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INTRODUCAO

O estudo do éxito de projetos cientffico-tecnol6gicos
tem se tornado um t6pico de crescente interesse nos meios
onde uma preocupagfo com sua administragio tem tido
lugar. Uma das questdes mais freqiientemente levantadas
tem se situado em torno de ““sob quais critérios deveriam
os projetos de P & D serem avaliados”. Durante e ap6s os
anos 60, principalmente, pesquisadores e profissionais tém
desenvolvido idéias, abordagens e modelos que hoje consti-
tuem um corpo expressivo de conhecimentos relaciona-
do a varidveis e/ou indicadores que deveriam ser conside-
rados como parte de um processo institucional de avaliagio
de projetos, formal ou informalmente constituido.

Quando usamos o termo “avaliagfo de projetos”,
temos que considerar que existem diferentes finalidades
ou propositos associados a essa avaliago. Inicialmente,
podemos ver a avaliagfo de projetos para fins de selegfio.
A incerteza que cerca qualquer projeto de P & D resulta
num certo grau de risco, e isso exige, do ponto de vista
institucional, um esforgo sistemdtico que permita apro-
var, para fins de execugfio, os projetos mais promissores
ou recusar aqueles com menores chances potenciais de
sucesso. Tal esforgo exige, naturalmente, a consideragio
de um certo niimero de critérios que seja coerente com os
objetivos, interesses e prioridades institucionais. Esta
avaliagfo tem sido denominada de “EX-ANTE"”,

Numa segunda etapa, podemos ver a avaliagfo de
projetos do ponto de vista de acompanhamento e con-
trole. O propésito aqui é monitorar projeto durante sua
execugdo visando a detec¢Zo de problemas e a implemen-
tagdo de mecanismos de corregfio, que devem ser dispara-
dos antes que aqueles se tornem criticos. Muito embora
esse acompanhamento e controle deva ser feito 4 luz dos
critérios que foram utilizados para efeito da selecdo do
projeto, esse tipo de avaliagio normalmente estd centra-
do em aspectos mais imediatos, procurando, acima de tu-
do, assegurar a qualidade técnica dos resultados, a eco-
nomia de recursos e a eficiente utilizagqo do tempo. Esta
avaliagfo tem sido denominada “DE PROGRESSO™.

Numa terceira e tltima etapa, encontramos a ava-
liagdo de projetos do ponto de vista de seu desempenho ou
sucesso. Aqui, o interesse se volta para a verifica¢go dos re-
sultados e impactos obtidos pelo projeto face ds expectati-
'vas existentes quando de sua concep¢do. Novamente hd
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que se levar em consideragfo os critérios que foram utiliza-
dos na avaliagfo do projeto para fins de sele¢o e verificar
até que ponto, nesta avaliagfo final, os mesmos foram
atendidos. Esta avaliagfo tem sido denominada de “EX-
POST-FACTO”. Um gréfico ilustrando essas considera¢Bes
pode ser apreciado através da Figura 1, onde se pode notar
que, ao longo do ciclo de vida de um projeto tfpico, as
trés avaliagBes apresentam um certo grau de superposi¢fo.

Tendo em vista esse quadro de referéncia, o presente
trabalho tem por objetivo oferecer uma contribui¢fo para a
avaliagdo de projetos explorando, a partir de uma base
conceitual e um estudo de campo, os critérios que podem
ser utilizados nesse processo dentro de uma Instituigdo de
Pesquisa tfpica. Exploraremos esses critérios notadamente
do ponto de vista da avaliaggo do desempenho final do pro-
jeto, dentro, portanto, de um enfoque “EX-POST-FAC-
TO™. Nesse sentido, ¢ inicialmente apresentada uma revisdo
seletiva de alguns estudos-chave que trataram do desem-
penho de projetos de P & D. A seguir é apresentada a meto-
dologia ¢ os dados de uma pesquisa empirica que teve por
objetivo medir o desempenho de uma amostra selecionada
de projetos dentro do setor de tecnologia industrial. Final-
mente algumas conclustes e recomendagOes sfo estabele-
cidas.

BASES CONCEITUAIS

Esta se¢8o procura fazer referéncia a alguns estudos
existentes na literatura especializada com base nos quais
podemos melhor entender a terminologia e os fundamen-
tos inerentes 4 avaliagdo de projetos do ponto de vista de

‘seu desempenho. Nesse sentido, apresentaremos inicial-

mente uma breve descrigio de cada trabalho consultado.
A seguir, faremos uma sintese do material apresentado
procurando salientar alguns aspectos julgados relevantes.

Descri¢fio de Estudos-Chave

Um primeiro trabalho que deve ser aqui destacado
¢ o de Marquis & Straight (1966), que procurou examinar
as relagOes entre aspectos organizacionais e desempenho
de projetos de P & D. No que diz respeito a varidvel de-
sempenho, os resultados do estudo revelam virios pontos
interessantes relacionados aos critérios utilizados na sua
avaliagfo. O critério técnico foi tido como o mais impor-
tante pelo pessoal da entidade executora (63% de acordo)
e também pelo pessoal da entidade contratante (97%). A
observincia a prazos e a custos previamente estabelecidos
apareceram, respectivamente, em segundo e terceiro luga-
res na ordem de importincia, mas bem abaixo do critério
técnico. Paralelamente, outros indicadores de sucesso fo-
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FIGURA 1 — As diferentes fases de avaliacdo ao longo do ciclo de vida do projeto

ram obtidos, mas a andlise revelou que tais critérios refle-
tiam, na verdade, uma falta de interesse sobre eles, poden-
do ser vistos com uma pura conseqiiéncia do fato dos
trés primeiros objetivos terem sido atingidos. Em sintese,
foi a seguinte a hierarquia dos critérios, do mais para o
menos importante:

~ desempenho técnico;

~ observincia a prazos estabelecidos;

— observincia a custos estimados;

satisfagdo do cliente;

lucro proporcionado para a Instituigfo;

~ geragfo de novos contratos;

~ contribuigo para o prestigio da Instituigfo;
— desenvolvimento de capacitagfo técnica;

~ possibilidade de aplicagGes comerciais.

