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SISTEMAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO EM PROJETOS

RESUMO

O presente trabalho visa propor um sistema de indicadores de desempenho de projetos, a partir da
analise da importancia dos critérios de sucesso em projetos. A abordagem metodologica foi a de
pesquisa-acdo desenvolvida em uma empresa de engenharia, com atuacdo em diversos setores.
Foram utilizadas varias fontes de evidéncia, tais como analise do atual sistema de indicadores da
empresa, analise dos projetos nas bases de dados e entrevistas com o0s representantes do escritorio e
com os gerentes dos projetos. Os resultados da pesquisa apontam para a falta de ligacao entre causa
e efeito do sistema de indicadores da organizacdo, bem como da falta de tratamento diferenciado
para os diferentes tipos de projeto e de stakeholders da organizacdo. O sistema de indicadores de
desempenho proposto busca mitigar essas lacunas encontradas, cujo projeto piloto é flexivel o
suficiente para captar essas necessidades diferentes.

Palavras-chave: Projetos; Administracdo de Projetos; Avaliacdo de Desempenho; Sistemas de
Indicadores de Desempenho.

PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEMS IN PROJECTS

ABSTRACT

This study aims to propose a project performance indicators system, based on the analysis of the
project success criteria’s importance. The research took place in a company whose business
includes engineering and infrastructure integrated solutions in various industrial sectors, based on
action-research method. Multiple sources of evidence were used, such as analysis of the current
system of indicators of the company, analysis of projects in the databases and interviews with
representatives of the project office and project managers. The results show the lack of causal logic
structure of the performance measure system and a lack customization according to the type of
project and stakeholders. A new performance measure system was proposed to the studied
organization, whose pilot project is flexible enough to cater to the contingency theory that
differentiates indicators for each type of project and stakeholders.

Keywords: Project Management; Performance Appraisal (Project); Managerial Information System
(Indicators; Project).
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1 INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, o crescimento pelo interesse em sistemas de indicadores pode ser
inferido pela compilagdo do numero de publicagdes relacionadas ao assunto desde a década de 1980
até os anos 2000, feita por Neely (2005). Assim como, mais recentemente, a preocupagao com esse
topico na area de projetos (Pillai et al., 2002; Crawford e Bryce, 2003; Kezner, 2006, 2011).

No entanto, trata-se de um tema ainda pouco tratado na literatura de projetos, com poucas
abordagens que reflitam a importancia de se adotar uma perspectiva de contingéncia, tanto com
relacdo as necessidades dos tipos diferentes de projeto, quanto dos tipos diferentes de stakeholders.

O objetivo desse estudo € fazer uma analise critica dos sistemas de indicadores adotados em
empresas brasileiras e propor um sistema de indicadores de desempenho de projetos que seja
flexivel para considerar os aspectos contingenciais.

Esse artigo estd estruturado em 6 secles: a 2, traz a sintese do quadro teorico; a 3, a
metodologia de pesquisa adotada; a 4, a analise do sistema de indicadores de desempenho da
empresa estudada; a 5, apresenta a proposicdo e a implementacdo piloto de um sistema
contingencial de indicadores de desempenho; e a 6, finaliza o artigo com as conclusdes e
recomendac0es para trabalhos futuros.

2 REVISAO DA LITERATURA

Segundo Barclay e Osei-Bryson (2010), medicdo de desempenho é a apuracdo e o
monitoramento dos critérios de sucesso do projeto definidos pelos stakeholders representativos das
dimensbes de desempenho do projeto. Dessa forma, uma questdo bastante importante é como
definir um sistema para medi¢do e acompanhamento desses critérios de sucesso por meio de
indicadores de desempenho.

Para Kezner (2006), indicadores de desempenho, ou key performance indicators (KPIs),
medem a qualidade do processo para alcangar os resultados finais, avaliados por meio de critérios
de sucesso previamente definidos. Ademais, Kezner (2011) destaca que KPIs sdo métricas-chave

para a avaliagdo desse sucesso, e detalha o significado de cada letra, como a seguir:
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e Key (K) - principal contribuinte para o sucesso ou fracasso;
e Perfomance (P) - elementos mensuraveis, quantificaveis, ajustaveis e controlaveis;

¢ Indicators (I) - representacdo razoavel do desempenho presente e futuro.

Como os indicadores sé&o um instrumento de avaliacdo do desempenho de um projeto, cujas
medicbes devem ser comparadas com as metas previamente estabelecidas para tal projeto, ndo
existe uma padronizacdo dos mesmos, ja que suas metas, ou mesmo da organizagao que 0 executa,
ndo sdo absolutas para todos os empreendimentos. Apesar de ndo diferenciarem os tipos de
indicadores abordados, diversos autores propuseram direcionamentos para a definicdo de sistemas
de indicadores de desempenho para 0s projetos, bem como as caracteristicas que eles devem
apresentar.

Crawford e Bryce (2003) definem Sistema de Informagéo de Monitoramento e Avaliagéo de
Projetos — SIMA (Project Monitoring and Evaluation Information System — MEIS) como um tipo
de Sistema de Informacdo de Gerenciamento — SIG (Management Information Systems — MIS)
desenvolvido para mitigar um desempenho de projeto insatisfatério, demonstrar comprometimento
e promover o aprendizado organizacional para o beneficio de projetos futuros. O SIMA,
denominado 3D-Logframe, foi baseado no Logical Framework Approach (LFA), inicialmente
utilizado pela Agéncia dos Estados Unidos para Desenvolvimento Internacional (United States
Agency for International Development — USAID), visa facilitar as acBes gerenciais de
monitoramento e a avaliacdo além da fase de planejamento do projeto.

O modelo apresenta a forma de um prisma triangular e se baseia na logica de que, para se
atingir o nivel superior, o nivel inferior deve ser satisfeito. Na estrutura, esse modelo traz
semelhangas com o “Prisma de Desempenho” apresentado por Neely et al. (2001), embora as faces
sejam diferentes. Uma dimensdo importante adicionada a esse modelo é a do tempo, por meio do
acompanhamento das acOes planejadas em relacdo as atividades realizadas. A variancia pode ser
verificada ao longo do tempo, planejado versus realizado, e agdes podem ser tomadas com base nos

resultados observados, conforme ilustra a Figura 1.
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A base do prisma triangular fornece as “regras do negocio” para a captura e a analise dos
dados estabelecidos na ldgica vertical. As regras do negdcio sdo definidas para todas as camadas
(Figura 2).

