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Resumo

O objetivo desta pesquisa é propor um processo para definir os
indicadores de desempenho de projetos. A justificativa da pesquisa
consiste na dificuldade apontada pelos times de projetos em definir
indicadores de desempenho e na escassez de estudos que os orientem
quanto aos procedimentos que devem ser realizados. A metodologia
adotada para desenvolver o processo foi a Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL), efetivada nas bases Science Direct, Scopus e Web of
Science (WQOS). Com base na revisdo, foram selecionados quinze artigos
que descrevem o passo-a-passo realizado para definir indicadores em
projetos reais. Os artigos foram examinados por andlise de conteudo,
codificando os procedimentos de defini¢cdo descritos. O processo proposto
nos resultados é composto por cinco atividades: (1) analisar informacgdes
estratégicas, (2) mapear os possiveis indicadores do projeto, (3) adotar
estratégias de sele¢do dos indicadores mapeados, (4) filtrar e (5) validar
os indicadores selecionados. A pesquisa contribui para a ampliagdo do uso
de indicadores em projetos e para a melhoria da compreensao do tema.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos; Indicadores de Desempenho; Revisao
Sistematica da Literatura; Andlise Qualitativa.

Abstract

This article aims to propose a process to define performance indicators for
projects. The justification of this research was the difficulty pointed out by
teams of projects to define performance indicators, and the paucity of
studies to guide them in the procedures that should be performed. The
methodology adopted to develop the process was the Systematic
Literature Review (SLR), which was conducted in Science Direct, Scopus
and Web of Science (WQOS) databases. From this review were selected 15
articles that describe step-by-step accomplished to define indicators in
real projects. The analysis of these articles was conducted through content
analysis, coding the steps described. The process proposed in the results
is composed by five activities: (1) analyze strategic information, (2) map
possible project indicators, (3) adopt selection strategies to select mapped
indicators, (4) filter and (5) validate selected indicators. The research
contributes to expand the use of indicators and and better understanding
of the theme.

Keywords: Project Management; Performance Indicators; Systematic
Review; Qualitative Analysis.
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Os indicadores de desempenho de projetos
sdo dados que apontam e fornecem informagdes
sobre o andamento dos projetos (Veras, 2016). O
uso de tais indicadores permite que os gestores
detectem tendéncias e antecipem falhas,
proporcionando melhorias na tomada de decisdo,
diminuicdo de erros etc. (Kerzner, 2013; Rad & Levin,
2002). Face ao exposto, a literatura de gestdo de
projetos afirma que o uso deles é indispensavel
(Kerzner, 2015; PMI, 2013; Rad & Levin, 2002;
Terribili Filho, 2013; Veras, 2016), conforme
exemplifica o trecho a seguir: “Vocé ndo pode
corrigir ou improvisar algo que ndo pode
efetivamente identificar e medir. Sem meétricas
eficazes, os gestores [...] acabardo reforcando acGes
indesejaveis por parte da equipe do projeto”
(Kerzner, 2013, p. vii, tradugdo nossa).

Apesar das recomendacdes da literatura, as
pesquisas revelam que, na pratica, muitos projetos
ndo usam indicadores (Barboza Filho, Carvalho, &
Ramos, 2009; Carvalho, 2011; Rad & Levin, 2002) ou
usam os inadequados (Kerzner, 2015; Souza &
Schmitz, 2016; Rad & Levin, 2002) — Barboza Filho et
al. (2009), por exemplo, identificaram que, dos 21
projetos efetivados em sete organizacGes no Brasil,
48% ndo usaram indicadores de desempenho. Os
motivos, apontados na literatura para essas falhas
no uso, sdo a complexidade do processo de definicdo
dos indicadores e a falta de compreensdo dos
gestores sobre o tema (Carvalho, 2011; Kerzner,
2013; Rad & Levin, 2002; Souza & Schmitz, 2016).
Em face do exposto, torna-se necessario entender o
processo de definicdo de indicadores de projetos
para facilitar a compreensdo e promover o uso.
foram

Apesar da necessidade, ndo

encontradas pesquisas que investiguem o processo
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de definicdo dos indicadores em si, identificando
consensos sobre as atividades que devem ser
realizadas — a busca ocorreu nas bases Science
Direct, Scopus e Web of Science (WOS) com os
termos “project management” e “performance
indicators” no resumo de artigos publicados em
periddicos, identificando 179 artigos. A maioria das
pesquisas encontradas propde modelos, programas
computacionais ou indicadores para monitorar
projetos de setores especificos, como o setor de
Construcdo Civil (Chang, Fu, Ou, & Chang, 2007,
Yeung, Chan, Chan, & Li, 2007; Yeung, Chan, & Chan,
2009), sem identificar consensos. A nédo
identificacdo de estudos com as caracteristicas
citadas evidencia uma lacuna na literatura.

Visando preencher a lacuna identificada, foi
definida a seguinte problematica para esta pesquisa:
Como os indicadores de desempenho devem ser
definidos em projetos? Para responder a essa
problematica, a presente pesquisa tragou o objetivo
de propor um processo para definir os indicadores
de desempenho de projeto. O processo proposto foi
desenvolvido por revisdo sistemdtica da literatura
nas bases Science Direct, Scopus e Web of Science
(WOS), obedecendo ao modelo de Protocolo de
Principais Itens para Relatar Revisdes Sistematicas e
Meta-Andlises (PRISMA-P). Na construcdo do
processo, foram identificados os consensos e as
orientagdes dos estudos, visando contribuir para o
avanco do campo tedrico e facilitar a compreensdo
pratica (gestores) do uso de indicadores nos
projetos.

A estrutura do presente artigo esta dividida
em cinco topicos. O primeiro tépico é a presente

introducdo, na qual é apresentado e contextualizado

o problema da pesquisa. O segundo topico é o
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referencial tedrico, em que é discutida a literatura
de indicadores de projetos e os estudos que
fundamentaram a pesquisa. O terceiro tépico é a
metodologia com a descricdo dos procedimentos
metodoldgicos visando alcangcar o objetivo da
pesquisa. O quarto tépico discute os resultados
obtidos. Por fim, no quinto topico, sdo discutidos os
principais resultados da pesquisa, as contribuicses,

limitagGes e recomendacgbes para pesquisas futuras.

Os indicadores sdo definidos como formas de
representagdo quantificaveis das caracteristicas de
produtos e processos (Takashina & Flores, 1997).
Veras (2016, p. 62) complementa afirmando que
“[...] sdo dados numéricos aos quais se atribuem
metas e cuja traducdo periddica é submetida a
atencdo dos gestores de uma organizacdo”. Na
gestdo de projetos, segundo Terribili Filho (2013) os
indicadores mostram como estd o andamento do
projeto diante das metas definidas na fase de
planejamento. Indicadores de projeto podem ser
definidos como mecanismos que possibilitam avaliar
0 avango do projeto sob a dotica de uma ou mais
dimens&es preestabelecidas. E possivel avaliar o
projeto em varias etapas de sua progressdo,
entretanto a ultima analise é a mais relevante, visto
que representa a situacdo atual ou mais realista do
projeto (Vargas Neto & Patah, 2014).