O estudo de Murphy; Baker; Fischer (1974) procu-
rou examinar o maior nimero possfvel de varidveis que sfo
importantes para o sucesso de projetos de P & D, determi-
nando suas relagdes com o aludido sucesso. Os dados foram
coletados através de um questiondrio contendo cerca de
200 itens, que foi aplicado junto a cerca de 250 responden-
tes, incluindo Gerentes de Projeto, Gerentes de SecBes
Técnicas, membros da Alta Administragdo da Instituigdo,
Clientes e outros. A varidvel critica do estudo, sucesso, foi
avaliada através de trés questOes:

— todas as coisas consideradas, qudo bem sucedido foi o
projeto?

— em geral, qudo satisfeitos estiverem os seguintes grupos
com O projeto:
« alta administragfo
» clientes/patrocinadores

84

+ usudrios finais
» equipe do projeto.

— em que grau o resultado final do projeto satisfez os
requisitos técnicos estabelecidos?

Na discussdo dos resultados do estudo, os autores co-

" mentam que a primeira medida, mais geral e subjetiva, foi

condiderada como a mais justa avaliag@o de sucesso, tendo
em vista que as duas outras estavam com ela fortemente
correlacionadas. Assim, para as finalidades desse trabalho,
tal critério foi utilizado como a tinica medida de sucesso.

A eficdcia de projetos multidisciplinares de pesquisa
foi o tema do trabalho de Benton (1976). Uma énfase espe-
cial foi dada ao termo multidisciplinagidade, termo em que
o autor definiu como “‘a pesquisa continuamente integrada
feita por especicialistas de diferentes formagdes educacio-
nais, trabalhando junto e produzindo relatérios, artigos,
recomendagGes, planos. etc.”. Os seguintes critérios foram
utilizados para avaliar a eficdcia dos projetos multidiscipli-

. nares:

— consecugfo dos objetivos técnicos;

contribuigdo para o conhecimento;

possibilidade de implantago dos resultados;

— impacto educacional;

— eficiéncia econdmica;

— compatibilidade com os objetivos e procedimentos da
instituigdo;

— compatibilidade com os objetivos dos individuos envolvi-
dos.

Um dos objetivos do estudo de DeCotiis & Dyer
(1979) foi conceituar e medir o desempenho de projetos de
P & D. O trabalho foi notadamente conduzido através de
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entrevistas estruturadas junto a Gerentes de Projetos e Ge-
rentes de Departamentos Técnicos. Os dados coletados
relativamente aos aspectos criticos de desempenho foram
analisados e permitiram aos autores concluir que o de-
sempenho em P & D é multidimensional, devendo refletir
resultados quanto 4 missdo institucional, quanto 2 utiliza-
¢80 de recursos financeiros e humanos e quanto a progres-
sos cientfficos. Mais especificamente, os autores definiram
cinco critérios para julgar o grau de sucesso de um proje-
to:

— desempenho quanto a transferéncia de resultados, defi-
nido como a viabilidade do “produto” resultante do pro-
jeto ser comercialmente aplicdvel;

— desempenho técnico, definido como o grau em que o
projeto atendeu as especificagSes técnicas previstas;

— eficiéncia na operagio do projeto em termos de custo,
tempo e produtividade;

— desenvolvimento de pessoal, definido em termos de grau
em que o projeto proporcionou oportunidades de apri-
moramento para o pessoal que participou de sua realiza-
¢lo;

— inovagdo técnolbgica, definido em termos do avango
tecnolégico resultante do projeto.

A viabilidade da determinagdo de critérios de sucesso
de projetos educacionais foi o tema do estudo de Ball &
Cook (1975), o qual chegou a conclusfo ser este. um dos
mais intrincados aspectos neste campo. Os autores comen-
tam que ¢ muito diffcil precisar o que exatamente significa
sucesso, uma vez que nio somente existem vdrios critérios
para avalif-lo como estes parecem diferir entre si em ter-
mos de importdncia relativa. Apés uma ampla revisdo bi-
bliogrifica, os autores chegaram i conclusfo de que seis
importantes critérios deveriam ser utilizados:

—~ observincia a prazos pré-fixados, tanto em termos da
data final como de datas intermedidrias (dead-lines);

— observincia a custos pré-fixados;

— qualidade técnica relativamente aos padrdes estabeleci-
dos quando da formulagfo dos objetivos do projeto;

— satisfagdo do cliente/patrocinadores relativamente a suas
necessidades e expectativas;

— beneficios indiretos (spin-off) que o projeto trouxe para
a organizagdo em termos de habilidades, reconhecimen-
to externo etc.;

— trabalhos adicionais (follow-on-work) que se seguiram
ao projeto decorrentes de seus resultados e da reputagdo
criada.

O trabalho de Bennigson (1978) abordando as causas
que determinam os fracassos de muitos projetos define
alguns critérios de desempenho. Segundo o autor, esses
critérios estdo enraizados nas preferéncias de atores-chave
envolvidos no processo de administragdo do projeto, tais
como Gerentes de Projeto, Clientes, representantes da orga-
nizagfo e outros. Invariavelmente, podem ser utilizados
critérios tais como:

— desempenho técnico ou qualidade;
— prazos; _
— trabalhos adicionais gerados (follow-on-work);

— beneficios técnicos indiretos (spin-off);

— contribuigBOes para o processo de inovagdo;

lucro gerado;

— relagSes com clientes desenvolvidas;

— economia de custos;

— visibilidade institucional (prestigio, imagem e credibi-
lidade).