Figura 2 - Regras do negécio do modelo 3D-Logframe.
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Fonte: Crawford e Bryce, 2003.
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Outros autores sugerem a criacdo de indices de desempenho de projetos que visam avalia-los
de forma integrada. Pillai et al. (2002), ao analisarem projetos de pesquisa e desenvolvimento
(P&D), propdem a criagdo de um indice de Desempenho Integrado (Integrated Performance Index)
que englobe todo o ciclo de vida dos projetos de P&D. O modelo identifica fatores chave para cada
fase de seu ciclo de vida e os integra em uma formula para gerar tal indice, seguindo as seguintes

etapas:

a) identificacdo das fases importantes do ciclo de vida;
b) identificacdo dos fatores chave de cada fase;

c) integracdo de todos os fatores identificados em um indice de desempenho integrado.

Para a compilacdo do indicador integrado, esses autores sugerem fungdes para o calculo do

desempenho do projeto sob alguns aspectos que irdo compor tal indice, conforme Quadro 1.

ASPECTO DESCRICAO

Mérito Representa o beneficio esperado do projeto.

E a representacdo quantitativa da incerteza associada ao mérito

gz esperado do projeto.

Refere-se a influéncia que o tipo de projeto exerce sobre seu

Categoria desempenho esperado.

Para a determinagdo do status do projeto, 0s autores sugerem a
Status utilizagdo de uma ferramenta grafica, proposta por Pillai e Rao (1996),
que permite uma andlise integrada de custo, progresso e tempo.

Representa a eficacia do atual sistema de gerenciamento de projetos no
Eficicia da decisdo sucesso da tomada de decisdo. Esse fator pode ser medido pela
presenca de processos julgados importantes para toma-la.

Comprometimento do

cliente Mede o nivel de envolvimento do cliente com o projeto.

Envolve questBes como: custo do desenvolvimento; custo de

BiiCaCialagicusio treinamento, de operacédo e de manutencao; etc.
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Envolve questes como formacdo de equipes multifuncionais,
formatos comuns de documentacdo, planejamento e estruturacio de
instalacgdes, etc.

Nivel de preparacao da
producao

Quadro 1 - Aspectos considerados no indice de desempenho integrado.
Fonte: Adaptado de Pillai et al., 2002.

O indice integrado resultante € composto pelas variaveis normalizadas dos aspectos
previamente apresentados, ponderados segundo os pesos definidos pelo patrocinador do projeto
com base na sua perspectiva em relacdo a importancia desses fatores. O indice resultante varia de 0
al.

Alguns autores destacam a importancia de se criar um sistema de medicdo de desempenho
cujas medidas sejam dinamicas e acompanhem as questdes consideradas relevantes para o negocio.
Kennerley e Neely (2002) mencionam que as medidas devem evoluir depois da sua implementacéo,
de modo a acompanhar as mudancas do préprio negdcio. Assim, para desenvolver sistemas de
indicadores é preciso analisar os geradores e direcionadores dessas mudancas e as barreiras que as
impedem. Com base em uma analise detalhada dos fatores direcionadores e inibidores de mudancas,
por meio de uma pesquisa realizada em sete empresas, esses autores sugerem que as seguintes
questdes inter-relacionadas devam ser levadas em consideragdo para se gerenciar efetivamente a

evolucédo das medidas de desempenho:

O uso ativo do sistema de medida de desempenho é um pré-requisito para qualquer

evolucéo.

e O proéprio sistema de medida de desempenho é composto por trés elementos inter-
relacionados: medidas individuais, conjunto de medidas e a prépria infraestrutura. Cada
um desses elementos deve ser considerado durante a evolugéo do sistema.

e Existem quatro estagios de evolugdo: usar, refletir, modificar e implantar. Tais estagios
formam um ciclo continuo.

e Existirdo barreiras que previnem a operacgdo do ciclo evolucionario, as quais poderdo ser

ultrapassadas se o ciclo detiver direcionadores e impulsionadores, caracterizados nas

macro categorias definidas pelos autores: processos, pessoas, infraestrutura e cultura. Tais

categorias sdo descritas da seguinte forma:
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¢+ processos - existéncia de processo de revisdo, modificacdo e implantacdo de medidas;

¢+ pessoas - disponibilidade das capacidades necessarias para usar, revisar, modificar e
implantar as medidas;

. - . - . . . « -

¢ infraestrutura - disponibilidade de sistemas flexiveis que permitam a colecéo, a analise
e a disponibilizacdo dos dados apropriados;

+ cultura - a existéncia de uma cultura de medicdo dentro da organizacdo deve garantir o

valor e a manutencdo das medidas apropriadas e relevantes.

Outro exemplo é a ferramenta proposta por Cheung et al. (2004). Visando atender as
necessidades dos gerentes de projetos de manter seu projeto alinhado e monitorar restricdes de
prazo e orcamento, periodicamente, de modo a sinalizar possiveis agdes necessarias, esses autores
propdem um sistema de monitoramento baseado na internet Project Performance Monitoring
System (PPMS). A proposta de tal sistema ndo se limita a0 @mbito da empresa, uma vez que visa
integrar diversas empresas da industria de construcao.

Como ponto de partida para a proposicdo da ferramenta, esses autores mencionam duas
ferramentas de acompanhamento de indicadores de desempenho: uma desenvolvida pelo New South
Wales Public Works Department, conhecida como Project Performance Evaluation (PPE)
framework, e outra desenvolvida pelo KPI working group, dentro do UK Construction Industry Best
Practice Programme, denominada Key Performance Indicators (KPIs), e para sua implementacdo

definem os seguintes passos principais:

e Decisdo sobre o que medir - é importante definir previamente quais serdo as categorias
de medidas de desempenho relevantes para a industria de construcdo. As principais
utilizadas no KPIs sdo: prazo, custo, qualidade, satisfacdo do cliente, mudancas dos
clientes, desempenho do negdcio, e seguranca e salde.

e Coleta dos dados - 0 processo é feito manualmente, a partir das informagdes fornecidas
tanto pelo contratado, quanto pelo cliente.

e Calculo dos indicadores de desempenho — é feito com base em formulagdes
matematicas previamente definidas. Calculam-se as médias da inddstria disseminadas

para os envolvidos, as quais sdo consideradas como benchmarks.
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Cheung et al. (2004) reconhecem a validade das ferramentas mencionadas, mas apontam
algumas limitacOes, tais como: o processo de coleta e a consolidacdo dos dados demanda muito
tempo; clientes e contratados podem hesitar em fornecer informacbes ao coletor dos dados, por
questbes de confidencialidade; e ha um tempo consideravel para o processamento dos dados, de
forma que a avaliacéo posterior fica comprometida. Visando lidar com as limitacdes apresentadas,
propde-se uma ferramenta baseada na internet, com a qual se relacionam 0s seguintes processos:
entrada de dados (pelos préprios clientes e contratados), consolidacéo da base de dados, elaboragdo
de relatdrios e execucdo de a¢des corretivas.

