de agir na tentativa de assegurar um desdgroppositivo, mesmo que para isto
tomem um plano de acdo inapropriado (NEELY, RICHARDMILLS, PLATTS e
BOURNE, 1997).

Ha quem defenda que os métodos de gestdo de prdjeidicionais devam ser
adaptados conforme a carateristica do projetogipaimente quando tratam-se de projetos de
inovacado.Por envolverem um risco maior, 0s ambses&® mais dinamicos e as dificuldades
encontradas sdo pouco conhecidas, e as solucdesvdeédas previamente se provam

ineficazes,necessitando-se de novos planos dgAVBBRAL et al., 2011).



Segundo Amaral et al.(2011), empresas que enconiata cenario acabam
desprendendo um grande esforco tentando estimas &gprever riscos. Porém, em diversas
ocasifes, a atividade de planejamento e seu planat&vel. Outra dificuldade encontrada
seria 0 controle da qualidade, do escopo.

Ao ser projeto o ramo de atividade,core businessdde um empreendimento, é
necessario, primeiramente, participar e ganhararoénacias. Neste tipo de negoécio é preciso
“identificar, perseguir e capturar uma oportunidadea de negécio”. E caracterizado, entre
outros aspectos, por designs customizados, rigcomrmalmente acaba tendo um longo
tempo de processamento. Apesar de ter um retanaadeiro consideravelmente menor que
em outros ramos, é atrativo, visto que ndo hé setae de grandes investimentos em capital
e inventario. Os clientes podem ser de diversosartws. Entretanto, para empresas de
pequeno e médio porte muitas vezes é complicadwagaontratos com grandes corporacdes
ou organizacdes governamentais, pois concorrematnras maiores, que podem oferecer
precos menores pelos projetos a serem desenvalvidmsdo ummarketing sharetdo
diversificado, é necessaria grande atencdo nadsetegseus projetos (KERZNER, 2001).

3. Procedimentos Metodologicos

Este estudo tem natureza aplicada, visando soluciproblemas que existam na
gestao de projetos de uma empresa de projeto®taabronsiderando “verdades e interesses
locais”. Sua abordagem sera qualitativa e quantitathaja vista que se baseara em
questionarios e entrevistas, sendo estes desstitiemn como utilizacdo de dados estatisticos.
Tem carater exploratorio, buscando informac¢es padi@mulacdo de hipéteses e melhores
praticas. Sua finalidade é propiciar informacdeBresam tema estudado (PRODANOV e
FREITAS, 2013). Do ponto de vista dos procedimerttasicos, € uma pesquisa-acao,
existindo grande interacdo (ENGEL, 2000; TRIPP,5)0@ma vez que os participes do
estudo estdo envolvidos de modo cooperativo oucpmativo. E, a partir deste estudo,
pretende-se desempenhar um “papel ativo na préeadidade dos fatos observados”
(PRODANOV e FREITAS, 2013). Por fim, sob o aspetmporal seria transversal, pois
apresenta um panorama ou uma descricdo dos elesyamtam certo momento de tempo da
amostra em estudo (HAIR JR et al, 2005).

3.1 A empresa

Como unidade experimental, apresentou-se a opdadaide estudo em uma empresa
de projetos e robdtica, que estd no mercado h® @nos e surgiu a partir do processo
seletivo de incubacdo de empresas do CEI/UFRGStrCate Empreendimentos em
Informatica da Universidade Federal do Rio GrandeSdl). A empresa tem histérico de
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captacdo de recursos de Subvencdo Econdmica &dmvando aprovado diversos projetos,
estando em destaque o projeto PRIME/FINEP (Primemapresa Inovadora), o edital
INOVAPERS (Inova Pequena Empresa RS) 2010 do SEBR8HKServi¢co Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e o edital BREFINEP.

Apés trés anos de criacdo a empresa graduou-seutaaidora e passou a exercer suas
atividades em sede proépria, localizada em PortgraleRio Grande do Sul. Possuindo uma
equipe de engenheiros e técnicos gerenciados peigssocios. Sua area de atuacao e
petréleo, gas e energia, seguranca, mineracaojetqesob demanda para o setor industrial
em geral. A principal atividade econdmica é o degkimento de software e projetos na area
de informética e robotica, bem como a comerciadiva@ instalacdo e a assisténcia técnica
desses produtos e servicos de engenharia. Semaiste gerenciamento da qualidade foi
certificado a trés anos, conforme os requisitosatena 1ISO 9001 — 2008.