Segundo Senna, Noro, Lima Junior e Souza
(2016), definir indicadores é o maior desafio quando

se trata de medidas de desempenho, uma vez que

as medi¢cdes devem ser feitas mediante de um
sistema equilibrado e dindmico capaz de reunir
informacgdGes relevantes para a tomada de decisdo.
Na literatura, ndo ha uma padronizagdo dos
indicadores (Bitencourt, Garcez, & Cardoso, 2015;
Borges & Carvalho, 2011). A utilizagdo de muitos
indicadores pode comprometer o gerenciamento;
por isso que a maior parte das empresas utiliza entre
quinze e 25 indicadores para mensurar os resultados
de curto prazo e os de longo prazo (Basso & Pace,
2003; Kaplan & Norton, 1997; Luu, Kim, & Huynh,
2008).

A qualidade de um indicador de desempenho
pode ser definida por meio de algumas
caracteristicas (Kerzner, 2015; Skibniewski & Ghosh,
2009). Um bom indicador deve englobar
caracteristicas importantes para avaliar o avanco do
projeto. As caracteristicas mais utilizadas para
mensurar a qualidade dos indicadores, segundo
Kerzner (2015), sdo as da regra “SMART”, que afirma
que um bom indicador é especifico (Specific),
mensuravel (Measurable), atingivel (Achievable),
realista ou relevante (Relevant) e possui tempo
definido (Time-bound). No entanto, as criticas
atribuidas a regra SMART, tém gerado
questionamentos ao seu uso. Essas criticas referem-
se ao fato de a SMART néo indicar a agdo necessaria,
qguando sua tendéncia é desfavoravel, por isso, a
literatura tem recomendado o uso das
caracteristicas propostas por Eckerson (2006), por
sua sofisticacdo (Kerzner, 2015). O Quadro 1
apresenta e descreve as 12 caracteristicas propostas

por Eckerson (2006).
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Quadro 1 - Caracteristicas de indicadores eficazes

Caracteristicas Descricao

Alinhado Os KPIs estdo sempre alinhados com a estratégia corporativa e os objetivos.

Propriedade Cada KPI tem um individuo ou grupo que é responsavel por seu resultado.

Preditivo Capaz de prever o futuro desta tendéncia.

Mensuravel Pode ser expresso quantitativamente.

Acionavel Dispara alteragdes que podem ser necessarias para a agao corretiva.

Relevante O KPI estd diretamente relacionado ao sucesso ou ao fracasso do projeto.

Ativo Os KPIs sdo preenchidos com dados oportunos e aciondveis para que 0s usuarios possam

intervir para melhorar o desempenho antes que seja tarde demais.

Numero reduzido

Os KPIs devem levar os usuarios a focar em tarefas de alto valor e ndo dispersar sua atengdo
e energia em muitas atividades.

Facil de entender

Os KPIs devem ser diretos e faceis de entender, ndo devem ser baseados em indices
complexos que os usuarios ndo sabem como influenciar diretamente.

Equilibrado e | KPIs devem equilibrar e reforcar uns aos outros e ndo prejudicar uns aos outros ou
vinculado subotimizar os processos.

Desencadeia O ato de medir um KPI deve desencadear uma reagdo em cadeia de mudangas positivas na
mudangas organizagao, especialmente quando é monitorado pelo CEO.

Padronizado

Os KPIs sdo baseados em defini¢Bes, regras e calculos padrdo, para que possam ser
integrados em painéis em toda a organizagao.

Reforcado com
incentivos

Os KPIs colocam o desempenho no contexto aplicando metas e limites ao desempenho
para que os usuarios possam avaliar seu progresso ao longo do tempo.

Relevante

Os KPIs perdem, gradualmente, o seu impacto ao longo do tempo; por isso, devem ser,

periodicamente, revistos e atualizados.

Fonte: Adaptado de Eckerson (2006, p. 201)

Os projetos normalmente medem seu
desempenho ao final utilizando indicadores que
atribuem énfase a uma comparacdo entre o
planejado e o realizado em termos de prazo e custo
(Haponava & Al-Jibouri, 2010; Sohail & Baldwin,
2004), sendo que os aspectos financeiros sdo
predominantes (Patah & Carvalho, 2012; Barboza
Filho et al. 2009). A literatura, no entanto, alerta que
ndo é suficiente comparar o planejado com o
realizado; é necessario, pois, observar em uma
perspectiva a longo prazo e alinhada as estratégias
da organizagdo (Bitencourt et al., 2015; Carvalho,
2011; Carvalho, Laurindo, & Pessoa, 2003; Kerzner,
2013; Rad & Levin, 2002; Veras, 2016). Kerzner
(2006) esclarece que indicadores-chave de
desempenho, ou Key Performance Indicators (KPls),
medem a qualidade do processo para alcangar os
resultados finais, avaliados por meio de critérios de

sucesso previamente definidos. Ademais, Kerzner

(2013) salienta que os KPIs sdo métricas-chave para
aavaliacdo desse sucesso (Borges & Carvalho, 2011).

O desempenho de um projeto era medido,
inicialmente, pelo atendimento ao triangulo de ferro
(tempo, custos e qualidade), mas, desde os anos 80,
existe um consenso que esses indicadores ndo sdo
suficientes para abranger todas as particularidades
de cada projeto (Angus, Flett, & Bowers, 2005;
Bitencourt et al., 2015; Borges & Carvalho, 2011;
Carvalho et al., 2003; Kerzner, 2015). O trabalho de
Haponava e Al-Jibouri (2010) acrescenta outros
indicadores, tais gestdo das

como: partes

interessadas internas e externas, gestdo da
comunicacdo, satisfacdo do patrocinador, avaliacdo
de riscos no gerenciamento do desempenho de
projetos. Consequentemente, as areas abrangidas
pela gestdo do desempenho devem ser as mais
completas possiveis. O Project Management Body of
Knowledge propde dez areas de conhecimento e

gestdo para descrever o projeto: Integragao, Escopo,
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Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunicacdo, Riscos, Compras e Partes Interessadas
(PMI, 2013). Nesse sentido, é necessario que o0s
gestores desenvolvam um conjunto de Project
Management Indicators (PMI) ou indicadores de
gerenciamento de projetos, que abranja as
particularidades de cada projeto (Angus et al., 2005,
Toor & Ogunlana, 2010).