Barclay e Osei-Bryson (2010) também propdem o desenvolvimento de uma estrutura de

acompanhamento de desempenho de projetos, na qual seguem a seguinte metodologia:

¢ identificacdo dos stakeholders;
e estruturacao dos objetivos baseada nas perspectivas dos stakeholders relevantes;
e priorizagao dos objetivos;

¢ identificacdo de medidas que possam ser usadas para medir os objetivos do projeto.

A ideia da elaboracdo de um sistema de medicdo de desempenho seguindo essas diretrizes
evidencia a necessidade das organizagdes entenderem as condi¢cdes sob as quais 0s projetos sao
desenvolvidos e de encontrarem medidas e indicadores adequados para a avaliacdo de seu
desempenho.

Um exemplo de sistema que busca transformar informacdes qualitativas sobre os projetos
em pontuacdes é a ferramenta conhecida como Project Health Indicator Tool (PHIT), desenvolvida
pelo Construction Industry Institute (CII) (2006), em que um projeto é avaliado com base nas
respostas a um questionario composto de 43 questdes, que resultam em uma pontuacdo geral para o
projeto como um todo e pontuagdes especificas para determinados critérios, os quais sdo atrelados
aos resultados e as praticas de gerenciamento dos projetos previamente selecionados.

Novamente, observa-se que um sistema de indicadores de desempenho € particular a cada
organizacdo, que deve ser estruturado de forma a englobar os critérios de sucesso relevantes a
mesma, e que estejam de acordo com a natureza de Seus projetos e as perspectivas de seus

stakeholders.
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3METODOLOGIA

Este trabalho busca propor um sistema de indicadores de desempenho de projetos,
considerando a influéncia do tipo de projeto e de stakeholder, o qual foi desenvolvido em sete

etapas, ilustradas na Figura 3 e detalhadas a seguir:

a) Levantamento bibliogréfico -

e andlise das tipologias propostas na literatura e verificagdo da sua aplicabilidade aos
projetos da empresa estudada;

e andlise da literatura de stakeholders para nortear os profissionais a serem consultados na
pesquisa de campo;

e andlise da literatura de sucesso de projetos e definicdo dos critérios de sucesso a serem
analisados na pesquisa de campo;

¢ analise da literatura de sistemas de indicadores de desempenho para o direcionamento da

etapa sete (proposicao do sistema de indicadores).

b) Levantamento de dados - sobre os projetos desenvolvidos pela empresa estudada.

c) Analise de informacdes - sobre 0s projetos para a identificacdo de uma tipologia adequada aos

projetos da empresa.

d) Pesquisa de campo - com diversos stakeholders que participaram de projetos de tipologias
distintas, para avaliar o nivel de importancia de cada critério de sucesso definido com base na

revisdo bibliogréfica.

e) Analise dos resultados da pesquisa de campo -
¢ validacdo das categorias de critérios sugeridas com base na pesquisa bibliografica;
e andlise da influéncia dos stakeholders e da tipologia do projeto no nivel de importancia

dos critérios de sucesso analisados.

f) Analise critica da ferramenta utilizada pela empresa - para 0 acompanhamento do sucesso

de seus projetos.
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g) Proposta de solucdo de um sistema de indicadores de desempenho - com base na fase de

diagnadstico.

Figura 3 - Esquema resumo das etapas e metodologias aplicadas no presente trabalho.

Critérios para avaliagdo do Projetos classificados de Selegdo dos stakeholders a
sucesso dosprojetos acordo com sua natureza serem abordados

< L

Validagdo das categorias de N\ Priorizagdo dos critérios de
critérios de sucesso N\ SUCesso N\,
\ \,
Definicio de categorias de critérios de sucesso
que considere as perspectivas dos principais Por stakeholder Portipologia
stakeholders

Definigao das categorias e dos critérios de sucesso a serem
acompanhades por tipologia de projeto e stakeholder

Proposigdo de umsistemade

indicadores de desempenho
de projetos

Legenda: PMO = Escritorio de Gestdo de Projetos.

A pesquisa utilizou varios tipos de evidéncias coletadas junto as bases de dados da empresa
estudada, no ramo de engenharia (com atuacdo em diversos setores) bem como entrevistas com a
equipe do Escritorio de Gestao de Projetos (PMO) e um levantamento junto aos gerentes de projeto.

Para o levantamento das informacbes sobre os diversos projetos desenvolvidos pela
organizacao, a partir de indicacGes dadas pelo responsavel pelo PMO, foram consultadas planilhas
de controle de projetos e o0 ERP (Enterprise Resources Planning) da empresa. Por ndo haver uma
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base de dados Unica e consolidada, um extenso levantamento de dados foi feito, com validacédo
posterior pelo responsavel pelo PMO.

Os dados obtidos nessa fase serviram de base para a definicdo das tipologias de projeto da
empresa, bem como para o levantamento dos stakeholders envolvidos.

A partir do levantamento bibliografico sobre sistemas de indicadores, foi possivel identificar
diversas variaveis que influenciam o processo de mensuracdo do desempenho, tais como a tipologia
dos proprios projetos e as expectativas de seus stakeholders.

Portanto, antes de se prosseguir com o desenvolvimento do presente trabalho, fez-se
necessaria uma selecdo das abordagens que o balizardo, com base no julgamento da sua adequacéo
a natureza da pesquisa.

Com relacdo a tipologia de projetos adotada, a organizacdo reconhece algumas variaveis
para classificar aqueles que refletem a natureza do seu negdécio, tais como tipo de produto, escopo
do projeto, porte, entre outros aspectos que serdo abordados com mais detalhes na secdo de
diagnostico. Dessa forma, serdo essas as dimensdes consideradas para a analise da teoria
contingencial mencionada por Shenhar (2001), no que se refere as tipologias de projetos.