3.2 Método de trabalho

O método escolhido foi estruturado em sete etagdasvas a pesquisa-acao, descritas
a sequir:

0] definicdo do problema — partindo-se do levantambititiografico foi possivel
verificar uma lacuna de estudo no que tange adsaores de monitoramentos de projetos,
assim como em relacdo a andlises para o deseneniiorde métricas para projetos. Projetos
inovadores sao incertos, desta forma ndo exister@medros comparativos, logo existe
dificuldade sobre 0 modo como devem ser realizadmmtrole e monitoramento.

(i) levantamento bibliografico —propiciou um referehclas melhores praticas e
0s principais problemas encontrados na area detonamiento e controle de projetos. Foi
elaborada uma planilha com os pontos considerdtibgelos pesquisadores, relacionando-
o a frequéncia de citacdo, necessidade de exigtébem como a sua dimensdo para o
monitoramento, para que, assim, se mantivesse stiribd para analises ao longo do
desenvolvimento do estudo. O resultado desta dtapam conjunto de melhores praticas
percebidas pelos académicos para monitoramentotel=

(i)  Desenvolvimento e implantacdo de um plano de agdaberado utilizando-se
a bibliografia como referéncia, passa a ser aptadera seguir.

a. coleta de dados para diagndstico da empresgara sua elaboracao, iniciou-se com
o reconhecimento da situacdo analisada, a partjudbfoi possivel obter uma visédo
ampla e contextualizada das préticas atuais deigyegis projetos, incluindo o
processo de monitoramento e controle dos projeto®rdpresa, identificando-se

guais seriam o0s pontos fortes e fracos destes @imertos, seus
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indicadores/medidas/métricas vigentes, possibiiiartambém, o mapeamento do
processo de projetos da empresa. A andlise baseoprimeiramente, no
levantamento de documentos e registros de progEta®badtica em trés entrevistas
de uma hora cada com o responsavel pela qualidcagengresa. O questionamento
buscou esclarecer as etapas do processo de pibgstie a entrada do pedido até a
entrega/validacdo do cliente. A diretoria foi quesida sobre o que gostaria de
monitorar com os indicadores e quais métricas asta@m vigor na empresa. Com
isso, buscou-se avaliar o porque da utilizacdoadea am dos seus indicadores, e se
de fato suas medidas estavam coerentes. Tambérioqoasse sobre dificuldades
encontradas no monitoramento dos projetos. Postezite indagou-se alguns
colaboradores da area de projetos através de mtaieinformais, com tempo meédio
de 30 minutos e aplicou-se questionario referesitestapas dos projetos, buscando
confirmar se as atividades previstas eram realgzada dia-a-dia dos projetos,
visando-se informacodes sobre: (i) os problemasep&tos nos projetos em relacao a
desempenho e gestdo, (ii) opinido sobre o que daba@dores sdo mais
demandados pela direcdo em relacdo ao desempestmajetos, bem como o que
acreditavam que deveria ser mais cobrado. Além islzazacdo da situacdo de
projeto da empresa, estes questionamentos, pdss#i verificar a aderéncia ou
nao dos colaboradores ao procedimento formal daemapO resultado desta etapa
foi um diagnéstico da situacdo de monitoramentprdgetos da empresa,

proposicdo de novos indicadoresa partir dos objetivos de medigcédo, entradas,
formas de tratamento dos dados, e niveis de natadki e excecgbes, para a
proposicdo dos indicadores foi exposto aos reptasts do gerenciamento de
gualidade e gerenciamento de projetos, em umadeuwhe uma hora, os dados
obtidos a partir do levantamento bibliogréafico, gpajue estes elencassem suas
preferéncias acerca da selecdo das dimensdes quiiaaglores deveriam monitorar,
bem como critérios inerentes. A partir desta lifgteam elaborados modelos de
indicadores que posteriormente foram expostos em rgunido de meia hora ao
representante da qualidade e a alguns colaboradarésea de projetos, para que
estes fizessem criticas acerca do modelo

implantacdo dos indicadores abrangendo as fases de teste, ajuste, corre@do -
implantacéo foi realizada em parceria com o respaispela qualidade em uma
reunido de duas horas, englobando as etapas ds, tiestas a partir de simulacoes.