Uma vez que as medidas tradicionais do
triangulo de ferro ndo sdo mais suficientes para a
necessario

medicdo de desempenho, era

desenvolver  sistemas que  permitissem o
alinhamento entre os indicadores e a estratégia da
organizacgdo (Bitencourt et al., 2015; Kerzner, 2015;
Lauras, Marques, & Gourc, 2010). A medicdo do
desempenho vincula a estratégia a a¢do, motiva
funcionarios, da suporte ao orcamento e controle,
permite  benchmarking, etc. (Haji-Kazemi &
Andersen, 2013; Kerzner, 2015; Skibniewski &
Ghosh, 2009). Ademais, o sucesso de um projeto
depende dos critérios utilizados para a medigdo do
seu desempenho que variam de projeto para projeto
e de acordo com a percepcdo de cada stakeholder
(Toor & Ogunlana, 2008; Turner & Zolin, 2012).

A partir de 1990, surgem diversos sistemas
de indicadores de desempenho e o Balanced
Scorecard (BSC) proposto no trabalho de Kaplan e
Norton (1997), sobressai entre os sistemas porque,
além da questdo financeira, também considera os
indicadores de atendimento das necessidades dos
clientes, de eficiéncia de processos internos e de
potencial de aprendizado e crescimento da
organizacdo (Kaplan & Norton, 2001). O BSC
desenvolve um mapa para vincular o desempenho
dos projetos as estratégias de negdcios (Huang, Lee
& Kao, 2006; Kaplan e Norton, 2004). Dessa forma,

o gerenciamento de projetos deve criar critérios de

desempenho, estratégia de comunicacdo e

gerenciamento de atividades; por isso, a adogdo do
BSC tornou-se uma importante tendéncia nas
organizacGes (Basso & Pace, 2003; Huang et al.,
2006; Kerzner, 2013; Veras, 2016).

Os trabalhos de Niebecker, Eager e Kubitza
(2008), Chang et al. (2007) e Huang et al. (2006)
utilizaram o BSC para o processo de
desenvolvimento  dos  indicadores-chave de
desempenho com base na estratégia. Importa
destacar que é, por meio dos indicadores, que a
organizagdo conseguira verificar se esta no rumo de
seu planejamento estratégico, tendo condi¢bes de
identificar e corrigir distor¢des (Shenhar, 2004).
Existem indicadores em diversos niveis numa
organizagdo tais como: indicadores estratégicos,
gerenciais e operacionais, logo, é imprescindivel que
eles estejam alinhados (Latorre, Roberts & Riley,
2010; Veras, 2016). O artigo de Latorre et al. (2010),
na area da Construcao Civil no Reino Unido, destaca
essa importancia ao desenvolver um modelo de
hierarquia de indicadores-chave de desempenho
(KPI) em dois niveis que apresenta indicadores para
o nivel mais baixo que é o de projetos que vai dar
suporte aos indicadores ao nivel mais alto
denominado nivel da empresa. Os KPIs de projeto
sdo aqueles utilizados diretamente pelo gerente do
projeto, enquanto os KPls corporativos dizem
respeito a empresa como um todo.

Para o processo de definicdo de indicadores
de projetos, além do BSC, alguns autores utilizaram
o método Delphi. Esse método consiste em uma
série de questionarios estruturados, aplicados a um
grupo de especialistas de forma intensiva e
intercalada, em diversos rounds. As respostas das
questbes sdo tabuladas, recebendo um tratamento
estatistico, e os resultados sdo devolvidos aos
participantes para que reavaliem suas respostas,

comparando-as com as respostas de todo o grupo
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(Yeung et al., 2009). O objetivo é organizar opinides
e respostas do painel de especialistas em uma area
especifica, sendo muito utilizada como ferramenta
agregadora de julgamentos individuais (Manoliadis,

Tsolas & Nakou, 2006).

A pesquisa em questdo adota uma postura
exploratéria para desenvolver o processo de
definicdo de indicadores de desempenho em
projetos, uma vez que € um tema pouco estudado.
O objeto investigado foram as pesquisas cientificas
que descrevem o0 passo-a-passo realizado em
projetos reais para definir os indicadores de
desempenho. A selecdo desse objeto ocorreu por
trés razOes: a limitacdo de acesso a multiplos
projetos para identificar o processo desejado em
campo; a riqueza de detalhes identificada em alguns
estudos sobre as informacgGes de interesse e, ainda,
a validagdo da investigacdo desse tipo de objeto por
outras pesquisas (Larsson, 1993; Henfridsson &
Bygstad, 2013). Conforme Larsson (1993, p. 1516),
“[...] estudos de casos representam um grupo fértil
de achados relevantes, cujas contribuicGes
cientificas individualmente limitadas podem ser
aprimoradas por meio de anélises sistematicas dos
padrdes entre os casos”.

A identificacdo dos estudos ocorreu por

Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) que, segundo
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Kitchenham (2004, p. 1), “[...] é um meio de
identificar, avaliar e interpretar todas as pesquisas
disponiveis relevantes para uma determinada
questdo de pesquisa, drea de tépico ou fendmeno
de interesse”. Entre os procedimentos disponiveis
de RSL, o presente estudo adotou o modelo de
Protocolo de Principais Itens para Relatar Revisdes
Sistematicas e Meta-Analises (PRISMA-P) de
Shamseer, Moher, Clarke, Ghersi, Liberati, Petticrew
e Stewart (2015). O PRISMA-P é composto por um
checklist com dezessete itens e 26 subitens,
definindo o que deve ser feito em uma RSL
(Shamseer et. al., 2015). O processo de revisdo e 0s
seus resultados sdo descritos no subtdpico 3.1.

A anadlise dos estudos ocorreu por analise de
conteudo, com o auxilio do software Atlas.TI® para
permitir o compartilhamento dos dados entre os
pesquisadores. Conforme Duriau, Reger e Pfarrer
(2007, p.7), andlise de conteudo é “[...] qualquer
metodologia de medicdo aplicada a texto (ou outro
material simbdlico) para propodsito de ciéncias
sociais”. O método envolve a codificacdo do
material, que é o processo de rotular passagens do
texto com um nome que represente a sua ideia, e a
categorizacdo, que é o agrupamento dos cédigos em
torno de um tema (categorias). O processo de
analise efetivado é descrito no subtépico 3.2. A
Figura 1 ilustra os procedimentos metodoldgicos

realizados.
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Figura 1 - Procedimentos metodoldgicos da pesquisa

e Problema identificado: Dificuldade apontada por times de projetos de definir os indicadores de desempenho

EStag'O I: e lacuna na literatura sobre definicao de indicadores em projetos;
Definicao do problema
de pesquisa ® Problematica definida para 2 pesquisa: Como os indicadores de desempenho devem ser definidos em
projetos?
Estégio 2: ® Objeto investigado: Artigos cientificos que descrevem o passo-3-passo realizado em projetos reais para

Definicdo do objeto de
investigacao

Estagio 3:

Coleta dos dados ® Mapeamento inicial de 213 artigos;

Estagio 4:
Analise dos dados e Processo de codificagao e categorizacao realizado por dois pesquisadores;

Estagio 5: ® Comparacao inter-casos
Interpretacao dos

resultados etapas.

