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1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos assumiu uma posicdo de
destaque em organizacOes de portes diferentes e em diversos
segmentos de mercado. Apesar da impossibilidade em se
precisar seu surgimento, com sua evidenciagdo nas grandes
obras da antiguidade, a evolucdo tedrica do tema, em sua
concepc¢do moderna se deu a partir do inicio do século XX.

O crescimento do interesse pelo estudo do
gerenciamento de projetos pode ser considerado um fenémeno
organizacional de forma geral. Entretanto, seu impacto foi
desproporcional em algumas &reas, na qual o trabalho é
executado predominantemente na forma de projetos, como é o
caso das organizagcbes com foco em pesquisa e
desenvolvimento. Por trabalharem com cronogramas enxutos e
recursos cada vez mais escassos, a sobrevivéncia desse tipo de
organizacdo estd fortemente ligada a sua capacidade de
planejar e, principalmente, acompanhar a execugdo de seus
projetos.

Nesse contexto, este trabalho parte da insuficiente
sistematizagéo de indicadores operacionais de projetos em uma
organizacdo de pesquisa e desenvolvimento para propor um
painel de acompanhamento de projetos.

Nesse sentido, este capitulo inicial busca explicitar a
motivacdo da pesquisa por meio da breve apresentacdo da
realidade atual da organizacdo estudada, as razdes pelas quais
algumas mudangas sdo necessarias, a proposta de mudanga e 0s
beneficios resultantes de sua aplicagdo. Além disso, de forma
concisa, alguns aspectos tedricos relevantes sobre o tema serdo
colocados com o intuito de esclarecer os conceitos utilizados.
Posteriormente, o problema de pesquisa serd caracterizado,
seguido da apresentacdo dos objetivos, geral e especificos.

Nas etapas preliminares deste estudo, junto com a
identificacdo de necessidades na organizacdo de pesquisa e
desenvolvimento abordada, chamada Fundacdo CERTI, optou-
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se por focar em uma area especifica de sua estrutura, o CMI -
Centro de Metrologia e Instrumentacdo. Essa definicdo
justifica-se pela autonomia que as &reas da organizacao
dispdem, tornando-as singulares, além de necessidades ndo
atendidas identificadas antecipadamente pelos gestores
envolvidos. Em outras palavras, 0s gestores pesquisados
evidenciaram a oportunidade de criacdo de indicadores que 0s
ajudassem na gestdo do Centro, permitindo avaliar se o0s
resultados planejados foram alcancados e identificando areas
que exigissem maior atencdo, focados principalmente em
indicadores de tempo, custos, partes interessadas, escopo e
qualidade.

Diante dessa realidade, percebeu-se a necessidade de
indicadores que efetivamente auxiliassem 0s gestores no
acompanhamento de seus projetos e que estivessem facilmente
acessiveis. Dentro desse escopo, foi proposta a criacdo de um
painel de acompanhamento dos projetos com indicadores
operacionais de acordo com a visdo dos gestores do Centro de
Metrologia e Instrumentacdo (CMI) da Fundacdo CERTI.

Para caracterizar inicialmente o tema do estudo de
forma a facilitar seu entendimento, torna-se importante
destacar alguns aspectos tedricos. Como um dos intuitos de um
painel de controle é o acompanhamento da performance, surge
uma primeira inquietacdo sobre a corre¢do do uso desse termo
em textos em portugués. Segundo a ABL - Academia
Brasileira de Letras, a palavra esta registrada no Vocabulario
Ortografico da Lingua Portuguesa (VOLP) como uma palavra
estrangeira. Foi realizada uma consulta & ABL sobre qual seria
0 termo correspondente em portugués, sendo a resposta
“desempenho”. Assim sendo, fica instituido que, no contexto
deste trabalho, sempre que possivel o termo performance sera
substituido por desempenho, ndo sendo viavel, o termo sera
apresentado em italico, exceto nos casos de citacdo direta.

A medicdo de desempenho é, muitas vezes,
consequéncia da necessidade de controles, sendo que essa se
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utiliza frequentemente de indicadores para apoiar suas agdes.
Borgatti (2001) argumenta que a utilizacdo de indicadores de
desempenho nas empresas esta associada a origem da teoria da
Administracéo.