Simultaneamente ao surgimento de problemas no gesdmo dos indicadores, estes
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eram ajustado\o término do ajustes e testes, o conjuntoiddicadores propostc
foi expostoa um dos sécios em uma reunido informal de 15 msyara que es
aprovasse levantasse ressalvque julgasse necessarias.

(iv) avaliacdo - onforme supracitac, a analise utilizose © levantamento
bibliografico einformagdes obtidajunto a empresa, para que, asgigse avaliac a situacéo
do conjunto de indicadorestambém o processo de monitoramento e contrgbeajietos en
uma empresa de projetos e roca. Esta etapa foi conduzida em conjunto con
representante da qualida@e uma reunido de uma hc e ¢ resultados foram avaliadde
forma a contemplar suaplicabilidade.Também foi analisade atendimentcao objetivo
estabelecido no inicio dwojeto

E devidoao escasso tempo disjivel, este trabalho ndo tratou da etapa de interve
formal, que € prevista da pesq+acdo. Foi realizado um teste piloto/simulacdes o
indicadores propostos para fins de ajuste do framlewA etapa de comunicagao
resultados néo foi feitane sua integridade, visto que a comunicag¢ao dassariedes nao fc
realizada.

4. Resultados

Conforme mencionado, a primeira etapa foi o levaert#o bibliogréafico, realizado
partir quinze fontes diferentes que tratam do teeanedidas de desempenho e role de
projetos, incluindo-sdivros e artigos. Aanalise dos textos possibilitou identificar
dimensdes de projeto que devem ser monitoradas. dsf@o resumidas rFigura 2, que
demonstra o numero de vezes que determinadas dieeefram citadas cco importantes
para 0 monitoramento dos projetos, bem como ascteaisticas imprescindiveis pare

correta elaboracéo da estrutura de gerenciamerdesgampenh

H DIMENSOES

g
]
]
]
]
]
]
EE .S R NN EEE

TEMPO CLIENTE cusTo QUALIDADE ESCOPO RISCOS EQUIPE FUTURO SUCESSODO  COMUNICACAO
NEGOCIO E
DIREGAO

Figura2 - NiUmero de vezes que uma dada dimenséao é citada

Conforme se observa na figura 2, as dimensfes tenligote, custo e qualida

foram as mais citadas. Com excecao da dimensauelidtkinson (1999), Shenhar e D
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(2007) afirmam que ndo se deve fazer uso somentwitdeios de curto prazo, como por
exemplo, qualidade, custo e tempo, mas tambéngriogtde avaliacdo de desempenho do
projeto no longo prazo. Entende-se que as dimertkdagsalise sucesso do negaocio e direcéo
e futuro seriam relacionadas com analise de lomgpop A avaliacdo da satisfacdo do cliente
tem uma conotacgdo de resultathg§ing indicato) sobre a qual melhorias futuras s6 seriam
possiveis em novos contratos/projetos. Desta fopeasar em indicadores de tendéncia
(leading indicator} para as dimensdes qualidade, custo, tempo, esaepos, comunicagao
seria uma atitude proativa, ao passo que indicaddeeresultado, se relacionam com uma
atitude de reacaa posteriori

Na etapa de diagnéstico, das entrevistas realizealampresa com o responsavel pelo
setor de qualidade, averiguou-se que a empresansent|ava em um processo de
planejamento estratégico, ndo tendo ainda, fornakrdefinidos seus objetivos.

Das entrevistas realizada na empresa com o respdnslo setor de qualidade e o
levantamento dos documentos e registros foi pdssemsficar que este, valendo-se de
planilhas em Excel e n@oogle Drive obtém as medidas, as métricas e os indicadoees qu
avaliavam o desempenho da area de projetos da smpre quais Sdo apresentados e
brevemente descritos na Figura 3. Cada indicadier uena meta e quando este nédo a atendia,

passava-se a sinalizar este como néo eficiente.