Fonte: Elaborado pelos autores

Na sequéncia, 0s procedimentos
metodoldgicos sdo detalhados em dois subtdpicos:
revisdo sistematica da literatura e analise dos

estudos selecionados.

O primeiro passo da RSL consistiu em mapear
os estudos sobre indicadores de desempenho em
projetos na literatura. Para tanto, foi realizada uma
busca nas bases Science Direct, Scopus e WOS no dia
26 de maio de 2017. Os termos-chave utilizados na

busca nas trés bases foram “Project Management” e

definir os indicadores de desempenho;

® Revisao Sistematica da Literatura (RSL} nas bases ScienceDirect, Scopus e Web of Sdence com os termos
“Project Management” e “Performance Indicators™;

® Apos trés etapas de filtragem (quatro avaliadores), foram selecionados 15 estudos.

3

® Anglise dos 15 estudos selecionados por meio de Analise de Contetido com uso do software Altas Tl buscan-
do identificar 0 passo-a-passo realizado para definir os indicadores de desempenho dos projetos;

® Resultado da anafise: 6 categorias, 4 supercodigos e 21 codigos.

. buscando identificar padroes entre os processos descritos;

e Identificacdo de processo de definicao de indicadores de desempenho em projetos composto por cince

“Performance Indicators” com o operador booleano
“AND”, que deveriam ser citados no titulo, resumo
e/ou palavras-chave do artigo para que ele fosse
considerado. Os filtros utilizados na busca foram o
local de publicacdo (apenas publicagGes de
periddicos cientificos) e o idioma (apenas inglés e
portugués). Ndo houve restricdo quanto ao ano da
publicacdo e area de conhecimento do artigo, ja que
um projeto pode ser desenvolvido em diversas
areas. Dessa forma, foram mapeados 213 artigos,
sendo 48 na WOS, 142 na base da Scopus, e 23 na

Science Direct.
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Apds o mapeamento, foram analisados os
resumos dos artigos para identificar os que tratavam
do tema desejado, conforme estabelece o Shamseer
et. al. (2015). Nessa fase, foram excluidos os artigos
que, em seu resumo, nao tratassem de indicadores
de desempenho em gestdo de projetos. Para alinhar
a analise, os quatro pesquisadores analisaram os 48
artigos da base WOS. Apds andlise, foram discutidos
os artigos em que havia duvida quanto a aceitacdo
ou exclusdo. Como resultado, dos 48 artigos iniciais,
foram aceitos quinze. Dos 165 artigos restantes (142
da Scopus e 23 da Science Direct), 34 foram excluidos
pois eram repetidos nas bases (duplicidade). Os 131
artigos restantes tiveram seus resumos analisados
por duplas, sendo destes, 48 aceitos. Essa segunda
fase teve, assim, um total de 63 artigos aceitos (15 +
48).

Na terceira fase do processo de selegdo,
procedeu-se a leitura completa dos 63 artigos
aceitos para identificar se eles continham as
informagBes desejadas. Para orientar essa analise,
foi definido um protocolo de analise, conforme
Shamseer et. al. (2015). Nesse protocolo, foi
estabelecido que o artigo deveria conter as
seguintes caracteristicas: (1) investigar um projeto
real; (2) apresentar o setor de atuacdo da empresa
do projeto; (3) identificar os indicadores definidos
para o projeto e; (4) descrever o passo-a-passo
realizado para definir esses indicadores. Artigos que
foram

ndo abordassem essas informacGes,

descartados. Trés pesquisadores analisaram
dezesseis artigos/cada e um pesquisador analisou
quinze. Dos 63 artigos, quinze contemplaram as
foram

caracteristicas  desejadas; por isso,

selecionados para a fase de anélise de contéudo.

Definindo indicadores de desempenho em projetos: uma analise qualitativa da literatura

Os quinze artigos selecionados na RSL foram
analisados por analise de contelddo em trés ciclos de
codificacdo, conforme Saldafia (2013). No primeiro
ciclo, a codificagdo ocorreu de acordo com o
protocolo de andlise (citado anteriormente), de
forma que foram codificados os trechos que
abordavam os seguintes temas: (1) objetivo da
pesquisa, (2) setor de atuagdo da empresa do
projeto, (3) indicadores de desempenho definidos
para o projeto, (4) procedimentos realizados para
definir tais indicadores (a ordem dos procedimentos
foi registrada por meio de numeracgdo, ex.: “(1)
mapeou indicadores na literatura”), (5) orienta¢des
da literatura que foram seguidas durante o processo
de definicdo, (6) dificuldades identificadas no
processo e (7) se relacionava os indicadores com o
sucesso do projeto. Ao final do primeiro ciclo, foram
gerados 183 cddigos.

No segundo ciclo de codificagdo, os 183
codigos foram submetidos a codificacdo axial, que
visa agrupar cédigos com a mesma ideia e rotula-los
de forma mais precisa (Saldafia, 2013). Apds essa
fase de refinamento, resultaram 68 cddigos. No
terceiro ciclo, foram excluidos os cddigos que ndo
estavam diretamente relacionados ao objetivo da
pesquisa, de forma que restaram 21 cddigos que
descreviam os procedimentos realizados para
definir os indicadores. Ainda no terceiro ciclo, os 21
codigos foram  agrupados em  categorias
(categorizacdo). Para identificar as categorias, foi
analisada a similaridade entre os procedimentos
descritos. Por exemplo, verificou-se que, em
comum, cinco estudos citavam a andlise de
documentos e/ ou informagdes relacionadas a
estratégia da organizagdo; assim, foi criada a
categoria “analisar informacgdes estratégicas”. No

total, foram identificadas cinco categorias — que
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foram chamadas de “atividades” no processo

proposto.

Em uma das categorias criadas (“adotar
estratégias para selecionar os indicadores
mapeados”) foi necessario criar quatro supercédigos

(chamadas de subatividades no processo proposto)

Souza, R. A. de Neto, Dias, G. F., Medeiros, M., Dantas, A. S., & Sousa, M. V. de Neto

para diferenciar melhor as estratégias citadas
(cddigos criados) e intermediar a relagdo entre a
categoria e os cddigos. O Quadro 2 lista os 21
codigos, quatro supercddigos e cinco categorias

criados nos trés ciclos de codificacdo e apresenta as

suas relagoes.

