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PERSPECTIVA | INDICADORES DE SUCESSO EM PROJETOS

Introducao

Existe muita controvérsia na literatu-
ra a respeito de como medir o desempe-
nho ou o sucesso em projetos. O sucesso
pode ser visto sob varios aspectos e na
perspectiva de diferentes interessados
(stakeholders). Além disso, em projetos, as
métricas caracterizam-se pelo alto grau de
incerteza, pois sdo obtidas por meio de es-
timativas ou inferéncias. Portanto, pensar
formas de monitorar projetos e verificar
a variabilidade nas rotas delineadas no
plano é um grande desafio. Em especial
em tempos de crise e turbuléncia, em
que se demanda velocidade de resposta
as mudancas ambientais, que devem ser
absorvidas também pelos sistemas de in-
dicadores ao longo do desenvolvimento.

E importante ter em mente o poder di-
recionador das métricas, uma vez que elas
alimentam um processo de acdo e reacio,
com consequéncias criticas para as organi-
zagoes se ndo forem bem definidas.

A cultura de sistemas de indicadores de
desempenho em projetos ainda é emergen-
te. Quantos gerentes ainda se defrontam
com planilhas improvisadas com as varia-
¢Oes entre previsto e realizado?

Em projetos, a aplicagdo de indicado-
res de desempenho tradicionalmente este-
ve voltada ao acompanhamento da triplice
restricdo, também conhecida como triin-
gulo de ferro, ou seja, o monitoramento
das variagdes entre o previsto e o realizado
nas dimensges prazo, custo e escopo, que
remetem 2 eficiéncia na gestdo do proje-
to. Embora sejam métricas necessirias,
elas ndo suficientes para aferir o sucesso
do projeto em uma concepgio ampla e de
cunho mais estratégico.

Por outro lado, os gerentes de projetos
precisam monitorar ndo s6 os resultados,
mas também os fatores direcionadores, o
que chamamos de fatores criticos de suces-
so em projetos, aqueles que tém impacto
significativo no resultado e devem ser ge-
renciados com maior prioridade. Na lite-
ratura, esses indicadores sdo considerados
direcionadores (leading indicators).
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Neste artigo, pretende-se apresentar os
pontos criticos que devem ser considerados
para desenhar um sistema de indicadores de
desempenho que leve em consideracio tanto
os indicadores direcionadores (leading indica-
tors) quanto os indicadores de resultado (lagging
indicators). Os sistemas de indicadores tam-
bém devem considerar as singularidades de
cada organizacdo, portanto, é critico que sejam
projetados com forte participacio dos tomado-
res de decisdo da organizacio, pois quando se
importam modelos, abre-se mio de definir as
dimensdes e as prioridades internas.

Este artigo estd estruturado em cinco
segOes. Busca-se, na sequéncia, apresentar
uma breve sintese da discussdo tedrica, se-
guida de recomendagdes para o projeto de
sistemas de indicadores em projetos e das
conclusdes.

Dimensoes e perspectivas do
sucesso em projetos

O tema sistemas de indicadores de de-
sempenho (SID), em dmbito organizacio-
nal, foi tratado até a década de 1980 com
um enfoque predominantemente financei-
ro e operacional. Na perspectiva financeira,
focava-se em pardmetros como o fluxo de
caixa descontado, retorno sobre o inves-
timento (ROI) e lucratividade (por agGes,
por produto), que, em geral, incentivam a
visdo de curto prazo (KAPLAN, 1993). Ja a
perspectiva operacional focava em eficién-
cia apurando indices de produtividade (RI-
CHARDSON; GORDON, 1980; SKINNER,
1986; KAPLAN; NORTON, 19906).

No entanto, é a partir da década de 1990
que surgem modelos multidimensionais
de SID, dentre os quais o mais conhecido
€ 0 mapa estratégico proposto no trabalho
de Kaplan e Norton (1992) e denominado
balanced scorecard (BSC), que, além dos in-
dicadores financeiros, aborda outras trés
perspectivas - cliente, aprendizado & cres-
cimento e processos internos, todas co-
nectadas criando um mapa balanceado do
desempenho organizacional. Vale destacar
que ha outros modelos interessantes cria-
dos nessa década como a Piramide de De-
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sempenho de Cross e Link (1990) e o Pris-
ma de Desempenho proposto por Neely et
al (2001), que trazem novas contribuicGes.