Periodo | Amostragem Calculo UTILIDADE - Visdo dos Socios
Nimero de 100% dos Somatdrio dos |Ter nocdo do trabalho que esta sendo realizado pela empresa.
Projetos em | Medida | Mensal projetos em Projetos em  |Verificando o ndmero de projetos que podem rodar
andamento andamento andamento simultaneamente conforme o ndmero de funcionaries.
] Média % de : . x
Atendimento 100% das atraso ;03 Considerada a ferramenta mais importante na mensuracdo da
do indicadorl Mensal ro'et;s om ] . eficiéncia da equipe de projeto da empresa.
Cronograma Emilamento (dla.s atrasados / | Avalia o ritmo de trabalho que estd sendo implementado e a
Fisico dias total do  |necessidade ou ndo de acdes corretivas.
projeto)
Atendimento 100% dos N° de projetos Util.izar como referenEiaI de que as p.réximas reaplica;ﬁes.dus
) . projetos podem ou ndo ser estabelecidos com prazos iguais.
do Prazo de |Indicador| Semestral|  projetos em entregues fora dal, . - u .
. Vinculado ao custo do projeto bem como a percepgdo do cliente
Entrega andamento data especificada ; -
acerca da sua satisfacdo.
Todas as visitas | Somatdrio das

realizadas no | horas gastas nas
Retrabalho |Indicador] Mensal cl|gnte para \nsﬂas. realizadas Gasto’ de energia, tempo ou .dlﬂhF'__,II'D com retrabalho. E _este

realizacdo de no cliente para [também da indicios de uma insatisfacdo por parte do cliente.

manutencdo | manutencdo elou

produto re-projeto

Figura 3 - Indicadores da area de projetos

Ainda se tratando dos indicadores, com os séciés) do levantamento da percepgéo
da utilidade de cada indicador para cada um dielegpssivel verificar uma divergéncia com
relacdo, ao entender destes, no que se trata t@dod de retrabalho, visto que um deles

tinha a percepcéo de que este indicador tambémrdgrasa um gasto com material, 0 que
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algumas vezes nao ocorria. Também foi ressaltagtarale dificuldade de levantamento
desempenho deste indicador, estas visfes sao radeaEe resumidamel na figura 3.

Dos registrogle desempenho dos indicadores foi possivel verifjoa ¢ indicador de
retrabalho teve uma melhora ao longo dos anosapdssa atuar na maior parte do terr
dentro dos limites de aceitagcdo impostos pela esapfem se tratido de atendimento ¢
cronograma fisicohouve uma piora no seu desempe conforme pode ser observadc

Figura 4.

2011 Retrabalho

50%
40% Atendimento ao

Cronograma Fisico
30%
20%
10%

2014 «—— €< 0% | 2012

2013

Figura4 - Percentual de ndo atendimento por ano
Partindo-se ds registros de desempe, verificou-se quegos limites de aceitacéo,

indicador de atendimento ao prazo de entrega nuna $idoultrapassac. Como evidéncia
do crescimento da emprese, figura 5é possivel constatar que existe um aumento ao |

dos anos do numero de projetos simultar

Ano W Maximo

2014 .
O Minimo

2013

2012

2011

0 2 4 & R 10 12 14
Quantidade de projetos

Figura 5- Minimo e méaximo de projetos realizados simultaneos

Das entrevistasealizada na empresa com o responsavel pelo setqualidade e

levantamento dos documentos e regi;, foi possivel constatar qus&io utilizads medidas
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para avaliar o desempenho de cada projeto, coda®lde forma padrdo, por exemplo, os
custos de aquisicdo de material de cada projetm &aacados em um mesmo modelo de
planilha doGoogle Drive conforme o Anexo 1. Também verificou-se que @tstmedidas
e/ou métricas que variavam em cada projeto, estasths conectadas aos requisitos do
produto de cada projeto, e,exatamente, por estevanedriam,sendo controladas conforme
necessidade, podendo ser desde a etapa de prpjeidiscéo, e verificagdo (Figura 3).

Gerou-se um mapeamento contendo a visdo do prodegzwjeto da empresa (Figura
6). E possivel observar que os indicadores dadegrojetos avaliam o desempenho a partir
da etapa de projeto até a sua entrega.