Quadro 2 - Lista dos cédigos, supercédigos e categorias criados nos ciclos de codificagdo

Categoria Supercadigo Cadigo
- Analisou a estratégia da organizacdo
Analisar informacgdes | - Analisou as fases do ciclo de vida dos projetos do setor
estratégicas - Analisou o escopo do projeto
- Analisou os fatores criticos de sucesso
- Mapeou indicadores na literatura
Mapear 0s possiveis

Identificou, com especialista(s), sugestdes de indicadores

indicadores do projeto

Identificou indicadores disponiveis na organizagdo

Analisou os documentos do projeto

Estabeleceu os

Definiu indicadores de eficiéncia, eficacia e relevancia para
cada PMI

indicadores com

Distribuiu os indicadores nas fases do ciclo de vida

base nas tarefas

Escolheu as dreas do PMI que serdo monitoradas

do projeto

Identificou as tarefas mais importantes do projeto

Estabeleceu os indicadores de cada tarefa

Quebrou o projeto em tarefas

Estabeleceu os
indicadores com

Selecionou, com o auxilio de especialista(s), os principais

Adotar estratégias de b ctod - dicad q list
~ e ase no método | indicadores de uma lista
selecdo dos indicadores }
Delphi
mapeados
Estabeleceu os
indicadores com o .
base o8 Estabeleceu indicadores com base nos objetivos
L estratégicos da organizagdo
objetivos
estratégicos
Estabeleceu os
indicadores com . . . -
Identificou os indicadores relacionados aos fatores criticos
base nos fatores
Y de sucesso
criticos de
sucesso
Filtrar 0s indicadores | - Analisou mensurabilidade dos indicadores
selecionados - Analisou representatividade dos indicadores
Validar 0s indicadores | - Validou, com especialista(s), os indicadores selecionados
filtrados - Validou os indicadores pela matriz estratégica do projeto

Fonte: Elaborado pelos autores

Apds os ciclos de codificagdo, foi estabelecida

a ordem de execugdo das cinco categorias/

atividades, visando concluir o “desenho” do

processo proposto na pesquisa. Para estabelecer a

ordem das atividades no processo, foram

identificadas, inicialmente, as ordens descritas em
cada uma das quinze pesquisas selecionadas na
revisdo; em seguida, foram comparadas tais ordens,
buscando identificar a ordem mais frequente das

atividades.
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Por fim, destaca-se que todo o processo de
analise descrito foi realizado, conjuntamente, por
dois pesquisadores. Optou-se por esse processo
para conferir confiabilidade aos resultados, ja que
diferencgas entre as percep¢des eram percebidas e
analisadas. Foi utilizado, ainda, durante todo o
processo de codificacdo, o software Atlas.TI® 7
permitindo, assim, o compartilhamento dos dados

entre os pesquisadores.

Quadro 3 - Caracterizacdo dos artigos

Definindo indicadores de desempenho em projetos: uma analise qualitativa da literatura

Por meio da revisdo sistematica, foram
identificados quinze artigos cientificos que
descrevem o passo-a-passo realizado para definir
indicadores de desempenho de projetos reais. O
periodo de publicacdo desses quinze artigos variou
no periodo de 2004 e 2016. O Quadro 3, a seguir,
apresenta as caracteristicas dos estudos: autores,

ano, setor de atuacdo e areas do PMI monitoradas.

Autores (ano) Setor de atuagdo

Areas do PMI monitoradas

Sohail e Baldwin

(2004) Setor de Construgao Civil

Custo, Integracdo, Partes Interessadas, Qualidade,
Tempo.

Setor de desenvolvimento

Huan et al .
& sistemas de seguranca e

Custo, Partes Interessadas, Qualidade, Recursos

(2006) ) N Humanos.
informacao

Chang et al | Pesquisa & | Custo, Qualidade, Partes Interessadas, Recursos de

(2007) Desenvolvimento (P&D) Comunicagdo, Recursos Humanos, Riscos.

Y I. | a li R icaca

eung et a Setor de Construcio Civil Custo, Integracdo, Qualidade, Recursos de Comunicagéo,

(2007) Recursos Humanos.

Luu et al. . Aquisicdes, Custo, Integracdo, Partes Interessadas,
Setor de Const Civil .

(2008) etor de Lonstrtiedo Livi Qualidade, Recursos Humanos, Tempo.

Niebecker et al. . Custo, Qualidade, Recursos de Comunicacdo, Recursos
Setor automotivo )

(2008) Humanos, Riscos, Tempo.

Yeung et al. (2009) | Setor de Construgdo Civil

Custo, Integracdo, Partes Interessadas, Qualidade,
Recursos de Comunicac¢do, Recursos Humanos, Tempo.

Setor de fornecimento de
equipamentos
aeronauticos

Lauras et al
(2010)

Custo, Qualidade, Risco.

T |
oor & Ogunlana Setor de Construgao Civil

Custo, Escopo, Integracdo, Partes Interessadas,

(2010) Qualidade, Recursos Humanos, Tempo.
Cha e Kim Setor de Construcdo Civil Custo, Integracdo, Qualidade, Recursos Humanos,
(2011) Tempo.
Kulatungs, Pesquisa &
Amaratunga e g . Custo, Partes Interessadas, Qualidade, Tempo.
. Desenvolvimento (P&D)
Haigh (2011)

Haponava e Al-

Jibouri (2010) Setor de Construgdo Civil

Custo, Escopo, Partes Interessadas, Qualidade, Recursos
de comunicagdo, Tempo.

Haji-Kazemi e

Andersen (2013) Industria de 6leo e gas

Custo, Qualidade, Recursos Humanos, Risco, Tempo.

Montero, Onieva

e Palacin (2015) Projetos em geral

Custo, Escopo, Qualidade, Recursos de Comunicagdo,
Recursos Humanos, Risco e Tempo.

Souza e Schmitz | Pesquisa &

(2016) Desenvolvimento (P&D)

Custo, Escopo, Partes Interessadas.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Conforme o Quadro 3, a maioria dos artigos
identificados foi desenvolvida no setor de
Construgdo Civil (sete estudos) e na area de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) (3). Ademais, foram
encontrados artigos sobre o tema nos setores de
desenvolvimento de sistemas de seguranca e
informacdo (1), automotivo (1), fornecimento de
equipamentos aeronauticos (1), industria de dleo e
gas (1) e projetos em geral (1).

Devido a diversidade de indicadores
apresentados nos artigos, estes foram classificados
nas nove areas apresentadas no PMI (2013) -
aquisicdes, custo, escopo, integracdo, partes
interessadas, qualidade, recursos de comunicagao,
recursos humanos, risco e tempo. A maioria dos
artigos teve seus indicadores classificados nas areas
de custo (quatorze artigos), qualidade (treze artigos)

e tempo (dez artigos).

A andlise dos dados evidenciou que os
indicadores de desempenho de projetos sdo
definidos em um processo composto por cinco
atividades, executadas, majoritariamente, na
seguinte  ordem: (1) analisar informacgGes
estratégicas, (2) mapear os possiveis indicadores do
projeto, (3) adotar estratégias de sele¢do dos
indicadores mapeados, (4) filtrar indicadores
selecionados e (5) validar os indicadores filtrados
(ver Quadro 4). A ordem das atividades foi
estabelecida pela analise da similaridade entre as
ordens descritas pelos artigos. Entretanto,
considera-se que essa ordem pode ser modificada
pelas equipes de projetos, de acordo com a dinamica
dos processos — ao longo do projeto, os gestores

podem mudar a ordem ou repetir as atividades.

