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RESUMO

Entre os principais desafios das organizacbes e seus gestores estd o atendimento ds
necessidades dos interessados' no negdcio, principalmente quanto aos resultados esperados
por estes. Para tanto, alguns trabalhos tém sido desenvolvidos visando alinhar os resultados
das iniciativas advindas dessas necessidades aos objetivos estratégicos de uma organizagdo.
Recentemente, uma norma sobre gerenciamento de portfolio foi langcada pelo Project
Management Institute’ com orientagées importantes para melhorar os resultados dos projetos
selecionados por uma organizacdo, e em especial que estejam alinhados aos objetivos
estratégicos desta. Quando se trata de atingir resultados alinhados aos objetivos estratégicos
um referencial a ser seguido é o método de Balanced Scorecard . Assim sendo, um modelo
para alinhamento do gerenciamento do portfolio de projetos aos objetivos estratégicos para
uma organizagdo empreendedora deve ser baseado na gestdo do BSC.

Palavras-Chave: portfolio de projetos, gerenciamento de projetos, gestdo estratégica
(iniciativas), balanced scorecard.

1. INTRODUCAO

As organizagdes tém empreendido cada vez mais esfor¢os para conseguir definir
uma estratégia melhor e traduzi-la por toda a organizacdo, de modo a ndo ficar restrita
apenas a alta administragdo, que € responsavel pela sua concepcio, mas que no dia-a-dia
possa ter a participacdo dos colaboradores para garantir a sua efetiva implementacdo e
melhores resultados.

Essas organizagdes, mais do que melhoria de seus processos de negdcio, buscam
estar aptas para melhores desempenhos no futuro, no qual apenas os esforcos

relacionados a melhoria continua ndo trardo os resultados esperados e nem serdo
suficientes para alcancar a seus objetivos estratégicos (Sedrani, 2004).

Entretanto, a falta de critérios e definicdo de prioridades das iniciativas
estratégicas pode acarretar a perda de foco estratégico e a conseqiiente diluicdo de
recursos entre um ndmero excessivo de projetos, que dificultardo a implantacdo da
estratégia na organizacao.

Esta situacdo ndo ajuda a organizacdo, pois uma iniciativa é gerada para trazer
beneficio e como tal, deveria ajudar na execugdo da estratégia por meio de um portfolio
de projetos. Para isso, deve-se definir uma estrutura organizacional, com regras e
responsabilidades, em detalhes suficientes para que o gerenciamento de portfolio de
projetos possa ser mensurado e suas inter-relagdes determinadas (Kendall, 2003).

! Stakeholders em inglés
2 PMI — sigla em inglés
3 BSC - sigla de Balanced Scorecard, metodologia definida por Kaplan e Norton
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Assim, as vdrias iniciativas estratégicas devem ser acompanhados num portfolio
unico (figura 1) e ndo de forma independente por cada gerente de projeto, a fim de que o
gerenciamento de portfolio de projetos traga o beneficio de um processo de gestdo
integrado e introduzir as melhores praticas e licdes aprendidas, além de possibilitar um

melhor alinhamento aos objetivos estratégicos da organizacdo (Symnetics, 2005). - { Formatado
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Figura 1. Estratégias traduzidas em resultados pelo portfolio (adaptado de Pinto, 2000).

E, para monitorar os resultados esperados devido a implementacdo de sua
estratégia de maneira alinhada aos objetivos estratégicos, o método a ser seguido € do
Balanced Scorecard (BSC), de Kaplan e Norton, que agrega dois conceitos além da
mensuracdo. Um deles relaciona causa e efeito, indicando o grau de contribui¢do que
cada iniciativa tem com a estratégia como um todo e com isso facilitando a tomada de
decisdo. E o outro enfoca quatro perspectivas bdsicas — financeira, clientes, processos e
aprendizado.

Essas perspectivas representam onde e como a organizacdo deve investir,
visando o equilibrio entre medidas financeiras e nio-financeiras de curto e de longo
prazo para a organizacdo. Cada uma dessas perspectivas acaba trazendo valor ao
negoécio de forma diferente, porém nunca de forma independente (Raducziner, 2007).

