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INTRODUCAO

Do ponto de vista da empresa industrial, hd uma série
de fatores que contribuem para seu interesse em investir em
uma capacita¢do tecnoldgica: manter a capacidade competi-
tiva, aproveitar as oportunidades de mercado e aproveitar a
crescente oferta de conhecimentos, transformando-os em
produtos comercializdveis.
Segundo Archibald (1976), as organizagdes, principal-
mente aquelas cujas atividades envolvem sistemas comple-
xos ou produtos de tecnologia avangada, utilizam-se de pro-
jetos como meio para conceber seus novos produtos, desen-
volvé-los e colocd-los no mercado. O gerenciamento de pro-
jetos como forma para otimiza¢do de recursos escassos na
organiza¢do possibilitard a continuidade da sua operagdo de
forma lucrativa e de seu crescimento.
Um aspecto fundamental para o sucesso do gerencia-
mento de projetos é um sistema de controle apropriado, de
forma a assegurar que o projeto seja realizado no prazo,
dentro do or¢amento previsto e que o produto e/ou servigo
resultante atenda aos requisitos de qualidade técnica.
Isto posto, os tdpicos abaixo, de maneira resumida,
refletem a importancia de se estudar acompanhamento de
projetos de pesquisa, desenvolvimento e engenharia (P&D).
® A atividade de P&D tem caracteristicas especiais. Uma
delas ¢ o alto grau de incerteza e complexidade que exige
sistemas de acompanhamento apropriados.

® Recursos para P&D sdo geralmente escassos. Um sistema
adequado de acompanhamento de projetos permite me-
lhor utilizd-los.

® A existéncia de um sistema de acompanhamento de pro-
jetos permite antecipar problemas e tomar m=didas cor-
retivas, aumentando a probabilidade de sucesso do projeto

® Existem poucos estudos sobre este tema adaptados a
realidade brasileira.

® Empresas do setor de informdtica sdo sujeitas a elevado
nivel de mudangas tecnolégicas, exigindo decisdes rdpi-
das. Essas decisdes s3o aplicadas por um sistema adequa-
do de acompanhamento.de projetos.

A partir de um estudo de campo planejado e progra
mado em fun¢@o de uma base conceitual e experiéncias ‘e
profissionais do setor de informdtica, o presente es: .do
espera oferecer alguma contribui¢@o para a prética do .com-
panhamento de projetos de pesquisa, desenvolviniento e
engenharia.

Assim, inicialmente ¢ apresentada uma revisio com
alguns textos mais significativos na drea de planejamento e
controle de projetos. A seguir, s3o apresent»dos a metodo-
logia e os resultados parciais de uma pesquisa empirica que
teve por objetivos identificar caracteristicas, problemas
e — eventualmente — propor alguns aprimoramentos que
poderiam ser introduzidos na opera¢do de sistemas de
acompanhamento de projetos de P& D, a partir de uma
amostra selecionada em empresas fabricantes de equipamen-
tos de processamento de dados pertencentes ao setor de
informdtica. Finalmente, algumas conclusdes e recomenda-
¢0Oes sdo apresentadas.

A FUNCAO DE PLANEJAMENTO E
ACOMPANHAMENTO

Marcovitch, num trabalho em que procura dar uma
visdo de conjunto da administragdo por projeto, esclarece a

diferenga entre “administra¢@o por projeto” e “administra-
¢do de projeto”: “administra¢gdo por projeto corresponde a
abordagem utilizada por uma organizag¢io para estruturar
suas atividades” e, “administra¢do de projeto corresponde a
utiliza¢@o das fun¢Ses administrativas na gestdo de um pro-
jeto especifico” e afirma que todas as organizag¢des que lan-
¢am mao da administragdo por projeto utilizam o conheci-
mento da administra¢@o de projeto.

Dois conceitos chaves s3o apontados por Archibald
(1976) como suporte do enfoque organizacional de admi-
nistra¢do por projeto, e sdo os seguintes:
® Unico ponto de responsabilidade integrativa: cada proje-

to terd um responsdvel pela integra¢ao dos esforgos de
trabalho, que pode ser denominado como gerente de
projeto ou equivalente. A escolha do profissional mais
indicado para assumir esta responsabilidade dependerd
da solugdo organizacional adotada pela empresa.

® Planejamento e controle integrado: cada projeto deve ser
planejado e controlado de forma integrada, incluindo
toda contribui¢do das dreas funcionais ao longo das fases
do ciclo de vida do projeto, o que significa colocar jun-
tos todos os elementos de informagdo relativos a: (a) pro-
dutos ou resultados do projeto, (b) prazos, (c) custos de
mdo-de-obra, ou outros recursos chaves. Finalmente, pla-
nejamento e controle integrados requerem continua revi-
sd0 dos planos futuros, comparag¢do dos resultados atuais
com os planos e proje¢do do tempo total e do custo para
conclusdo do projeto, intercalado com todos os elemen-
tos de informagdo.

Marcovitch (1983) conceitua projeto como sendo “o
conjunto de atividades executadas para atingir um objetivo
claramente definido num perfodo de tempo pré-determina-
do e com recursos humanos e materiais previamente dimen-
sionados”. " )

Sendo projeto um conjunto de atividades tempordrias
com objetivos/metas especificamente definidos, existe uma
tendéncia das decisBes nos projetos ndo serem repetitivas e,
aquelas tomadas de forma errada em qualquer estigio do
ciclo de vida, afetardo o projeto podendo comprometer o
alcance dos objetivos. Geralmente é dificil recuperar o pro-
jeto de deficiéncias de gerenciamento ocorridas no passado
(Harrison, 1981).

Desenvolver estimativas para planejamento e controle
do esfor¢o do projeto é complicado por muitos fatores, dos
quais podemos destacar: a falta de precedentes no trabalho
de P&D, a imprevisibilidade dos problemas técnicos, as mu-
dangas nos programas resultantes de nova tecnologia ou
redirecionamento das atividades, a incerteza do prazo para
conclusdo, a produtividade humana varidvel e os viéses dos
estimadores. Para promover a aprova¢do do projeto, os pro-
fissionais de P&D tém a tendéncia de subestimar o tempo e
o0s recursos necessdrios bem como a extensio dos problemas
técnicos a serem resolvidos e minimizar dificuldades, além
de exagerar os beneficios do produto potencial. No acom-
panhamento dos projetos de P&D, a mais acurada fonte de
informagdo tende a ser as pessoas que estao tecnicamente
e/ou operacionalmente envolvidas. Entretanto, os profissio-
nais tendem a ser relutantes em admitir a existéncia de difi-
culdades técnicas e excessivamente otimista sobre o traba-
lho, e também tendem a dar informag¢Ses que levam a dire-
¢d0 errada como simples expediente e a delegar as tarefas de
fazer relatdrios (apresentar formalmente os fatos) as pessoas
menos qualificadas (Butler Jr., 1983).
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Segundo Bent (1983) o objetivo do planejamento do
projeto € identificar o trabalho que deve ser feito, obter a
participagdo daqueles melhores qualificados para executa-
lo e elaborar de forma objetiva o custo e a programagio do
projeto. O planejamento minimiza a¢3es inuteis, define cla-
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ramente para todos os participantes seus papéis no projeto,
possibilita a aprecia¢gio dos elementos do projeto ¢ assegu-
ra os recursos necessdrios para satisfazer os prazos. A figura
1 ilustra os principais elementos do planejamento do
projeto.
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Fonte: Adaptado de Bent (1983)

Figura 1 — Planejamento do Projeto

A extensdo do planejamento € ditada pelos objetivos
¢ pelos recursos a serem aplicados no projeto. Deve ser limi-
tada ao nivel de controle que se espera exercer dentro
do projeto.