Quadro 4 - Atividades do processo de definicdo de indicadores

indicadores do projeto

Atividade Descrigdo

Analisar informacdes | Analisa informacGes estratégicas acerca da organizacdo, dos projetos e dos
estratégicas fatores criticos para fundamentar o processo.

Mapear 0s possiveis | Mapeia um conjunto inicial de possiveis indicadores por meio da literatura

cientifica, entrevistas e questionarios com especialistas, e analise documental.

mapeados método Delphi.

Adotar estratégias de | Seleciona os indicadores mapeados com base nas tarefas do projeto, nos
selecdo dos indicadores | objetivos estratégicos, nos fatores criticos de sucesso, e com a adogdo do

Filtrar 0s indicadores

selecionados

Reduz o nimero de indicadores selecionados com base na representatividade
e/ou mensurabilidade dos indicadores por meio de entrevistas e/ou
guestionarios com especialistas.

Validar 0s
filtrados

indicadores | Valida alista final de indicadores com especialistas por meio de entrevistas e/ou
questionarios, e também com a matriz estratégica gerada pelo BSC.

Fonte: Elaborado pelos autores

A primeira atividade do processo, intitulada
“analisar informacgGes estratégicas”, é citada em
cinco artigos, dos quinze selecionados na revisdo
(Cha e Kim, 2011; Chang et al., 2007; Haji-Kazemi &
Andersen, 2013; Kulatunga et al., 2011; Niebecker et

al., 2008). Nas citacGes categorizadas nessa
atividade, os artigos evidenciam que as equipes dos
projetos analisaram informacdes estratégicas da
organizacdo e/ ou do projeto, a fim de compreender

o contexto e direcionar o processo de definicdo dos
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indicadores de forma estratégica. O artigo de Chang
et al. (2007, p. 118), por exemplo, afirma que “a
analise estratégica deve ser tratada na primeira
etapa, em qualquer consideragdo de cultura
organizacional e caracteristicas das industrias”. A
execucdo dessa atividade estd de acordo com o
sugerido na literatura, destacando a necessidade de
examinar em uma perspectiva a longo prazo e
alinhada as estratégias da organizacdo (Bitencourt et
al., 2015; Carvalho, 2011; Carvalho et al., 2003;
Kerzner, 2013; Rad & Levin, 2002; Veras, 2016).

Entre as citagBes categorizadas na primeira
atividade, foram identificadas quatro dimens&es de
analise estratégica: estratégia das organizacGes
(Chang et al., 2007; Niebecker et al., 2008), escopo
do projeto (Cha & Kim, 2011; Haji-Kazemi &
Andersen, 2013), fatores criticos de sucesso do setor
(Kulatunga et al., 2011) e fases do ciclo de vida do
projeto (Kulatunga et al., 2011). Para analisar a
estratégia das organizagGes, os trabalhos de Chang
et al. (2007) e Niebecker et al. (2008) utilizaram o
BSC. Para analisar o escopo do projeto, Haji-Kazemi
e Andersen (2013) afirmam que foi utilizada a
técnica de brainstorming e entrevistas com gestores,
enquanto Cha e Kim (2011) afirmam que
estabeleceram, de forma clara, as areas e objetivos
de um projeto. Para analisar os fatores criticos de
sucesso do setor e o ciclo de vida dos projetos,
Kulatunga et al. (2011) realizaram entrevistas com
gestores e uma revisdo da literatura cientifica, que
deram apoio a definicdo de indicadores. A literatura
de projetos prevé o uso do BSC, fatores criticos de
sucesso e a analise do ciclo de vida para o
planejamento de projetos (Basso & Pace, 2003;
Bitencourt et al., 2015; Carvalho, 2011; Huang et al.,
2006; Kerzner, 2013; Veras, 2016).

A segunda atividade do processo, intitulada

“mapear os possiveis indicadores do projeto”, é

Definindo indicadores de desempenho em projetos: uma analise qualitativa da literatura

citada em dez artigos, dos quinze selecionados (Cha
& Kim, 2011; Haponava & Al-Jibouri, 2010; Huang et
al. 2006; Luu et al, 2008; Montero et al., 2015;
Sohail & Baldwin, 2004; Souza & Schmitz, 2016; Toor
& Ogunlana, 2010; Yeung et al., 2007; Yeung et al.,
2009). Nas citacOes categorizadas nessa atividade,
os artigos evidenciam que as equipes dos projetos
mapearam possiveis indicadores para o0s seus
projetos, em diferentes fontes. Na literatura de
gestdo de projetos, ndo foram identificadas citacGes
diretas ao mapeamento de indicadores. Kerzner
(2013), por exemplo, aborda, indiretamente, o
mapeamento ao sugerir a realizagdo de
benchmarking, que é uma pratica que mapeia os
indicadores utilizados em projetos similares no setor
e a melhor forma de utiliza-los; o autor, porém, ndo
discute o mapeamento, em si, e outras fontes.
Entre as citagBes categorizadas na segunda
atividade, foram identificadas trés fontes para
mapear possiveis indicadores para o projeto:
literatura cientifica, sugestdes de indicadores dadas
por especialistas e indicadores, disponiveis na
organizacdo. A fonte mais citada foi a literatura
cientifica (citada nos dez artigos), na qual a equipe
busca trabalhos acerca do tema do projeto para
auxiliar na definicdo dos indicadores. Segundo
Huang et al. (2006, p. 245), pesquisas sobre o
mesmo tema do projeto aplicado “contém achados
preciosos que podem ser traduzidos como
indicadores”. A segunda fonte mais citada nas
pesquisas foram as sugestdes de indicadores
fornecidas por especialistas, mencionada em cinco
artigos (Cha & Kim, 2011; Sohail & Baldwin, 2004;
Souza & Schmitz, 2016; Toor & Ogunlana, 2010;
Yeung et al., 2009). Entre estes artigos, apenas o
estudo de Toor e Ogunlana (2010) citou

pesquisadores como especialistas consultados para

definicdo de indicadores, os outros quatro artigos
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realizaram entrevistas e questiondrios com gestores
e profissionais da drea. Por fim, apenas Souza e
Schmitz (2016) relataram consultar os indicadores
disponiveis na organizagdo por andlise documental
de projetos anteriores.