Finalmente, farfamos referéncia ao trabalho de
Aram & Javian (1973). Tal trabalho envolveu projetos
apenas iniciados por demandas de clientes, e a varidvel su-
cesso foi medida segundo duas dimensSes: grau em que uma
resposta técnica satisfat6ria foi dada 4 solicitagdo do cliente
¢ grau em que essa resposta foi dada num perfodo de tempo
satisfatério. O estudo envolveu cerca de 39 projetos e os
dados foram coletados notadamente junto a Gerentes de
Projeto, engenheiros-chave e clientes.

Sintese dos Estudos Relatados

A luz do material apresentado no item anteiror,
podemos considerar, num primeiro plano, a questdo da ava-
liagdo de projetos sob o ponto de vista dos critérios que
podem ser utilizados para tal. Na figura 2 é apresentada
uma sintese dos 14 critérios que foram utilizados pelos 7
trabalhos consultados. Através dessa figura podemos notar

.0 uso de diferentes combinag6es de critérios a nivel de cada

um dos estudos, combinagSes essas que variam de um até
nove critérios utilizados de forma simultinea. A freqiéncia
de utilizagfo dos vdrios critérios na avaliagdo de projetos
de P & D tem sido:

— qualidade técnica (85,7%);

— observincia a custos estimados e satisfagdo do cliente
(71,4%);

— observiincia a prazos estimados e capacitagdo técnica
(57,1%);

— geragdo de novos contratos, contribuigdo para o reconhe-
cimento institucional, viabilidade de aplicagdo comercial
dos resultados e contribuigfo para o estado da arte
(42,8%);

— geragdo de lucro (28,5%);

— satisfag4o da equipe do projeto, satisfagdo da alta admi-
nistrago e compatibilidade com os objetivos dos indivi-
duos (14,3%).

Num segundo plano, deve ser comentado que em
poucos dos estudos foram encontradas evidéncias a respeito
de avaliagtes apoiadas por indicadores mais objetivos, quan-
titativos e absolutos. A grande maioria das medidas foi feita
segundo escalas de opinifo, envolvendo consultas a pessoas
direta ou indiretamene ligadas ao projeto. Em nenhum caso
foi considerada a validade do agrupamento de diferentes cri-
térios para formar um tnico, de sentido agregado, que refle-
tisse o desempenho do projeto a nivel global.

Num terceiro e ultimo plano gostarfamos de tecer
algumas consideragBes sobre o fato de os critérios de ava-
liagdo poderem ser vistos sob diferentes dimensSes. Assim,
por exemplo, os critérios relativos a aspectos técnicos, de
prazos e de custos parecem ser de natureza mais imediata,
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FIGURA 2 — Sfntese dos critérios de avaliacio ao desempenho de projetos de P & D conforme utilizados por diversos estudos

a0 passo que critérios como vendas e lucro parecem ser de Um quadro integrativo delineado em fungdo dessas di-
natureza mais mediata. Este fendmeno ¢é bastante coerente mensoOes e inclufdo os critérios de avaliagdo de projetos de
com a prépria natureza dos projetos de P & D, que admi- P & D que foram listados pode ser observado, num esforgo
tem diferentes avaliagBes em diferentes pontos no tempo.  tentativo, através da Figura 3.
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FIGURA 3 — Localizacio dos critérios de avaliagho de desempenho de projetos em fun¢fio de diferentes dimensdes.
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DESCRICAO DO ESTUDO DE CAMPO

Esta segdo considera inicialmente a metodologia que
foi empregada na execugdo do estudo de campo. Aborda,
em seguida, os resultados que foram obtidos e as andlises
efetuadas.

Metodologia

1. Amostra

Foram selecionados para este estudo 58 projetos re-
cém-encerrados dentro de apenas uma e grande Institui¢fo
de Pesquisa do setor de tecnologia industrial do estado de
S0 Paulo. Trata-se de uma instituigdo que pertence a uma
classe de organizagdesde P & D que trabalha simulti-
neamente em virias dreas tecnolgicas, experimenta uma
grande amplitude na natureza, tipo e dimensdo de projetos
que executa e lida com uma diversidade representativa de
clientes. Ela pode ser inclufda, segundo a WAITRO (1974),
num grupo de cerca de 50 institui¢Ses internacionais de
P & D que sdo de grande dimensio, administrativamente
descentralizadas e contém uma acentuada multiplicidade
de objetivos.

A amostra foi constituida a partir de um total de 335
projetos efetivamente encerrados durante o ano de 1981,
todos eles contratados por entidades externas em oposigao
ao fato de terem sido automotivados. Desse total, apenas
foram considerados para efeito desta pesquisa aqueles pro-
jetos que haviam envolvido durante sua execugdo pesqui-
sadores de pelo menos duas dreas do conhecimento relati-
vamente diferenciadas dentro da institui¢do. Julgou-se que
a aplicagdo desse critério possibilitaria que um grau mfnimo
relativamente & complexidade dos projetos ficasse caracteri-
zado.

As principais caracterfsticas dos 58 projetos que fo-
ram incluidos no estudo estdo listados na Figura 4. Essas
caracterfsticas sdo importantes de serem consideradas nfo
somente por delimitarem o contexto no qual se insere o
presente esforgo mas sobretudo por refletirem as condigSes
sob as quais os resultados do estudo deverdo ser vistos. In-
cluem aspectos como natureza dos projetos, dimensdo,
complexidade, informagSes sobre o Gerente de Projeto e
informagdes sobre a equipe envolvida no projeto.