A literatura de sistemas de indicadores
de desempenho (SID) tem gerado modelos
que buscam equacionar os principais aspec-
tos relacionados a sua eficiéncia e eficicia.
O conceito de SID engloba, além das mé-
tricas e a sua interligacdo em um sistema, a
estruturacdo organizacional necessaria para
alimentar, controlar, monitorar e revisar
esse sistema ao longo do tempo (KENNER-
LEY; NEELY, 2002; HAUSER; KATZ, 1998,
KAPLAN; NORTON, 1996).

Embora a realidade de projeto deva ser
considerada, muito se pode aprender com
essa literatura ja desenvolvida de SID.

A avaliagio de desempenho em pro-
jetos ainda é um tema controvertido na
comunidade de projetos. Ha significativa
resisténcia a adogdo de métricas pelos times
de projetos, em especial em ambientes de
inovagdo. Pergunta-se, por exemplo, como
se pode estabelecer padrdes de desempe-
nho para algo tnico, que nunca foi feito?
Argumenta-se que devido a incerteza e a
complexidade inerentes aos projetos é di-
ficil projetar métricas, pois as analises s3o
feitas com bases em estimativas tracadas,
em geral, nas fases iniciais do projeto, por
vezes, com um erro expressivo em face das
incertezas e lacunas de informacio existen-
tes (CARVALHO; LAURINDO, 2003).

No entanto, a maior difusio de técnicas
de gerenciamento de projetos e capacitagio
dos gestores nas Ultimas duas décadas le-
varam a melhor estruturacio dos sistemas
de informagio e apoio a projetos nas orga-
nizagdes, 0 que tem propiciado a difusio e
ado¢do de modelos de avaliagio de desem-
penho. Quanto melhor e mais confidveis
s30 as estimativas e os dados, mais facil serd
valida-los como padrio de referéncia para
anlise de desempenho.

No entanto, para pensar em um SID
para projetos, precisamos discernir entre o
sucesso na gestdo do projeto, o sucesso do
produto/servico do projeto e os beneficios
gerados para o negdcio em termos de im-
pacto na competicdo atual como na futura



EM SINTESE, OS FCS SAO
INDICADORES DIRECIONADORES &/
(LEADING INDICATORS), ENQUANTO
OS CRITERIOS PARA FERI(;AO DO
SUCESSO SAO INDICADORES DE ,
RESULTADO (LAGGING INDICATORS)

(CARVALHO, RABECHINI JR, 2011). Ou-
tro aspecto a se considerar é a distingdo en-
tre indicadores direcionadores (leading in-
dicators) e indicadores de resultado (lagging
indicators) (KAPLAN; NORTON, 1990).

Portanto, nos tépicos seguintes apre-
senta-se a discussdo sobre sucesso em pro-
jeto e fatores criticos de sucesso.

Sucesso em projeto

Como mencionamos na se¢do introdu-
toria, tradicionalmente adota-se o tridngulo
de ferro como métrica de sucesso do pro-
jeto. Desta forma, um projeto de sucesso é
aquele que gerencia as restricdes de escopo,
prazo e custo dentro do previsto (NAVAR-
RE; SCHAAN, 1990, BELASSI; TUKEL,
1996; HATUSH; SKITMORE, 1997;
ATKINSON, 1999, BELASSI E TUKEL,
1996, BRYDE E BROWN, 2004, CARVA-
LHO E RABCHINI JR, 2005, 2007, PMI,
2008). Mesmo assim, é possivel atender a
triplice restricdo e o projeto ser um fracasso
de mercado, por exemplo.

