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Abstract

This article treats of the process of control of investment projects. It tries to
identify which are the important factors for the structuring of the control process, in
the context of the administration of projects. It discusses the importance of the
planning to exercise a real control and your relevance before risks and present
uncertainties in any project. It presents an approach of the structuring of the control
based on utilization of Balanced Scorecard and it discusses the importance of the
definition of responsibilities inside of the control process. It treats finaly, of the need
and of the variations of the control front to the dimensions of a project, as well as
inside of each phase of your life cycle.

Key words. Balanced Scorecard, investment projects, structuring of the control
process.

Resumo

Este artigo trata do processo de controle de projetos de investimento. Procura
identificar quais sd0 os fatores relevantes para a estruturacdo do processo de
controle, dentro do gerenciamento de projetos. Discute a importancia do
plangamento para se exercer um efetivo controle e sua relevancia perante riscos e
incertezas presentes em qualquer projeto. Apresenta uma abordagem da estruturacéo
do controle baseada na utilizacdo do Balanced Scorecard e discute a importancia da
definicdo de responsabilidades dentro do processo de controle. Trata por fim, da
necessidade e das variagdes do controle frente as dimensdes de um projeto, assim
como dentro de cada fase de seu ciclo de vida.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, estruturacdo do processo de controle,
projetos de investimento.
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1 Introducéo

Cada vez mais as organizagcOes e empresas utilizam-se de projetos e da
abordagem de gerenciamento de projetos como uma filosofia gerencial para o
plangamento e conducéo de seus negoécios (Meredith e Mantel, 2000). N6s mesmos,
muitas vezes, nos utilizamos desta “filosofia para plangjarmos e conduzirmos nossa
propriavida (“ projetos devida”).

Isto se deve ao fato de que 0 uso de projetos e do gerenciamento de projetos
pode trazer maiores facilidades e beneficios na estruturacéo e operacionalizacéo da
organizacdo, principamente no gque tange a questdo do acance de objetivos e metas.

Uma vez definida a utilizagdo de projetos como forma de administrar e
realizar os negocios de uma organizagdo, mais clara e objetiva se torna a questdo da
definicdo e alcance dos objetivos (resultados) almejados pela empresa, sendo estes
uma somatoéria — sinérgica ou ndo — dos resultados obtidos em cada projeto, que
devem estar, portanto, alinhados com os objetivos da empresa, e estes, por sua vez,
com as diretrizes estratégicas definidas pela organizac&o.

Ainda, as principais etapas administrativas — plangamento, execugao,
controle e avaliagdo de resultados (feedback) — tornam-se mais sucintas e objetivas
dentro desta “abordagem por projetos’, a partir do momento em que sdo melhor
delimitadas e especificadas para cada projeto da empresa.

Meredith e Mantel (2000:1) apontam a emersdo dessa metodologia de
gerenciamento por projetos como decorréncia de trés principais fatores: (1) a grande
expansdo do conhecimento humano; (2) a crescente demanda por mercadorias e
servicos mais sofisticados, complexos e, ab mesmo tempo, customizados, e (3) a
evolucdo da competitividade dos mercados mundiais na produgéo e consumo de
mercadorias e servicos. Esses fatores combinados demandam o uso de times e
projetos para a solucdo de problemas e desenvolvimento do negdcio.

Dentro deste contexto de crescimento de uma filosofia gerencial voltada a
projetos, este artigo aborda a questéo do controle dos projetos de investimento — que
se congtitui em uma das principais etapas dentro do gerenciamento de projetos —,
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propondo a utilizagdo, como base para a estruturagéo deste processo de controle, o
Balanced Scorecard®, e busca responder & seguinte pergunta:

Quais fatores devem ser considerados para a estruturacéo do processo de
controle de projetos de investimento?

Pretende-se, com isso, identificar alguns elementos e pontos chave que devem
ser considerados e analisados para a estruturagdo do processo de controle de um
projeto de investimento, e ainda fazer uma abordagem do uso do Balanced Scorecard

como base para a estruturagéo do processo de controle de projetos de investimentos.

2 Contextualizando Projetos, Projetos de Investimento e Gerenciamento de
Projetos

2.1 Projetos

Cabe aqui, antes de abordar diretamente o tema “controle’, redizar uma
contextualizagéo dos termos. Projetos, Projetos de Investimento e Gerenciamento de
Projetos.