De fato, Taylor e Fayol, considerados os fundadores da
ciéncia da Administragdo, deram ao controle uma importancia
desproporcional. Esse é o caso de seus estudos sobre eficiéncia,
reconhecidos pela medi¢do do tempo necessario para execucao
de determinados movimentos laborais. A relevancia dada ao
controle foi seguida pela posterior escola burocratica, com a
importancia dada aos sistemas de medi¢do de desempenho
individual, passando pelos estudos de Elton Mayo, que exigiam
processos de medicdo para verificar se fatores presentes no
ambiente eram capazes de afetar o desempenho no trabalho.

Dando continuidade a questdo histérica, o fim da
Segunda Guerra Mundial culminou no aumento da demanda
nas inddstrias, em melhorias nos sistemas de medicdo de
desempenho e em uma preocupacdo em alinhar sistemas de
medicdo as estratégias das organizacGes. Afinal, medir,
segundo Harrington (1997, p. 417), “é entender; entender é
ganhar conhecimento; ter conhecimento é ter poder”.

Posteriormente, concluindo a breve evolugdo histérica
da Administragdo e a medigcdo de desempenho, surgiram as
teorias da qualidade e diversos frameworks de medicdo de
desempenho, com énfase em indicadores, como os atuais Key
Performance Indicators (KPI’s), que Kerzner (traducdo nossa,
p. 157) conceitua como meétricas simples que estdo ligadas a
objetivos.

A forte relacdo da origem da Administracdo com as
nocbes de medicdo, controle e indicadores pode ser
considerada similar a observada na area de gerenciamento de
projetos. Os estudos seminais de Gestdo de Projetos, assim
como os da Administragdo, tinham forte relagdo com controle e
medicdo, sendo o gréafico de Gantt, em meados de 1920, um
relevante exemplo. Codas (1987, p.33) complementa que:
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[..] aplicou-se o grafico de Gantt ao
planejamento de obras, sendo a primeira
maneira de representacdo  grafica do
desenvolvimento esperado das etapas de
execucdo de um empreendimento, 0 que
constitui os primeiros esforgos de planejamento
da implantagéo.

Na década de 50, segundo Nobrega (1982, p. 43), um
conjunto de conhecimentos mostrado sob a denominacdo de
“administracdo de projetos” surge nos EUA. Com o
desenvolvimento da industria de computadores, combinado
com ferramentas como Critical Path Method (CPM) e
Program Evolution and Review Technique (PERT), por volta
de 1960, permitiu-se um maior grau de controle dos projetos,
nessa época o gerenciamento de projetos foi formalizado como
ciéncia com o surgimento do Project Management Institute
(PMI).

Para Codas (1987, p.34) o PMI tinha como objetivo
“promover o desenvolvimento da geréncia de projetos, divulgar
as tecnologias e 0s métodos de treinamento para o
gerenciamento”. Kozak-Holland (2013, p. 23, traducdo nossa)
argumenta que, ja na década de 1980, o PMI baseava seu corpo
de conhecimento em wuma abordagem tradicional de
gerenciamento de projetos com uma forte énfase em técnicas e
ferramentas de controle.

Em 1996 o PMI langou a primeira versdo o Project
Management Body of Knowledge (PMBOK). Desde essa
versdo, o controle assumiu um papel importante, destacando-se
como um dos cinco grupos de processos do gerenciamento de
projeto. Segundo PMI (1996, traducdo nossa), naquela época,
0S processos de controle visavam garantir que os objetivos do
projeto fossem atendidos por meio do monitoramento e
medicdo do progresso e tomando agdes corretivas, quando
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necessario. Hoje o PMBOK estd em sua quinta edicdo, lancada
em 2013, e ainda mantém o grupo de monitoramento e controle
como um dos cinco grupos de processos do gerenciamento de
projeto.

