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Abstract

This paper presents a modification in the Howel Method for controling projects developed in an multi-projects environments in order to integrate the ex-cursus evaluation (development control) of an portfolio of information systems (IS) projects with ex-ante and ex-post evaluations.  The aim of a project is to present a proposal that keeps the focus, during the devolpment,  on the strategic alignment of IS projects and the selection criteria adopted in the construction of the development portfolio. 
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1. Introdução

Tradicionalmente a avaliação ex cursus de projeto é utilizada no acompanhamento do desenvolvimento para que se possa comparar a evolução planejada com a observada. No caso de ocorrem desvios, este processo deve procurar identificar suas causas para que medidas de correção possam ser tomadas. Esta visão está muito ligada, senão exclusivamente na prática, aos objetivos específicos do projeto e ignora sua contribuição estratégica na organização. Os projetos são um dos meios pelos quais as empresas modernas implementam suas estratégias, isto faz com que cada etapa e processo de desenvolvimento de projetos devam manter em perspectiva a contribuição e o impacto global que o projeto deverá trazer para os stakeholders. Dentro de uma visão mais macro a avaliação ex cursus é claramente entendida dentro de um continuum temporal de avaliação que começa com a avaliação e seleção das propostas de projetos a serem colocados em desenvolvimento (avaliação ex ante), passa pelo acompanhamento dos projetos em andamento (avaliação ex cursus) e termina com a avaliação terminal, onde se analisam os resultados do projeto (freqüentemente prazo, custo e qualidade técnica), e avaliação de impactos, onde se analisam as conseqüências de longo prazo do projeto (avaliação ex post) (Cleland & Ireland, 2002). 

Contudo, nem sempre há uma consistência estratégica entre estas três etapas que reconheça não só a sobreposição cronológica destas atividades (sempre haverá em algum momento dentro de uma organização projetos sendo propostos, executados e já concluídos) mas também a necessidade de uma consistência entre as metas e princípios de cada processo. É preciso explicitar em procedimentos operacionais como dentro de um processo de avaliação, seja ele ex ante, ex cursus ou ex post, são incorporadas as questões referentes aos outros dois.

Este artigo destaca a relação que a avaliação ex cursus deve manter com a avaliação ex ante e ex post, incorporando elementos destas como elementos essenciais no correto acompanhamento dos projetos. O foco residirá nos projetos de sistemas de informação.

O acompanhamento dos projetos deve considerar apenas os recursos necessários à sua conclusão. O que nele já foi investido deve ser considerado, o que levaria ao seu abandono. Isto é importante pata evitar alguns tipos de erros comuns em processo de tomada de decisão. Um projeto em que tenha sido investido um grande volume de recursos e no qual se verificou que os objetivos inicias não poderão ser atingidos, não deve, necessariamente, ser descontinuado. É preciso avaliar as alternativas existentes à sua conclusão, em especial quanto ainda é necessário para concluí-lo e quais serão os benefícios que serão obtidos. Note-se que os recursos necessários podem ser muito menores do que já foi investido, e os benefícios agora esperados também poderão ser muito menos ambiciosos que os iniciais. Contudo, se a relação, medida de alguma forma, entre os recursos ainda necessários e os benefícios ainda possíveis se mostrar vantajosa, o projeto não deve ser interrompido. Aqui vale a idéia de que quanto mais o projeto avança, maiores são as razões para que ele seja concluído. 

Ao desconsiderar formalmente o que já foi investido no projeto, diminui a probabilidade de ocorrência da “Síndrome do Jogador” (caracterizada por uma atitude do tipo “o dobro ou nada”) na decisão de continuidade do projeto. Alguns gerentes, por já terem investido alto em algum projeto, sentem-se emocionalmente comprometidos como ele, acreditam que devem “salvar” o projeto, levando-o, a qualquer custo, atingir seus objetivos iniciais. E o fazem, muitas vezes, assumindo riscos, que normalmente, não assumiriam se não estivessem emocionalmente tão envolvidos (Hammond e outros, 22001) 

Os projetos atuais em desenvolvimento competem, em recursos com os novos projetos – projetos que estariam em desenvolvimento se  houvessem recursos disponíveis, especialmente recursos humanos.