As primeiras etapas mapeadas sao o contato e aspap de uma solucdo, com
aprovacao do cliente, passa-se a formalizacéo @jetprpelos lideres, os quais formalizam
para toda a equipe envolvida o cronograma, 0s €@sts requisitos variaveis do produto que

devem ser cumpridos, ou seja, as medidas, métmchsadores que estes devem atender.

MEDIDAS/ Numero de Projetos em andamento
INDICADORES Atendimento do Cronograma Fisico
DA AREA DE
PROJETOS

PROJETOS

Varidvel QO Atendimento do Prazo de Entrega

Retrabalho

MEDIDAS/METRICAS {Padrao -

FORMALIZAGCAO

‘CONTATO
CLIENTE

- Mécanico
- Eletronico

- Aceite do
Cliente

- Cronograma
- Orcamento
- Varidveis

- AquisicBies - Verificacdo - Validacdo

Figura 6 - Processo dos Projetos

Iniciada a etapa de projeto, constatou-se que wograma é elaborado/detalhado e
acompanhado com o uso da ferramenta MS-Projectuad deve ser atualizado com
frequéncia determinada, ressalva-se que a emprésa possui uma medida de
acompanhamento formalizada do cronograma de cagizt@individualmente, logo, havendo
divergéncia do prazo inicial, ndo é possivel efgaciem que momento houve variacoes, ou
seja, ndo existe a pratica de guardar-se um lust@etalhado, somente a atualizacdo do
cronograma (Figura 6).

A partir da etapa de projeto, também averigua-sxisténcia de medidas/métricas
variaveis que devem ser atendidas, tais como, med& uma maquina que nado pode
ultrapassar determinada altura. Seu desenho, aupsejeto mecanico, ja deve contemplar tal
restricdo. A mesma ldgica ocorre nas etapas daipéode teste.

A etapa de producdo comeca com as aquisicdes deriahanecessario para a
elaboracdo do produto e, caso haja necessidadatiagesta fase, a equipe também deve

controlar o orcamento de cada projeto (Anexo 1).
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A etapa de teste do projeto é realizada com testéaleoratorio ou teste em campo,
dependendo do produto. Para garantir sua valide@@agealizados ensaios de tipo, baseados
em normas predefinidas. Nesta etapa existem pa@shaedidas/métricas variaveis que
devem ser controlados conforme requisito do praduto

A entrega é validada por profissional com capa&dadnica para tal ou pelo cliente,
quando o projeto for desenvolvido sob sua espeac#ie, assegurando que o produto atenda
aos requisitos de entrada.

Das entrevistas e questionarios abertos (Apéndiceredlizadas com alguns
funcionarios do setor de projeto, verificou-se mstes tém conhecimento dos afazeres
obrigatérios pelo procedimento documentado exigiela norma 1ISO 9001, mas ainda assim
aconteciam eventuais desvios de conduta, conforargéncia do projeto. Estes nao tinham
clareza da maneira com que era realizada a avaldg@lesempenho de suas atividades. Nas
pesquisas foi ressaltado “Atendimento ao cronograma&usto Sao 0s critérios mais
cobrados...”, ou seja, 0s aspectos mais cobradesnsde atendimento ao prazo de entrega e
custos, e os funcionarios alegaram que “O pontce atele haver maior cobranca € em
relacdo a qualidade do produto”, logo acreditavara deveria haver um maior foco na
gualidade.

Foi informado, em uma das reuniées com o setoudhdade, que na ultima auditoria
externa de re-certificacdo da norma ISO 9001, uasagdiestdes levantadas pela auditora foi
que de uma auditoria para outra os resultadosntbsadores desta area pouco variaram, o
que indicava que nao houve grandes mudancas nessmce que tal fato apontava certa
incoeréncia, visto que os funcionarios alegavam umshora muito significativa neste
processo. Com isso, conclui-se que os indicad@t@sa@m incoerentes, e ndo demonstravam
a melhoria continua do processo.

A partir deste diagnostico, a hipétese levantada se de que o monitoramento e
controle dos projetos ndo demonstravam uma melpors,a escolha dos indicadores nao era
adequada e/ou representativa ou estaria sendoadglide maneira errada. Nesta senda,
passou-se, entdo, para a proposicédo de novosdiodgsa este considerando-se a situacao e as
peculiaridades da empresa, embasados pela teoria.