O sucesso em projetos depende mui-
to do ponto de vista com o qual se analisa.
Diferentes perspectivas e expectativas dos
stakeholders quanto ao projeto vao remeter a
avaliacdes dispares que precisam atender a
um 6timo global estabelecido por consenso,
ja que ha trade offs negativos (CARVALHO;
RABECHINI JR, 2011; GRIFFIN; PAGE,
1996; SANVIDO et al,, 1992; ATKINSON,
1999).

Definir o que é sucesso em projeto ndo
é tarefa facil, pois depende da perspectiva
da parte interessada (stakeholder), do tipo
de projeto, da perspectiva temporal (curto,
médio e longo prazo) e da unidade de ané-
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lise (projeto e organizagio) (CARVALHO,
2010). Dependendo dessas perspectivas, as
dimensdes de sucesso sio diferentes, como
ilustra a Figura 1.

Além disso, é importante entender as
varias perspectivas de sucesso em projetos.
Uma € a perspectiva da eficiéncia, que ja co-
mentamos. Uma segunda perspectiva ¢ a do
cliente e a satisfacio de suas necessidades
(PINTO; SLEVEN, 1987, 1988). No contexto
interno, ha a perspectiva das pessoas envolvi-
das no desenvolvimento do projeto (PINTO;
PINTO, 1991, SHENHAR; DVIR, 2007).
Também temos que contemplar o impacto
presente e futuro na competitividade da orga-
nizagdo (Atkinson, 1999; SHENHAR; DVIR,

Stakeholders

2007). A perspectiva social e ambiental ainda
€ recente na literatura, mas ja aparece a pre-
ocupagdo em atender os stakeholders de ma-
neira mais ampla na perspectiva sustentavel
(CARVALHO; RABECHINIJR, 2011; TOOR;
OGUNLANA, 2009, CHAN; CHAN, 2004;
CII, 2006, POCOCK et al., 1990).

Para compreender a relagdo entre as
perspectivas, pode-se articuld-las conforme
a Figura 2. Embora segmentadas, as seis
perspectivas propostas devem ser integra-
das para que de fato o sucesso seja pleno:
eficiéncia, pessoas, clientes, negocio pre-
sente e novos negocios.

Com inspira¢do no diagrama de Kano
para os itens de satisfacio do consumidor,
a Figura 2 ilustra as seis perspectivas de su-
cesso em projeto, plotadas em uma repre-
sentacdo cartesiana em que a abscissa é o
desempenho em uma dada perspectiva de
sucesso e a ordenada o beneficio obtido.
Observa-se a limitacdo da perspectiva de
eficiéncia, que em geral evita perdas, mas
¢ incapaz de gerar valor, ou, como se diz
em estratégia, prémio de preco (PORTER,
1986). Por outro lado, o que se gera para o

Diferentes Perspectivas

Valor em Projetos

Eficiéncia

Curto prazo

Foco no uso dos recursos
(fazer bem as coisas)

Foco no projeto ﬁ Foco na organizagao

D DY o

Longo prazo

Foco no impacto estratégico
(fazer as coisas certas)

Fonte: (Carvalho, 2010)

Figura 1: Sucesso em projetos.
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futuro, como novas tecnologias e competén-
cias geradas no projeto, que criaram novos
negocios, tém valor exponencial na organi-
zacdo, mas se ndo forem obtidos nio cau-
sam grandes danos. J4 as trés perspectivas
clientes, negdcio e socio-ambiental agregam
valor a organizacdo, mas se houver fracasso
nessas perspectivas os danos serdo grandes
para a organizacdo, quer pela perda de clien-
tes, quer pelo impacto na imagem ou na
marca, no caso socio-ambiental. Finalmen-
te, a perspectiva das pessoas envolvidas no
desenvolvimento do projeto, em particular o
gerente e a equipe, apresenta logica similar
as anteriores, mas com impacto atenuado
tanto no caso de sucesso como de fracasso.