A implementagdo da estratégia nas empresas tem levantado questdes
relacionadas a sua interface com outros modelos de gestdao. Por outro lado, quanto maior
a necessidade de orientacdo estratégica de uma organiza¢do, maior a necessidade e
intensidade de iniciativas (ou projetos) estratégicas.

E importante ressaltar que qualquer modelo de gestio pode ser implementado
desde que alinhado de forma a garantir o mdximo de resultado esperado pelas
organizacdes. As conexdes dos modelos, quando feitas de maneira focada e criteriosa,

criam um ativo organizacional e € nesse momento que se potencializa valor para
clientes, fornecedores, acionistas, comunidades e colaboradores.

Assim, os modelos de gestdo apresentados nesse artigo visam a implementacao
das estratégias com base nas iniciativas pelo gerenciamento de portfolio de projetos
(conceito PMI), sendo estes alinhados aos objetivos e monitorados por meio do BSC.

2. ESTRATF’JQ}IA DESDOBRADA EM OBJETIVOS E INICIATIVAS DA
ORGANIZACAO

A nog¢do da estratégia com a missdo da organizacdo, representa um ponto de
partida e esclarece a razdo da existéncia da organizagdo. Além disso, a miss@o e valores
sdo essenciais, podendo ser estdveis ao longo do tempo, mas a visdo deve demonstrar
um quadro do futuro que direciona os individuos a respaldar os esfor¢os da organizagdo.

Para tanto, o desenvolvimento e a elaboracdo da estratégia ndo podem ser um
processo gerencial isolado, pois sdo parte de um continuo que comega num sentido mais
amplo, finalizando com a missdo da organizacdo traduzida em acdes individuais que
com ela se alinhem e lhe proporcionem apoio.
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Empresas empreendedoras utilizam o referido quadro como a estrutura
organizacional bdsica de seus processos gerenciais, tornando possivel desenvolver um
sistema de medi¢do inicial com o objetivo restrito de esclarecer, obter consenso,
focalizar e comunicar a estratégia por toda a organizagao.

Entretanto, quando o BSC deixa de ser apenas um sistema de medi¢do e se
transforma num sistema de gestao estratégica (figura 2), potencializa sua aplicacio.

Assim, essa metodologia passa a ser utilizada para esclarecer e obter consenso
em relacdo a estratégia, comunicar a estratégia para toda a empresa, alinhar as metas
departamentais e pessoais a estratégia, associar os objetivos estratégicos com metas de
longo prazo e orcamentos anuais, identificar e alinhar as iniciativas estratégicas, realizar

revisdes estratégicas periddicas e sistemdticas, e obter feedback para aprofundar o —'[Formatado

conhecimento da estratégia e aperfeicod-la (Kaplan, 2001).
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Figura 2. Estratégia desdobrada em objetivos e iniciativas (Kaplan, 2001, p.85)

3. BALANCED SCORECARD - CONCEITO DE GESTAO

Conforme mencionado anteriormente, o Balanced Scorecard (BSC) constitui
uma valiosa metodologia adotada por empresas que desejam ndo apenas mensurar, mas
também obter elementos que proporcionem condi¢des de acompanhar o desempenho e
auxiliar na revisdo de metas e estratégias de acdo.

Assim, o BSC além de preservar os indicadores financeiros como a sintese final
do desempenho gerencial e organizacional, também incorpora um conjunto de medidas
mais genérico e integrado que vincula o desempenho sob as perspectivas dos clientes,
processos internos, funciondrios e sistemas ao sucesso financeiro em longo prazo.

Uma vez estabelecidas as metas financeiras e as metas com relagdo ao cliente,
como por exemplo, aumento de 35% nas vendas; a organizacdo deve identificar
objetivos e medidas para seus processos internos como aumento de vendas, de produgdo
e novos produtos (figura 3).