2. Defini¢cSes Operacionais

Com base nos trabalhos sintetizados na se¢do anterior
e o foco deste estudo, que sdo as InstituigOes de Pesquisa,
os seguintes nove critérios e respectivas defini¢des foram
considerados para efeito de avaliagdo do desempenho dos
projetos selecionados:

1) Qualidade Técnica: refere-se ao grau em que os padrdes
técnicos especificados foram atingidos de acordo com
o melhor conhecimento disponivel dentro da organiza-
¢do.

2) Observincia a Custos: refere-se ao grau em que os custos '

reais incorridos pelo projeto obedeceram as estimativas
feitas no inicio de sua concepg¢do.

3) Observincia a Prazos: refere-se ao grau em que os proje-
tos obedeceram aos prazos estabelecidos, tanto do pon-
to de vista global como do de suas etapas.

4) Satisfagdo do Cliente: refere-se ao grau em que o usudrio
final ficou satisfeito com os resultados do projeto.

5) Construgdo de Capacitagdo Técnica: refere-se ao grau em
que o projeto proporcionou contribui¢Ses de natureza
técnica para a instituigdo que a realizou, incluindo capa-
citagBes materiais (equipamentos, laboratorios etc.) e
potencialidades humanas (novas habilidades, novas for-
magdes profissionais etc).

6) Avango do Conhecimento: refere-se ao grau em que o
projeto contribuiu para estado-da-arte no campo cient{fi-
co-tecnologico onde se inseriu, obtendo resultados alta-
mente importantes de serem divulgados.

7) Reconhecimento Externo: refere-se ao grau em que o
projeto contribuiu para a imagem institucional junto 2
comunidade, aumentando a credibilidade e o prestigio
da entidade enquanto 6rgdo de pesquisa.

8) Relagdes Comerciais: refere-se ao grau em que o projeto
ajudou 4 institui¢do que o realizou a obter novos contra-
tos efou estabelecer boas relagBes junto aos atuais ou
potenciais patrocinadores.

9) Manutengdo de Instituigdo. refere-se ao grau em que o
projeto contribuiu para a sobrevivéncia e/ou crescimento
da institui¢giio que o realizou. Essa contribuigdo € enten-
dida do ponto de vista da consisténcia do projeto com as
estratégias e prioridades institucionais, com os requisi-
tos econdmico-financeiros da instituicfo e com as
necessidades e aspiragSes dos pesquisadores envolvidos.

3. Procedimentos de Coleta de Dados

Para efeito deste estudo, houvemos por bem concen-
trar os esforgos de coleta de dados, a nivel de cada projeto,
em torno apenas da figura de seu Gerente. Se de um lado
essa decisgo implica em fazer com que os resultados do es-
tudo tenham que ser considerados apenas do ponto de vista
ou percepgio dos Gerentes de Projeto, de outro, como
tipico dos estudos de campo, onde medidas indiretas e
aproximadas sfo largamente utilizadas, acreditamos que as
avaliagdes feitas pelos Gerentes de Projetos constituem uma
primeira e razodvel medida do fendmeno que se procura
mensurar neste trabalho.

O questiondrio constitui o instrumento bésico através
do qual os dados foram coletados na situagdo de campo. A
partir das definigbes operacionais estabelecidas, concebe-
mos um questiondrio onde cada projeto foi avaliado pelo
seu gerente com respeito aos nove critérios de desempenho
anteriormente definidos. Para cada critério foi utilizada
uma escala de sete pontos, onde o extremo mais alto (7) in-
dicava que o critério havia sido completamente satisfeito,
o ponto intermedidrio (4) que um progresso razodvel havia
sido obtido, e o extremo mais baixo (1) que pouco ou
nenhum progresso havia sido conseguido.

Como forma de coleta de dados, decidimos aplicar o
instrumento de pesquisa desenvolvido através de um proce-
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1. Natureza

1.1. Area Disciplinar

1.2. Tipo de Atividade Principal

1.3. Tipo de Cliente

2. Dimensdo

2.1. Orgamento atualizado para
31.12.81 pela ORTN (em
(1.000,00)

2.2. Durag@o (em mimero de me-
ses)

2.3. Tamanho da equipe do pro-
jeto, incluindo o Gerente

. Complexidade

3.1. Ntmero de Unidades Técni-
cas envolvidas

3.2. Intensidade de Interagfo en-
tre as Unidades Técnicas

3.3. Dificuldade de Cooperagdo
entre as Unidades Técnicas

. Caracteristicas do Gerente do
Projeto

4.1. Cargo Funcional ocupado
na Organizagdo

4.2 Experiéncia em Lideranga
de Projetos (em nimero de
anos)

4 3. Congruéncia entre a forma-
¢do académica e o contetido
técnico do projeto gerencia-
do

. Garacteristicas da Equipe do

Projeto

5.1. Grau de Especializa¢fio

5.2.Grau de Experiéncia com
o assunto do projeto

Eng. Civil (34,5%); Eng. Naval (24,1%), Minas e Geologia (13,8%); Mecénica
(6,9%); Informdtica (6,9%); Celulose e Papel (6,9%); Madeira (5,2%) e Metalur-
gia (1,7%).

Pesquisa Aplicada (43,1%); Desenvolvimento e Engenharia (20,6%); Assisténcia
Técnica (19%); Testes e Ensaios (8,6%); Pesquisa Bsica (5,2%); outros (3,5%).

Governo ~ Administragfo Indireta (39,7%); Governo — Administragdo Direta
(31%); Empresas Privadas (25,9%); outros (3,4%).

Média: Cr$ 12.922, por projeto; Amplitude de Variagdo:Cr$ 372— Cr$ 80.000.