. a nt
NovosNegdcio: future T L LLAda )

No entanto, deve-se observar que nem
todos os tipos de projetos tém todas as di-
mensdes. Por isso a importincia de usar
tipologias para contingenciar o projeto do
SID. Ha varias tipologias disponiveis na lite-
ratura, como o modelo de diamante propos-
to por Shenhar e Dvir (2007), que classifica
os projetos de acordo com quatro dimen-
soes (tecnologia, complexidade, novidade
e ritmo), ou o Modelo 14 (CARVALHO;
RABECHINI JR, 201r; RABECHINI JR;
CARVALHO, 2010), que classifica segundo
integragdo, impacto, inovagio e imediato,
neste momento, a empresa tem uma gran-
de oportunidade de reflexdo quando decide
criar seus tipos de projeto internamente.

Beneficio,

-

Fatores criticos de sucesso

Ha muita preocupacio com os fatores cri-
ticos de sucesso — FCSs (Critical Success Fac-
tors- CSF) na literatura de gestdo de projetos.

Os FCSs podem ser definidos como as
poucas dreas-chave em que as “coisas devem
dar certo” para se atingir o sucesso (Rockart,
1979). As listas de FCSs s3o extensas e envol-
vem aspectos organizacionais, como suporte
da alta administragio, e aspectos gerenciais,
como uma metodologia de gestio que en-
volva processos das dreas de conhecimento,
articulando ferramentas e praticas de forma
adequada. Alguns exemplos de fatores le-
vantados em uma revisdo de literatura por

Social-ambiental

Clhiente € Stakeholders
Negaocio: presente

s

Fatores Criticos
de Sucesso

Eficacia

t Ambiete

—Competitive ]f'

(leading indicators)

‘alor em Projetos

Indicadores direcionadores

Mundo Project Management

Aprendizagen

Eficiénci.;/ Conhecimento

B -
- -
- -

Desempenho

—
i
-
-

Figura 2: Perspectivas do sucesso em projetos.

Sucesso em Projeto

s em G2

Figura 3: Indicadores para o sucesso do projeto.
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Fortune e White (2006) sdo: objetivos claros
e realistas, planejamento detalhado e atu-
alizado durante a execugdo do projeto, boa
comunicagio e bom feedback, envolvimento
de clientes e usudrios, gestio de mudancas
efetiva, entre outros. J4 Carvalho e Rabechini
Jr (2011) sugerem a existéncia de uma cadeia
de valor que alimente o sucesso em projetos
e que envolva desde boas praticas de gestio
(areas, processo e praticas), estrutura e com-
peténcias apropriadas, que conduziriam a
maturidade e ao alinhamento estratégico.

Para projetar os SIDs € preciso enten-
der que os FCSs sdo as variaveis criticas (X)
que tém impacto positivo e significativo no
sucesso de projetos (lagging indicators) (Y),
sendo o gerente o responsavel por manter a
equacdo de sucesso funcionando (Y= F(X));
portanto, ele precisa de métricas direciona-
doras (leading indicators) para monitorar os
FCSs aolongo de todo o ciclo de vida do pro-
jeto. A Figura 3 apresenta a relac3o entre os
indicadores direcionadores e de resultado
no contexto de projetos.

Desta forma, quando se busca identifi-
car as varidveis que podem ter impacto po-
sitivo e significativo no sucesso de projetos,
trata-se dos Fatores Criticos de Sucesso, e
quando se busca medir o qudo bem suce-
dido foi um projeto se estd abordando os
critérios de avaliacio do sucesso, conforme
ilustra a Figura 3.

Em sintese, os FCS sio indicadores di-
recionadores (leading indicators), enquanto
os critérios para afericdo do sucesso sio in-
dicadores de resultado (lagging indicators). A
grande questdo é definir quais deles sao rele-
vantes em um dado contexto, de acordo com
a cultura organizacional e as contingéncias,
como os tipos de projetos e os stakeholders.

Sistemas de Indicadores de
Desempenho (SIDs)

Para projetar um SID é importante
entender toda a complexidade do processo
de medicio de desempenho e a “tensdo di-
ndmica” que existe entre os stakeholders e a
organizagdo (NEELY et al, 2001), conforme
ilustra a Figura 4.
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Além disso, deve-se compreender que
as métricas ndo sdo ilhas, mas sim redes
que se relacionam e alimentam um pro-
cesso de agdo e reagdo, com consequéncias
nem sempre muito claras para quem as uti-
liza, por isso a importincia do termo “siste-
ma” e ndo apenas “indicadores”.