Por fim, as metas de aprendizado e crescimento ajudam a expor 0s motivos para
investimentos na reciclagem de funciondrios, € novos projetos tais como novas
tecnologias e sistemas de informacdes, e melhoria dos procedimentos organizacionais.
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Figura 3. Exemplo de inter-relagdo entre projetos e objetivo estratégico. (Pinto, 2004)

Resumidamente, a gestdo pelo BSC deve conter os seguintes passos . O primeiro
chamado de definicdo da estratégia, implica na obtencdo do consenso pela alta
administracdo sobre os objetivos que estdo levando a adog¢do dessa metodologia. O
segundo € obtido com base em quatro perspectivas bdsicas, apresentadas na tabela 1.
Para cada uma delas s@o selecionadas metas de negdcio e indicadores correspondentes
que devem mostrar se essas metas estdo sendo atingidas ou ndo. O tltimo passo € a

defini¢do da periodicidade de acompanhamento de cada indicador (Raducziner, 2007).

Tabela 1 — Enfoque e indicadores das 4 perspectivas do BSC

Perspectivas

Enfoque

Indicadores

Exemplos

1) Financeira

Estratégia de
crescimento da empresa
sob a perspectiva dos
acionistas

demonstrar se a
implementag@o e a execugdo
da estratégia da empresa estao
contribuindo para a melhoria
dos resultados.

rentabilidade, fluxo de
caixa, retorno sobre o
capital

2) Cliente

Estratégia de criagdo de
valor e diferenciacdo sob
a perspectiva dos

demonstrar se os
produtos/servicos prestados
estdo de acordo com a missao

pontualidade na
entrega, capacidade de
desenvolver produtos

e crescimento

desenvolvimento de um
clima favorével as
mudangas
organizacionais e
inovagao

organizac¢do pode aprender e
se desenvolver para garantir
seu crescimento

clientes da empresa. inovadores

3) Processos Estratégia de processos | demonstrar se os processos € a | qualidade e

internos de negdcios nos quais a | operagdo estdo alinhados e se | produtividade
empresa precisa ter agregam valor.
exceléncia

4) Aprendizado | Estratégia de demonstrar como a indices de renovagéo

dos produtos,
desenvolvimento de
processos internos,
avaliacdo de falhas no
planejamento

Em anexo estdo relacionadas propostas de indicadores para cada perspectiva
conforme resultados da pesquisa de Back (2002). Outros indicadores propostos podem
ser obtidos em Stewart (2001). Esses indicadores sugeridos podem ser tomados como
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referencial para monitoramento dos projetos de forma a alinhar aos objetivos
estratégicos por meio do BSC, como definido adiante.

4. GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DE PROJETOS - CONCEITO PMI

Os referidos projetos para obtengdo dos resultados conforme objetivos
estratégicos da organizacdo aqui serdo considerados conforme conceito do PMBOK
(PMLI, 2004).

Um “projeto” por definicdo € um esfor¢o tempordrio realizado para criar um
produto ou servigco Unico sendo, portanto finito com inicio e fim bem definidos,
utilizando de processos que sdo executados por pessoas.

E um conjunto de projetos relacionados que buscam o mesmo beneficio
definido como um “programa”, sendo este gerenciado de modo coordenado. J4
conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos agrupados (operacionais)
chamado de “portfolio” quando visam alcancar a objetivos estratégicos da organizacio
(PMLI, 2004).

Durante os ultimos anos, a importincia do gerenciamento de projetos nas
organizacdes tem aumentado, passando de atividades de tempo parcial para tempo
integral. Atualmente, o gerenciamento de projetos é considerado uma competéncia
estratégica para qualquer tipo de organizacdio, e como tal pode aumentar
significativamente seu desempenho.

o o

(€N

Nas organizagdes, somente gerenciar projetos isolados eficientemente nao € mais
suficiente; desta forma, sd@o necessdrias competéncias adicionais, tais como: alinhar os
projetos aos programas e gerenciar portfolios para obter melhores resultados dos
projetos (Gareis, 2002).

Sendo assim, o gerenciamento de portfolio de projetos deve gerir os programas e
projetos dentro da organizagdo, pois cada vez, mais e mais projetos sao iniciados e estdo
em curso, havendo uma necessidade em se manter o foco no conjunto e assegurar que
todos estejam contribuindo com os objetivos estratégicos.

Entretanto, existem alguns desafios na composicao de um portfolio de projetos,
principalmente, relacionados a aspectos tais como: muitos projetos ativos, projetos ndo
associados aos objetivos estratégicos, portfolio ndo balanceado e dificuldade em definir
o retorno sobre investimento dos projetos.