Para a selecdo dos stakeholders a serem abordados, seré utilizada a grade de classificacdo e
mapeamento proposto pelo Project Management Institute (PMI) (2008). Foram considerados apenas
os stakeholders com alto interesse nos projetos e em seu sucesso.

Quanto a avaliacdo de sucesso, foram consideradas e adaptadas as categorias propostas por
Shenhar e Dvir (2007), e dada sua multidimensionalidade e dinamicidade para contemplar critérios
qualificadores, imprescindiveis para o desenvolvimento do projeto, foi adicionada uma nova
dimensao de critérios denominada “critérios de conformidade”.

Finalmente, o sistema de indicadores proposto baseou-se nas etapas sugeridas por Barclay e

Osei-Bryson (2010), que apresentam a seguinte sequéncia:

¢ identificacdo dos stakeholders;
e estruturacdo dos objetivos baseada nas perspectivas dos stakeholders relevantes;
e priorizacdo dos objetivos;

o identificacdo de medidas que podem ser usadas para medir os objetivos do projeto.

Consideraram-se as diretrizes apresentadas pelos diversos autores mencionados na reviséo

bibliografica com foco nos aspectos mais amplamente destacados, como: necessidade de
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consideracdo dos principais stakeholders (Freeman, 1984); acompanhamento de tendéncias dos
indicadores (Crawford e Bryce, 2003); flexibilidade para acompanhar a evolucdo dos indicadores,
maximizacdo da automatizacdo e simplificagdo, e acompanhamento temporal (Kennerley e Neely,
2002). Também foi considerada a ideia de estruturacdo de uma plataforma baseada em rede
proposta por Cheung et al. (2004). Finalmente, para a analise do ciclo de vida do sistema de

indicadores foi utilizado o modelo proposto por Kennerley e Neely (2002).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta o diagnodstico da area de projetos da empresa, no que concerne a
caracterizacdo de seus projetos, dos principais stakeholders e do sistema de indicadores utilizado.
Com base no diagnoéstico e na analise critica, propGe-se uma nova tipologia e novos critérios para a

avaliacdo do sucesso dos projetos da empresa, 0s quais comporao um novo sistema de indicadores.

4.1 ANALISE DO ATUAL SISTEMA DE INDICADORES DA EMPRESA

O atual sistema de indicadores foi elaborado a partir da iniciativa do diretor executivo de
uma das empresas do grupo. Em 2005 foi solicitada a apresentacdo de indicadores de desempenho
que refletissem determinadas éareas de gerenciamento de projetos e algumas perspectivas

estratégicas da empresa. Dentre os fatores que influenciaram essa solicitacdo incluiram-se:

¢ Identificacdo da auséncia de padronizacdo das medidas de desempenho dos processos de
trabalho, bem como sua efetiva utilizacdo pela empresa, lacuna destacada apds a
aplicacdo da avaliagdo de maturidade segundo o modelo OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model, modelo para analisar a maturidade de uma organizacdo em
relacdo as suas praticas de gerenciamento de projetos) do PMI (2003) em suas unidades
de negécio.

e Decisdo de que a empresa concorreria ao Prémio Nacional de Qualidade da Fundacgéo
Nacional da Qualidade (FNQ).
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Dessa forma, um profissional do PMO dessa unidade de negocio - engenharia - elaborou
uma planilha em MS Excel com o objetivo de viabilizar uma forma pratica de avaliar 0s processos
de trabalho dos projetos e do sistema de gerenciamento da empresa. Posteriormente, essa
ferramenta foi compartilhada com as demais empresas do grupo, incluindo a organizacdo foco do
presente estudo. Desde entdo, a organizacdo incluiu melhorias na ferramenta, com a finalidade de
automatizar o processo de atualizacdo dos dados e deixar suas informacdes de desempenho
transparentes.

Quanto as principais barreiras enfrentadas na implantacdo da ferramenta, o responsavel pelo

PMO mencionou as seguintes questdes:

e questionamento dos indicadores quanto a sua composicdo, aplicabilidade e
comparabilidade;

o dificuldade de atendimento as expectativas dos diretores, principais clientes das
informacdes, que tinham expectativa de uma ferramenta mais objetiva, que ndo
dependesse de anélises mais profundas de cada projeto;

o falta de apoio dos profissionais da alta gestdo da empresa ao sistema de indicadores
implantado, resultando em uma forte resisténcia dos responsaveis pelos projetos em

utilizar as informacGes da ferramenta para seu gerenciamento.

Do ponto de vista do PMO, a ferramenta apresenta elevada utilidade, principalmente para a
andlise de desvios ocorridos ao longo do desenvolvimento dos projetos. Porém, a ferramenta ainda
nédo recebeu ampla aceitacdo da direcdo geral da empresa.

O sistema de indicadores de desempenho em vigéncia na organizacdo € composto de um
conjunto de planilhas em MS Excel, quais sejam: uma consolidadora; uma para a inclusdo de dados
referentes aos diversos projetos; e varias individuais para cada projeto em desenvolvimento. Essas
planilhas séo atualizadas mensalmente, com o envolvimento dos profissionais responsaveis pelos
projetos, além dos profissionais do PMO. O processo de atualiza¢do da ferramenta esta apresentado

na Figura 4.
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Figura 4 - Fluxo do sistema de indicadores de desempenho de projetos da empresa.
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Como mostrado na Figura 4, o processo de atualizacdo do sistema de indicadores é

composto de trés fases:

a) Fase inicial - um profissional do PMO prepara as planilhas que serdo atualizadas no més,
sobre todos os projetos, faz alguns ajustes e inclui as informacdes ja disponibilizadas por
outros aplicativos. Apds a compilacdo, com base nos critérios estabelecidos pela
organizacdo de obrigatoriedade de apresentacdo de informacbes de acordo com o
andamento do projeto, a lista de projetos que deve alimentar o sistema no més vigente é
definida e validada. De acordo com essa lista, 0s responsaveis de cada projeto
identificado sdo comunicados sobre a necessidade de apresentar suas informacoes e o

prazo para essa atualizagao.

b) Fase sequenial — os responsaveis de cada projeto atualizam os dados de sua planilha, de
forma a obter um resultado semaférico de todos os indicadores acompanhados pela
empresa. Ou seja, 0s responsaveis dispdem da sinalizagdo do indicador (verde, amarelo
ou vermelho), de acordo com o valor do indicador e os limites pré-definidos para as
sinalizagGes, mas ndo de seus valores numéricos. Esse conjunto de indicadores é
apresentado em reunides de acompanhamento do status do projeto, nas quais participam o
gerente e os responsaveis pelo planejamento financeiro, além dos profissionais da alta

direcdo da empresa. A visdo final dos indicadores esta apresentada na Figura 5.
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Figura 5 - Visdo final do status dos indicadores da empresa.
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Fonte: Adaptada do material da organizac&o.

c) Fase final - apds a atualizacdo das informacdes referentes a cada projeto, por meio de
uma planilha consolidadora, um profissional do PMO agrupa todas essas informacoes e
elabora graficos e relatérios com os indicadores de desempenho dos projetos resultantes,

0s quais serdo analisados e acompanhados pelo PMO da empresa.