A forca impulsionadora das métricas
nao deve ser menosprezada, em especial
se estd vinculada a sistemas de bonificacdo.
Por exemplo, se o gerente é bonificado pelo
atendimento da triplice restri¢do, ele terd a
tendéncia de evitar riscos, como adotar uma
nova tecnologia ou um novo fornecedor, o
que poderia ser importante para criar um
projeto inovador, mas que comprometeria os
resultados de eficiéncia e o bonus; ou seja,
a prioridade dessas métricas geraria aversio
aos riscos por parte do gerente e equipe.

DEVE-SE COMPREENDER
QUE AS METRICAS NAO SAO
ILHAS, MAS SIM REDES,

UE SE RELACIONAM E
ALIMENTAM UM PROCESSO |
DE ACAO EREACAO ™\

No entanto, adotar uma visdo multidi-
mensional de desempenho, agregando outras
perspectivas de sucesso, requer o reconhe-
cimento da existéncia de trade off entre, por
exemplo, atingir resultados no presente e
sustentar e construir as capacidades e compe-
téncias necessarias para competir no futuro.

Nesse contexto, embora importantes, os
indicadores com foco em eficiéncia, como
os utilizado na Anélise de Valor Agregado
(EVM - Earned Value Management), nio
devem ser utilizados como indicadores de
resultado e sim como indicadores direcio-
nadores, para monitorar a variabilidade ao
longo de todo o ciclo de vida do projeto.
Essa técnica compara o valor do trabalho
realizado (em uma atividade, fase ou no
projeto) ao montante originalmente alocado

no or¢amento, integrando as reas de esco-
po, custo e prazo (PMI, 2008). Existe uma
tendéncia em ampliar as dreas monitoradas
pelo EVM considerando outros aspectos,
como qualidade, o que derivou o Método
da Qualidade Agregada (Earned Quality Me-
thod - EQM) (PAQUIN; COUILLARD; FER-
RAND, 2000; CAMPOS, VIDAL, 2008) e
Valor Agregado Baseado em Desempenho
(Performance-Based Earned Value - PBEV)
(SOLOMON; YOUNG, 2007). Também os
riscos foram incorporados ao EVM por Ara-
mvareekul e Seider (20006), que propdem o
diagrama CTRD (Cost-Time Risk Diagram),
cuja base para custo e prazo é o EVM.
Essas métricas integradas fornecem
informacGes relevantes para o gerente e
equipe na compreensio das variabilidades
dos projetos ao longo do ciclo de vida, cons-

Aso

tituindo 6timos indicadores direcionadores
mas, como dissemos, ndo sio suficiente,
pois eles ddo um panorama da gestio do
projeto e podem ser sintetizados em ins-
trumentos visuais de gestdo, como os su-
geridos por Carvalho e Rabechini Jr (2005,
2007, 2011) e exemplificados nas Figura 5 e
6. A apresentacdo dos indicadores deve ser
planejada para atender diferentes ptblicos
e tomadores de decisdo. A representacio da
Figura 5 pode trazer a sintese de todos os
projetos, servindo de instrumento gerencial
para o Escritério de Gestdo de Projetos. A
Figura 6 traz o nivel de detalhamento mais
apropriado para o gerente de projeto.
Portanto, as restricdes dos sistemas
baseados exclusivamente em analise da
variabilidade ao longo do ciclo de vida do
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projeto, como o EVM e os métodos deri-

Satisfagéo dos Stakeholders [ Stakeholders | C ibuicio dos Stakeholders
vados deles, s3o:
- Velocidade, corregao, + Confianga, Unidade, Lucro e
confiabilidade, prego baixoe Crescimento
. n . facilidade