Estudos recentes propéem o uso dos Key Performance
Indicators (KPI’s) na Gestdo de Projetos, funcionando como
métricas e indicadores chaves de desempenho para questdes
criticas dos projetos. Um dos autores de maior destaque no
tema é Harold R. Kerzner. Em Project Management Metrics,
KPlIs, and Dashboards ele destaca que métricas e indicadores
chaves de desempenho devem ser estabelecidos para atividades
criticas as quais podem ter impacto direto no sucesso ou falha
do projeto (KERZNER, 2013, p.8, tradugdo nossa).

Apresentada a motivagdo do estudo, a realidade da
organizagédo de pesquisa e desenvolvimento abordada e alguns
aspectos tedricos relevantes sobre o tema, o problema de
pesquisa identificado é a insuficiente sistematizacdo de
indicadores operacionais de projetos do CMI. Como proposta
de solucdo a dissertacdo propde um painel de acompanhamento
dos projetos especifico para esse Centro. Para o
desenvolvimento do painel a presente dissertacdo esta
organizada conforme a seguinte estrutura:

a) Introducdo: Apresenta a motivagdo da pesquisa, a
realidade atual da organizagédo estudada, as razdes pelas
quais as mudancas sdo necessarias, a proposta de
mudanca, o0s beneficios da proposta, 0s aspectos
tedricos relevantes sobre o tema, o problema de
pesquisa, a forma de organizacdo do estudo, os
objetivos (geral e especificos) e a justificativa;

b) Fundamentacdo Tedrica: Detalha os aspectos tedricos
relevantes a contextualizagdo e estruturacdo do estudo,
como a evolugdo histérica e abordagens teoricas da
Administracdo e a medicdo de desempenho, além da
evolucdo historica, abordagens, e medicdo de
desempenho aplicados a Gestao de Projetos;
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c) Procedimentos Metodoldgicos: Apresenta e explica
como o trabalho foi executado. Explicita como as
quatro formas de coleta de dados da pesquisa foram
exploradas  (analise  documental,  questionérios
preliminares, entrevistas e a questionarios detalhados);

d) Contexto e a Realidade Investigada: Contextualiza a
organizagdo estudada detalhando seus indicadores de
gerenciamento de projetos. Resulta no diagndstico da
situacdo-problema;

e) Andlise: Esté organizada nas quatro etapas definidas no
capitulo “Procedimento Metodoldgicos”. A anélise das
entrevistas é apresentada por entrevistado e a analise
dos questionarios detalhados é apresentada conforme as
categorias de analise da pesquisa;

f) Proposta de Intervencéo: Estdo definidos os indicadores
que irdo compor o painel, assim como a estrutura do
mesmo. Também estdo apresentadas as principais
contribuigdes alcangadas com o desenvolvimento do
estudo;

g) Consideragdes Finais: Apresenta como 0s objetivos da
pesquisa, geral e especificos, foram alcangados
resumindo os resultados obtidos e limitagdes.

1.1 OBJETIVOS

Com base na contextualizacdo e problemaética
apresentadas no tdpico anterior, serdo apresentados 0s
objetivos da presente pesquisa e contribuicGes pretendidas.

O objetivo geral da pesquisa é: Propor um painel de
acompanhamento dos projetos com indicadores operacionais
sob a visdo dos gestores do Centro de Metrologia e
Instrumentacdo (CMI) da Fundacdo CERTI.
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Os objetivos especificos sao:

Verificar 0s processos de gerenciamento de projetos
adotados pelo Escritdrio de Projetos da organizagéo;
Identificar e analisar as necessidades de indicadores
operacionais dos gestores do CMI;

Elaborar um painel de controle.