E para tentar equacionar esses desafios na composi¢ao de portfolio no cendrio
atual o gerenciamento deve conter alguns critérios (figura 4) que permitam a inclusio de
novos projetos no portfolio, a aprovacdo do inicio de projetos, o cancelamento de
projetos, a priorizacdo de projetos e a realocacdo de recursos baseado nas prioridades
(Pinto, 2004).

Portfolio de
Projetos

Critérios

Projetos
Ativos

Figura 4. Processo para selecéo de projetos (adaptado de Pinto, 2004)

O conceito do PMI adotado estabelece padrdes de gerenciamento considerando
projetos, programas e portfolio como investimentos; assim sendo, entende-se que estes



SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia

precisam estar alinhados aos planos e objetivos estratégicos da organizacdo conforme
mostrado na figura 5.
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Figura 5. Inter-relacdo da estratégia, portfolio e atividades (PMI, 2006)

Com isso, o gerenciamento adequado de projetos com aperfeigoamento continuo
do processo € vital para a concretizag@o das estratégias, objetivos e metas definidos para
a organizacdo, pois a partir destes sdo determinados os projetos e programas
necessdrios, enfim o portfolio, que servird para obtencdo dos resultados almejados.

E para que os interessados, principalmente aqueles envolvidos na aprovagdo da
execucdo dos projetos, fiquem satisfeitos com seus resultados € preciso que o impacto
no negdécio esteja claramente identificado, permitindo a comparacdo com as
expectativas e metas predefinidas (Phillips, 2007).

Esses processos serdo apresentados a seguir, bem como sua inclusdo na gestdo
das iniciativas por meio dos modelos aqui propostos.

5. PROCESSOS DE GESTAO DO PORTFOLIO DE PROJETOS

Para maximizar a implementacdo da estratégia através das iniciativas, é
necessdrio obter o processo adequado para gerenciar o portfolio de projetos, permitindo
aos gestores a tomada de decisdes mais rdpidas e precisas e a melhor alocacdo dos
recursos disponiveis (tempo, conhecimento, capital humano e recursos financeiros)

(Symnetics, 2005). - { Formatado

Também, faz-se necessdrio poder mensurar o resultado das iniciativas sobre os
objetivos estabelecidos a partir de indicadores selecionados pelo BSC para que se
possam gerir de forma continua e objetiva os recursos direcionados as iniciativas
priorizadas (figura 6). Partindo-se desta premissa, cada iniciativa deve estar vinculada
aos objetivos de longo prazo da organizagdo, e conseqiientemente aos indicadores
estratégicos destes.

Dentre outras, essas razdes justificam o uso do gerenciamento de portfolio de
projetos como um processo de elaboragdo continua, e a norma do PMI, serve como guia
para este gerenciamento, conforme apresentado na figura 5.
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Figura 6. Scorecard de portifolio de projetos (Gareis, 2002)

Esta norma possui quatro processos criticos para o gerenciamento de portfolio de
projetos, os quais sdo oriundos do planejamento estratégico da organizagdo e que sdo
identificados como: plano estratégico, processo de alinhamento, processo de
monitoramento e controle, e processo de execugdo dos componentes do portfolio
(Ouellette, 2007).

O plano estratégico define as metas especificas e objetivas, critérios chaves de
desempenho e restricdes de capacidade e financeira, conforme mencionado no item 3. O
processo de alinhamento assegura que os componentes do portfolio sejam escolhidos
corretamente dependendo dos objetivos estratégicos, e para avaliacdo pode-se incluir
critérios conforme mencionado na figura 4, tais como: negécios, finangas, riscos,
regulamentos, marketing e técnica.

Com uma relagdo de componentes do portfolio aprovada inicialmente, com
orcamento e demais recursos definidos, esta pode ser comunicada aos interessados para
aprovagdo final. Uma vez definido o portfolio, deve-se considerar na aplicagdo dos
componentes do BSC algumas diretrizes, tais como as apresentadas na tabela 2, visando
alinhar os projetos ou portfolio com a estratégia organizacional (Raducziner, 2007).