Devido a falta de definicdo de objetivos e o fadopthnejamento estratégico estar em
etapa de elaboracdo, néo foi possivel a utilizagdmetodologia do BSC. Devido a isso, foi
realizado processo adaptativo na definicdo dosaadires, expondo-se as melhores préticas
da bibliogréfica para que os representantes daesa@encassem quais seriam as dimensodes

gue gostariam de considerar na avaliacdo de deséimpes projetos.
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Em uma reunido com os representantes do gerend@ardanqualidade e projetos,
estes informaram que gostariam de controlar a dpadi, 0 tempo, o0 custo e a satisfacao do
cliente. Entretanto, ressaltaram que nao estaripostos a utilizar indicadores muito
burocréaticos ou muito complexos.

Tratando-se da dimenséo custo, esta ja era inforemk controlada, visto que 0s
custos eram preenchidos em uma planilha, poréndiéicdl a visualizacdo do estado do
projeto no que tange o orcamento previsosuso realizado (Anexo 1). Elaborou-se uma
planilha em que o0s projetos apresentavam o0 pemertcumulado gasto por semana
(Apéndice 5). O mesmo ocorria com a dimensao terapronograma era constantemente
acompanhado, mas nao possuia um indicador fornsldos sugerido, também, sua
formalizacdo para que, assim, tivesse um hist@uaclmngo de cada projeto (Apéndice 2).

A qualidade da empresa como uma possibilidade aerétia citada por Filho
(2010), era especifica para cada projeto desemmle poderia ser avaliada, muitas vezes,
somente com a conclusédo do projeto. Devido afst@onsiderado que esta seria avaliada a
partir da satisfacdo do cliente, a qual ja erarotada pelo setor comercial. Este fato acabava
deixando uma brecha no controle do setor de psyjédito ja constatado pelos colaboradores
desta area, visto que descreveram a qualidade oomaritério faltante na avaliagdo da sua
area/produto.

Considerou-se também como indicador para avaliadirmgnsfes de satisfacdo do
cliente e de qualidade, o ja existente, “retrabalbom uma pequena modificacdo: passou-se
a dividir o gasto em horas com retrabalho, bem cordmheiro despendido com compras de
material necessérios (Apéndice 3). Ao avaliar-satasfacdo do cliente, foi entendido pelos
envolvidos que estes estavam monitorando com f@&m somente no curto prazo, mas
também no longo prazo.

Ao comparar-se com os critérios do BSC, foi compded pelos envolvidos que o
indicador de retrabalho, acabava atendendo duasudes dimensdes: cliente e financeira,
visto que todo o retrabalho acarretaria em gasbos material ou com horas de trabalho,
logo, impactaria no aspecto financeiro (Figura 7).

Ainda tratando-se do ponto de vista do BSC, o @aspre ndo estaria sendo analisado
na area de projetos seria 0 de aprendizado e mrasim. Entretanto este ja era avaliado e
acompanhado por um indicador de responsabilidadeatursos humanos. Com relagdo aos
processos internos, a dimensdo citada pela bibfiegicomo comunicacdo era avaliada

superficialmente em um questionario de satisfag@eona (Figura 7).
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BSC

~ % PROCESSOS |APRENDIZADO E
DIMENSOES STATUS INICIAL PROPOSICAO DE INDICADORES ESTADO FINAL CLIENTE FINANCEIRA INTERNOS CRESCIMENTO
Apéndice 01 -
Indicador proposto para monitoramento Indicador
TEMPO Monitorado informalmente Formalizar para ser mais visual e ter um histérico p ‘3 o p proposto para
do tempo (apéndice 2) -
monitoramento do
tempo
Vincular ao indicador de retrabalho modificado e . . Indicador de .
. . . - . . - = Indicador proposto para monitoramento Retrabalho; Indicador de
CLIENTE Monitorado pelo comercial também ao indicador j& monitorado de satisfacdo do P . =
cliente do retrabalho (apéndice 3) Satisfacédo do Retrabalho
cliente
CUSTO Monitorado informalmente Formalizar para ser mais visual e ter um histérico Indicador proAposlto para monitoramento Indicador de custo
do custo (apéndice 5) acumulado
" . . . N Satisfacdo do
Vincular a avaliagdo do cliente e formalizar a Formalizag&o no cronograma de etapa cliente:
QUALIDADE N&o é monitorado definicdo das medidas/métricas no modelo de para definicdo das medidas e métricas medida:s/mé’tricas
cronograma da empresa variaveis (apéndice 4) e
variaveis
ESCOPO N&o é monitorado - Desenvolver no futuro
RISCOS N&o é monitorado - Desenvolver no futuro
EQUIPE Satisfacéo e treinamento da equipe } } Monitorado pelo | Monitorado pelo
monitorado pelo RH RH RH
Indicador de
FUTURO N&o é monitorado Vincular a satisfagdo do cliente - Re_traba~lho;
Satisfacédo do
cliente
SUCESSO DO llgdltcagolrhde'3 Indicador de
NEGOCIO E N&o é monitorado Vincular a satisfagéo do cliente - etrabaho,
X Satisfacédo do Retrabalho
DIREGAO cliente