Segundo Kerzner (1984) um projeto pode ser considerado como uma série de
atividades e tarefas que tem um (ou mais) objetivo especifico a ser alcangado sob
certas especificagdes, tem datas de inicio e fim definidas, tem limitagdes e consumo
de recursos como dinheiro, pessoas, materiais, equipamentos, tecnologia, etc. Outra
definicdo é dada pelo Project Management Institute e referenciada por Meredith e
Mantel (2000:8), onde projeto € definido como “um desafio temporario realizado
para criar um Unico produto ou servico” ou ainda, parafraseando o autor, como “‘um
desafio temporério realizado para se atingir determinado objetivo’.

Dentro destas definicbes apresentadas, alguns exemplos de projetos podem
ser: o desenvolvimento de um novo produto ou servico, a troca de uma maguina,
implementacdo de uma mudanga organizacional, desenvolvimento e/ou
implementacdo de um novo sistema de informac&o, a compra de uma empresa, uma
campanha de venda de um certo produto, a instalacdo de uma fabrica nova, e até o

desenvolvimento de uma campanha politica eleitoral.

2.2 Projetos de I nvestimento

1 O Balanced Scorecard é um método de medicdo de desempenho proposto por Kaplan e Norton.
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Considerando que todo projeto envolve o consumo dos ativos (recursos) de
uma empresa, sgam eles tangiveis (material, equipamento, dinheiro, etc.) ou
intangiveis (forca de trabalho, conhecimento, experiéncia, etc.), alocados em um
determinado momento do tempo na esperanca de trazer beneficios futuros, pode-se e
deve-se andlisar e considerar projetos, na maioria dos casos, sob a 6tica financeira.
Desta forma um projeto pode ser visto como 0 emprego de capital (investimento) em
um dado momento ou periodo de tempo visando um determinado retorno financeiro
em um dado momento ou periodo de tempo posterior.

Portanto, a partir desta 6tica financeira de projetos, utiliza-se o termo Projetos
de Investimento na referéncia a projetos quando se busca tratar com maior enfoque a
guestdo financeira dos projetos, e ndo somente a questao operacional.

Os projetos de investimento podem ainda ser classificados segundo diferentes
critérios. Para abordar a questdo do controle de projetos de investimentos, cabe
destacar brevemente as seguintes classificagfes (Galesne, 1999:19-22):

segundo sua forma fisica podem ser:

Materiais — correspondem aos investimentos realizados em ativos tangivels,
como a construcao de uma fabrica, a compra de uma maquina, o desenvolvimento de
um produto, etc.

Imateriais — correspondem aos investimentos realizados em ativos
intangiveis, como a realizacdo de um curso de capacitacdo, o desenvolvimento de
uma pesquisa, arealizacdo de um treinamento, etc.

segundo seu impacto potencial na empresa podem ser:

Correntes — correspondem aos investimentos cujos riscos sdo considerados
baixos e seus impactos potenciais ndo comprometem a continuidade da organizacdo.

Estratégicos — correspondem aos investimentos de grande volume dentro de
uma organizagdo e CujoS riscos e seus impactos potenciais podem representar a
descontinuidade da empresa.

segundo o grau de dependéncia podem ser:

Projetos independentes — correspondem a projetos cuja realizagéo,
desenvolvimento e rentabilidade de um néo afeta significativamente o de outro.

Projetos mutuamente exclusivos — correspondem a projetos excludentes, ou
sgja, arealizacdo de um projeto exclui a possibilidade de realizagdo de outro.



FATORES A SEREM CONSIDERADOS NA ESTRUTURAGCAO DO CONTROLE DE PROJETOS DE INVESTIMENTO —

UMA ABORDAGEM DA UTILIZAGAO DO BALANCED SCORECARD 5

Projetos contingentes — correspondem a projetos que possuem certa relacéo
de dependénciaentre si.

2.3 Gerenciamento de Projetos

O Gerenciamento de Projetos oferece uma visdo integrada de todos os fatores
e recursos envolvidos em um projeto, alinhando-os e coordenando-os para que 0s
objetivos assumidos sejam acancados da melhor maneira possivel, ou seja, a tempo,
gualidade e custos esperados. O Gerenciamento de Projetos compreende a concepcéo
de metas e objetivos do projeto, elaboracdo de um plano, execugdo do plano, controle
e avaliacdo dos resultados (feedback) do projeto, a partir de determinados principios,
procedimentos, ferramentas e técnicas necess&rias para se atingir os objetivos
propostos.

Para que se tenha um melhor controle do projeto, € proposta a criagdo de
interdependéncia entre as atividades, dividindo-se os projetos em algumas fases, e
constituindo-se o chamado ciclo de vida do projeto, onde sdo definidas as técnicas de
trabalho a serem utilizadas em cada uma das fases, bem como quais recursos estaréo
envolvidos e como se redlizara o controle em cada uma delas.