Tabela 2. Diretrizes para alinhar projetos e portfolio com os componentes do BSC

Componentes do BSC Projeto Portfolio
. - Vinculado a estratégia de
S L. Vinculado ao objetivo wa &
Definicao da estratégia N ~ . formacdo do portfolio de
e a execugdo do projeto .
projetos
Desdobramento da Frentes de trabalho ou | Diferentes
estratégia atividades Projetos
Identificagdo do nivel de . .
lcage De atividades Dos projetos
| contribuigfo para a a6 projeto a0 portfolio , [ Excluido: i
estratégia proj porgono. - :
Indicadores de Limitado aos Busca por indicadores
desempenho resultados do projeto | comuns a todos os projetos
~ .. | Entre atividades e Entre objetivos e
Relacdo de causa e efeito | . .. . o
indicadores do projeto |indicadores de desempenho

O processo de monitoramento e controle preocupa-se entdo, com a revisao do
portfolio e mudancas estratégicas de forma a construir um relacionamento com todos
para assegurar o alinhamento com a estratégia organizacional. Por fim, no processo de
execucdo sdo adotadas acdes corretivas, caso necessario, buscando a melhoria continua
e conseqilentemente o aprendizado.



SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia

Além disso, o BSC ao ser utilizado com o gerenciamento de projetos, torna-se a
garantia de que o projeto entregard os valores mantendo os principios e praticas da
organizacdo, entregard os beneficios necessdrios para a organizacdo e esperados pelos
interessados, ajudard na identificacdo de melhorias para a organizacdo, e que serdo
transmitidas as licdes aprendidas para futuros projetos (Larose, 2001).

6. MODELOS DE GESTAO DO BSC CONSIDERANDO GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

Conforme os conceitos apresentados e no sentido de aplicar o gerenciamento de
portfolio de projetos do PMI, de maneira integrada e alinhada aos objetivos estratégicos
pela organizagdo com base na metodologia do BSC, sao propostos dois modelos.

Um dos modelos sugeridos (Olve, 2001), alinha desde a visdo estratégica até os
objetivos estratégicos aos planos de acdo e projetos para elaboracdo do sistema de
medi¢do, conforme apresentado na figura 7. Este modelo considera a visdo
compartilhada em toda organizagdo, mantendo o vinculo entre a missdo e a visdo com o
plano de acdo e projetos a serem implementados. Por sua vez, os resultados das acdes e
projetos continuam alinhados com os objetivos estratégicos, considerando os fatores
criticos de sucesso e medidas estratégicas, finalizando entdo, no ciclo de monitoramento
e aprendizado.

Visio " ] T
Qual & a nossa visao do futur? M i
Perspectivas | plblicos ‘ Financeira ‘ | Cliente ‘ | H:gédn?:!salrdnzs 'HEF:;::::E & [+
Objetivos Estratégicos - Se a nozsa visao for -«
bem sucedida como nes dferenciaremes?
Fatores Criticos de Sucesso - Quais sdoos
fatores critices de sucesso para afingirmos +—
nossas ohjetivos estratégicos * 4 * *
Medidas Estratégicas - Quais sdo as medidas -—
criticas gue indicam nessa diregae estratégica?
Plano de AgaoiProjetos - Qual deve sero

nosso plano de agﬁo para cbiermos o sucesso?

Figura 7. Modelo de sistema de indicadores considerando os projetos (Olve, 2001, p.46)

O outro modelo sugerido aplica o BSC (Norton, 2005) como método de gestao
para transformar a estratégia em acdo considerando o portfolio de projetos de uma
organizacdo e com isso alinhar suas metas aos objetivos estratégicos, conforme
apresentado na figura 8.

Este modelo contém nove processos dos quais o gerenciamento de portfolio de
projetos participa em trés deles, ou seja, nas fases 6, 7 € 9; que sdo respectivamente, a
gestdo de iniciativas onde os projetos sdo identificados e supervisionados, o
planejamento onde se alinha com a estratégia e o compartilhamento de melhores
praéticas.
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Figura 8. Modelo de gestdao do BSC considerando as iniciativas estratégicas (Norton, 2005)

Os dois modelos propostos relacionam os conceitos do BSC e do gerenciamento
de projeto, sendo que o ultimo € mais contundente quanto ao gerenciamento de
portfolio. Assim, o gerenciamento de portfolio de projetos pode ser alinhado a estratégia
da organizagdo e sendo utilizado como ferramenta para se atingir as metas estabelecidas

pelo BSC.