As informacdes do sistema de indicadores da organizacdo fornecem uma visdo geral dos
aspectos de eficiéncia e a eficacia dos projetos, tomando-se como base de comparacdo as metas
estabelecidas anualmente pela alta direcéo e pelos profissionais do PMO. A ferramenta identifica as
areas de conhecimento que apresentam indicadores com resultados deficitarios em relacdo as metas
previamente estabelecidas, o que permite, a partir dessa analise, programar analises criticas e

verificar as causas raiz para 0s desvios.
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4.1.1 ANALISE CRITICA DA FERRAMENTA UTILIZADA NA EMPRESA

Com base nos indicadores acompanhados no sistema da empresa, buscou-se identificar o
peso de cada critério de sucesso para a avaliacdo de seus projetos.

A ferramenta agrupa seus indicadores de acordo com as seguintes perspectivas: cliente,
fornecedores, conhecimento, financeira e processos. Para cada uma dessas areas sdo definidos um
ou mais indicadores para a avaliacdo do projeto segundo determinados critérios. Para cada um
desses indicadores sdo definidas faixas de avaliacdo para determinar se o indicador apresenta um
valor “insatisfatorio” (vermelho), “requer atencdo” (amarelo) ou “satisfatorio” (verde). Ao final da
compilacdo do status de cada indicador é calculado um indice geral do projeto, obtido por meio da
razdo entre o numero de indicadores com status satisfatorio sobre o nimero total de indicadores
compilados.

Buscando analisar o grau de importancia dos critérios de sucesso considerados pela empresa,
procurou-se relacionar os indicadores por ela acompanhados com os critérios de sucesso levantados
a partir da pesquisa bibliografica e validados por meio da pesquisa de campo. A Tabela 1 agrupa o0s
indicadores analisados de acordo com os critérios de sucesso estudados, relacionando a quantidade

de indicadores identificados para cada critério.

Tabela 1 - Indicadores acompanhados na empresa por critério de sucesso.

CATEGORIAS - NUMERO DE
DE CRITERIOS CRITERIOS DE SUCESSO INDICADOR DA EMPRESA INDICADORES
Cumprimento do or¢camento Desvios de custo em relacdo ao 1
(custo) baseline
Desempenho dos fornecedores e
Capacidade dos fornecedores variacdo no custo das contratagdes 1
previstas
Contingéncia transferida para
Eficiéncia margem, contingéncia transferida
Nivel de risco para custo, analise de impactos nao 4

previstos, e comparagdo da
contingéncia em relagdo a receita

Desvios de horas previstas (em
comparagdo com o baseline e com
Presenca de desvios 0s 3 Gltimos meses incorridos), 4
desvios de quantitativos, e desvios

de custo por mudanca de escopo
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CATEGORIAS - NUMERO DE
DE CRITERIOS CRITERIOS DE SUCESSO INDICADOR DA EMPRESA INDICADORES
A
Ita satisfacdo ou moral da
. na 0
equipe
Beneficios para o cliente na 0
sla\\ltli\'/;;déeo Reten¢do dos membros da na 0
¢ equipe
Auséncia de conflitos na 0
Satisfacdo do gerente do projeto na 0
Medidas econdmicas Prez_V|s]b~|I|dade da margem de 2
contribuigdo absoluta e percentual
Tecnologia nova na 0
Impacto para os
negocios Mercado novo na 0
Nova competéncia essencial na 0
Nova capacidade organizacional na 0
Multas contratuais por
Cumprimento de requisitos descumprimento de_ escopo € 2
porcentagem de aceitacdo dos
deliverables entregues
Fluxo de caixa Saldo de caixa do projeto 1
Impacto para o
cliente
Satisfacdo e lealdade do cliente Satisfacdo do cliente 1
Reconhecimento da marca na 0
Respeito ao meio ambiente Quantidade Qe no_tlflcagoes 1
s ambientais
Critérios de
conformidade
Respeito a sociedade na 0
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CATEGORIAS - NUMERO DE
DE CRITERIOS CRITERIOS DE SUCESSO INDICADOR DA EMPRESA INDICADORES
Conformidade com normas e
e na 0
legislacéo
Seguranca Taxa de frequéncia sem afastamento 1
Atendimento as metas
L na 0
estratégicas
Cumprimento de cronograma (prazo) Desvios de pra;&;openalldades de 2
L Presenca das pessoas chave nos
Clareza na comunicacdo i 1
eventos de controle dos projetos
Qualidade do servigo na 0

Legenda: na = ndo se aplica.

Observando-se a Tabela 1 nota-se que os critérios de sucesso com maior nivel de
importancia no sistema de indicadores da empresa sdo “presenca de desvios” e “nivel de risco”. Em
seguida, destacam-se os critérios “cumprimento de cronograma”, “medidas econdmicas” e
“cumprimento de requisitos e especificagdes”. Catorze critérios ndo sdo contemplados no atual
sistema de indicadores da empresa.

A distribuicdo dos indicadores presentes na ferramenta e na sua correspondéncia com 0s

critérios de sucesso estudados na literatura estd apresentada na Figura 6.
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Figura 6 - Distribuicdo dos indicadores e critérios por categoria.
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Ndmero de critérios por categoria
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Impacto parao °
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Impacto parao
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negdcios; 2 satisfacdo; 0 osnegdcios; 5

Observa-se que, com excegdo da categoria “impacto para o cliente” e o critério “clareza na
comunica¢do”, hd uma discrepancia evidente entre o nimero de indicadores de desempenho da
empresa relativos a cada categoria de critério e 0 numero de critérios para cada categoria, resultante
da pesquisa de campo e da literatura. Ndo ha, por exemplo, indicadores que contemplem a categoria
“nivel de satisfacdo” e o critério “qualidade do servi¢o”. Assim, pode-se concluir que existe certo
desbalanceamento na atual ferramenta, que deve ser contornado de maneira a contemplar todos os
critérios de sucesso das categorias definidas a partir da pesquisa de campo e da bibliografia,

segundo as perspectivas dos stakeholders consultados.