Segundo Cleland & King (1978) o planejamento do
projeto estabelece os critérios pelos quais avaliamos o
desempenho, os objetivos, as orientagbes politicas, os pro-
cedimentos e as regras, passadas ou presentes. Tais critérios
tornam-se padrSes quando se relacionam com a fungdo
controle. O projeto ndo pode ser bem administrado sem pa-
drdes, e a qualidade de projeto dependerd do realismo e
autenticidade de seus padrées. Cada um desses parimetros
¢ desenvolvido conforme as exigéncias do projeto.

Quando o projeto tem inicio, a alta administragdo, o
gerente do projeto e até a prdpria equipe tém necessidade
de saber em que grau o plano estd sendo cumprido. O siste-
ma de controle do projeto deve fornecer informagdes sobre
o andamento em termos de prazos, custos e técnicas, de for-
ma que agdes corretivas possam ser tomadas.

A sofisticagio de um sistema de controle, segundo
Cleland &King (1978), depende da “complexidade do pro--
jeto e da capacidade dos participantes em administrd-lo. Um
projeto simples pode requerer somente alguns indicadores
para determinar se ele estd ou ndo progredindo de acordo
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com o cronograma e dentro das restri¢@es de custo e desem-

penho. Por outro lado, um projeto de maior porte ird reque-

rer um extenso sistema de controle, que identificar4 e rela-

tard muitas condi¢es que refletem seu progresso. Indepen-

dente da complexidade do projeto, entretanto, certas con-

di¢Bes bdsicas devem ser realizadas para s¢ ter um sistema

de controle praticdvel:

® cle deve ser compreendido pelas pessoas que o usam e
obtém dados a partir dele;

® deve ter relagdo com a organizagdo do projeto, j4 que
organizagdo e controle sio interdependentes — nenhum
deles pode funcionar adequadamente sem o outro;

® deve antecipar e relatar desvios em tempo oportuno, de
modo que a ag¢do corretiva possa ser iniciada antes que
desvios mais sérios realmente ocorram;

® deve ser economico para justificar o gasto de manuten-
-¢d0 adicional ;

® deve ser suficientemente flexivel para permanecer com-
pativel com o ambiente organizacional em mudanga;

® cle deveria indicar natureza da ag@o corretiva necessiria
para recolocar o projeto em consonancia com o plano;

® deveria reduzir-se a uma linguagem (palavras, figuras, grd-
fico ou outros modelos) que permita um quadro visual
que seja ficil de ler e compreensivel em sua comunicagdo;
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® deveria ser desenvolvido através da participagdo ativa da
todos os principais executivos envolvidos no projeto”.
Outro aspecto importante a ser mencionado é aquele
apresentado por Pearson (1983) quando analisa o trabalho
de Souder (1972). Ele relata que, na prdtica, alguns gerentes
consideram as atividades de planejamento e controle tdo
fortemente inter-relacionadas e complementares a ponto de
serem indistingiifveis. Além disso, a distingdo entre a agdo
de replanejamento e o reajustamento do controle pode ser
em grande parte conceitual. A distingdo feita por Souder é
de que a agdo de planejamento muda o orgamento ou pa-
drdo de controle, enquanto que a a¢do de controle simples-
mente corrige desvios em relagdo ao padrio previamente
estabelecido. Esta colocagdo € til de ser feita porque, sob
um sistema de administra¢do de projetos, torna-se particu-
larmente importante para o Gerente de Projeto e a alta
administra¢gio concordarem sobre certos conceitos de pla-
nejamento e controle tais como: o que constitui um desvio
a ser corrigido por uma agdo de ajustamento do controle a
nivel do Gerente do Projeto; e o que constitui um desvio
de replanejamento a ser tratado a nivel da alta administragdo.
Matin & Miller (1980) ressaltam que os sistemas de
controle podem ser formais ou informais e podem ser escri-
tos ou verbais, e que os itens abaixo constituem barreiras a
um bom sistema de controle:
® inadequado significado dos dados coletados, ou seja, a
qualidade e utilidade das saidas do sistema (relatérios)
estdo em fungdo direta dos dados que foram introduzi-
dos dentro do sistema. Marcovitch (1983) exemplifica
com a forma de preenchimento das fichas periddicas
-(entradas) de alocagdo de tempo dos técnicos: se ade-
quadamente preenchidas, os relatérios resultantes serdo
Uteis e facilitarfo o processo de tomada de decisdo; mas,
se preenchidas sem nenhuma exatiddo, apenas por mera
aparéncia, os relatc’)_tios serdo indteis e desnecessdrios;
® inadequado significado dos dados analisados pois, ndo é
de nenhuma valia listagens de computador/relatérios
com informag¢des perdidas no emaranhado de dados sem
nenhuma andlise;
® os dados respondem de forma imprdpria as necessidades
dos chefes ou destinatdrios da informagdo (tais como:
gerente de cada projeto, o coordenador de linha de pes-
quisa efou de programa, gerente funcional, diretores e
outros) ou seja, o nivel de agregagdo dos dados deve ser
compativel com o destinatirio da informagdo.

A abordagem adotada estd fundamentada na premissa
de que planejamento e controle sdo fun¢des interdependen-
tes € que 0 acompanhamento é o meio pelo qual se realizard
o controle. Para melhor se definir o 4mbito de estudo, na
figura 2 é apresentado um ciclo de controle adaptado de
Hollenbach (1983) e Cleland & King (1978).

Esta interdependéncia aparece quando, no inicio do
ciclo, temos a defini¢ao dos padrdes através de um “plano”
do projeto monitordvel que reflita o desempenho esperado.
Os demais elementos essenciais ao controle do projeto po-
deriam ser apresentados como se segue:

® monitoramento: continuo que observa, registra e avalia
o desempenho em comparag¢io ao “plano”,

® sistema de relatérios que identifica desvios do “plano”
por meio de tendéncias e previsdes;

® acles oportunas para se obter vantagens de tendéncias
favordveis ou para se antecipar/corrigir desvios.

PLANO DO PROJETO MONITORAMENTO
(estabelecimento de padrdes) DO PLANO
1) (observagdo do desempenho)

2

CONTROLE

DO
PROJETO

IDENTIFICAR E
REALIZAR ACAO REPORTAR DESVIOS
CORRETIVA (comparagio do desempenho
4) . atual e o esperado)

\_/ ¥

Fonte: Adaptado de Hollenbach (1983) e Cleland & King (1978)
Figura 2 — Ciclo de Controle

O foco do trabalho, como ji especificado, estard
voltado principalmente para os aspectos (2) e (3) do ciclo
de controle que, a nosso ver, constitui o acompanhamento.
Entretanto, o sistema de controle de projetos como um
todo, foi considerado na pesquisa, 4 medida que iria ajudar
a compreender o processo de acompanhamento de projeto.

METODOLOGIA

Esta se¢do apresenta inicialmente a concepgdo, desen-
volvimento e aplicagio dos métodos e técnicas selecionadas
para a realiza¢do do estudo de campo. Aborda em seguida
os resultados obtidos e as conseqlientes andlises efetuadas.