As principais fases de um projeto e a utilizagdo de recursos ao longo do

tempo sdo apresentadas no gréfico.

A
Recursos
Nivel méximo de recursos

< ;L

/ \ Planejamento, programagéo, Avaliacéo
Conceituagdo  Definigdo execucgo e controle etérmino

Fonte: Meredith e Mantel 2000

Figura 1 - Utilizac8o de recursos durante as fases do projeto
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Cada fase deve ser caracterizada por ‘marcos’ a serem completados, que
devem ser verificados e medidos, sendo que, ao se concluir uma fase do projeto, os
trabalhos e os padrdoes de desempenho devem ser revistos e analisados, para que

erros e desvios sgjam detectados e corrigidos.

A partir destes conceitos sobre gerenciamento de projetos apresentados,

identificam-se algumas dimensdes a serem analisadas e controladas, a fim de se ter

um efetivo processo de gerenciamento de cada uma delas e do projeto como um todo.

Estas dimensdes estéo apresentadas na figura a seguir:

| Gerenciamento do Projeto |

Geréncia da I ntegracdo do Projeto
- Desenvolvimento do Plano

- Execucdo do Plano

- Controle Geral de Mudangas

Geréncia do Escopo do Projeto
- Iniciagdo

- Plangjamento do Escopo

- Detalhamento do Escopo

- Verificagao do Escopo

- Controle de Mudangas

Gerénciado Custo do Projeto
- Plangjamento dos Recursos

- Estimativa dos Custos

- Orcamentagdo dos Custos

- Controle dos Custos

Geréncia do Tempo do Projeto

- Definig8o das atividades

- Seqlienciamento das atividades

- Estimativa da Duragdo das
Atividades

- Desenvolvimento do Cronograma
- Controle do Cronograma

Geréncia da Qualidade do Projeto
- Plangjamento da Qualidade

- Garantia da Qualidade

- Controle da Qualidade

Ger éncia dos Recur sos Humanos
doProjeto

- Plangjamento Organizacional

- Montagem da Equipe

- Desenvolvimento da Equipe

Ger éncia das ComunicacGes do
Projeto

- Plangjamento das Comunicagdes
- Distribuig8o das Informagdes

- Relato de Desempenho

- Encerramento Administrativo

Geréncia das Aquisigdes do
Projeto

- Plangjamento das AquisicOes
- Preparagdo das AquisicOes

- Obtengdo de Propostas

- Selecdo de Fornecedores

- Administracéo dos Contratos

Geréncia dos Riscos do Projeto

- Identificagdo dos Riscos

- Quantificagdo dos Riscos

- Desenvolvimento das Respostas aos
Riscos

- Controle das Respostas aos Riscos

Fonte: PMI PMBOK 1996

Figura 2 - Gerenciamento das dimensdes do projeto
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O controle em cada fase do ciclo de vida do projeto e dentro das dimensdes

apresentadas na figura acima sera discutido no tépico 7 deste artigo.

3 A relevancia do Plangjamento para o Controle de projetos

3.1 Por que e para que planejar?

Quando se fala em controle ndo hd como ndo falar em plangamento. S&o
etapas que se interdependem e se complementam dentro do gerenciamento de
projetos e de qualquer outro processo de gerenciamento.

N& ha como exercer um efetivo controle sobre aquilo que ndo foi
previamente plangjado, e de nada adianta plangar se ndo houver um posterior
controle para verificar se o que foi plangjado esté sendo executado. Conforme coloca
Frezatti (2000:33), “0 plangjamento s6 se consuma se for monitorado, acompanhado
e controlado”.

Quando se plangja busca-se visdumbrar e analisar cendrios futuros,
estabelecendo algumas premissas que venham a embasar a tomada antecipada de
decisbes futuras, visando o alcance de objetivos pré-definidos. Segundo Ackoff et al.
apud Frezatti (2000:17), “plangjar significa decidir antecipadamente”.

A etapa de plangiamento torna-se, portanto, uma etapa fundamental dentro do
gerenciamento de projetos e compreende basicamente as seguintes fases:

1) Definicdo dos objetivos e metas a serem atingidos durante e ao final do

projeto;

2) Definicdo e programagdo das atividades a serem executadas dentro do
projeto para o alcance dos objetivos estipulados,

3) Andlise e definicdo dos recursos necessarios para realizacdo das
atividades (méo-de-obra, matéria-prima, equipamentos, instalacoes,
dinheiro, conhecimento, etc.);

4) Definicdo e programagd dos recursos — planos de suprimento,
operacional e financeiro (orcamento);