Média: 14,4 por projeto; Amplitude de Variagdo: 2 — 74

Média: 8,4 Técnicos Nivel Superior por projeto; Dedicagfo média: 18% do tem-
po mensal por Técnico de Nivel Superior alocado.

Trés (41,4%); Duas (25,9%); Quatro (18,9%); Cinco (5,1%); Seis (5,1%); Sete
ou mais (3,6%); Média: 3,4 unidades Técnicas por projeto.
Alta (46,5%); Média (36,2%); Baixa (17,2%).

Baixa (39,6%); Média (32,8%); Alta (27,6%).

Pesquisador (53,4%); Chefe de Unidades Técnicas (36,2%); Assessores (10,4%).

Média: 5,6 anos por Gerente de Projeto; Amplitude de Variagfo: 02 anosa 15
anos.

Alta: (67 ,3%); Média: (32,7%).

Alto (58,6%); Médio (32,8%); Baixo (8,6%).
Médio (44,8%); Baixo (43,1%); Alto (12,1%).

FIGURA 4 — Sintese das principais caracteristicas dos projetos inclufdos no estudo.

dimento de entrevista. Basicamente, a entrevista foi uti-
lizada no sentido de suplementar o questiondrio, provendo
um acompanhamento e controle acerca das respostas dos
individuos. Tais acompanhamentos e controles foram julga-
dos necessdrios principalmente para minimizar as desvanta-
gens de se usar apenas um tipo de informante para este

estudo. Através da entrevista foi possivel explorar com mais

profundidade a situagdo, analisando as raz8es das respostas

dos Gerentes de Projeto e discutindo com eles seu posi-
cionamento face ds avaliagGes.

Assim, 58 entrevistas foram conduzidas pessoalmente
pelo autor junto aos gerentes dos projetos selecionados num
perfodo de cerca de seis meses, desde setembro/81 até fe-
vereiro/82. Essas entrevistas foram feitas, em termos mé-
dios, 5, 6 meses ap6s o término dos projetos (amplitude
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de 1 a 13) e tiveram uma duragdo de cerca de 23 minutos
(amplitude de 15 a 60).

Apresenta@ﬁo dos Resultados

1. Perfil dos Projetos relativamente a seu Desempenho

Conforme descrito no item anterior, o desempenho

dos projetos foi avaliado segundo nove critérios. Para cada
critério, portanto, temos uma distribuigdo dos projetos

. estudados ao longo da escala de sete pontos que foi utiliza-

da nas avaliagGes. Para efeito de uma primeira andlise, se to-
marmos a mediana de cada uma dessas distribuigSes, pode-
mos compor um perfil de desempenho dos projetos confor-
me mostra a Figura 5.

7

6,182
GRAU DE &
DESEMPENHO
oS
PROJETOS s K
. 4.550

5,900
\ 5440 5,553
< ) 5,250
: 4,833
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Qualidade Obeervincia Formagio Reconhecimento Manutenclio da
Técnjca Prazos Cap. Técnica Extetno Organizagiio
Observincia Satisfacio Contribuiclo RelagBes
Custos Cliente Reconhecimento Comerciais
CRITERIOS DE DESEMPENHO

FIGURA 5 — Perfil de desempenho dos projetos pesquisados segundo os critérios de avalia¢do

Por essa figura & possivel observar que os projetos ava-
liados apresentaram niveis algo que elevados em termos de
desempenho. Na verdade, esse fato ndo causa tanta surpresa
se considerarmos trés aspectos principais. O primeiro deles
é que, segundo Ball & Cook (1975), os membros da equipe
do projeto, incluindo entre eles o Gerente do Projeto, ten-
dem a superavaliar seu desempenho. Em segundo lugar,
quando se trabalha com projetos encerrados, como € o caso
desta pesquisa, ndo se pode esperar encontrar projetos com
desempenho muito baixo. Na verdade, esses projetos nem
prosseguiriam ou teriam seu conteddo, cronograma e orga-
mento tdo substancialmente modificados que as bases de
avaliagdo seriam alteradas. Em terceiro lugar, as polifticas
organizacionais parecem ndo permitir que os projetos sejam
avaliados com grandes lacunas de desempenho. Os custos
podem ser vistos acima do orgamento ¢ os prazos excedidos
em fungdo do cronograma, mas sempre dentro de certos
limites. Da mesma forma, como uma entidade cientifica,
os resultados técnicos dificilmente vdo ser avaliados abaixo
de um certo nivel critico.

2. Correlagdo entre os vdrios Critérios de Desempenho

Uma segunda andlise que pode ser feita com base nos
dados levantados diz respeito 4 extensfo com que os cri-
térios estdo correlacionados entre si. Utilizando o Coefi-
ciente de Correlagdo por postos de Spearman, construfmos
a matriz de correlagdo constante da Figura 6. Alguns ntime-
ros dessa figura sdo importantes de serem ressaltados e
considerados a luz da 16gica e teoria subjacentes.

Assim, sob o ponto de vista dos critérios mais ime-
diatos de desempenho, ao nivel da amostra pesquisada a
qualidade técnica do projeto mostrou-se inversamente
correlacionada com a observincia a custos e a prazos
(-0,043 ¢ —-0,016 respectivamente), mas em nenhum caso
as correlagbes sfo significativas. Os critérios custo e prazo
mostraram-se positiva e significativamente correlacionados
entre si (0,240), o que é bastante coerente, uma vez que
desvios em prazos normalmente estdo associados a desvios
em custos. Considerando-se nesse grupo a satisfagdo do
cliente, podemos notar que esse critério de desempenho
mostrou-se forte e diretamente correlacionado com a quali-
dade técnica do projeto (0,238) e muito pouco com os
critérios de observancia a custos e a prazos (0,109 e 0,140),
embora no ultimo caso a correlagdo seja significativa. Uma
conclusfo interessante, assim, que esses dados sugerem é
que a satisfagdo do cliente parece ser movida mais pela
qualidade técnica do projeto do que pelos aspectos ligados
a observdncia de prazos e orgamentos previamente estabele-
cidos.