Modelo do estudo

Com base na reviso bibliogrifica, um conjunto de va-
ridveis foi escolhido. Estas varidveis vdo ajudar na identifica-
¢3o de problemas que ocorrem durante a operagdo de siste-
mas de acompanhamento de projetos de P&D nas empresas
industriais de informdtica, conforme mostra o modelo de
estudo (figura 3). Este modelo estd dividido em dois gru-
pos: o primeiro apresenta as informag¢des sobre o sistema de
acompanhamento e o segundo, os produtos esperados.

Instrumentos utilizados

A partir da defini¢do deste quadro de informagio, fo-
ram elaborados dois tipos de instrumentos para a coleta de

" dados.

® Questiondrio Tipo I: roteiro da entrevista com o respon-
sdvel pela unidade de P&D (Diretor ou Chefe do Centro),
visando dar-lhe conhecimento dos objetivos da pesquisa;
obter dados gerais sobre a empresa, centro ¢ dimensio
dos projetos ¢ obter a indica¢do dos demais respondentes
para o questiondrio Tipo II.

® Questiondrio Tipo II: instrumento auto-preenchivel que
foi respondido pelo responsivel pela unidade de P&D,
responsdvel pela unidade de PCP (quando existia) ou
outro responsdvel pelo acompanhamento e usudrios do
sistermna.

A decisio de se trabalhar com respondente(s) como
responsdvel(eis) pelo sistema de acompanhamento, respon-
sdvel pela drea de P&D e os usudrios do sistema, objetivou
cobrir os diversos pontos de vista.
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Informagdes sobre os sistemas
de acompanhamento

* Adequagdo do formato

* Forma de obter informagdes para acom-
panhamento

* Relatdrios recebidos/emitidos/respon-
sdveis pelo acompanhamento

* Planejamento dos projetos

* Pontos fortes/pontos fracos

* Melhorias a serem introduzidas

ANALISE

Produtos do
estudo

* Levantamentos das priticas PCP utili-
zadas

* Priorizagdo de pontos fortes e fracos
do sistema

* Comparagdo entre Centros grandes ¢ pe-
guenos em relagdo aos aspectos acima

* Sugestdes para aprimoramento dos sis-
temas de acompanhamento dos projetos

Figura 3 — Modelo do Estudo

Os questiondrios se constituiram nos intrumentos
basicos através do qual os dados foram coletados.

O acesso 4 empresa foi feito por meio. de telefonema
prévio a entrevista pessoal para aplicagdo dos questiondrios,
e quando ndo era possivel resposta imediata do questiond-
rio Tipo II eles foram deixados para posterior remessa. O
indice de retorno dos questiondrios foi de 90,5%, sendo que
dos questiondrios preenchidos, 9 eram do Tipo I e 35 do
Tipo II. As entrevistas foram realizadas no periodo de janei-
ro a maio de 1985.

Amostra

Foram selecionadas para este estudo nove empresas
industriais brasileira do setor de informdtica, fabricantes de
equipameéntos de processamento de dados. Seis delas estdo
localizadas no Estado de Sdo Paulo e as demais no Distrito
Federal.

Todas as empresas possuem Centro de Pesquisa, De-
senvolvimento e Engenharia que trabalham simultaneamen-
te em pelo menos duas dreas distintas.

“Centros de P&D, e Engenharia” sdo utilizados para
identificar a unidade organizacional constituida por gru-
po(s) formalmente constituido(s) na empresa que desenvol-
va, hd mais de um ano, pesquisa e/ou desenvolvimento
e/ou engenharia de produto e/ou processos, de forma siste-
mdtica e como principal atividade.

Esta unidade é encontrada na empresa com denomi-
nagbes variadas como Diretoria Técnica, Diretoria de Pes-
quisa e Desenvolvimento, Diretoria de Desenvolvimento, Di-
visdo de Engenharia e Desenvolvimento etc.

Estes Centros apresentam diferengas nos seus tama-
nhos. Apresentam, ainda, alguma variag@o na natureza, na
forma como estd a fung¢do, inovagdo e na dimensdo dos pro-
jetos que executam.

A amostra foi definida a partir de um total de 172
empresas que possuiam projetos aprovados pela SEI — Se-
cretaria Especial de Informdtica — até o ano de 1984. Desse
universo, somente foi considerado para efeito deste estudo,
aquelas empresas que, segundo a classificagdio da Revista
Dados e Idéias pertencessem aos segmentos de mercado de
industria terminal, periféricos, automagio industrial e equi-
.pamentos auxiliares; dispusessem de Centro de P&D, esti-
vessem preferencialmente no Estado de Sdo Paulo e fossem
empresas nacionais.

A utilizagdo desses critérios apresentaria a vantagem
de integrar o trabalho em um esforgo jd iniciado (estudo
anterior do IA/FEA/PACTo/USP ji havia identificado 10

Al

empresas com estas caracteristicas) e de manter contato.
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com Centros que jd tinham demonstrado anteriormente
abertura para discussio e estudos na drea de Administragdo
da Pesquisa.

O nimero de profissionais de nivel superior que tra-
balha no Centro foi utilizado para definir seu porte e consti-
tuiu critério de diferencia¢do entre Centros Grandes e Cen-
tros Pequenos. Para efeito dessa pesquisa, foi considerado
como Centro Pequeno aquele em que o niimero de profis-
sionais de nivel superior fosse igual ou inferior a 31;e Cen-

-tros grandes aqueles com 70 ou mais profissionais de nivel

superior. O estudo ndo identificou nenhum centro de P&D
que pudesse ter seu porte classificado numa faixa interme-
didria entre as acima apresentadas.

A figura 4 apresenta a sintese das principais caracte-
risticas das empresas e de seus Centros participantes da
amostra, bem como os aspectos da dimensdo dos projetos
de P&D.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Marcovitch (1983) apresenta planejamento e contro-
le como *“‘duas fun¢Ges administrativas interdependentes”.
A primeira busca a defini¢do dos objetivos e metas a serem’
alcangadas, enquanto a segunda procura identificar, através
do acompanhamento, as discrepancias existentes entre o
planejado e o executado.

ADEQUACAO DO FORMATO

O uso efetivo de um sistema de acompanhamento de
projetos depende de vérios aspectos relacionados com a ma-
neira pela qual os produtos do sistema sdo apresentados,
bem como, estar o sistema acompanhando/controlando o
que realmente interessa aos diferentes usudrios das informa-
¢Oes geradas. Este topico, portanto, retline aspectos ligados a
linguagem visual dos relat6rios, nivel de agrega¢do dos
dados, envolvimento em decisGes estratégicas do projeto,
flexibilidade, padronizagdo e tipos de controle realizado.