Foco excessivo em eﬁC|enC|a,

deixando de lado a eficacia. « Participacio, Cuidado,
Habilidade e Salario Justo (1,:| e Rutes MoneE S

Foco no desempenho presente, Volocidado, corcs
- +Velo , COIMecao, prego
_comprometendo a visao de futuro e - Confianga., Unidade, Lucro e <:| Fomecedores [::> baixo e facilidades T
investimentos em dreas geradoras de Crescimento

vantagens conr petitivas de Iongo prazo.
. = omunidade e
: Atendimento a legislagao. C: Entidades ‘:> - Regras, Razio, Clareza e

seguranca e verdade Reguladoras Aconselhamento
O SID engloba um conjunto de indica- - el it Rl
dores que mensuram a eficiéncia e eficicia Retomo. Margem. mogem <:| nvestidores [::> Supores
em um sistema articulado, que reflete a
realidade de projetos na organizagio. Vale Figura 4: Tensdo dindmica: stakeholders e organizagées (Neely et al, 2001).
destacar que se trata de um sistema diné- ;

; . ) Projeto
mico ao longo do tempo, por isso esti em Eficientes
constante realimentagio, monitoramento e PIOIBto

o ~ Lento & Econdmico

revisao. Desta forma, os SIDs s3o processos P2(1,03;1,02)
de quantificacdo da eficiéncia e eficicia das !
acOes estratégicas pelo uso de indicadores. 2 095 Projeto

. . N ~ . 3
Esses indicadores muitas vezes s3o denomi- S 000 mal gerenciado

. - . . h=]
nados no jargdo organizacional de KPIs do £ oss P1(0,82;0:83)
termo em inglés key performance indicators, 2 . )
ara lembrar que se deve buscar os fatores- 0,80 EYoleto
p q ' Répido & Gastdo
chave. Um problema comum quando se
estabelece um SID é ndo saber priorizar o A -
0 080 085 090 095 1

conjunto de indicadores adequados. No in-
tuito de enxergar o projeto sob varios aspec- indice de prazo
tos, os SIDs sdo sobrecarregados de KPIs,
sem que se estabeleca uma estrutura logica
que os relacione, e se estabelece relagdes de

Figura 5: Categorias de projeto segundo o desempenho (Carvalho e Rabechini Jr, 2005).

causa e efeito, como no exemplo da Figura Gontrole de Projetos
7. Apesar de ter o mérito de refletir varias
perspectivas e adotar métricas quantitativas Datalnicio  Hoje Data Fim 10
o . . (] 11
e qualitativas, o SID da Figura 6 dificulta a Oi/iew 2008 [{5/iu1/2009) (157272000 " 12
sintese e sobrecarrega o gestor e a equipe X f 13
para alimenti-lo, dado que na versdo com- | | |
. . e n i=
pleta esse painel tem 133 indicadores opera- %Realizagio| FV Si=1M4
dos em uma planilha Excel 100 %— 1 a0 100 i 10
p . BAG =134 00 M1
As restricdes de SID com varios indi- a [51 | o [F) 1.213
cadores, mas sem uma estrutura logica de 251 —» 10 50 100 150 ' :
relacionamento, s3o: 0% i | [ 335 | Cpi =065
10 50 100 150
Visdo fragmentada e desalinhada - -
Gerenciamento Risco Gerenciamento
H Qualidade
N3o permite andlise de causa e efeito 2 “’@':i:‘ﬁe:‘" ; ; ;
= a ' ' ' .
E E D_D ’D : ﬂ 5 ﬂ ﬂ Gierenciamento
Dificulta a sintese e sobrecarrega 2, 7o i ; ; Escopo
gestores e equipe Impacto  Previsto Realizado || ltem ai ltem b} item ¢ | Item o

Figura 6: Exemplo de painel de controles de projeto (Carvalho; Rabechini Jr, 2007).
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O SID ENGLOBA UM CONJUNTO
DE INDICADORES
MENSURAM A EFICIENCIA E
EFICACIA EM UM SISTEMA
ARTICULADO, QUE REFLITA A
REALIDADE DE PROJETOS NA
ORGANIZACAO.