A terceira atividade do processo, intitulada
“adotar estratégias de selecdo dos indicadores
mapeados”, é citada por nove artigos (Chang et al.,
2007; Haponava & Al-Jibouri, 2010; Huang et al.,
2006; Kulatunga et al., 2011; Lauras et al., 2010;
Niebecker et al.,, 2008; Sohail & Baldwin, 2004;
Yeung et al., 2007; Yeung et al., 2009). Nas citacdes
dessa atividade, os artigos evidenciam que as
equipes de projetos definem e aplicam estratégias
para selecionar, entre os indicadores mapeados, os
indicadores que estavam alinhados com os
interesses do projeto. A atividade esta em
consonancia com a literatura, que afirma que os
indicadores devem ser selecionados conforme as
particularidades da organizacdo e do projeto, de
forma que ndo existe um padrdo valido para todos
os projetos (Angus et al., 2005; Bitencourt et al.,
2015; Borges & Carvalho, 2011; Carvalho et al,
2003; Kerzner, 2015).

Entre as citagcdes categorizadas na terceira
atividade, foram identificadas quatro estratégias de
selecdo de indicadores: andlise das tarefas do
projeto (Haponava & Al-Jibouri, 2010; Kulatunga et
al., 2011; Lauras et al.,, 2010; Sohail & Baldwin,
2004), analise dos objetivos estratégicos (Chang et
al., 2007; Huang et al., 2006; Niebecker et al., 2008),
analise dos fatores criticos de sucesso (Kulatunga et
al.,, 2011) e método Delphi (Yeung et al., 2007; Yeung
et al., 2009). Os trabalhos que citam a andlise das
tarefas do projeto desenvolveram as seguintes
atividades para selecionar os indicadores: analise
dos documentos do projeto (Sohail & Baldwin,

2004), definicdo de eficiéncia, eficacia e relevancia

para cada area do PMI (Lauras et al, 2010),
distribuicdo de indicadores nas fases do ciclo de vida
(Kulatunga et al., 2011), escolha das areas do PMI
monitoradas (Lauras et al., 2010), identificacdo das
tarefas mais importantes (Haponava & Al-Jibouri,
2010), identificacdo dos indicadores de cada tarefa
(Haponava & Al-Jibouri, 2010) e quebra do projeto
em tarefas (Haponava & Al-Jibouri, 2010; Lauras et
al., 2010).

Os trabalhos que citam a andlise dos
objetivos estratégicos (Chang et al., 2007; Huang et
al., 2006; Niebecker et al., 2008) selecionaram seus
indicadores de acordo com os objetivos estratégicos
da organizacdo, e tiveram, em comum, a adogdo da
ferramenta BSC para auxilio dessa tarefa. Ja, Yeung
et al. (2007) e Yeung et al. (2009) citam a adogdo do
método Delphi para selecdo de indicadores. Esse
método auxiliou na selegdo de indicadores,
possibilitando, assim, a realizagdo de varias rodadas
de questionarios e entrevistas com perguntas sobre
indicadores, respondidas por especialistas na area
do projeto (Yeung et al., 2007, Yeung et al., 2009).
As quatro estratégias de selecdo identificadas sdo
previstas pela literatura de gestdo de projetos
(Kerzner, 2013; Rad & Levin, 2002; Veras, 2016).

A quarta atividade do processo, intitulada
“Filtrar os indicadores selecionados”, é citada em
oito artigos (Cha & Kim, 2011; Haji-Kazemi &
Andersen, 2013; Kulatunga et al., 2011; Luu et al,,
2008; Souza & Schmitz, 2016; Toor & Ogunlana,
2010; Yeung et al., 2007; Yeung et al., 2009). Nas
citagGes categorizadas nessa atividade, os artigos
evidenciam que as equipes de projetos filtram os
indicadores selecionados, buscando atingir um
nimero de indicadores que seja gerenciavel
satisfatoriamente. A atividade estd de acordo com a
literatura, que evidencia a importancia de definir um

nimero de métricas adequado para o projeto,
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conforme exemplifica o seguinte trecho sobre os
problemas que podem surgir com a definicdo de
muitos indicadores: “com muitas métricas: o
gerenciamento das métricas pode roubar tempo de
outros trabalhos; terminar fornecendo muitas
informacGes as partes interessadas de forma que
elas ndo podem determinar qual informacdo é
critica” (Kerzner, 2015, p. 82, traducdo nossa).

Entre as citagdes categorizadas na quarta
atividade, foram identificadas duas dimensGes de
analise para filtrar 0s indicadores:
representatividade (Cha & Kim, 2011; Haji-Kazemi &
Andersen, 2013; Luu et al.,, 2008; Souza & Schmitz,
2016; Toor & Ogunlana, 2010; Yeung et al., 2007,
Yeung et al., 2009) e/ ou a mensurabilidade (Cha &
Kim, 2011; Haji-Kazemi & Andersen, 2013; Kulatunga
et al., 2011). Na representatividade, os artigos
avaliam a percepgdo das partes interessadas dos
projetos sobre a importancia dos indicadores
selecionados, solicitando as partes que atribuam
notas ou pesos ou qualidades aos indicadores,
ordenem por nivel de prioridade ou importancia etc.
J& na mensurabilidade, os artigos avaliam a
facilidade de mensurar os indicadores, considerando
os recursos disponiveis.

Por fim, a quinta atividade do processo,
intitulada “validar os indicadores selecionados”, é
citada em nove artigos (Cha & Kim, 2011; Haponava
& Al-Jibouri, 2010; Huang et al., 2006; Luu et al.,
2008; Montero et al., 2015; Niebecker et al., 2008;
Sohail & Baldwin, 2004; Toor & Ogunlana, 2010;
Yeung et al., 2007; Yeung et al., 2009). Nas cita¢des
dessa atividade, os artigos evidenciam que as
equipes de projetos validam, com as partes
interessadas, a lista dos indicadores selecionados.
interessados reavaliar os

Assim, 0s podem

indicadores selecionados, e apontar aqueles

considerados realmente relevantes para o projeto
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(Montero et al., 2015). A atividade esta de acordo
com a literatura, que evidencia a importancia da
aprovacdo dos indicadores do projeto pelas partes
interessadas, conforme exemplifica o seguinte
trecho: “conseguir que as partes interessadas
concordem com as métricas € dificil, mas isso deve
ser feito o mais cedo possivel no projeto” (Kerzner,
2013, p. 85, tradugdo nossa).

Entre as citagGes categorizadas na quinta
atividade, foram identificadas trés técnicas para
validar a lista de indicadores: entrevista,
questionarios e matriz estratégica do projeto. Nove
artigos realizaram a validagdo por meio de
entrevistas ou questionarios com especialistas (Cha
& Kim, 2011; Haponava & Al-Jibouri, 2010; Huang et
al., 2006; Luu et al.,, 2008; Montero et al., 2015;
Niebecker et al., 2008; Sohail & Baldwin, 2004; Toor
& Ogunlana, 2010; Yeung et al., 2007; Yeung et al.,
2009). E apenas o artigo de Niebecker et al. (2008)
realizou a validacdo dos indicadores com matriz
estratégica do projeto, advinda da ferramenta BSC.