Do ponto de vista dos critérios que podem ser tidos
como de natureza mais intermedidria (formagdo de capaci-
tagdo técnica, avango do conhecimento, reconhecimento
externo e relagOes comerciais), algumas andlises interessan-
tes podem ser feitas. Em primeiro lugar, todos esses crité-
rios mostraram-se positiva e fortemente correlacionados
entre si, o que parece confirmar a nogdo de que os mes-
mos, embora individualmente diferentes, fazem parte de
uma mesma dimensfo. Em segundo lugar, esses quatro
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Qualidade | Observincia | Observincia Satisfagdo Desenvolv. Avango do Reconhecim. Relagles
Técnica a Custos a Prazos do Cliente Cap. Técnica | Conhecimento Extemo Comerciais
Iy -0,043 :
Observagdo a Custo
SIG. NS .
r, | -o0e 0,40
Observacfo a Prazos
' SIG. NS st
Ig 0,238 0,109 0,140
Satisfagfo do Cliente -
SIG. s* NS S
Desenvolvimento Iy 0,221 0,023 — 0,055 -0,227
Capacitagio Técnica SIG. s* NS NS s*
I 0,338 0,091 - 0,035 —0,181 0,661
Avango Conheci
SIG. s** NS NS S s**
T 0,297 0,058 —-0,075 0,133 0,443 0,394
R h Externo
SIG. s* NS NS NS s** st
Ig 0,369 0,080 - 0,074 0,105 0,375 0,322 0,432
Relages Cc
SIG. §** NS NS NS s** s** §**
Iy 0,263 0,048 —0,190 0,072 0,053 0,032 0052’ ' 0,268
Manutengfo da Institui¢Sio —
SIG. s* NS S NS NS NS NS §*

Notas: a) r, — Coeficiente de Correlacio por postos de Sperman
b) NS — Nao Significativo; S =p <0,10; 5" =p €0,05;8** =p <0,01

FIGURA 6 — Matriz de Correlagdo entre os critérios de avaliacio do desempenho de projetos de P&D

critérios mostraram-se positiva e significativamente corre-
lacionados com a qualidade técnica dos projetos. Tal sig--
nificincia mostrou-se mais alta nos casos dos critérios
relativos ao avango do conhecimento e ao estabelecimento
de relagBes comerciais. Nenhuma correlagdo significativa
apareceu, contudo, entre esses quatro critérios ¢ aqueles
relativos a custo e prazo, o que demonstra mais uma vez a
importdncia do critério técnico comparativamente a estes
Gltimos. Em terceiro e dGltimo lugar, em meio a todos esses
resultados 4 primeira vista bastante coerentes,um fato cha-
ma a atengdo: as correlagGes negativas e parcialmente signi-
ficativas entre os critérios capacitagdo técnica e avango
do conhecimento com o critério satisfagdo do cliente. Essa
evidéncia poderia confirmar uma suposta tese de que pro-
jetos que procuram atender de uma forma muito enfitica
aqueles dois primeiros comprometem, em maior ou menor
amplitude, a satisfagdo do cliente. Este, diferentemente das
instituigdes, estaria interessado em aspectos mais direta-
mente ligados a seu problema e a suas necessidades e nfo
tanto em abordagens mais profundas e académicas voltadas
para a formagio de potencialidades no mais longo prazo
e no avango do estado da arte. Esta é uma conclusfio, con-
tudo, que deve ser submetida a novas e mais rigorosas veri-
ficagBes.

Finalmente, do ponto de vista do critério manuten-
¢do da institui¢do, que pode ser considerado como de natu-
reza final, alguns comentdrios podem ser feitos. Inicialmen-
te, podemos observar novamente a importancia do critério
qualidade técnica, que mostrou-se positiva ¢ altamente cor-
relacionado com aquele. Portanto, a sobrevivéncia e cresci-
mento de uma Institui¢do de Pesquisa parece depender for-
temente da qualidade dos resultados obtidos por seus pro-
jetos, fato que, embora nfo sendo uma novidade nesse
campo, deixa muitas vezes de ser considerado adequada-
mente, sobretudo nas ocasiGes em que a qualidade é afeta-

da por desinteresses e negligéncias de ordem administrati-
va. Em um segundo plano, encontramos uma correlagdo
positiva ¢ significativa entre o fato dos projetos serem bem
sucedidos do ponto de vista de sua contribui¢@o para a orga-
nizagdo nos moldes definidos por este estudo e o fato de
boas relagBes comerciais terem sido construidas. Este
resultado ¢ bastante coerente se considerarmos a importdn-
cia dos projetos gerarem novos projetos que contribuam,
do ponto de vista financeiro, para a sobrevivéncia e cres-
cimento da instituigdo. Desde alguns anos atrds, face a
crescente escassez de recursos, a orientagdo comercial tem
sido um ponto de real interesse dos dirigentes de nossas
Institui¢Ges de Pesquisa.