4.2 PROPOSICAO DE UM NOVO SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Uma vez que a empresa ja dispunha de uma ferramenta de acompanhamento de desempenho
de projetos, ela foi utilizada como base para o novo sistema, o qual foi elaborado a partir da
identificacdo de suas limitagdes e recebeu sugestdo de propostas para sua melhoria.

Os feedbacks dos profissionais envolvidos na atualizacdo do sistema atual, a opinido do
responsavel pelo PMO apresentada durante a entrevista, e 0s aspectos levantados na pesquisa
bibliografica, permitiram a sugestdo dos seguintes pontos de melhoria:
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e Como muitos dados sdo inseridos manualmente e ndo automaticamente, eles estéo
sujeitos as manipulacdes indesejaveis que comprometem sua validade e acarretam

elevado tempo de atualizacdo das informacdes.

e Nao ha apresentacdo dos valores numericos dos indicadores, apenas o semaforico
indicativo de resultado “satisfatorio” (verde), “requer atencdo” (amarelo) e
“insatisfatorio” (vermelho), definidos com base em critérios estabelecidos pelo PMO, o

que dificulta a real avaliacdo do desempenho do projeto.

e N&o hé apresentacdo do histérico dos valores dos indicadores de maneira a evidenciar as
tendéncias do desempenho do projeto em determinadas areas, nem seu histérico é

guardado para propiciar o aprendizado organizacional.

e Como observado na etapa de diagnostico, os indicadores da ferramenta atualmente
utilizada na empresa ndo contemplam as perspectivas de seus principais stakeholders, ja
que ignora critérios de sucesso considerados relevantes e define niveis de importancia

para categorias de critérios discrepantes com suas expectativas.

Na secdo seguinte é proposto um sistema de indicadores de desempenho baseado nas

limitacBes levantadas anteriormente e na literatura concernente ao assunto.
4.3 PROJETO PILOTO

No decorrer de desenvolvimento do presente trabalho a empresa iniciou um projeto piloto,
com o envolvimento dos pesquisadores, com o objetivo de implantar um sistema de indicadores
gerenciais diretamente ligado ao ERP da organizagdo, com atualizacdo automatica e visualizacao
online. Inicialmente, esse projeto foi planejado para incorporar indicadores de carater mais
estratégico. Porém, dada a analise critica do sistema atual, decidiu-se pela inclusdo dos indicadores
de desempenho de projetos nessa mesma plataforma. Dessa forma, o novo sistema de indicadores
de desempenho proposto toma como base a plataforma utilizada no projeto piloto em

desenvolvimento na empresa.
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A estrutura da ferramenta em implantacdo esta diretamente incorporada ao ERP da empresa
e permite a integracdo com outros sistemas de informacdo, de bancos de dados mais complexos as
planilhas em MS Excel. A Figura 7 apresenta um esquema explicativo da arquitetura da plataforma
para o desenvolvimento do sistema de indicadores de desempenho.

Figura 7 - Estruturacdo da plataforma para o desenvolvimento do sistema de indicadores de desempenho.
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Fonte: Adaptada do material da organizagéo.
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Como apresentado no esquema da Figura 7, o sistema é formado por diversas camadas:

e Camada de aplicacBes - composta pelo ERP da empresa e pelos diversos aplicativos
(bancos de dados, planilhas, etc.) que fornecem os dados a ferramenta.

e Camada de integracdo - destinada a integracdo dos dados ndo provenientes do ERP da
empresa.

e Camada de armazenamento e transformacado de dados - destinada a consolidacdo das
informagdes provenientes dos diversos aplicativos fornecedores de dados.

e Camada semantica - destinada ao estabelecimento de uma terminologia padrdo a ser
utilizada na busca das informacg6es, de maneira a permitir a facil navegacdo na interface
final.

e Camada de apresentacdo - composta dos indicadores calculados a partir dos dados
armazenados, estruturados em painéis de controle customizados para as necessidades da
organizacao.

e Camada de acesso e publicacdo - acessivel aos usuérios finais, consiste em um portal
que pode ser acessado pela web, composto de mascaras customizadas com os indicadores

selecionados pela organizacéo.

4.4 CARACTERISTICAS DO SISTEMA DE INDICADORES PROPOSTO

O sistema de indicadores de desempenho de projeto proposto se baseou nas etapas sugeridas
por Barclay e Osei-Bryson (2010). No presente trabalho, somente as trés primeiras foram
contempladas. Primeiramente, identificou-se os principais stakeholders e, posteriormente, por meio
de um questionario, obteve-se suas perspectivas quanto a priorizacdo dos critérios de sucesso dos
projetos. Nao obstante, o resultado da analise das perspectivas dos stakeholders ndo demonstrou
diferencas significativas nas perspectivas dos profissionais consultados quanto ao nivel de
importancia para a maioria dos critérios analisados. Consequentemente, para a empresa estudada,
ndo h& necessidade de diferenciacdo por tipo de stakeholder interno do projeto. Porém, no estudo
elaborado, também foi incluida a anélise da diferenciacdo do nivel de importancia desses critérios
em relacéo a tipologia do projeto. Nesse caso, verificou-se uma diferencga significativa entre os tipos

de projetos, a qual devera ser contemplada no sistema de indicadores proposto.
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Com relacdo a ultima etapa, definicdo das medidas propriamente ditas, apesar de néo
compor 0 escopo do presente trabalho, sugere-se o seu embasamento nas “regras do negocio”
definidas no modelo 3D-Logframe, apresentado por Crawford e Bryce (2003), no qual se incluem as
seguintes definicdes para cada indicador: sua fonte, seu método de medi¢do, seu cronograma da
medicdo, o responsavel pela captura de informacdes e o intervalo de variancia do indicador.

Uma vez definidos esses aspectos, a proposta de sistema buscou considerar algumas
caracteristicas fundamentais que devem ser apresentadas por sistemas de indicadores eficazes,

segundo a literatura. O Quadro 2 resume 0s aspectos enfocados e 0s autores que 0s mencionaram.