5) Andlise de riscos, problemas potenciais e estruturacéo inicial da etapa de
controle;

6) Previsbes de resultados esperados e avaliacdo prévia do investimento;
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Cabe também destacar que um plangamento bem feito dentro do
gerenciamento de projeto pode trazer beneficios como:

- Definicdo de objetivos e metas mais claros e objetivos;

- Meélhor descricéo e coordenacdo das atividades a serem realizadas;

- Maior precisdo na definicdo e programagado da utilizacdo dos recursos,

- Antecipacéo de problemas e decisdes;

- Maior transparéncia e entendimento do projeto;

- Definicdo mais precisa de responsabilidades;

- Reducdo deriscos e incertezas,

- Maisfacilidade na execugdo e controle do projeto;

- Etc.

3.2 Orgcamento: um resultado do plangamento

Como resultado da etapa de planegjamento de projeto obtem-se um plano gera
de projecOes e acdoes a serem consideradas e realizadas durante a execucéo do
projeto, que pode ser (e normamente é) seguimentado em partes, como: plano de
suprimentos, plano de controle, plano de operacdes, plano financeiro (orcamento),
etc.

Mais do que um plano de alocacdo de recursos financeiros, onde se define
guanto, onde e quando seréo gastos os recursos financeiros dentro do projeto, o
orcamento se constitui em um importante mecanismo de controle de projetos de
investimento, servindo como padrdo para comparacdo entre os valores reas e
plangjados (Meredith e Mantel, 2000).

4 A importancia do controle e as dimensdes do pr ojeto a serem controladas

O controle é um processo chave dentro do gerenciamento de projetos.
Conforme coloca Frezatti (2000) o controle é fundamental para o entendimento do
grau de desempenho atingido e quéo préximo o resultado alcancado se situou em
relacdo ao plangado. Desta forma, a partir da realizagdo do controle de projeto,
pode-se verificar o desempenho atingido pelo projeto e compara-lo com o planejado,
a fim de se redlizar ateracdes, correcdes, ajustes de acdes e atividades, além do re-
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plangjamento (gjustes) do projeto ou ainda uma redefinicdo dos objetivos para que se
consiga atingi-los.

4.1 Controle versus riscos e incertezas

A necessidade do controle surge no momento em que existem riscos, ou sgja,
a possibilidade de algo nd&o ocorrer como se pressupde gque ocorra, ameacando 0
alcance dos objetos pré-determinados no projeto; e incertezas quanto a projecdes e
perspectivas futuras consideradas quando da realizacgo da etapa de planegjamento de
projeto.

Deste modo o controle visa monitorar as dimensdes do projeto e tomar acdes
corretivas quando da ocorréncia de fatos que desviem o desempenho do projeto do
plangjado e ameacem o alcance dos objetivos.

Faz-se importante, portanto, um prévio estudo e andlise de riscos e suas
probabilidades durante a realizagdo do plangamento do projeto, procurando
determinar quais as variaveis ou elementos dentro de um projeto que podem ser (e
em que grau) impactadas quando da ocorréncia de um determinado risco, e quais
acOes podem ser tomadas para anular ou diminuir esse impacto ou mesmo o proprio
risco, quando este estiver dentro da esfera de controle ou influéncia da organizacéo.
Deve-se procurar considerar as diversas dimensdes de riscos que podem impactar no
projeto, como (Finnerty, 1998:40-45):

» Risco de conclusdo — refere-se ao risco da ocorréncia de algum fato que
possa vir a impedir a conclusdo do projeto, como uma taxa de inflagcéo
acima do esperado, a escassez de suprimentos criticos, um custo acima do
plangjado, um preco menor do que o esperado para o projeto, etc.

» Risco tecnoldgico — refere-se a0 risco da tecnologia proposta para o
projeto ndo apresentar o desempenho esperado de acordo com as
especificacbes do projeto ou da rgpida obsolescéncia, como a compra de
uma maguina que sgja capaz de executar uma operacdo dentro de
determinadas especificagdes técnicas.
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= Risco econdmico — refere-se ao risco de que a demanda pelos produtos ou
servicos do projeto ndo sgja suficiente para gerar as receitas necessrias

para cobrir 0s custos do projeto.

» Risco politico — refere-se a0 risco de decisdes politicas ou planos
econdmicos virem atornar o projeto inviavel.
= Etc.

Portanto, a partir de uma prévia andlise de riscos e de seus impactos
potenciais sobre elementos e variaveis de desempenho do projeto, pode-se definir
guais destes elementos e variaveis deverdo sofrer um controle mais austero por parte
dos gerentes de projeto.