O Quadro 1 mostra que, numa andlise global, existe
uma concordéncia considerdvel quanto a existéncia de fato-
res nas empresas pesquisadas, o que parece estar sendo coe-
rente, uma vez que estes aspectos sdo apontados por alguns
autores como entre aqueles bdsicos para se acompanhar e
controlar projetos. Vamos encontrar uma concorddncia
bem baixa notadamente no fator “ndo hd nada em termos
de formuldrios padronizados™ (17,1%), o que reflete uma
relativa formalizagdo. Entretanto, este dado tem que ser
analisado em conjunto com os fatores “‘os formuldrios do
sistema de acompanhamento sao flexiveis e adaptdveis a
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Empresa

Centro

. Regime Juridico: Publica (11%); Privada (89%)

. Mercado Predominante: Mercado Interno (100%)

. Natureza:  3.1. Segmento de Mercado (classificagdo
Dados e Idéias) indistria terminal
(67%) periféricos (33%)

NP de Funciondrios (X):

X 21000 (33%)

500 < X <1000 (33%)

X <100 (23%)

outro (11%)

W N =

4. Dimensdo: 4.1.

5. Fungdo
P&DBE 5.1. % Recursos Aplicados /A tividade
Desenvolvimento (77% das empresas’
aplicam prioritariamente)/Engenha-
ria de produto (23% das empresas
aplicam prioritariamente )/Pesquisa
Aplicada (77% das empresas apli-
cam menos de 20% dos recursos dis-
poniveis e 23% das empresas ndo
fazem pesquisa aplicada) Assist.
Técnica ou Apoio Produgdo (77%
das empresas aplicam menos quc

10%)

Custo-ano de um Pesquisador
<4000 OTN (55%)

> 4000 OTN (22%)

nio informaram (23%)

Orcamentos para P& D: ndo tem
orgamento préfixado, tudo que ¢
solicitado, € concedido (55,5%),
tem orgamento (44,5%).

Obs.: os dados foram coletados em ORTN. Para efeito da
publicagdo foi feito a conversio 1 ORTN =1 OTN.

5.2.

5.3.

— e — e e e e e —— ———— e e

3.2. Tipo de Atividade Principal
Desenvolvimento (77%)
Eng. Produto (23%)
Pesquisa (0%)
[/:’goio a Produgdo ou Assist. Técnica (0%)
© Técnicos Nivel Superior (x)
270 (44%)
X <31 (56%)

4.2.

5.4. Subordinagdo:

Presidéncia/Diretor Superintendente (100%)

Estrutura:

Descentralizada pela Estrutura da Empresa (33%)

Descentralizada Geograficamente (22%)

Centralizada (44%)

Dimensdo dos Projetos:

— Tamanho médio da equipe — projeto tipico:
4.75 técnicos com nivel superior (amplitude va-
riagdo 2-10 projetos especiais 23.3 técnicos ni-
vel superior (amplitude variagao 10-50).

— Duragdo projeto tipico (em n® de meses): 4 a
12 meses (70.0%): acima 12 mecses até 24 mescs
(30), projetos especiais vdo até 36 meses.

— Custo médio projeto tipico: 1000 a 10.000
OTN (20%) acima 10.000 a 50.000 OTN (50%)
ndo informaram (30%)

Obs.: uma empresa declarou ter dois tipos de projetos ti-

picos (grandes ¢ pequenos) ¢ as duas hipGteses forarm

consideradas.

5.5.

5.6.

Figura 4 — Sintese das principais caracteristicas das empresas da amostra e de seus centros

cada situa¢do” (51,4%) e “os procedimentos e formuld-
rios do sistema sdo padronizados” (42,9%). Estes resultados
parecem coerentes, em se tratando de projetos de P&D que
tém como caracteristica intrinseca a incerteza no compor-
tamento das diferentes varidveis do seu planejamento (Lima
Jr., 1983), os procedimentos e formuldrios dos sistemas de
acompanhamento e controle tém que ter uma relativa fle-
xibilidade para melhor adequag¢io dos fatos que emergem
da execu¢do; e tampouco a fung¢@o controle pode ser exer-
cida dentro das linhas mais tradicionais. Entretanto, esse
quadro modificar-se-4 um pouco quando se aumenta ou se
diminui o porte dos centros, uma vez que implica em
maior ou menor numero de pessoas envolvidas com a fun-
¢do P&D. Nos Centros Pequenos diminui a concordancia,
tanto em termos da existéncia de formuldrios flexiveis
como de formuldrios padronizados, mantendo-se, entretan-
to, a aparente necessidade de maior flexibilidade relativa.
Nos Centros Grandes, aparentemente, a necessidade/exis-
téncia de flexibilidade é semelhante a de padronizag¢do. O
que a principio parece ser antagonico, poderia ser explicado
pelo aumento das dificuldades gérais de gerenciamento
quando se envolve um nimero maior de pessoas. Outro
aspecto que provavelmente deve também interferir na
maior formalizagdo dos Centros Grandes é a existéncia de
projetos de maior dimensdo.

A literatura diz que, globalmente, o controle do tra-
balho do projeto pode ser uma combinagdo de fatores téc-
nicos, prazos, custo/fluxo de caixa, procura de equipamen-
tos e materiais (fornecedores), progresso, evidentemente
adaptados a situagdo desta ou aquela empresa (Harisson,
1981). Entretanto, de forma geral, observou-se que o con-
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trole integrado do projeto envolvendo aspectos técnicos, fi-
nanceiros e progresso fisico ainda ndo esti consolidado nas
emp(esas pesquisadas (freqiiéncia de 40%). Isto poderia ser
explicado pelo pouco tempo de existéncia das empresas e
nelo rdpido crescimento que elas apresentaram. A médio
prazo, isso podera ser um ponto fraco significativo, caso
ndo seja corrigido, principalmente tendo em vista uma re-
dugdo gradativa nas barreiras protecionistas. Nada se modi-
fica quando a anilise ¢é estratificada.

Na amostra pesquisada, o acompanhamento feito em
termos de “etapas pré-determinadas” teve o maior grau de
concordancia (80%), sendo 86% para grandes centros e 76%
para pequenos; feito em termos de “ndmero de homem-
hora” (62,9%), “atendimento is especificagdes técnicas”
(68,6%) e de procura de materiais e equipamentos, onde
perguntou-se se eram identificados com antecedéncia atra-
sos de fornecimento, 37,1% concordaram e também se
identificavam com antecedéncia o ndo atendimento is espe-
cificagdes da encomenda dos fornecedores (37,1 %), que
juntamente com acompanhamento de custo (40%) sdo rela-
tivamente baixas.

Em parte. a baixa concordancia em acompanhamento
de custo pode ser explicada pela postura adotada pelas em-
presas em relagdo a elabora¢do do or¢amento global para
P&D, onde 33% delas ndo tém or¢amento pré-fixado, gas-
tando o que € necessdrio. O prestigio organizacional dos
centros ¢ grande, uma vez que em |100% das empresas estes
estavam subordinados diretamente ao Presidente ou Diretor
Superintendente.