COMUNICAGAO

ENVOLVIDOS

N&o é monitorado formalmente

QUALIDADE

QUALIDADE, ALGUNS COLABORADORES DA
AREA DE PROJETOS

Desenvolver no futuro

QUALIDADE

Monitorado pelo
RH - através de
pesquisa de

satisfacéo

EVIDENCIAS

ENTREVISTAS, DOCUMENTOS,
REGISTROS

LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO, ENTREVISTAS

PLANILHAS DE EXCEL E
LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

QUEM VALIDOU

QUALIDADE

QUALIDADE

SOcIo

Figura 7 - Resumo dos indicadores

18



A dimenséo futuro, foi vinculada a satisfacdo dente, uma vez que a empresa atua
com projeto sob demanda, o que garantiria um nowetp. Segundo 0s representantes, seria
uma carta de clientes satisfeitos que fazem o miagkéboca-a-boca" .Este critério foi
considerado como requisito para atender a dimedgidcucesso de negoécio e direcao,
vinculando a este um aspecto financeiro, estariddicador de retrabalho também vinculado
a esta dimensao (Figura 7).

As demais dimensdes citadas pelos pesquisadorgardFR), escopo, riscos, nao
foram vistas como de necessidade imediata de it@gan, pois, conforme citamos, 0s
envolvidos alegaram n&o estar dispostos e tampiauwizon interesse em grandes mudancas
que trariam uma burocratizacao e/ou complexidadéomaior aos seus processos.

Com relacdo as medidas, métricas ou indicadoresvquavam de projeto para
projeto, e que muitas vezes estava diretamenteldiga qualidade do produto final, foi
verificado a necessidade de inclusdo de um perniodonodelo de cronograma de projetos da
empresa para a definicdo destes. Assim, ficarieom#rito a sua utilizagdo, bem como, na
medida do possivel, guardar os histéricos de levaemto de dados ao longo do processo de
projeto, 0os quais deveriam ser registrados em fidqmog que deveriam ser elaborados
conforme a necessidade, sempre com a premissaitidaide de preenchimento (Apéndice
4).

Apos a definicdo clara de quais seriam os indi@gl@ todos os demais aspectos
relevantes para o funcionamento do processo detonamiento e controle, foi exposto a
proposicao do modelo de indicadores a alguns foacios e ao representante da qualidade,
estes fizeram algumas criticas as quais foramdtata por fim obteve-se um modelo final,
partindo-se entéo para a etapa de implantacao mestelo.

A etapa de testes dos indicadores foi desenvoatidaés de simulacées em planilhas
de Excel. A partir delas, os envolvidos verificargue conforme era dado a entrada de
determinada situacdo, os indicadores apresentaviererdes caracteristicas, como, por
exemplo, o indicador do cronograma, Apéndice yatin suas caracteristicas avaliadas em
trés graus diferentes, sendo o cronograma clasddidentro do limite imposto pela empresa
como o estado de “ok”, “cautela” e “atencéo”.

Devido ao grande envolvimento com o0s interessamogtapas de ajustes e corre¢ao
eram realizadas logo apos o indicador ser tes@also este apresentasse alguma divergéncia,
esta ja era sanada na hora, com a colaboracasplonsével pela qualidade. Ao finalizar os

testes foi exposto a um dos sécios o0 modelo pikdte considerou os indicadores validos e
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ressaltou a sua preocupacao com a dificuldade @mtlr o desempenho do indicador de
retrabalho.