Algumas ferramentas podem ser utilizadas para auxiliar os gerentes nesta
analise de riscos e impactos potenciais, como um gréfico de faixas de “Probabilidade

de ocorréncia do risco X Impactos dos riscos no projeto’, mostrado a seguir.

Riscos de curto prazo Riscos de médio prazo Riscos de longo prazo

Impacto
Impacto

Probabilidade % Probabilidade % Probabilidade %

* O nlmero se refere ao tipo de risco

Figura 3 - Gréfico de Probabilidade de ocorréncia versus Impacto dos riscos durante o horizonte de tempo do projeto

Na leitura destes gréaficos tem-se que cada nimero representa um determinado
risco potencial como, por exemplo, o0 risco de uma maquina quebrar, 0 risco de
ocorrer uma taxa de inflagdo maior que a esperada, o risco de um fornecedor néo
entregar 0 material na data combinada, etc. Os riscos sd0 posicionados dentro dos
graficos de acordo com a probabilidade de sua ocorréncia e conforme os impactos
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gue este risco acarretaria no projeto (ou atividade do projeto), observando ainda o
periodo de tempo dentro do horizonte do projeto em que este venha a ocorrer. Cabe,
no entanto, lembrar que os critérios para estas definicdes sdo carregados de uma dose
de subjetividade, ainda que se utilize modelos mateméticos ou outras metodologias
para a estimativa dos riscos.

Desta forma tem-se uma visuaizagdo — de acordo com a faixa em que se
encontra o risco dentro do gréfico — de quais SG0 0s riscos que merecem maior
atencdo por parte dos gestores e, portanto, quais os elementos e variaveis de
desempenho dentro do projeto deverdo sofrer um maior controle, para evitar ou
diminuir os potenciais impactos causados pela ocorréncia destes riscos.

4.2 Dimensdes do projeto a serem controladas

O controle deve contemplar as diferentes dimensdes de um projeto, como:
tempo, qualidade, caracteristicas técnicas, integracdo e escopo, e custos e receitas.
Para cada dimens&o séo utilizadas metodologias e ferramentas diferentes de controle
— metodologias PERT/CPM, gréfico de Gantt, ferramentas de controle de qualidade,
graficos de andlise de variagdo e mudancas no projeto, 0 orcamento, etc. —, assim
como pode ser dada maior ou menor importancia a uma ou a outra dimensdo do
projeto, dependendo de sua importancia e impacto dentro da execugdo do projeto ou
ainda de acordo as restri¢cdes destes elementos dentro do projeto.

Meredith e Mantel (2000:462-463) apresentam trés dimensdes principais de
um projeto e apontam alguns possiveis fatores que mostram a necessidade de se
controlélos:

1) Desempenho

- Aparecimento de problemas técnicos inesperados;

- Osrecursos disponiveis sao insuficientes;

- Ocorréncia de problemas relativos a qualidade;

- Mudanca das especificacOes técnicas realizadas no projeto;

- Erro naexecucdo das operacoes,

- Etc.

2) Custo

- Dificuldades técnicas requerem mais recursos;
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- O escopo do projeto aumenta;

- Erro nas estimativas iniciais,

- Aumento de prego dos recursos,
- Orgamento mal feito;

- Aumento nas taxas de inflagéo;
- Etc

- Dificuldades técnicas demandam maior tempo para execucdo do projeto;

- Sequenciamento de atividades mal feito;

- Atraso naentrega de recursos;

- Atraso narealizagdo de atividades;

- Necessidade de re-trabalho por falta de qualidade ou mudancas nas
especificacdes do cliente;

- Erro nas estimativas iniciais,

- Etc.

5 Utilizando o Balanced Scorecard na estruturacdo do processo de controle de
projetos de investimento

Para se exercer o controle sobre o desempenho de um projeto, sga em
qualquer uma de suas dimensdes, deve-se definir ferramentas e metodologias para a
mensuracdo de suas variaveis durante a execucao/implementacdo e também pos-
implementacdo (vida Util) do projeto, para que seja possivel a comparacdo entre o
realizado e o plangjado, e, portanto, arealizacdo do controle.

A partir de uma andlise contemplando as dimensdes do projeto (anteriormente
apresentadas) deve-se definir quais variaveis serdo controladas e como estas serdo
mensuradas,; enfim, quais serdo os indicadores de desempenho do projeto a serem
utilizados e monitorados para seu efetivo controle.

O Balanced Scorecard apresenta um método de medicéo de desempenho que
busca considerar ndo somente as medidas financeiras (tradicionalmente usadas), mas
também medidas ndo-financeiras ou medidas relativas aos processos internos,
relativas aos clientes e relativas ao aprendizado e inovagdo, para uma efetiva
medicdo e andlise do desempenho de uma empresa. Contudo, continua visando em
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dltima instancia a busca de objetivos financeiros, ainda que apoiada sobre estas
(financeiras) e outras medidas de desempenho.