5. COMENTARIOS E CONCLUSAO

As organizacdes empreendedoras compreendem bem a importincia de
comprometer e alinhar todos os colaboradores com as estratégias, pois sao esses que
efetivamente as implementarao.

Nessas organizacdes, as iniciativas estratégicas estdo intimamente relacionadas
com seus objetivos estratégicos. Para tanto, utilizam de um processo estruturado e
sistematizado que permita e viabilize a implementacdo da estratégia, através dessas
iniciativas, visando atingir os resultados esperados para o negdcio.

Com o BSC, as iniciativas estratégicas passam a ser consideradas como
programas que orientam as acdes e recursos visando o alcance dos objetivos estratégicos
pelas organizagdes. Assim, possuem relagc@o direta com o nivel de desempenho esperado
por meio das metas estratégicas de longo prazo.

Entretanto, nem sempre a aplicacdo do BSC a participacio dos interessados fica
evidente, a ndo ser aqueles considerados nas perspectivas dos investidores e do cliente.
Assim, algumas consideracdes na constru¢do do sistema de indicadores pelo BSC
devem ser feitas quanto aos demais interessados, além da avalia¢do sob as perspectivas:
financeira, cliente, negdcios internos, aprendizado e crescimento.

Com isso, as iniciativas estratégicas se tornam um conjunto de acdes com
impacto direto no posicionamento competitivo ou opcdo estratégica da organizacio.
Além de possuirem cardter modelador, inovador e de longo prazo, ndo estdo vinculadas
a condi¢gbes conjunturais, e por isso sdo capazes de levar as organizacdes a atingirem um
desempenho cada vez melhor.

Portanto, a proposta de alinhar os objetivos estratégicos as metas estabelecidas,
por meio da gestdo do BSC e gerenciamento de portfolio de projetos do PMI, sendo
ambos processos continuos e focados em obter melhores resultados, além de relevante e
aplicdvel no cendrio atual, tornam-se um diferencial competitivo para as organizacdes
empreendedoras.
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Além disso, os dois modelos propostos ao considerarem as iniciativas (projetos)
com base na metodologia do BSC, orientam a organizac¢do e possibilitam alinhar os
objetivos estratégicos estabelecidas pela organizacdo, facilitando a tomada de decisdes
em busca dos resultados esperados no negdcio, principalmente por seus interessados.
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Anexo 1. Indicadores propostos no gerenciamento de projeto para cada perspectiva do

BSC

Tabela 1. Indicadores da perspectiva financeira (Back, 2002)

Indicador Tipo Comentario
: Budgeted Costs for Work Scheduled -
J TE
BCWS/COT) Resultado Custo or¢ade para trabalho plangjado
Budgeted Costs for Work Performed -
BCWP/COTE Resultado Custo or¢adoe para trabalho executado
Actual Costs of Work Performed -
ACWP Resultado Custo real do trabalho executado
Cost Variance — Variancia do custo
cv Resultado
LOE Condutoras Level of Effort — Nivel de esforgo
Change Control Board - Tabela de
CCH Hesullad controle de mudancas
Scheduled performance index — Indice
SPi Resultado de performance planejado
Control Account Plan - Plano de
Gt Resultado | c5nias ge Controle
Budget at Completion — Orgamento na
BAC Resultado conclusio
EAC Resultado Es:lmatg at Completion — estimativa na
conclusio
i Earmned  Value Management -
1
EVM Resultado Gerenciamento do valor obtido
Return on Investment - Retorno sobre
ROJ Resultado Investimento
Margem de contribuigdo por
MCP Resultado profissional
2 Calculo do walor orgado inicial do
r i Iy 4
rfg?}acfd ¢ado x Valorlp cutado  |projeto sobre o valor realizado do
" projeto
= Calculo  da  quantidade de horas
Hioras orcadas X HOfS) pesuiado  |orgadas sobre a quantidade de horas
: realizadas
) NPV (Valor Presente Liquido) - Walor
. \ . - a2
NPV Resultado presente dos beneficios
Valor da diferenga entre o faturamento
Faturamento (inicial x Resultado antes da implementagdo do projeto x

finai)

faturamento apds a implementagdo do
projeto

Tabela 2. Indicadores na perspectiva do cliente (Back, 2002)

de critérios de aceitacdo

Indicador Tipo Comentéario
Gerenciamento das Condutoras Identificagdo & monitoramento  das
expectativas = principais expectativas do cliente
Indice de satisfacdo do Resultado A partir de pesquisa de satisfagdo dos
cliente envolyidos no projeto