ASPECTO DO SISTEMA DE INDICADORES DE

DESEMPENHO AUTORES

Simplicidade na coleta de dados/Automatizacdo Kennerley e Neely (2002)

Acompanhamento consistente ao longo do tempo, com foco em andlise

de tendéncias e registro de histérico Crawford e Bryce (2003)

Consideracdo das perspectivas dos principais stakeholders Freman (1984)

Flexibilidade para contemplar a evolucéo dos indicadores Kennerley e Neely (2002)

Quadro 2 - Aspectos fundamentais do sistema de indicadores de desempenho.

O sistema proposto considera como pressuposto a utilizacdo da plataforma em
desenvolvimento na empresa descrita na secdo anterior. Essa ferramenta apresenta certa semelhanga
aquela proposta por Cheung et al. (2004), ja que utiliza o conceito de rede para a integracdo dos
profissionais que fazem uso das informac6es do aplicativo.

Tal sistema pode ser divido em dois componentes: configuragéo e visualizagdo. Na parte da
configuracdo sdo feitas as definicbes que determinam a visualizagdo do sistema. O Quadro 3
apresenta as definices necessarias na fase da configuracédo e as referéncias de mascaras sugeridas

para essa configuracao.
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CONFIGURAGOES R'\é'éégéﬁﬁz
Classificacdo de cada projeto de acordo com seu tipo Figura 8
Definicdo das categorias de critérios de sucesso consideradas
Definicao dos critérios de sucesso que compde cada categoria

Figura 9

Definicdo dos indicadores para avaliacdo de cada critério definido
Definigdo do nivel de importancia de cada critério de acordo com o tipo de projeto
Consolidacao do peso dos critérios de sucesso para cada tipo de projeto Figura 10
Definigdo dos critérios do semaforico Figura 11
Detalhamento de cada indicador Figura 12

Quadro 3 - ConfiguragOes necessarias e mascaras sugeridas.

Uma vez identificada a diferenciacdo no nivel de importancia dos critérios de sucesso de
acordo com sua tipologia, faz-se necessaria a classificacdo inicial dos projetos de acordo com o0s
tipos previamente estabelecidos. Dessa forma, para cada um deve-se apresentar uma descricdo
sucinta e a selecdo do seu tipo, de acordo com suas caracteristicas.

Outra configuracdo necessaria refere-se aos critérios de sucesso considerados, seu
agrupamento, seus indicadores e seu nivel de importancia para cada tipo de projeto. A Figura 8
apresenta uma mascara que visa definir essa configuracdo com um exemplo para a categoria de
critérios denominada “critérios de conformidade”, em que sdo apresentados todos os critérios de
sucesso de projetos considerados importantes para a empresa, bem como a categoria a qual eles
foram agrupados, os indicadores utilizados para sua medida e o nivel de importancia desse
indicador e critério para cada tipo.

Figura 8 - Defini¢do dos pesos dos critérios de sucesso para cada tipo de projeto.
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Os pesos foram definidos da seguinte forma:

e 0s critérios com destacada importancia segundo os profissionais consultados
“cumprimento de requisitos” e “cumprimento de orcamento” (os critérios “cumprimento
de cronograma”, “qualidade do servi¢o” e “clareza na comunica¢do” foram abordados de
maneira individualizada e destacada) receberam peso 2 para todos tipos de projeto;

e 0s critérios cujo nivel de importancia se destacou significativamente para determinada
tipologia receberam peso 2;

e 0s demais critérios receberam peso 1.

Como nenhum critério em nenhum tipo de projeto foi avaliado como irrelevante, nao lhe foi
atribuido peso zero, assim, de acordo com as configuracdes, nenhum deles foi apresentado no painel
de controle, somente aqueles com pesos 1 e 2 (Figura 8).

Com base na configuracdo anterior, gera-se uma mascara com a consolidacdo do nivel de
importancia de cada critério de sucesso e categoria, para cada tipo de projeto. A Figura 9 apresenta
uma mascara exemplo para o projeto do tipo A.
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Figura 9 - Configuracéo final por tipo de projeto.
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Para a definicdo do semaforico apresentado na etapa de visualizacdo, faz-se necessaria a
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.-

definicdo de trés zonas de desempenho: cor verde (desempenho satisfatério), amarela (requer
atencdo), e vermelha (desempenho insatisfatorio). A Figura 10 apresenta os critérios para a
definicdo do semaforico das categorias de critérios, os quais devem ser estabelecidos

individualmente.

Figura 10 - Critérios para o semaforico da categoria de critérios.

Configuracdes
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Categoria
de critérios
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T »=0% »0%  Pelomenos1indicador vermelho &/ou mais da Nym S pedas
*50% »=0% metade dosindicadores amarelos. TR TR

O numero de indicadores de uma determinada categoria de critérios é avaliado da seguinte
forma: “r” para status verde, “s” para status amarelo, e “t” para status vermelho. Deve-se considerar

0s seguintes indices:
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e Nv-XI_, p,i: soma dos pesos dos indicadores “r” com status verde (py);
e Nam - X;_, p,i: soma dos pesos dos indicadores “s” com status amarelo (pa);
e Nvm-}f_, p,...i: soma dos pesos dos indicadores “t” com status vermelho (pym);

e N-Z_ p, i +Xiip,i+ Zi_;p,, i somados pesos de todos os indicadores (r+s+t).

Com esses indices, calcula-se a porcentagem dos indicadores em cada um dos status, por
meio da razdo da soma dos pesos de cada status pela soma de todos 0s pesos, como apresentado a

sequir:

¢ Rv (porcentagem dos indicadores com status verde) - Nv/N;
¢ Ra (porcentagem dos indicadores com status amarelo) - Na/N;

e Rvm (porcentagem dos indicadores com status vermelho) - Nvm/N.

Com base nesses calculos, é definido o status final da categoria de critérios, segundo as
seguintes definic¢Oes (sintetizadas na Figura 10):

e status verde - Rv é igual a 100%, todos os indicadores da categoria apresentam status
satisfatorio;

e status amarelo - Ra € maior que zero e menor que 50% e Rvm é igual a zero, ndo
existem indicadores com status vermelho e a porcentagem de indicadores (considerando
seus respectivos pesos) com status amarelo nédo ultrapassa 50%;

e status vermelho - Rvm € maior que zero ou Ra é maior que 50%, existe pelo menos um

indicador com status vermelho ou mais da metade dos indicadores com status amarelo.