Segundo Kaplan e Norton (1997:9), “os objetivos e medidas utilizados no
Balanced Scorecard ndo se limitam a um conjunto aeatério de medidas de
desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de um processo hierérquico
(top-down) norteado pela missdo e pela estratégia da unidade de negdcios.” Desta
forma, os autores pregam que todas as medidas devem estar relacionadas entre s
numa relacéo de causa-e-efeito.

Uma forma de se estruturar o controle de projetos seria através da utilizagdo
do Balanced Scorecard, que propde um méodo de medicdo de desempenho
empresarial  basicamente através de indicadores de desempenho sob quatro
perspectivas gerais. (1) de processos ou operacionais, (2) financeira, (3) de
aprendizado e inovacdo e (4) dos clientes.

Desta forma pode-se propor a estruturacdo do processo de controle de
projetos, onde a mesma proposta de medicéo e andlise do desempenho, através dos
indicadores definidos dentro destas quatro perspectivas, proposta pelo Balanced
Scorecard para a medicdo do desempenho empresarial, se aplicaria para a medicéo e
andlise do desempenho de um projeto.

Os indicadores operacionais devem contemplar medidas de desempenho
relativas a varidvels operacionais do projeto como: tempo de redizacdo das
atividades, nivel de qualidade dos produtos/servicos, nivel de recursos fisicos
utilizados, percentual de atividades realizadas, indices de produtividade (output/input
de recursos, materiais, etc.), etc.

Os indicadores financeiros, fundamentais dentro do contexto de projetos de
investimento, devem representar o desempenho dos indices financeiros do projeto
como: fluxo de caixa, retorno sobre investimento, lucro residual, percentual do
investimento recuperado, etc.

Os indicadores de aprendizado e inovacdo expressam indices relacionados a
mudancas no projeto e aprendizado organizacional como: nimero de ateractes que
foram efetuadas no projeto, nimero de sugestBes dadas pelas pessoas ligadas ao
projeto, nimero de sugestdes aceitas e aplicadas no projeto, etc.
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Os indicadores da perspectiva de clientes apresentam indices relacionados a
satisfacdo do cliente com relacdo ao projeto, ou sgja, como o cliente enxerga e se
comporta com relagdo ao desempenho do projeto ou de seus resultados, como: nivel
de satisfacdo dos clientes, nUmero de reclamacfes, quantidade de novos clientes,
porcentagem de retencéo dos clientes, etc.

E importante ressaltar que, embora estes indicadores sejam classificados e
organizados de forma separada, deve-se realizar uma analise conjunta e holistica dos
mesmos, para que se tenha um real monitoramento do desempenho de todas as
dimensdes do projeto (através das quatro perspectivas), permitindo um eficaz
controle deste.

Cabe também destacar que, se analisados de forma isolada, os indicadores
mostram apenas 0s ‘sintomas’ e ndo as ‘causas’ do problema. Desta forma, como
dito, deve-se realizar uma analise conjunta dos indicadores, buscando-se identificar
quais s as causas do desempenho ndo satisfatdrio para que se possa tomar acdes a
fim de eliminar ou corrigir estas causas e trazer novamente os niveis de desempenho
para dentro dos limites planejados para o projeto.

Um exemplo simples da utilizacdo do Balanced Scorecard na estruturagéo do
controle de um projeto pode ser o caso de um projeto de treinamento a ser realizado
(vendido) para usuarios de um novo software de gestdo integrado, recentemente
lancado e com grande aceitacdo pelo mercado. Dentro das quatro perspectivas

Objetivos estratégicos Medidas de desempenho

Financeira

Crescimento do retorno

Aumento do lucro

Reducéo dos custos de preparacéo

Retorno sobre investimento
Lucro liquido
Varia¢éo nos custos incorridos

Operacional

Otimizar o tempo de execugdo do treinamento
Incrementar a quantidade de atividades realizadas
no treinamento

Tempo de execucdo das atividades

NUmero de atividades realizadas

Cliente
Testes de aprendizado (provas, exercicios,

Otimizar o aprendizado

Aumentar a satisfagéo com nossos materiais e
pessoal

Aumentar a satisfagdo com o treinamento
(aprendizado)

Aprendizado e inovagéo
Reduzir os erros nos materiais de treinamento
Aperfeigoar o material

Manter o material atualizado (de acordo com a
atualizacéo do sistema)

resolucéo de problemas, etc.)