Aparentemente, prazo é o que mais se controla, pro-
vavelmente devido 4 postura mercadolégica adotada pelas
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Quadro 1 — Adequagdo do formato

Relatorios tém linguagem visual
facil

O controle do projeto é uma
combinagdo de controle de fato-
res técnicos, de progresso, de
custo, de mudangas, de fluxo de
caixa e de recursos

Relatério t€m formato adequa-|
do (nivel de agregagdo dos da-
dos)

Formulirios do sistema de acom-
panhamento s3o flexiveis

Procedimentos e formuldrios do
sistema sdo padronizados

Nido hi nada em termos de pro-
cedimentos e formularios padro-
nizados

Acompanhamento € feito verbal-
mente (contatos pessoais-telefo-
nicos)

H4 controle do niimero de ho-|
mens/hora alocados aos projetos

Hd acompanhamento quanto ao
atendimento das especificagdes
técnicas

Hd companhamento da confor-
midade com custo previsto

Héd acompanhamento da evolu-
¢do de acordo com etapas pré-
determinadas

A informagfo estd direcionada
ao nivel apropriado
Envolvimento na defini¢do de
pontos estratégicos

Uso de sistemas computadoriza-|
dos no acompanhamento

Concordincia
Geral | Centros | Centros
Pequenos | Grandes

% Total |

N =35{%N=21%N=14
68.6 61.9 78.6
40.0 429 35.7
62.9 524 784
514 476 57.1
42.9 333 57.1
17.1 28.6 -
28.6 333 214
629 57.1 714
68.6 66.7 71.4
40.0 333 50.0
80,0 76.2 85.7
60.0 429 85.7
77.1 714 85.7
429 47.6 35.7
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empresas que tém atua¢do predominante no mercado inter-
no e que concentram seus projetos tipicos em desenvolvi-
mento ¢ engenharia de produto.

Um dado que parece curioso é que os Grandes Cen-
tros tenham concorddncia mais baixa do que os Pequenos,
no que se refere ao “uso do sistema computadorizado”.
Provavelmente, pode-se atribuir este resultado ao processo
de mudanga em curso nas empresas visitadas.

Formas de se obter informagdes para o acompanhamento/
periodicidade dos contatos

A obten¢do de informagGes para o acompanhamento
e controle pressupSe 0 monitoramento continuo que obser-
va, registra, avalia desempenho em comparag¢do com o *“pla-
no do projeto” e a existéncia paralela de um sistema de rela-
torios (escritos e verbais) que identifica os respectivos des-
vios (Hollembach, 1983). Este topico tem um cardter mais
descritivo, abrangendo aspectos de como € feito o monito-'
ramento e a periodicidade destes contatos para se identifi-
car, reportar desvios e antecipar mudangas aos diferentes
usudrios da informagao.

Por ocasido da coleta de dados, foi colocado aos res-
pondentes que as diversas situagBes ndo eram excludentes,
excecdo feita ao aspecto “periodicidade”; portanto, a and-

lise tenta refletir esta realidade.

O Quadro 2 mostra que as formas de contato para
obten¢do da informa¢do podem ser hierarquizadas quanto
ao uso, uma vez que, de uma maneira geral, todas as empre-
sas as utilizam. Em 80% das respostas, “reunido” foi a for-
ma mais utilizada, seguida do prdprio “responsivel pelo
projeto” (71,4%); “‘observagdo da equipe” (68,6%), “rela-
torios escritos” (54,3%) e finalmente “contatos pessoais e
telefonicos™ (28,6%).

O responsdvel pelo projeto como uma importante
forma de obten¢@o de informag¢Ges pode significar que as -
empresas pesquisadas tém como enfoque organizacional
predominante o de administragdo por projetos (Archibald,
1976).

A periodicidade da emissdo de relatérios se divide
entre semanal e mensal (37,1% o nivel de concorddncia para

Quadro 2 — Forma de se obter informa¢ao para acompanhamento/periodicidade de contatos

Centros Centros
Geral Pequenos Grandes
%N =35 %N = 21 %N = 14
O responsavel pelo projeto acompanha o desenrolar do projeto, re-
cebe as informagBes € faz a comunicagdo aos Orgios competentes
sempre que se revele necessdrio 71.4 714 71.4
Anilise da situagdo observando a agdo da equipe 68.6 61.9 78.6
Reunido para verificar o progresso, execugdes encontradas ou ante-
cipagdes de mudangas 80 66.7 100
Informagdes sobre o andamento através de relatorios escritos 54.3 42.9 71.4
.0 acompanhamento € verbal (contatos pessoais e telefonicos) 28.6 333 214
D S M D S M D S M

Periodicidade do recebimento de relatrios escritos - (3711371 | — |[333(381| ~ [429 357
Periodicidade de contatos verbais 343 (343 {143 (38.1 {333 114.3 |28.6 |35.7 |14.3

Legenda:D = Didrio — S = Semanal - M = Mensal.
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os dois fatores). Esta proporcionalidade se manteve quase
inalterada nos Centros Pequenos e Grandes. O que existe
¢ um pequeno aumento da distdncia de recebimento dos re-
latorios escritos (mensal, 38,1%) e uma diminui¢do nesta
mesma distincia (semanal, 42,9% de concorddncia) para os
Centros Grandes.

Nos centros menores parece haver uma maior infor-
malidade, existindo um aumento de contatos verbais (pas-
sam a ser didrios) e maior espacamento no recebimento de
relatérios escritos (mensal). Nos centros maiores ocorre o
inverso, parece haver maior tendéncia a formaliza¢do com
contatos verbais semanais e aumento da freqiiéncia de rela-
torios escritos que passam de mensais para semanais. De
qualquer forma, esta major formalizaggo ou 'menor informa-

lidade nos Centros Grandes continua guardando coeréncia-

com os resultados até aqui encontrados.

Relatérios recebidos/relatorios emitidos/responsabilidade
pelo acompanhamento

Ao analisar em conjunto as respostas referentes a rela-
torios escritos emitidos pelo sistema e recebidos pelo res-
pondente, verifica-se que existe desinformagdo por parte
dos respondentes com respeito ao Sistema de Acompanha-
mento/Priticas de Acompanhamento de Projeto em uso na
empresa; existindo uma tendéncia dos respondentes a enu-
merarem os relatérios que recebem ou também de deixarem
de responder 4 pergunta (55% dos questiondrios tiveram esta
pergunta respondida). Portanto, as respostas a questdo 28 —
relatérios emitidos pelo sistema — ficam prejudicadas. Pas-
.semos entdo 4 questdo sobre relatérios recebidos.

De uma maneira geral, as empresas tém relatérios que
cobrem aspectos referentes a recursos, prazos, progresso
fisico e técnico, controle de horas e recursos gastos sendo
custeio de projeto algo ainda aparentemente embriondrio.
O controle dos prazos novamente volta a aparecer como o
-de maior preocupa¢do das empresas, estando associado ao
atendimento das necessidades de mercado — estar sempre a
frente da concorréncia. Exemplo disso seriam as respostas
dos engenheiros pertencentes tanto a Centros Grandes
como Pequenos - os relatorios que recebem s3o cronogra-
mas, tendo apenas uma exce¢do, um Centro Pequeno
envolve um engenheiro com custo do projeto.

Quando analisamos os resultados referentes as ques-

tdes “a informagdo estd direcionada ao nivel apropriado”, .