As contribuicdes do estudo estdo organizadas nas

categorias tedricas, para a organizacdo, para 0 setor e para a
mestranda, estando detalhadas nos topicos a seguir:

a)

b)

d)

Contribuicdo teorica: Proposicdo de um conjunto de
indicadores para 0 acompanhamento de projetos em
organizagdes de pesquisa e desenvolvimento, visto que
ndo foi encontrado um modelo especifico para esse
setor;

Contribuicdo para a organizagdo: Desenvolvimento de
uma metodologia de identificagdo de indicadores para
acompanhamento de projetos focados na sua realidade.
O desenvolvimento dessa metodologia ndo contribui
apenas para fins académicos/cientificos, mas entrega a
organizagéo pesquisada um modelo de metodologia que
pode ser aplicado aos demais Centros;

Contribuicéo para o Centro: Provavel maximizacéo da
produtividade dos projetos, tendo como principal
ferramenta de apoio o painel de acompanhamento da
evolucdo dos projetos, produto da dissertagéo,
combinado com a sistematica de reunibes de
acompanhamento periédico de projeto e reunibes
semanais de gestdo do Centro ja existentes;
Contribuicdo para a mestranda: Continuidade no
aprofundamento da éarea de estudo “Gestdo de Projetos”
permitindo maior especializacdo e culminando em
provavel crescimento académico e profissional.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O cenério em que estdo inseridas as organizacbes com
foco em pesquisa e desenvolvimento no Brasil exige a
maximizagdo da utilizagdo de recursos, a fim de garantir a
sustentabilidade de seus negocios. Atuando com foco em
projetos, essa € uma questdo complexa em fungdo das
caracteristicas dos projetos executados por esse tipo de
organizagéo.

O alto grau de inovacéo eleva a dificuldade na etapa de
planejamento, em funcdo das incertezas técnicas inerentes a
esse tipo de atuacdo, por essa razdo, € essencial que
organizagdes com tal foco sejam assertivas em sua capacidade
de acompanhar a execuc¢do dos projetos, garantindo uma rapida
identificacdo de desvios e corre¢do do rumo dos trabalhos. A
afirmagdo de Kerzner (2013, p. vii, traducdo nossa) reforga
esse argumento quando explica que:

Vocé néo pode corrigir ou improvisar algo que
ndo pode efetivamente identificar e medir. Sem
métricas eficazes, 0s gerentes ndo responderao
a situacBes corretamente e acabardo reforcando
acOes indesejaveis por parte da equipe do
projeto. Manter a equipe do projeto indo na
direcdo certa ndo pode ser feito facilmente sem
a efetiva identificacdo e medicdo de métricas.

E essencial entender o contexto no qual a pesquisa sera
realizada, por essa razdo, serdo apresentadas algumas
informacdes sobre a organizacdo, Fundacdo CERTI, e a area
especifica, Centro de Metrologia e Instrumentacdo, em que a
pesquisa serd desenvolvida, a fim de explicitar a insercdo da
organizagdo no cenario estudado.

A Fundacdo CERTI, Centros de Referéncia em
Tecnologias Inovadoras, criada em 31 de Outubro de 1984 e
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com sede em Floriandpolis/SC, é uma organizacdo de pesquisa
e desenvolvimento tecnoldgico, independente, privada e sem
fins lucrativos. A natureza de suas atividades engloba
desenvolvimento de produtos, processos e sistemas inovadores,
estudos/planejamentos,  pesquisa  tecnoldgica,  servicos
tecnoldgicos, treinamentos e assessorias e incubagdo de
empresas, sendo que as atividades realizadas na forma de
projeto representaram 87% das receitas operacionais em 2013,
advindas de mais de 80 projetos.

Em dezembro de 2013 a organizagdo era composta por
404 colaboradores, distribuidos em diversos Centros de
Referéncia e areas administrativas e de apoio. Cada Centro
opera como uma unidade de negdcios da organizacdo, cada
qual com sua equipe de especialistas e infraestrutura
operacional.

Na organizacdo estudada o faturamento com projetos é
de grande importancia. Aspectos como 0 aumento do
faturamento, de projetos e de gestores fez a instituicdo perceber
a necessidade de elevar o grau de formalizacdo dos projetos,
levando a criacdo de um Escritorio de Projetos (EP). O EP
prevé em seu escopo a coleta, consolidacdo e publicacdo de
metricas e indicadores, no entanto, esse trabalho estd mais
voltado & anélise de portfolio por parte da alta dire¢cdo da
organizacgdo e ndo ao acompanhamento individual dos projetos.