- Questionarios de avaliagdo
Profundidade do relacionamento

- Questionarios de avaliagdo do treinamento -

Retencéo de clientes

Quantidade de erros encontrados

NUmero de sugestdes dadas pelos clientes e
incorporadas ao material

- NUmero de revisdes feitas no material
Quantidade de erros encontrados relativos a
desatualizacdo do material
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abordadas para medicdo de desempenho poderia-se utilizar as seguintes medidas de
desempenho para este projeto:

A partir dos objetivos definidos no plangamento do projeto dentro das
perspectivas propostas pelo Balanced Scorecard tem-se as medidas de desempenho
relativas a cada objetivo estratégico, a fim de se mensurar o quéo proximo ou ndo se
esta do objetivo. E a partir de uma andlise conjunta dos indicadores de desempenho
das quatro perspectivas busca-se chegar as causas do desempenho atingido.

Neste exemplo poderia-se ter 0 caso onde uma reducdo nos lucros do projeto
viesse acompanhada de uma reducdo no nimeros de clientes (retencéo dos clientes)
interessados em fazer o treinamento e de um indicador de satisfacéo do cliente com o
treinamento apontando um baixo nivel de satisfacdo destes. 1sso apontaria como
provavel causa do fraco desempenho do projeto um baixo nivel de qualidade do
treinamento, que poderia ser causado pela utilizacdo de um material deficiente, pela
falta de capacidade dos professores ou ainda pela utilizacdo de um método de ensino
inadequado ou ineficiente. Desta forma os administradores ou responsaveis pelo
projeto teriam uma “direcéo” mais clara das causas do fraco desempenho e poderiam
tomar acOes corretivas - melhoramento do material, troca ou maior capacitacéo dos
professores ou ainda propor a utilizacgo de outro método de treinamento -, exercendo
assim um efetivo controle sobre o projeto.

6 A importancia da definicdo de responsabilidades na estr utur agéo do controle

O controle s6 se completa com a tomada de acdes corretivas e com um
feedback para gjustes do planejamento.

A definicdo de responsabilidades dentro de um projeto se faz necessaria para
um efetivo processo de plangamento e controle do mesmo. Sem esta definicéo de
responsabilidades (accountability) o processo de tomada de decisdo normalmente
torna-se lento e burocrético e a cobranca de resultados néo se faz possivel.

E fundamental, portanto, uma clara definicdo e hierarquizacio de
responsabilidades pelas atividades e agbes a serem realizados dentro do projeto,
proporcionando que o controle sgja exercido com maior rapidez e eficacia, buscando
garantir que os objetivos e resultados pretendidos sgjam alcangados.
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7 O controle durante as fases do projeto

Muitas vezes o processo de controle de projeto é redizado até o término da
etapa de execucdo do mesmo, ou, em alguns casos, até que se tenha obtido todo
capital investido de volta. Entretanto, entende-se que o processo de controle deve ser
realizado ndo somente durante sua execucdo, mas também durante todo o periodo
pés-implementacdo do projeto, ou seja, durante toda a sua vida Util. Van Horne®
apud Riccio et al. (1999) afirma que “embora muitas empresas tenham sofisticados
procedimentos de orcamento de capital, poucas tém sistemas de controle posterior a
aceitacdo do projeto”.

O controle de projetos de investimento ndo deve monitorar apenas 0s gastos
realizados no projeto, mas também o fluxo de receitas futuras por ele gerado.

Mas determinar qual a vida util de um projeto e, logo, durante quanto tempo
este deveria ser monitorado e controlado, pode ser muitas vezes uma guestdo
complicada. Assim alguns pontos podem ser considerados para se determinar qual a
vida Util de um projeto, como:

»  QuestBes contratuais — a vida Util de um projeto pode ser definida por

contrato entre as partes contratantes e contratadas;

» Tempo pré-fixado — a organizacdo pode estipular previamente um tempo

limite como final da vida Gtil do projeto;

= Alcance de um objetivo — a organizacdo pode estipular que um projeto se

desenvolvera até que um determinado objetivo sgja atingido, como a
colocagdo de um produto de baixa rentabilidade no mercado com o
propdsito de alcancar um determinado market share;

» Recuperacdo do investimento — representa 0 tempo necessario para que o

investimento realizado no projeto seja recuperado (payback);

= Valor Presente Liquido igual a zero — representa o tempo necessario para

gue obtenha o rendimento minimo esperado para o projeto;

» Lucro residual pré-definido — a empresa pode definir um lucro residual

minimo para que dé por encerrada a vida Util do projeto;
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= FEtc.