“os relatorios tém uma linguagem visual facil” e “os rela-
térios tém um formato adequado ao recebedor” (Quadro
1), encontramos no geral uma concorddncia acima de 60%,
sendo que nos Centros Pequenos esta concordéncia cai em
média para a faixa de 50% e nos Grandes sobe para a faixa
de 80%. Quando se analisa o rol de Relatérios Recebidos
e Discriminados pelos Diferentes Usudrios Segundo o Porte
dos Centros (quadro 3), vamos encontrar alguma rela¢ao
entre a abordagem qualitativa e quantitativa do problema
relatorios recebidos. Cleland & King (1978) e Marcovitch
(1983) concordam que o nivel de agregagdo dos dados va-
riard em fungdo dos destinatdrivs da informagdo. Nos Cen-
tros Grandes, onde o nivel de concorddncia nas perguntas
quantitativas subiu para 80%, encontramos os Diretores
dos Centros com relatérios bem mais amplos que os dos
Centros Pequenos que parecem estar acompanhando todos

0s projetos, ainda que superficialmente, através de relatd-
rios resumos. Esta maior concorddncia parece também refle-
tir um maior cuidado no uso de relatdrios escritos por parte
dos centros maiores. Qutro aspecto que parece ser interes-
sante € o tipo de assunto a ser tratado nos mesmos niveis
hierdrquicos quando se analisa separadamente Centros
Grandes de Pequenos. Nos Centros Pequenos, os aspectos
referentes a custo est3o afetos ao diretor do centro; enquan-
to que, nos Centros Grandes tudo indica ser responsabilida-
de do nivel de geréncia/coordena¢do de projetos. Nao foi
possivel estabelecer com nitidez o que seriam relatorios ti-
picos a ser recebidos pelos gerentes e pelos responsdveis
pelo setor de PCP; isto se deve ao fato de que existem ape-
nas cinco empresas com setores especificos de PCP (apenas
em trés empresas os responsdveis responderam), nas demais
o préprio gerente é o responsdvel; além disso, na categoria
gerente (Quadro 3), estdo gerentes de projeto, de drea e
coordenadores, estando agrupado, portanto apenas o nivel
gerencial.

O Quadro 4 mostra como a responsabilidade pelo
acompanhamento estd distribuida nas empresas participan-
tes da amostra segundo o porte dos centros.

Planejamento dos projetos/padrdes de controle

Considerando que o planejamento do projeto estabe-
lece os padrdes pelos quais os.responséveis serdo cobrados; a
autenticidade e o realismo destes padrdes irdo permitir me-
lhor qualidade do acompanhamento e controle dos proje-
tos. Este topico apresenta uma visao de conjunto de alguns
pontos mais relevantes da fung¢@o planejamento nas empre-
sas pesquisadas. Estes, por estarem associados a fun¢do con-
trole, tornam-se padrdes. O quadro S apresenta a tabulag¢do
dos dados que se referem a este topico.

A preocupagio com prazos “tempo para realiza¢do
das tarefas” (91.4%) e “defini¢do de quando o projeto serd
concluido” (85,7%) parece ser parimetro prioritdrio. Nos
Centros Grandes esta preocupag¢do aumenta; 100% dos res-
pondentes confirmaram este aspecto. A preocupagdo com
prazo parece evidenciar uma postura mercadologica de se
ser o primeiro a colocar produtos novos no mercado.

O parimetro que transparece como O menos prioritd-
rio é custo; “‘para cada projeto ¢ elaborado um or¢gamento?”
— apenas 48,6% concordaram. Nos Centros Pequenos, pro-
vavelmente associado ao fator “disponibilidade de recur-
sos”’, a preocupa¢io aumenta (52,4% concordaram); nos
Centros Grandes a “elabora¢do de orcamentos” é menos
freqiiente.

A organizagio do projeto se faz presente de forma
marcante na elabora¢do do plano do projeto, “responsabi-
lidades por quem vai fazer o que” sdo definidas quando o
plano do projeto é elaborado (88,6% nivel de concordan-
cia) entretanto ndo nos parece que existe grande envolvi-
mento da equipe do projeto, tanto na fase de planejamento
como de -replanejamento (25,7% informaram que existia).
Outra constatagdo interessante é que o processo de plane-
jamento do projeto € interativo; encontramos concordan-
cia de 77,4% quando aos respondentes foi perguntado se
“havendo mudangas nos objetivos, prazos, especificagdes,
or¢amentos ou outras metas existia replanejamento”. Nos
Centros Grandes, este processo é acentuado. Este resul-
tado nos parece mais uma vez associado ao aspecto de
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Quadro 3  Relatorios recebidos discriminados pelos diferentes niveis de usudrio segundo a dimensdo dos centros

Diretor ou Chefe do centro/drea de P&D

Geréncia/Coordenacio de projetos em P&D

Obs.: Os marcados

Centro pequeno Centro grande Centro pequeno Centro grande
* Resumo relatério Relatérios geren- | * Cronograma didrio de atividades + Status geraldos projetos que coordena
de atividades ciais * Planejamento geral (maior contato pessoal)
* Resumo de Relatorio de * Pendéncias + Cronogramas de acompanhamento de
relatorio de monitoramento + Cronograma do projeto projetos em desenvolvimento
projeto de qualidade + Relatério semanal de atividades + Alocagao RH
*  Progresso (erros de projeto | + atas de reunides de acompanhamen | + Custo % de projetos relativos a des-
técnico na fabricagdo) to pesas do departamento
* estimativas andlise da + Pareceres técnicos * Resumo do acompanhamento das ati-
de custo situagdo * Relatérios de situagio vidades
» tendéncias * Relatério de acompanhamentode | * Cronogramas
tecnoldgicas projetos * Atas de rcunides de acompanhamento
* Relatério de progresso * Cronograma atualizado
* apropriagdo de horas por projeto por
atividade/por qualificagio do fun-
ciondrio
* Resultado de metas

savel pelo acompanhamento

com + sdo das empresas que declararam que o GD € o respon-

Responsivel pelo setor de planejamento e controle de projeto
N=3

Engenheiros (irea de P&D)
N=7

Centros Grandes

Centro pequeno Centro grande

* Cronograma detalhado por projeto.

Resumo geral dos eventos previstos com comentarios

Progresso técnico

Rclagd@o dos projetos paralisados ¢ concluidos

Grandes marcos

Cronogramas

Horas apropriadas por atividade/projeto/unidade administrativa
Homem/semana por projeto

unidade administrativa/por qualifica¢do profissional
* Andlise da situagdo (tempo ¢ recursos)

vidades de PCP junto com o GP

Participagio percentual em custo de projeto por atividade/por|

Sem resposta (aux. de adm. que executa servigos de PCP sob supervi-
sdo do GP e que foi indicada como uma das responsaveis pelas ati-

Obs: Cinco (55,5%) das nove empresas pesquisadas declararam pos-

* Cronogramas gerais * Prazos fixados para as va-
* Relatorios semanais de rias fases do projeto
atividade

» Cronograma do projcto
* Estimativas de custo
* Ante-projeto funcional

suir setor especifico de PCP. Entretanto, apenas em trés em-|
presas os diretores de P&D indicaram os responsaveis pelo setor|
como respondentes do questiondrio 11 e eram de centros

grandes

maior formaliza¢do, o que é logico quando existe maior
numero de pessoas envolvidas.