3. Poder de Discriminagdo dos vdrios Critérios

Uma dltima andlise que empreenderemos € a relativa
ao poder de discriminagdo dos vdrios critérios quando se
considera a possibilidade dos projetos poderem ser avaliados
a partir de seus resultados globais ou agregados. Esta andlise
parte da premissa de que é possivel atribuir uma nota final
ao projeto com base nas notas por ele obtidas nos diferen-
tes critérios, estes devidamente ponderados quanto a sua
importancia relativa. Embora ndo totalmente correta, uma

" vez que para constituir uma medida agregada de desempe-

nho teremos que operar aritmeticamente valores dispostos
em escalas tipicamente ordinais, tal analise pode ser parcial-
mente suportada quando observamos que os nove critérios
de desempenho apresentam um alto nivel de convergéncia
entre si. Tal nivel de convergéncia pode ser avaliado a par-
tir do Coeficiente de Concordancia de Kendal (w), estima-
do em 0,233 e significativo ao nivel de p < 0,01.

Para constituir, assim, uma medida agregada de de-
sempenho ao nivel de cada projeto, somamos as notas que
cada um deles recebeu nos virios critérios, notas estas devi-
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damente multiplicadas pelo peso atribuido ao critério
em fungdo de sua importancia relativa. Como pesos para os
diferentes critérios usamos os resultados parciais da pes-
quisa de Ohayon (1983) que envolveu as instituigdes cujos
projetos foram selecionados para este estudo. Esta pesqui-
sa disp6e onze critérios de desempenho numa ordem de
prioridade em fun¢fo da importéncia relativa que cerca de
310 pessoas entrevistadas atribuiram a cada um deles.
Analisando-se tais dados, pode-se estimar os pesos para
cada um dos critérios de desempenho que sfo utilizados
neste estudo, e a varidvel “Desempenho Global do Projeto
— DESGLOB” pode ser convenientemente representado
pela férmula abaixo descrita:

DESGLOB= % Cj x Pj,

onde, DESGLOB = Desempenho Global do Projeto

i = Critério de Desempenho

G = Nota atribuida ao projeto com relagdo ao critério i
P; = peso relativo do critério i, de tal forma que:
P, = (Qualidade Técnica) = 0,18

P, = (Observincia a Custo) =0,15

P, = (Observincia a Prazo) = 0,12

P, = (Satisfa¢do do Cliente) = 0,11

Ps; = (Capacitagdo Técnica) = 0,11

Ps = (Avango Conhecimento) = 0,06

P, = (Reconhecimento Institucional) = 0,09

Py = (Relagoes Comerciais) = 0,13

P, = (Manutengdo Instituigdgo) = 0,05

A aplicaggo dessa férmula para cada uma dos 58 pro-
jetos pesquisados dd origem a uma nova distribuigdo de
freqiiéncia cuja representagdo grifica consta da Figura 7.
Certamente, os valores assumidos pelos projetos no que diz
respeito ao ciritério técnico bem como o peso relativo
deste face ao demais fazem com que a distribuigdo con-
centre-se em torno dos valores mais altos da escala.
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FIGURA 7 — Distribui¢do dos projetos pesquisados quanto ao desempenho agregado

Tendo em vista, entdo, conduzir a anilise a respeito
do poder de discriminagdo dos vérios critérios relativamente
ao critério agregado, usamos a técnica de Selltiz et alii
(1974) de dividir os projetos em dois grupos a partir de seus
resultados globais e compara-los quanto aos aspectos espe-
cificos. Neste caso, inicialmente, tomamos os projetos si-
tuados no 1/3 inicial da distribui¢do segundo a varidvel
DESGLOB (19 projetos) e aqueles situados nos 2/3 finais
dessa mesma distribui¢ggo (19 projetos). Feito isso, com-
paramos esses dois grupos de projetos relativamente a dis-
tribui¢do assumida pelos projetos segundo cada um dos no-
ve critérios de desempenho utilizados neste estudo, procu-
rando identificar a magnitude e o sentido da diferenga
observada. Finalmente, para testar a significincia das di-
ferengas, utilizadas a prova de Kolmogorov-Smirnov para
duas amostras, a qual considera, para cada aspecto conside-
rado, a maior diferenga (D) entre as distribuigBes tomadas
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cumulativamente. Os dados e os resultados dessa anilise
constam da Figura 8, onde os critérios que permitem as
maiores diferengas na diregdo certa devem ser vistos como
os mais discriminativos e consistentes com conjunto global.

Como se pode notar, no caso da amostra pesquisada,
os critérios relativos a relagBes comerciais e a observancia
a custos se apresentaram como Gtimos discriminadores de
desempenho entre o grupo que teve resultado agregado
baixo e aquele que teve resultado agregado alto. Em outras
palavras, aqueles s30 os critérios que mais contribuiram para
a diferenga entre os dois grupos no caso dos 58 projetos
investigados. Outros discriminadores de razodvel magnitude
pareceram ser os critérios relativos a observincia a prazos,
desenvolvimento de capacitagdo técnica e contribui¢do
para o reconhecimento institucional no meio externo.
De outro lado, a qualidade técnica nfo discriminou adequa-
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damente entre os grupos melhor e pior sucedidos segundo
o critério agregado, o que, evidentemente, invalida ou pelo
menos dificulta qualquer andlise que tenha por base esse

tipo de diferenciagfo, principalmente quando se considera
que o critério técnico parece ser o mais importante em se
tratando da avaliagio de projetos de P & D.