Considerando o ciclo de vida de um projeto, que tem suas peculiaridades
conforme o tipo de projeto a que se refere — como um projeto de desenvolvimento de
um produto ou um projeto de treinamento interno dos funcionérios —, pode-se inferir
gue em cada fase deste observa-se varidveis mais relevantes e criticas para 0 seu
desempenho, e que, portanto, merecem especial atencdo por parte dos gestores e um
processo de controle mais efetivo.

Para analisarmos esta questdo do controle em cada fase do ciclo de vida do
projeto, tomemos como exemplo um projeto de desenvolvimento de um produto.
Observa-se que este € um tipo de projeto que possui suas fases dentro do ciclo de
vida, de certa forma, bem definidas. S&o elas, basicamente: execucdo/implantacdo,
crescimento, maturacdo e declinio.

Portanto, dentro da abordagem de controle de projetos de investimento,
como se daria o enfoque do controle a partir da fase de execugdo do projeto até o
final de sua vida Util, estipulada pela empresa como sendo de dez anos?

Durante a fase de execucao/implantacdo tem-se que 0s gastos realizados no
projeto representam um ponto chave para seu desenvolvimento e desempenho, visto
gue é durante sua execucdo que a maior parte dos investimentos € realizada e que
nesta fase ainda ndo ha geracdo de receitas pelo projeto (produto). Portanto faz-se
mais relevante aqui um rigido controle sobre os gastos incorridos.

Durante a fase de crescimento tem-se um periodo onde se espera uma geracéo
de receita crescente, devido a0 esperado aumento da participacdo do produto no
mercado. Assim, poderia-se priorizar 0 monitoramento do fluxo de caixa descontado
durante esta fase do projeto.

Durante a fase de maturacdo observa-se um periodo onde a participacdo do
produto no mercado se estahilizou e, portanto, o fluxo de receitas mantém-se
relativamente constante no tempo. Logo, o retorno sobre o investimento seria um
indice de maior relevancia para o controle nesta fase.

Durante a fase de declinio, onde o produto perde mercado e suas receitas
comecam a decrescer — sendo que se espera que o investimento ja tenha sido

2 VAN HORNE, J. Financial management and policy. 10" edition. Englewood Cliffs: Prentice Hall,
1995.
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recuperado até aqui —, o fluxo de caixa livre ou ainda a margem de contribuicéo
seriam merecedores de um maior controle.

Ressdlta-se, contudo, a importancia de se priorizar e definir quais indices de
desempenho devem receber maior atencéo em cada fase do projeto, os quais teriam
maior peso para a tomada de decisdo dentro do processo de controle, sem desprezar,

obviamente, os outros indices.

8 Consider agles finais

O controle de projetos, como discutido, se mostra um processo chave dentro
do gerenciamento de projetos, através do monitoramento e tomada de decisbes e
acOes visando garantir o alcance dos objetivos e metas definidas para o projeto.

A estruturacdo do controle de projetos deve merecer, portanto, grande atencéo
por parte dos gestores da empresa e coordenadores de projeto.

Buscou-se neste artigo identificar e discutir alguns elementos e pontos chave
gue devem ser considerados para a estruturacdo do controle de projetos, propondo
ainda a utilizagdo do Balanced Scorecard para estruturacéo deste processo de
controle, através de suas quatro perspectivas propostas para medicéo de desempenho.

Os fatores identificados e apresentados aqui, como de relevancia para a
posterior estruturacdo e efetivo controle de projetos, podem ser assim resumidos:
= Claradefinicéo dos objetivos e metas a serem alcangados pelo projeto;

» Redlizagdo de um plangamento de projeto detalhado, para posterior comparagdo
com o readlizado;

» Definicdo de "marcos (checkpoints) no projeto para uma “orientacéo” do
processo de controle;

= Andlise prévia da probabilidade de ocorréncia de riscos e seus impactos
potenciais, direcionando o foco do controle;

= Definicdo das metodologias e ferramentas a serem utilizadas para o controle nas
diferentes dimensdes do projeto (tempo, qualidade, caracteristicas técnicas, custo,
etc.)

= Definicdo dos indicadores de desempenho baseado nas quatro perspectivas
propostas pelo Balanced Scorecard — operaciona, financeira, do cliente e de
aprendizado e inovagao — para monitoramento do projeto;
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* Redizagdo do processo de controle durante toda a vida Util do projeto,
observando quais as variaveis mais relevantes para 0 monitoramento e controle
nas diferentes fases do projeto;

= Definicdo de responsabilidades, permitindo maior agilidade ao processo de
controle (tomada de decisdo) e também a cobranca de resultados;
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