. = Chamadas em aberio x atendidas
Numero de reclamagdes | Resultado
Taxa de indicacdo de Projetos aberios x projetos aceitos
novas contrataces Resultadd
Transferéncia de Indicagdo  de  novos  processos

- Condutoras : :
conhecimento - transferidos ao cliente
= - — —— -
Cronograma previsto x Resultado AvaliagBo da previsdo x execucdo do
realizado cronograma
[ i £ [ i #
uurlmrlmen to dos Resultado % cumprimento dos prazos
prazos de entrega
Cumprimenta dos % cumprimento dos custos
custos orgados Resultadg
Atendimento dos Objetivos estabelecidos inicialmente x

it s Condutores X BEEN
objefivos iniciais objetivos atingidos

¥ - i ¥ =1 a7e { iz 3
Numero de Check-point Condutores Numero de vezes da realizagdo de

auditorias de qualidade no projeto.
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BSC (continuagio)

Tabela 3. Indicadores na perspectiva dos processos internos (Back, 2002)

Anexo 1. Indicadores propostos no gerenciamento de projeto para cada perspectiva do

ciclo de trabalho

Indicador Tipo Comentario
Numero de erros Namero de erros abertos no projeto
aberios Resultado
Numero de BIOS | oo citado Numero de erros abertos x nivel de
aberios x severidade severidade do erro (grave, importante)
Numero de afividades Resultado Numero total de afividades abertas e
em retrabalho que estejam em refrabalho
o T————
9% retrabalho Resultado % retrabalho das atividades em aberto
Custos do retrabalho Resultado Walor tofal do custo do retrabalho
Produgdo / Profissionais Afividades concluidas x profissionais
T Resultada envolvidos
Despesas Faturamento Resultado Walor total do faturamento da empresa
x TI-Projeto x despesas TI-Projeto
aanho_s_ de Resultado Ex'.:_Tempo mgdlo de espera, tempo
produtividade media de atendimento a clientes
- Comparacdo entre fluxos iniciais de
Ir:lal.lcrigﬁg:”?gdeosﬂuxos 98| Resultado trabalho x fluxos apds finalizacdo do
- projeto (racionalizagdo)
e Margem de contribuicdo do  projeto
h o i %
Margem de confribuicdo | Resultado para a empresa
Avaliar os beneficios do processo,
NUmero de requisitos Resultado antes do inicio do sistema deixar claro
atendidos quais os beneficios com a automagio
do processo
2 - Ex.: Tempo de emissdo de
i, o r
valor, de feducao: do Resultado documentos, redugdo  cicle  de

faturamento

Tabela 4. Indicadores na perspectiva do aprendizado e crescimento (Back, 2002)

um Knowledge Base

Indicador Tipo Comentario
] N Valor de investimenio em Pesquisa e
Investimento em P&D Resultado Desenvolvimenio da equipe de projeto
Efetividade nos % parficipacdo e resultados dos
freinamentos Resuliado ireinamentos
indice da re-trabalho Resultado Indice de retrabalho x producdo total
Rotatividade dos profissionais  do
Turnowver Resultado projeto
s Comparagio  da  avaliacho  de
g;:r‘lelﬁ:‘feunhu de Condutores desempenho dos profissionais antes e
depois do projeto
Identificacdo das competéncias e
Competéncias e habilidades individuais antes e depois
habilidades Condutores |\ " rojeta. Identificar o que pode ser
trabalhado por profissional
Identificagdo dos Identificacdo  dos conhecimentos
conhecimento técnicos Conduinres técnicos (antes e depois do projeto)
Incremento de itens de Resultado Itens aprendidos e acrescentados na

metodologia de frabalho