Os resultados apresentados sdo resumidos e
constam no Quadro 5. Vale destacar que nenhum
dos quinze artigos analisados realizou as cinco
atividades para definir os indicadores de projetos.
No geral, a quantidade de atividades desenvolvidas
pelos artigos variou entre uma e quatro atividades,
sendo que a maioria dos artigos analisados (sete
artigos) realizou trés. Essa diferenca entre as
guantidades de atividades estd de acordo com a
literatura, sinalizando que ndo ha uma padronizacéo
entre os processos de definicdo de indicadores
(Angus et al., 2005; Bitencourt et al., 2015; Borges &
Carvalho, 2011; Carvalho et al, 2003; Kerzner,
2015). O resultado indica uma possivel falha nos
considerar  mais

processos, que deveriam

informacdes.
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Quadro 5 - Sintese dos resultados

Atividade
Autor (ano) #1 #2 #3 #4 #5 N (%)
Sohail e Baldwin (2004) X X X 3 (60,0%)
Huang et al. (2006) X X X 3 (60,0%)
Chang et al. (2007) X X 2 (40,0%)
Yeung et al. (2007) X X X X 4 (80,0%)
Luu et al. (2008) X X X 3 (60,0%)
Niebecker et al. (2008) X X X 3 (60,0%)
Yeung et al. (2009) X X X X 4 (80,0%)
Lauras et al. (2010) X 1(20,0%)
Toor e Ogunlanat (2010) X X X 3 (60,0%)
Cha e Kim (2011) X X X X 4 (80,0%)
Kulatunga et al. (2011) X X X 3 (60,0%)
Haponava e Al-Jibouri (2010) X X X 3 (60,0%)
Haji-Kazemi e Andersen (2013) X X 2 (40,0%)
Montero et al. (2015) X X 2 (40,0%)
Souza e Schmitz (2016) X X 2 (40,0%)
N (%) 5 10 9 8 10 )

(33,3%) | (66,7%) | (60,0%) | (53,3%) | (66,7%)

Fonte: Elaborado pelos autores

Conforme o Quadro 5, as atividades
desenvolvidas, com mais frequéncia, para definir os
indicadores de projetos foram “mapear os possiveis
indicadores projeto” e “validar os indicadores
selecionados”, por dez (66,7%) artigos cada. Por
outro lado, a atividade menos realizada foi “analisar
informagBes estratégicas”. O fato de a atividade,
desenvolvida com menos frequéncia, ser aquela que
analisa informacdes estratégicas indica uma falha
nos processos de definicdo dos indicadores, visto
que a literatura aponta que essa é uma atividade
fundamental do processo (Barboza Filho et al., 2009;
Carvalho et al., 2003; Patah & Carvalho, 2012; Senna
et al., 2016). Patah e Carvalho (2012, p. 186), por
exemplo, comentam sobre a fase de anadlise de

informac@es estratégicas: “para ter um valor real,

medidas de performance devem ser
cuidadosamente alinhadas com objetivos
organizacionais claros, tais como eficiéncia,

produtividade ou previsibilidade”.

O problema que deu origem a presente
pesquisa foi: Como os indicadores de desempenho
devem ser definidos em projetos? O problema foi
respondido, por meio da proposicdo do seguinte
processo de definicdo, composto por cinco
atividades; primeiro, a parte interessada (1) analisa
informacGes estratégicas para compreender os
interesses da organizacdo; em seguida, ela (2)
mapeia os possiveis indicadores do projeto e (3)
adota uma estratégia para seleciona-los e; por fim, o
interessado (4) filtra os indicadores selecionados
para reduzir a uma quantidade gerenciavel e (5)
valida a lista final com outros especialistas. A ordem
das atividades estd de acordo com a ordem descrita
pela maioria dos artigos analisados, porém, como

ndo hd padrdo geral, considerou-se que ela ndo é
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fixa — a equipe do projeto pode alterar a ordem ou
repetir as atividades, ao longo do projeto.

Com base no processo descrito, foram
verificadas algumas falhas nos processos realizados
pelos artigos. Primeiro, identificou-se que nenhum
dos artigos analisados executou completamente o
processo de definicdo dos indicadores de seus
projetos — a maioria dos artigos realizou trés
atividades, que corresponde a 60% do processo. A
atividade menos realizada pelos artigos foi a que
analisa informacdes estratégicas, na qual a equipe
fundamenta e alinha o projeto com os interesses da
organizacgdo. Esse resultado indica que as equipes de
projetos precisam melhorar o processo de definicdo
dos indicadores, buscando ampliar o nimero de
atividades realizadas. Com relacdo as informacdes
estratégicas, em especial, é sugerido que as partes
interessadas dos projetos busquem utilizd-las e
motivar o0 seu uso no processo, visto que os estudos
indicam que esse é um fator fundamental para o
sucesso do projeto (Barboza Filho et al., 2009;
Carvalho et al., 2003; Patah & Carvalho, 2012; Senna
etal., 2016).

A presente pesquisa traz contribuicGes
praticas e tedricas para o campo. Em nivel prético, o
processo identificado pode ser utilizado pelas
equipes para definir os indicadores de desempenho
apropriados para cada projeto, independente do
setor de atuacgdo. Dessa forma, a pesquisa contribui
para o aumento do uso da ferramenta e para a
melhoria da gestdo de projetos. No campo tedrico,
0 processo apresentado é o primeiro a explicar como
ocorre o fendmeno de definicdo de indicadores de
desempenho na drea de projetos e poderd ser
utilizado por outras investigacdes para compreendé-
lo. Assim, a presente pesquisa contribui para a
melhor compreensdo da gestdo de projetos e para o

aumento de estudos sobre os indicadores de
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projetos no Brasil, que, conforme Barboza Filho et al.
(2009), carece de investigacdes.

A pesquisa em pauta possui algumas
limitagGes que devem ser consideradas. A primeira
limitagdo é quanto aos filtros utilizados no processo
de revisdo sistematica (em especial: selecdo de trés
bases de artigos e conter os termos “project
management” e “performance indicators” no titulo,
resumo e/ou palavras-chave) que podem ndo ter
captado todos os estudos existentes com as
caracteristicas desejadas. A segunda limitagdo é que
os dados analisados foram extraidos de artigos cujos
objetivos ndo eram o de descrever o processo de
definicdo dos indicadores, de forma que, os autores
podem ndo haver descrito todas as atividades no
relatério da pesquisa.

Por fim, as seguintes recomendagdes sdo
sugeridas para estudos futuros: replicar a presente
pesquisa considerando outras bases e outras
palavras-chave, ja que essa foi uma das limitagdes da
presente pesquisa; investigar em campo 0 processo
de defini¢do dos indicadores de projetos para validar
o processo identificado e verificar se surgem
resultados novos e/ou divergentes; identificar a
atividade mais critica do processo de defini¢do para
o sucesso dos indicadores e; compreender a atuacao
das partes interessadas e como elas alinham seus

interesses no processo de defini¢cdo dos indicadores.
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