O acompanhamento de projeto deve avaliar, a cada instante, se os projetos estão na direção do sucesso (ou do fracasso) e procurar identificar as causas dos eventuais desvios.
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(*) Terceiros incluem: autoridades locais e nacionais, a mídia, grupos ambientais, público geral, etc.

Figura 1 – Escopo do sucesso de projeto e do sucesso da gestão de projeto (Fonte: MUNNS & BJEIRMI,  1997) 

Assim, o processo  de acompanhamento (ex cursus) se liga a avaliação ex post na medida em que trabalha com estimativas de sucesso do projeto. Sucesso em projetos é um conceito multidimensional sobre o qual os autores têm se posicionado em duas correntes, relativamente próximas. 

Na primeira o sucesso do projeto é separado do sucesso do produto gerado pelo projeto. O desempenho do projeto está ligado a aspectos de curto prazo e o desempenho do produto a aspectos de médio e longo prazo. (Baccarini, 1999; Lim & Mohamed, 1999; Cooke-Davies; 2000; Munns & Bjeirmi, 1997)

A outra linha não faz distinção entre desempenho de projeto e produto. Estes autores vêm o desempenho do projeto de forma multidimensional onde a importância relativa de cada dimensão do desempenho varia em função do tempo.
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Figura 2: Importância relativa das dimensões de sucesso x tempo (Fonte: SHENHAR et al. , 2001)
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Figura 3: Importância relativa das dimensões de sucesso x incerteza tecnológica (Fonte: SHENHAR et al., 2001)

Seja qual for a visão adotada. aspectos de longo prazo  tendem a apresentar  um peso maior na avaliação final do desempenho. Contudo, um desempenho muito ruim nas questões de curto prazo (custo e prazo, tipicamente) pode comprometer, de forma significativa, as questões de médio e longo prazo.

Desta forma deve haver durante o desenvolvimento uma preocupação com o desempenho que será obtido pelo projeto no longo prazo, o que, na maioria das vezes, não é feito pela equipes de desenvolvimento, muito mais preocupadas com as questões imediatas e de curtíssimo prazo relacionadas ao dia a dia do projeto. Se estes aspectos – de desempenho de longo prazo – poderiam, talvez, serem considerados como critérios finais, o descuido com as questões de curto prazo podem, e muitas vezes têm, um impacto condicionante no longo prazo, e, portanto, não devem ser negligenciados.

2. Técnicas de Acompanhamento de Projetos 

Moraes (1999) apresenta uma revisão de técnicas de acompanhamento e controle de projetos:

· Percentual concluído e Duração remanescente 

· Relatório de posição (Status Report)

· Curva “S” e Análise de tendência

· Valor Adquirido (earned value)

A quantificação do percentual concluído de uma atividade supõe a existência de um critério de medição para a atividade, o que nem sempre é fácil. Imagine um software cujo tamanho estimado é 5.000 linhas de código. Se já foram escritas 2.500 linhas de código, poderíamos dizer metade da codificação foi realizada. Contudo, não seria possível afirmar que as 2.500 linhas restantes exigirão o mesmo tempo e esforço (custo) que as já escritas. Desta forma, seria mais cauteloso, ao invés de medir (ou estimar) o percentual concluído de uma atividade, trabalhar com a duração remanescente. A duração remanescente, ao se referir com a parcela da atividade ainda não executada, acaba sendo mais útil para a avaliação do projeto que o percentual concluído.

O Status Report é um procedimento que permite a formalização do estágio de desenvolvimento do projeto em um determinado instante no tempo. Este tipo de relatório deve traz, logo no início, uma identificação do projeto: seu nome/código, objetivo de custo, prazo e desempenho técnico, escopo, nome do gerente/coordenador/responsável e pessoal-chave. Ele pode também conter um breve histórico do projeto até o momento. Ele descrever a performance do projeto em custo, prazo e desempenho técnico desde a última edição deste relatório: a evolução do projeto no período, os problemas encontrados, uma expectativa de performance futura e pode também conter (não necessariamente) recomendações.

A Curva “S” é um gráfico que mostra a evolução (percentual concluído) do projeto no tempo. O projeto começa a ser executado de forma lenta, o ritmo vai aumentando durante a execução e até se aproximar do término, quando volta a cair. A Curva S mostra a região na qual o projeto não está nem atrasado e nem adiantado em relação à data de término. Ao fazer o apontamento da execução neste gráfico, pode-se perceber quando existe uma tendência de atraso antes que ela ocorra. Isso permite a tomada de ações corretivas para adequar o empreendimento a um ritmo esperado. Este tipo de análise é chamado de análise de tendência. Pela tendência observada, pode-se prever se haverá alguma alteração da data original de término. 