“D” DE K-S NIVEL DE « .
CRITERIO DE DESEMPENHO ENTRE G e G- | SIGNIFICANCIA PODER DE DISCRIMINACAO
1. Qualidade Técnica 0,276 S Regular
2. Observincia a Custos 0,426 stt Muito Alto
3. Observancia a Prazos 0,382 st Alto
4. Satisfagdo do Cliente 0,173 NS Baixo
5. Desenvolvimento Capac. Técnica 0,345 st Alto
6. Avango do Conhecimento 0,241 NS Baixo
7. Reconhecimento Institucional 0,333 st Alto
8. Relagdes Comerciais 0,552 st Muito Alto
9. Manutengfo da Institui¢do 0,198 NS Baixo

Notas: a) K-S: prova de Kolmogorov-Smirnov para duas amostras
b) Gy : grupo de projetos com Desempenho Global situado nos finais da distribui¢do

Gj : grupo de projetos com Desempenho Global situado no 1/3 inicial da distribui¢Zo
¢) NS =Nio Significativo; S= p < 0,10;S* = p <0,05; St =p < 0,01

FIGURA 8 — Descri¢io do “Poder de Discriminagfio” dos vérios critérios com relagio ao desempenho global dos projetos

pesquisados

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho teve por objetivo discutir os critérios
com base nos quais o desempenho de projetos de P & D
podem ser avaliados em Instituigdes de Pesquisa sob o
ponto de vista “ex-post-facto”, estruturando uma base
"de conhecimentos e relatando um estudo de campo que
foi realizado dentro do setor detecnologiaindustrial. Com
base naquilo que foi apresentado e discutido, esta segdo
procura apresentar algumas conclusGes e recomendagbes
que possam ser motivo de reflexdfo a nivel académico
e prdtico.

Assim sendo, caberia considerar inicialmente que a
literatura prové uma ampla gama de critérios com base nos
quais o desempenho de projetos de P & D pode ser avaliado
em InstituicGes de Pesquisa. Indubitavelmente, nfo existe
uma composi¢fo de critérios que possa ser, a priori, reco-
mendada. Cada institui¢do deve estabelecer os critérios que
mais fazem sentido 2 luz de suas caracteristicas e necessi-
dades, inclusive atribuindo-lhes pesos que sejam consisten-
tes com tais pecularidades. Recomenda-se, contudo, que os
critérios que venham a ser eleitos permitam a contempla-
¢do do projeto no curto, médio e longo prazo. Esse tipo
de diferenciagfo parece que ficou refletida na andlise
a que se procedeu a respeito da intercorrelagdo entre os cri-
térios.

Em segundo lugar, um cuidado especial deveria ser
tomado na escolha daquelas pessoas cuja tarefa serd a de

avaliar o projeto. Estudos tém demonstrado que existem’

diferengas significativas entre as avaliagbes empreendidas
pelos membros da equipe do projeto e por aqueles ele-

mentos que representam a organizagio ao qual o projeto
estd vinculado. Ball & Cook (1975) mostram que a dife-
renga entre tais grupos nfo estd tanto na ordem de impor-
tincia dos critérios em si mas, acima de tudo, na magni-
tude com que sfo percebidos, isto &, o primeiro grupo
(membros do projeto) tende a dar mais valor aos critérios
do que o segundo (representantes da organizagdo). De
outro lado, a avaliagdo de projetos contém aspectos técni-
cos e nfo-técnicos, estes uUltimos normalmente negligen-
ciados por aqueles mais diretamente envolvidos com os mes-
mos. Tudo isso parece levar & nogo de que o processo de
avaliagfo do desempenho de projetos deveria permitir o
envolvimento de um conjunto mais diferenciado e repre-
sentativo de pessoas, inclusive elementos do meio externo,
como clientes. Levar em conta apenas a opinido de Geren-
tes de Projeto, tal como foi feito neste estudo, seria uma
forma de aproximarse do fendmeno, mas nfo precisd-lo
com um grau suficiente de acuracidade.

Em terceiro lugar, caberia salientar o papel desempe-
nhado pelo critério técnico face aos demais que foram
considerados neste estudo. Além de ser visto como o mais
relevante, o critério relativo 4 qualidade técnica do projeto
parece ter um reflexo altamente significativo na extensao
com que boa parte dos demais critérios 830 atendidos. O
estudo mostrou claramente que, no contexto das Insti-
tuigtes de Pesquisa, da qualidade técnica parecerem depen-
der as contribuigbes que o projeto pode dar para a manu-
ten¢do da institui¢cdo, para a construgo de relagbes comer-
ciais, para o reconhecimento da institui¢o no meio exter-
no, para o avango do conhecimento, para o desenvolvi-
mento de capacitagdo técnica e para a satisfagdo do cliente.
Apenas as observincias a custos e a prazos pré-estabelecidos
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situam-se inversamente correlacionadas com a qualidade
dos resultados técnicos obtidos pelo projeto, ainda assim
de uma forma ndo significativa. Essas evidéncias, natural-
mente, devem ser vistas com limitages uma vez que ¢ difi-
cil avaliar a representatividade da amostra que foi conside-
rada como também todo processo de andlise foi feito a
partir de dados coletados na forma de percepg¢do de pessoas,
as quais nfo deixam de ser, por natureza, altamente subje-
tiva. Pesquisas adicionais, portanto, sobre os aspectos inves-
tigados sdo necessdrias para determinar o grau de gene-
ralizagdo dos resultados que foram obtidos.

Em quarto e ultimo lugar, evidéncias foram obtidas

na diregfo de uma medida global de d®sempenho que

considere todos os critérios de uma forma agregada. Essa
medida, construida a partir de dados que permitiram esta-
belecer pesos relativos para os nove critérios utilizados nes-
te estudo, pode, ainda que de uma forma limitada, servir
de base para a concepgdo de sistemas de avaliagdo de pro-
jetos ao nfvel das Instituigdes de Pesquisa. Sem ddvida,
ainda que adaptagOes sejam necessdrias e esforgos voltados
para sua operacionalizagdo tenham que ser envidados, ela
vem de encontro i uma necessidade crescente de se conhe-
cer quio bem sucedidos tém sido os projetos desenvolvidos
pelas organizagdes que se dedicam 4 pesquisa cientifica e
tecnoldgica.
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