O modelo final, desenvolvido para a empresa cat®lmonitorar seus projetos tem
como premissa a facilidade de execucéo e pouca&nagia, pois estes seriam 0s indicadores
gue os envolvidos consideraram como 0s que madesguavam as necessidades da empresa.
Em uma reunido de encerramento foi exposto ao geptante da qualidade da empresa um
resumo do estudo, onde foi ressaltado que no figeenia interessante a empresa desenvolver
indicadores para as demais dimensdes de monitotameitizando como base o referencial
tedrico j& levantado.

Procurou-se com este trabalho contribuir para cerdedvimento desta area de
conhecimento, tendo como premissas o estudo sobn&aramento e melhora continuado
processo em um projeto, no qual a incerteza depeséofrequente. Partindo-se de uma
experiéncia prética, identificou-se meios para mitocamento do desempenho de projetos de
Inovagao, para que estes revelem se a melhoredfva.

5. Conclusbes

A partir do levantamento bibliografico, fica clagoe ha a necessidade de monitorar e
controlar varias dimensdes do processo de gestgwojietos, como, por exemplo, tempo,
custo e qualidade. Os critérios de selecdo tambéwend ter foco em monitorar o
desempenho futuro da empresa, cita-se a avaligg&atsfacdo do cliente. Por esse motivo,
nao se deve utilizar somente indicadores focadosesunitados, mas também indicadores que
monitoram as prospecc¢des do futuro empresarial.

Conclui-se, ademais, que a empresa em andliserteargtande preocupacado em nao
burocratizar demais e nem aumentar a complexidadews processos. Por isto, no momento
da escolha de seus indicadores e medidas, um idé@sosr de selecdo seria a facilidade de
monitoramento e controle. Fica perceptivel tambémdificuldade em monitorar o
desempenho do indicador de retrabalho.

Para estudos futuros, tem-se a possibilidade déceerse este critério de selecao
seria obtido em outras empresas de projetos, nspescdicamente de inovacdo, em que o
escopo muda constantemente. Também fica a lacuaavpeaficar se a dificuldade com

indicadores ou medidas de retrabalho sdo comursutnais empresas que atuam nesta area.
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Apéndices

Apéndice 1 - Questionario

Questionario Aberto — Avaliagéo do processo dechusj

Cargo:

Tempo na empresa:

Vocé entende como funciona o processo de projetesia empresa?

Vocé foi treinado para elaborar as suas fungGdsatd@alho conforme o procedimento? Vocé
cumpria estas exigéncias? Com que frequéncia (Nwasxcaezes, eventualmente sempre, se preferir
pode usar porcentagem)?

Vocé entende como é avaliado o desempenho daigidadé, de como ela € monitorada?

Qual o critério que vocé é mais cobrado com relagfieeu trabalho? (Atendimento escopo,
prazo, custos)? Qual vocé acredita que deveria demaior cobranga?
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Apéndice 2 — Indicador proposto - Monitoramentdetepo
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Apéndice 3 — Indicador proposto — Retrabalho

RETRABALHO
HMeror
L= JAHEIRD FEVEREIRD MARGD AERIL FMAID JUHHO JULHO AGOETO ZETEMERD QUTUERO HOVEMERD DEZEMERD
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Apéndice 4 — Modelo de cronograma - versdo modifica

] o Tack Name |Dwamn Start | Finish | — 'mtﬂ"“’ |
1 Wodelo Instor Tdays ThulG0544,  Fri T —— "]
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Apéndice 5 — Indicador proposto — Monitorament@asto
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Anexos

Anexo 1 - Controle de custos de projetos

TOTAL

Home doFrojeto:
FieFerente aOrgamentn
Fierponrduel Thenizo:
FerponrdvelFinanceira:

Frazode cxecusdn:

STATUS

Farzclad

Farzcla

FTALORES E HATERIAIS REA

TALORES E HATERIAIS REAIS

Farzcla

TOTAL 30,00

Cronograma de Despesas
2
278004
25372008
¥ 2008

25172008

300

30