A técnica de controle Valor Adquirido (Earned Value) permite comparar o andamento físico do projeto com o andamento financeiro. Uma boa forma de exemplificar: imagine um projeto em desenvolvimento que está atrasado, isto é, o andamento financeiro físico está abaixo do programado. Se o seu custo acumulado até o momento também está abaixo do programado, este projeto apresenta problema de custo. O Valor Adquirido ajuda a considerar simultaneamente o aspecto físico e o financeiro. O [image: image3.wmf]'
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Figura 2: Curva “S”  (Fonte: Moraes,  1999)
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Figura 3: Exemplo do Gráfico do Valor Adquirido (Fonte: Moraes, 1999)

3. Transformando a Avaliação de Projetos em um Continuum

O Método Howel (Archibald, 1977) para acompanhamento de projetos em ambiente de multi-projetos é bastante interessante para acompanhamento de carteira de desenvolvimento. Neste método os projetos em desenvolvimento têm seus andamentos apontados em uma única página (Figura 4)

Projeto: XXXXXXX

Objetivo: yyyyyyyyyyyy

Escopo: zzzzzzzzzzz
Coordenador: nnnnnn


Equipe: nnnnnn


nnnnnn

nnnnn

Orçamento:   US$ 150 mil     Prazo:  10 meses  

Andamento
Técnico: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Financeiro: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Físico: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Contribuição Estratégica
FCS 1:  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

FCS 2: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

FCS n: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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Figura 4: Exemplo de Relatório de Projeto (Fonte: Elaborado pelos autores) 

É também construído um relatório para a carteira de projetos em desenvolvimento (Figura 5). Nele é mostrado, de forma resumida, o andamento técnico, físico e financeiro dos projetos de forma gráfica. A cor verde significa andamento dentro das estimativas iniciais, a amarela significa que andamento pode vir a sair de controle, e a vermelha significa andamento fora de controle.

O objetivo não é ter todos os projetos com andamento dentro das estimativas iniciais - o que pode significar capacidade ociosa - mas sim manter a quantidade de projetos fora de controle dentro de um nível aceitável.

Contudo, em sua proposta original ela atenta apenas para dimensões prazo, custo e qualidade do projeto. Para que esta ferramenta permita uma integração da avaliação ex cursus com a ex ante e ex post é necessário que outras dimensões sejam incorporadas a este relatório. 

Assim, ao incluir uma revisão das estimativas da contribuição estratégica de cada projeto que poder-se-á avaliar a pertinência da continuidade do desenvolvimento em relação aos recursos disponíveis, necessários e os projetos propostos mas que ainda não foram iniciados. Estas estimativas também se relacionam com o impacto de longo do projeto ou com o resultado do produto do projeto.

Estas dimensões estratégicas serão representadas pelos Fatores Críticos de Sucesso (FCS) utilizados na avaliação ex ante (LAURINDO & MORAES, 2003).

	
	
	Períodos

	Projeto
	Andamento
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Projeto Alfa
	Técnico
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Físico
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Financeiro
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Contribuição Estratégico
	
	
	
	
	
	
	
	

	Projeto Beta
	Técnico
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Físico
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Financeiro
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Contribuição Estratégico
	
	
	
	
	
	
	
	

	Projeto Gama
	Técnico
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Físico
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Financeiro
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Contribuição Estratégico
	
	
	
	
	
	
	
	

	Projeto Delta
	Técnico
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Físico
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Financeiro
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Contribuição Estratégico
	
	
	
	
	
	
	
	


Figura 5: Exemplo de Relatório da Carteira de Projetos (Fonte: Elaborado pelos autores)

Considerações finais

Este artigo propôs uma alteração do Método Howel de acompanhamento de projetos para que se integrar a avaliação ex cursus com a ex ante e ex post. Desta forma, seria possível manter a consistência do processo de avaliação de projetos que começa no momento em que é proposto, contínua durante sua execução e vai até após seu encerramento analisando seus resultados e impactos nos stake holders. 

O presente trabalho enseja a continuidade das pesquisas, de forma a verificar as questões levantadas em estudos de campo. 
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