O escopo de trabalho dessa dissertacdo ndo aborda a
organizagdo como um todo. O foco sera dado ao Centro de
Metrologia e Instrumentacdo (CMI). Em maio de 2014 o
Centro possuia cerca de 50 colaboradores distribuidos entre as
suas areas de apoio e trés coordenagdes técnicas: Coordenagdo
de Metrologia, Coordenacdo de Sistemas para Qualidade e
Inovacdo e Coordenacdo de Instrumentacdo e Testes.

O Centro é historicamente deficitario, e os resultados
dos projetos impactam em tal contexto, sendo um dos objetivos
do seu Plano de Agéo (2014) a maximizagdo da produtividade
por meio do apoio a gestdo individualizada de projetos.
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Foi criada em 2014 uma sistematica de
acompanhamento semanal com o objetivo de verificar o curso
dos projetos intervindo, se preciso, em seus rumos. No entanto,
ndo ha clareza dos Coordenadores sobre o que deve ser
controlado para garantir um bom andamento.

A situacdo problema fica mais clara quando, apés a
contextualizagdo da organizacdo, séo identificadas lacunas que
justifiguem o estudo proposto. Para Moori, Basso e Nakamura
(2000, p. 106):

O sistema de indicadores afeta fortemente o
comportamento das pessoas, dentro e fora da
empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na
era da informacéo, as empresas devem utilizar
sistemas de gestdo e medicdo de desempenho
derivados de suas estratégias e capacidades.

Complementa tal pensamento Powel (2004, p.1019,
traducéo nossa) quando afirma que:

O desafio atual ndo &, necessariamente,
identificar o que vocé poderia medir, é
identificar o que vocé precisa para medir, de
forma a se concentrar no que é absolutamente
vital.

Para justificar a relevancia desta pesquisa, até o
momento se argumentou a respeito da problemética da gestéo
de projetos em organizagdes de pesquisa e desenvolvimento e
da importancia de sistemas de indicadores que se concentrem
no que é absolutamente vital. Entretanto, o estudo estd
embasando na identificacdo da insuficiente sistematizacdo de
indicadores operacionais de projetos na organizacdo, tendo
como proposta de solucdo a proposicdo um painel de
acompanhamento dos projetos. Nesse contexto é relevante
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apontar outros estudos que indicam que essa & uma solucdo
vidvel para o problema percebido.

Segundo TERRIBILI (2010, p.29) “a utilizagdo de
indicadores de desempenho no gerenciamento de projetos &, na
atualidade, indispensavel para o efetivo acompanhamento e
tomada de decisdes”. Nesse contexto, Kerzner (2013, p.10,
traducdo nossa) defende que em funcdo das complexas
interacbes dos elementos de trabalho, poucas e simples
métricas podem nédo dar uma clara visdo do status do projeto. A
combinacdo de diversas métricas pode ser necesséria a fim de
tomar decisdes fundamentadas.

A combinacdo de diferentes métricas frequentemente é
apresentada por meio de ferramentas intituladas como painéis,
dashboards ou cockpits de projetos. Sobre a combinacdo de
métricas TERRIBILI (2010, p.29) argumenta que “o cockpit
basico de um projeto deve ser composto por pelo menos quatro
indicadores: custo, prazo, qualidade e satisfacdo do
patrocinador”.

Com o intuito de identificar lacunas que justificassem o
estudo, na fase de projeto da presente dissertacdo utilizou-se
relatos de gestores relacionados com apontamentos tedricos de
trés fontes: PMI (2014), Terribili (2010) e Kerzner (2013).

De forma geral, ndo foram identificados na organizagéo
estudada indicadores de projetos que servissem como critério
para uma melhor gestdo do Centro. Os indicadores néo
permitiam avaliar o impacto dos resultados do projeto em
longo prazo, assim como, se 0s resultados planejados foram
alcangados. A salde do projeto, com o intuito de identificar
areas que exigissem maior atencdo, também ndo ficou
evidenciada por meio dos indicadores existentes. N&o havia
indicadores eficientes e consolidados disponibilizados de forma
pratica aos envolvidos na gestdo, e aqueles existentes, estavam
espalhados entre varios sistemas e ndo atendiam as
necessidades dos gestores.