No plano industrial os fornecedores ocupam papel de
destaque. Pesquisa realizada pela SEI, junto a fabricantes
nacionais de computadores e periféricos, identificou alguns
problemas enfrentados pelos fabricantes nacionais do setor
de informatica. A confiabilidade nos fornecedores nacionais

de componentes, partes e pegas (prazo, pre¢o, qualidade)
aparecem como o terceiro principal problema. Isto requere-
ria um cuidado maior e, conseqiientemente, envolvimento
dos fornecedores no sistema de planejamento e controle de
projetos (PCP). Neste aspecto, a nivel de planejamento, os
fornecedores sdo consultados quanto a *‘prazo”™ (60,0%),
quanto as “especifica¢des de seus produtos” (77,1%) e o

Quadro 4 — Responsabilidade pelo acompanhamento segundo o porte dos centros

Geral Pequenos centros Centros Grandes Observagiao
n=9 n=3_§ n =4
As atividades de coleta, processamento Setor Especi- | GP/ Setor Especi- GP/GF Esta questdo foi
andlise dos dados e emissdo dos relatd- fico de PCP GF fico de PCP respondida pelo
rios dos diferentes usudrios da informa- diretor ou chefe
¢do sdo de responsabilidade : do centro do scu
* Do gerente de projeto/ funcional representante (1
(drea) 44,5 60,0 25,0 empresd) noques-
* Setor especifico de PCP 55,5 40,0 75,0 porém possui | tiondrio tipo I
um auxiliar pa-
ra o servico de
suporte admi-
nistrativo do
acompanha-
mento
Total 100% 40% 60% 75% 25%
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Quadro 5 — Planejamento dos Projetos

Concordincia
Centros Centros
Geral Pequenos Grandes
% Total %N =21 % N= 14

Existe defini¢do de quando o projeto sera concluido? 85.7 76.2 100
As tarefas relevantes sdo previamente identificadas? 88.6 81.0 100
Os tempos para rcalizagdo das tarefas sdo estimados? 914 85.7 100
A seqiiéncia 16gica das atividades ¢ acontccimentos sdo definidos? 88.6 81.0 100
Para cada projeto € elaborado um orgamento? 48.6 524 429
As responsabilidades por quem vai fazer ‘o que’’ sdo definidas quan-

do o plano do projeto ¢ elaborado? 88.6 85.7 92.9
H4 participagdo dos executantes na fase de planejamento e replane-

jamento? 25.7 28.6 214
Havendo mudangas nos objetivos, prazos, especificagGes, or¢camen-

tos ou outras metas, existe replanejamento? 77.4 66.7 92.9
_Os fornecedorcs sdo consultados em tempo habil quanto aos prazos? 60.0 61.9 57.1
Os fornecedores sdo consultados quanto as especificagGes de seus

produtos e/ou da possibilidade de se fazer adaptagdes? 77.1 76.2 78.6
Os insumos necessarios ao projeto sio previstos com antecedéncia 771 76.2 78.6
Para evitar atrasos na execugdo sdo considerados os prazos pedidos

pelos fornecedores para as entregas dos insumos? 743 76.2 71.4
Atrasos para prover os insumos que nio foram previstos 404 333 50.0

“plano do projeto considera os prazos pedidos pelos forne-
cedores” (76,3%). Entretanto, existem atrasos nos projetos
devido 3 “‘ndo previsdo de insumos encontrados para pron-
ta entrega” (40,0% de concordancia); e quando estes “insu-
mos ndo estdo disponiveis devido as especificagdes espe-
ciais” este aspecto se agrava (48,0%). A nivel do acompa-
nhamento e controle os “atrasos nos fornecimentos” e o
“nfo atendimento as especificagdes pelos fornecedores™ sdo
detectados a tempo em apenas 37,1% dos casos. Conside-
rando a ndo confiabilidade dos fornecedores, identificada
pela pesquisa da SEIL, é um pouco preocupante este ponto
fraco dos sistemas de PCP. Porém, considerando o cariter
mais exploratério da pesquisa que gerou os dados para
este artigo, este ponto mereceria ser melhor investigado pos-
teriormente.

Pontos fortes e fracos do acompanhamento de projetos

Este fator procura identificar o grau em que os siste-
mas de acompanhamento contribui para detectar problemas e
aumentar a eficiéncia dos projetos, o que gm outras pala-
vras significaria prover constante vigilancia das condigdes do
projeto para efetiva e economicamente se criar uma condi-
¢d0 de “‘ndo surpresa’.

Autores como Marcovitch (1981) e Bent (1983),
apontam alguns dos principais objetivos do acompanhamen-
to e controle de projetos que mereceriam ser aqui destaca-
dos como instrumento auxiliar de andlise dos dados: regis-
trar e informar aos varios niveis, permitir realocagio de re-
cursos, centralizar, ao nivel da institui¢do, o registro dos
resultados (acertos e erros) visando a uma ‘‘memdria técni-
ca”, prever e avaliar os riscos potenciais antes que ocorram,
para que uma ag¢do preventiva possa ser realizada, rever ten-
déncias ou situag¢des existentes para analisar seus impactos
e, se possivel, propor a¢Ges para aliviar a situagdo.

Isto posto, passemos a analisar o quanto, nas empre-
sas pesquisadas, os sistemas ou praticas de acompanhamen-
to sio mais ou menos Nteis aos seus usudrios. O Quadro 6
mostra a tabulagio dos védrios aspectos a serem analisados.
De uma maneira geral, “os sistemas ou priticas de acom-
panhamento’ foram considerados essenciais ao desempenho
dos projetos (68,6%). Quando os estratos s3o analisados,
encontramos variagdes para mais e para menos para Centros
Grandes e Pequenos respectivamente.

Entretanto, se cruzarmos a essencialidade do siste-
ma com sua avaliagdo global dos projetos em termos de pra-
zo, custo, qualidade adequada, verificaremos que princi-
palmente nos Centros Grandes, onde 100% dos responden-
tes afirmaram “‘ser o sistema essencial para o desempenho™,
apenas 42,9% concordaram que seus “projetos sdo concreti-
zados dentro do prazo e custo estabelecidos, com a qualida-
de adequada”. Diante disso podemos imaginar algumas
situagdes: o sistema, apesar de essencial, ndo estd atenden-
do as necessidades, guardando algumas deficiéncias que
interferem no desempenho gerencial global do projeto e/ou
existem outros fatores intervenientes externos ao centro e
até 4 empresa que desencadeiam o processo. Alids, os pro-
prios dados ddo algumas respostas. Na verdade, os sistemas
ou priticas de acompanhamento ndo estdo permitindo que
seus usudrios prevejam e avaliem com a antecedéncia neces-
sdria os riscos e desvios potenciais para que o gerente de
projeto e demais gerentes envolvidos possam tomar decisdes
que, ao nivel do projeto, normalmente nZo sdo repetitivas.
E, segundo Harrison (1981), aquelas decisdes tomadas de
forma errada em qualquer estdgio do projeto vao afeta-lo
através de sua vida. Geralmente, é dificil recuperar o proje-
to de deficiéncias de gerenciamento ocorridas no passado.