Além do relacionamento entre os diver-
sos indicadores no SID, é preciso também
zelar pela sua integridade e capilaridade. A
integridade pode ser definida como a ha-
bilidade do sistema de medicio de desem-
penho em promover a integracio entre as
varias areas do negocio, enquanto a capila-
ridade refere-se ao seu desdobramento ao
longo dos varios niveis da organizacdo e a
conexdo entre as areas individuais de negé-
cio (processos, funcdes e atividades).

A integracio dos SIDs sugere, portan-
to, a integracdo vertical ao longo da estrutura
hierarquica, e a integracio horizontal no nivel
dos processos de negbcio e das atividades. (KA-
PLAN; NORTON, 1996, BITITCI et al,, 1997).

Recomendacoes para o
projeto de SIDs

Nesta secdo apresenta-se uma sintese
de recomendacdes para o projeto e desen-
volvimento de SID a partir da analise da li-
teratura e da experiéncia de campo.

Uma primeira recomendacio impor-
tante é entender a relacio entre os varios
niveis de monitoramento do desempenho,
como ilustra a Figura 8. E preciso entender
a ligacio de projetos com a camada estraté-
gica da organizagdo, que deve estar alinhada
a estratégia e, portanto, relacionada a gover-
nanga corporativa. Nessa camada, o monito-
ramento do desempenho deve ser feito por
mapas estratégicos sintéticos.

As duas camadas de projeto, a de por-
tfolio e a de gestdo dos projetos em cur-
sos também tém niveis de detalhamento
bastante distintos. Na camada de gestdo
de multiprojetos é necessirio um con-
junto maior de métricas que permita ava-
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liar a satide de cada projeto, como, por
exemplo, os seus pacotes de trabalho ao
longo do ciclo de vida, permitindo ao ge-
rente, ou aos lideres de pacotes e outros
envolvidos, acionar a¢des de realimenta-
¢do no caso de mau desempenho. Nessa
camada da base tém-se varias métricas
com adequado nivel de detalhamento
para facilitar o diagnostico e agGes pre-
ventivas e corretivas.

Ja a camada intermedidria podemos
chamar de governanca de projetos, por-
que tem carater mais estratégico que a de
gestdo. E preciso entender que a gestio da
governanca de TI é mais ampla que
o gerenciamento, pois se preocupa com
as distintas perspectivas de sucesso, com
seus varios stakeholders e tem o olhar no fu-
turo. O foco ndo estd nos projetos individu-
ais, nem no presente, mas no conjunto - o
portfdlio, com olhar no futuro.

Para projetar um SID para projetos é
interessante seguir os passos abaixo:

« Identificar os stakeholders nao so no am-
bito do projeto, mas também em uma visio
expandida;

« Estruturar as perspectivas de sucesso
relevantes, considerando os diferentes tipos
de projetos e de stakeholders;

« Identificar fatores criticos de sucesso
em diferentes niveis de abstragdo (ambien-
te, organizacio e projeto) e categoriza-los
por tipo de projeto;

« Projetar a estrutura logica entre os indi-
cadores, promovendo integridade e capila-
ridade, bem como explicitando trade offs e
relacdes de causa e efeito;

« Identificar, categorizar e priorizar indi-
cadores e metas de forma articulada, bus-
cando sintese e objetividade;

« Projetar a infraestrutura de tecnologia
da informacdo necessaria e da forma arti-
culada com outros sistemas da organizacio,
em especial os sistemas integrados de ges-
tao (ERPs);

« Coleta dos dados para alimentar o sistema
mitigando dificuldades, tais como o receio de
clientes e contratados fornecerem informa-
¢Oes por questdes de confidencialidade;

« Disseminar os resultados com periodici-
dade e de forma customizada para cada tipo
de stakeholder relevante;

« Promover o benchmark e realimentar o
SID de forma dinimica.