Para cada indicador definido para mensurar os critérios de sucesso considerados, deve-se
estabelecer 0s seguintes aspectos: nome do indicador, descri¢do, critério de sucesso mensurado,
fonte de dados do indicador, formula de calculo, frequéncia de atualizagdo e o responsével pela
captura dos dados, conforme ilustrado na méascara da Figura 11. Além dos aspectos sugeridos por
Crawford e Bryce (2003), foram incluidos os limites inferior e superior para se definir os limites do
semaforico do indicador, ou seja, valores inferiores ao limite inferior apresentam status vermelho e
valores superiores ao limite superior apresentam status verde; valores entre esses dois limites
apresentam status amarelo. Observa-se que essa configuracao traz flexibilidade ao sistema, ja que

permite a inclusdo, exclusdo ou revisao de indicadores.
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Figura 11 - Detalhamento dos indicadores.
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Uma vez definidas as configuracdes necessarias, deve-se estabelecer a forma de visualizacdo
dos indicadores. Nessa etapa, sugerem-se trés mascaras: uma com foco nas necessidades de
avaliacdo do diretor ou do gerente do projeto (Figura 12); uma com foco nas necessidades de
acompanhamento do profissional de planejamento financeiro (Figura 13), e uma consolidada com o

status de todos os indicadores (Figura 14).

Figura 12 - Méascara de visualizacdo do gerente ou diretor do projeto.
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Figura 13 - Mascara de visualiza¢do do profissional de planejamento financeiro.
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Figura 14 - Visualizacdo consolidada.
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Para a visualizagdo do gerente ou do diretor do projeto, sugere-se uma visdo mais

consolidada, que consista na apresentacdo simples e imediata do status dos diversos critérios de

sucesso, de modo a permitir seu detalhamento somente quando necessario. Nessa visualizacdo, na

caixa de combinacdo no canto superior esquerdo, o profissional seleciona o projeto que deseja
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analisar e automaticamente sdo atualizados os valores da receita, a margem do projeto, e o status
das categorias de critérios e dos critérios individualizados. Caso o profissional deseje verificar 0s
status dos indicadores que compdem cada categoria, basta selecionar a desejada, que os indicadores,
seus respectivos status, valores e pesos serdo apresentados.

Para a visualizacdo do profissional de planejamento financeiro, sugere-se uma visdo mais
detalhada, que permita a apresentacdo de cada indicador de cada categoria de critério de sucesso de
maneira mais completa. Na parte superior sdo apresentadas informagdes sobre a receita e a margem
do projeto e sobre os critérios de sucesso julgados de maior relevancia, prazo, comunicagdo e
qualidade. Na lateral esquerda, deve-se selecionar na caixa de combinacdo a categoria de critério
que se deseja analisar. Uma vez selecionada, os indicadores a ela pertencentes sdo automaticamente
apresentados, juntamente aos seus respectivos status. Para se ver o detalhe de determinado
indicador basta seleciona-lo, que as informacdes a direita sdo automaticamente atualizadas. Assim,
apresenta-se a férmula de célculo do indicador selecionado, os critérios para a defini¢do dos status
vermelho e verde (de forma grafica e valor), o histérico do indicador (de forma grafica e o valor), e
0 histérico da média do indicador para todos os projetos da organizacdo (de forma gréfica e valor).

Finalmente, para se ter uma visdo consolidada de determinado projeto, sugere-se uma
méscara a ser consultada tanto pelo gerente ou diretor do projeto quanto pelo profissional de
planejamento financeiro. Essa mascara apresenta o status de todos os indicadores de um
determinado projeto em uma Unica visdo. Assim, caso se deseje verificar detalhes sobre
determinado indicador, ao selecioné-lo, o aplicativo serd direcionado para a visdo detalhada e
completa do profissional de planejamento financeiro.

De maneira geral, observa-se que o sistema de indicadores proposto contempla todos 0s
aspectos inicialmente mencionados e considera: as perspectivas dos principais stakeholders; a
diferenca no nivel de importancia dos critérios de sucesso para cada tipo de projeto que é flexivel
no que concerne a revisdo dos indicadores nele presentes; e a temporalidade na apresentagdo dos

indicadores com sua atualizacdo automatica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho visou a proposicdo de um sistema de indicadores de desempenho
considerando a teoria contingencial de projetos referente aos seus critérios de sucesso (Shenhar,
2001). Os resultados da pesquisa de campo e a analise de dados no ambito da organizacdo estudada
permitiram a constatacdo de que a tipologia dos projetos influencia no nivel de importancia dos
fatores criticos de sucesso, porém, o mesmo ndo ocorre para os diferentes stakeholders analisados.
Por meio da elaboracdo de uma analise fatorial a partir dos dados coletados na pesquisa de campo
pode-se definir as categorias de critérios de sucesso, de acordo com aquelas sugeridas na literatura,
tomando-se como ponto de partida o modelo proposto por Shenhar e Dvir (2007). Finalmente, fez-
se uma andlise do atual sistema de indicadores da empresa, visando diagnosticar sua situagdo atual
com relacdo aos indicadores de desempenho de projetos. Com base nessas evidéncias e analises, 0
sistema de indicadores proposto visou contemplar a diferenca do nivel de importancia dos critérios
para cada tipo de projeto e tratar as limitacGes da ferramenta atualmente utilizada na organizacao.
Aproveitou-se a implantacdo piloto de uma nova plataforma de sistemas de indicadores para
subsidiar a proposi¢éo do novo sistema.

E importante ressaltar que as etapas descritas e seguidas no presente trabalho podem ser
facilmente replicadas em qualquer organizacdo. Os métodos utilizados, uma vez compreendidos,
sdo de facil aplicacdo e as ferramentas empregadas, como o Minitab (Statistical Software) e o0 SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences), apresentam versdes gratuitas disponiveis na web. O
fato de o método ser replicavel ndo implica que os resultados sejam generalizaveis. Por exemplo, as
perspectivas dos stakeholders podem mudar ou mesmo novos stakeholders podem vir a ser
considerados.

Apesar de alguns pesquisadores ja terem desenvolvido trabalhos relacionados ao
levantamento de métricas para o0 acompanhamento do negocio da empresa (Kaplan e Norton, 1996;
Neely et al., 2001), pesquisas em torno de métricas para projetos sdo recentes (Crawford e Bryce,
2003; Barclay e Osei-Bryson, 2010), de maneira que esse tema ndo dispOe de investigagdes amplas
(Kezner, 2011). Dessa forma, o presente trabalho contribui para o fomento de estudos que

promovam o enriquecimento do conteddo desenvolvido nessa area.
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