Ao que tudo indica, os efetivos pontos fortes dos sis-
temas ou praticas de acompanhamento estdo relacionados
com a propriedade e credibilidade das informagdes. A afir-
magdo que obteve maior concorddncia foi quanto & “utili-
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Quadre 6 — Pontos fortes e fracos do sistema

Origem/fungdo dos Centros Centros
respondentes Geral Pequenos Grandes

Questdes %N = 35 %N = 21 %N = 14
Nio duplica devido ao uso da “meméria técnica” 48.6 571 35.7
Relata desvios em tempo oportuno 45.7 33.3 64.3
Eventuais atrasos nos fornecimentos sdo detectados a tempo 37,1 333 429
O ndo atendimento as especifica¢des estabelecidas na encomenda é
visto c/antecedéncia 37.1 38.1 35.7
O sistema permite a realocagdo de RH e materiais 68.6 61.9 78.6
O sistema é essencial ao desempenho 68.6 47.7 100
Utilidade da informagdo (dados coletados e processados) 74.3 66.7 85.7
Tendéncias ou situagSes do ambiente 54.3 524 17.1
De uma maneira geral os projetos sdo concretizados dentro dos pra-
zos e custos estabelecidos com a qualidade adequada e com os meios
disponiveis que foram considerados suficientes para o efeito 429 429 429
Informagdes fornecidas para o sistema tém credibilidade 74.3 714 214

dade dos dados coletados e processados pelo sistema”
(74,3%). Isso é coerente com o elevado numero de concor-
dancia (80,0%) quanto & “credibilidade das informagGes”.
Nos Centros maiores tanto a concordincia em relagio a
“utilidade dos dados” (85,7%) como em relagdo ao nivel
de “credibilidade” (78,6%) foram mais elevados do que nos
Centros menores. Isso é explicado por um grau de maior
formalizagao dos sistemas de acompanhamento nos Centros
maiores, como jd foi observado no Quadro 1. Porém, sdo
deficientes principalmente em aspectos que vdo influir dire-
tamente no prazo que para as empresas pesquisadas, foi
considerado prioritdrio. Existe, entdo, uma aparente disso-
nincia entre as necessidades de cumprimento de prazos para,
colocagdo ripida de produtos no mercado e o que os siste-
mas ou as priticas de acompanhamento estio conseguindo
oferecer. Outro aspecto que para os Centros Grandes parece

agravar ainda mais o fato da aparente ndo antecipa¢do de .

desvios ou tendéncias por parte do acompanhamento, é a

percentagem baixa de concordincia (17,1%) para o fator

“‘tendéncias ou situag¢des do amblente

Melhorias a serem mtroduzndas nos sistemas ou prétlcas
de acompanhamento de projetos

O estudo procurou também identificar os problemas/
pontos fracos dos sistemas ou das prdticas de acompanha-
mento que, na visio dos respondentes, deveriam ser resolvi-
dos, prioritariamente, para que os projetos pudessem ser
concretizados dentro dos prazos e custos estabelecidos, com
a qualidade adequada e com os meios disponiveis que foram
considerados suficientes para sua realizagdo. Neste sentido,
os respondentes receberam uma lista de 12 problemas pos-
siveis de sexgm encontrados em sistemas de acompanha-
mento de projetos. Eles foram solicitados a apontar quais
das afirmagOes eram verdadeiras para o caso das respecti-
vas empresas e, a seguir, priorizarem os trés principais
problemas em fung¢fo da sua importancia.

' Para podermos priorizar os problemas apontados

foi atribuido peso as prioridades dadas pelos responden-

tes. Prioridade 1 = Peso 3; Prioridade 2 = Peso 2; Priori-
dade 3 = Peso 1; e em seguida feita a ponderagdo das
freqiiéncias absolutas obtidas. O Quadro 7 mostra a tabula-
¢do desta pergunta.
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Numa andlise global os trés principais problemas
apontados seriam, em seqiéncia, a falta de orcamento para
os projetos, a informag¢do ndo chegar a tempo para a toma-
da de decisdo e a ndo existéncia de uma defini¢do confidvel
dos marcos identificdveis para as vérias etapas do projeto. O
primeiro e terceiro sugerem a necessidade de se aperfeigoar
o planejamento do projeto, ao passo que o segundo proble-
ma exige aperfeigoamento na prdpria sistemdtica do acom-
panhamento. Com excegdo do terceiro problema, a andlise
ja havia demonstrado estas deficiéncias agora diretamente
apontadas pelos usudrios. O mérito desta se¢io-é, portanto,
a priorizagdo de problemas.

Numa andlise estratificada, a presenga dos dois pri-

- meiros problemas ocorre em todos os estratos mas, a ordem

nem sempre se mantém.

A inexisténcia de um planejamento adequado conti-
nua sendo critica para o acompanhamento. Os centros Pe-
quenos parecem ser mais problemdticos. A lista a seguir
mostra a situagdo. Como pode ser visto, acrescenta dois pro-
blemas como prioritdrios em relagdo i andlise geral; entre-
tanto, o planejamento continua ocupando lugar de destaque.

Prioridade [problemas

19 — A informagdo ndo chega na hora certa para auxiliar a
tomada de decisdo.

19 — Nio ¢ definido a priori o total de custo que a empresa
pode suportar por projeto (falta de orgamento).

29 — Nio existe uma definigdo confidvel de quando os
eventos significativos (milestones) deverdo ser com-
pletados e o projeto, como um todo, concluido.

— O nivel de agregagdo por dados nao estd compativel
com o destinatdrio da informag@o.

— O nfo envolvimento dos fornecedores e de seus pro-
blemas na programagao do projeto.

39 — O pessoal normalmente ndo planeja.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES
Este estudo representa um esforgo de identificar a

forma pela qual projetos de P&D sdo planejados € acompa-
nhados em empresas do setor de informdtica. Com base nos
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Quadro 7 — Problemas dos sistemas de acompanhamento de projetos

Concordincia
Centros Centros
Geral Pequenos Grandes
Pontos fracos a serem melhorados N =35 N =21 N = 14
Z Freqiiéncia absoluta ponderada F (prioridade)
A informagdo ndo chega na hora certa para auxiliar a tomada de
decisdo 26 20 6
Inadequado significado dos dados coletados 15 9 6
Inadequado significado dos dados analisados 5 5 -
O nivel de agregagdo dos dados ndio estd compativel com o destina-
tirio da informagdo 15 15 -
A informagdo mostrada nio tem uma linguagem visual facil de ler,
o que prejudica a comunicagdo 6 5 1
O ndo-envolvimento dos fornecedores e de seus problemas na pro-
gramagao do projeto 18 15 3
Nio € definido a priori o total de custo que a empresa pode supor-
tar por cada projeto 38 20 18
Nio existe uma definigdo confiavel de quando os eventos significati-
vos (milestones) deverdo ser completados e o projeto como um todo
concluido 25 19 6
O pessoal normalmente ndo planeja 13 13 -
Ninguém acredita nas informagdes fornecidas pelo sistema 10 8 2
O sistema ndo ¢ usado no acompanhamento da marcha do projeto
pois ndo fornece feedback para as pessoas -
Existe grande dificuldade de se receber relatorios 3

dados coletados, as principais conclusdes estdo listadas
abaixo:

® Planejamento ¢ a Base do Sistema: um bom sistema de
planejamento de projetos constitui a base para um bom
sisterna de acompanhamento. Embora tenha sido consta-
tada a existéncia de sistemas de planejamento, o estudo
mostrou que hd margens considerdveis para aprimora-
mento. Ficou patente, por exemplo, a necessidade de
melhorar a sistemdtica de or¢amentagdo dos projetos,
que em um periodo de crescimento do setor, pode pare-
cer de importdncia secunddria, entretanto, esta sistemd-
tica ¢ uma pré-condi¢do fundamental para aumento de
eficiéncia e redugdo de custos para fazer face a uma con-
corréncia crescente.
Um melhor planejamento dos insumos, envolvendo os
fornecedores demonstrou ser um fator de muita impor-
tdncia para o alcance dos objetivos e metas dos projetos.

® Importancia do Sistema de Acompanhamento. o estudo
detectou alto nivel de relevancia dos sistemas de acom-
panhamento para o sucesso dos projetos. Ndo hd neces-
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