Desta forma, para a construcio dos
SIDs, é necessario articular indicadores e
metas. Os KPIs sio um instrumento de
avaliacdo do desempenho, cujas medicoes
da situagdo real em um dado momento de-
vem ser comparadas com as metas estabe-
lecidas. As metas tém que ser verossimeis,
ou seja, é possivel atingi-las, mas também
devem ser instigantes e desafiadoras, pois
devem movimentar a organizacdo rumo a
visdo de futuro. Com relacdo as métricas,
deve-se seguir algumas recomendacoes
para sua elaboracdo e apuracio:

Claramente definidas e féceis de
entender

I.-

Serem praticas e estarem em uma
escala apropriada

Serem 4 prova de falhas

Meétricas

Desdobradas da estratégia

Métricas avaliadas como indices
sdo preferiveis a nimeros absolutos

O método de coleta dos dados e
célculo do desempenho deve ser claro
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O SID deve articular de forma sintética
e objetiva um conjunto de indicadores que
permita o acesso ao desempenho do proje-
to em varias perspectivas. Por outro lado,
deve ter interfaces distintas com diferentes
stakeholders.

Vale destacar que o SID auxilia a orga-
nizacdo a explicitar os trade offs, ou seja, as
escolhas, dado que ao adotar determinada
perspectiva de desempenho pode ocorrer
impacto negativo em outra. Além disso,
relacionar o conjunto de indicadores das
varias perspectivas de sucesso (indicadores
de resultado) aos indicadores referentes aos
fatores criticos de sucesso (indicadores di-
recionadores) é fundamental na construgio
do SID, pois evidencia as relages de causa e
efeito representadas de forma sistémica. Os
mecanismos que conectam cada indicador
com os objetivos globais do negdcio devem
também ser evidentes.

Em um contexto mais amplo, os SIDs
devem respeitar as caracteristicas do ambien-
te organizacional em termos de estrutura e
cultura, e do ambiente competitivo, envol-
vendo clientes, competidores e parceiros.
Um sistema de indicadores de desempenho
deve buscar as seguintes caracteristicas:

Integrar as métricas ao longo da
estrutura organizacional

Evitar métricas conflitantes

Fornecer uma visao balanceada do
desempenho, ou seja, vérias
perspectivas

Permitir a avaliago do
desempenho passado e prospectar o
desempenho futuro

Reforcar os objetivos estratégicos
Refletir a identidade da

organizagdo e estar em sintonia com a
cultura organizacional

SID

Estar alinhado com o sistema de recom-
pensas

Permitir comparagGes entre unidades de
negécio, bem como benchmarking

Permitir de forma 4gil a atualizacdo das
métricas e/ou metas sempre que houver
mudancas organizacionais, crises ou
turbuléncias no ambiente competitivo

Ter infraestrutura de tecnologia da infor-

magdo apropriada e flexivel, integrada
aos demais sistemas
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Figura 7: Exemplo de planilha de monitoramento de desempenho em projeto.
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Figura 8: Camadas da organizagao com foco em projetos.

Conclusao

O projeto e implementacdo de sistemas
de indicadores de desempenho (SIDs) en-
volve um profundo diagndstico, pois deve
respeitar o ambiente competitivo (clientes,
fornecedores e outros parceiros), o ambiente
organizacional, estando em sintonia com a
cultura, estrutura, modelos de negécios, pro-
cessos e competéncias, entre outras caracte-
risticas relevantes.

Dada a sua complexidade, o desenvolvi-
mento e a evolucio de um SID sdo proces-
sos dinimicos e continuos que envolvem
aprendizagem e continuas revisoes, quer por
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estimulos externos ou por internos. Existe
uma série de fatores que podem facilitar esse
processo, mas também barreiras que podem
desacreditar todo o sistema de indicadores de
desempenho como instrumento de gestdo.

Para a implementacdo de SID é neces-
sario estar preparado para gerir um longo
processo de mudanga e sobrepujar barreiras,
mantendo uma dinimica de monitoramento
e reavaliacdo. Em geral, a construcio de SID
provoca uma profunda discussdo dos proces-
sos gerenciais e das capacidades e competén-
cias da organizacdo, com impacto na cultura
organizacional. MM
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