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Resumo: O propésito deste artigo é apresentar, por meio de uma breve andlise descritiva, baseando-se em
pesquisa bibliografica e documental sobre o assunto, o processo de gerenciamento de projetos de P&D
numa Instituicdo Publica de Pesquisa (IPP) do setor aeroespacial, especificamente sob os aspectos de
acompanhamento e controle financeiro. Sao feitas consideracdes acerca do gerenciamento de processos e
a gestdo dos projetos da Instituicdo. A partir da analise dos instrumentos e ferramentas de gerenciamento
utilizados na Instituicdo, estas consideracdes possibilitardo o aumento da qualidade e da produtividade
institucional, otimizando a aplicagcdo dos recursos financeiros, gerando e analisando indicadores de
desempenho apropriados as peculiaridades do trabalho de acompanhamento e controle fisico e financeiro

dos projetos.

Palavras-chave: Instituicdo Publica de Pesquisa. Gestdo de Projetos. Acompanhamento e Controle de

projetos. Medidores de Desempenho.

Area do Conhecimento: VI — Ciéncias Sociais Aplicadas.

Introducéo

Atualmente o papel das Instituicbes Publicas de
Pesquisa na sociedade brasileira é muito
discutido. Estas tém vivido momentos de
remodelagem dos seus processos organizacionais
advindos da necessidade de se adaptarem ao
desenvolvimento tecnolégico e as cobrancas da
sociedade. Desta forma, as IPP procuram atingir
patamares  superiores de  eficiéncia, de
competitividade e de inovacao.

A atualizacdo da estrutura organizacional e de
seus processos e 0 estabelecimento de politicas
estratégicas que aumentem o nivel de
sustentabilidade organizacional, s8o algumas
medidas que as IPP necessitam estabelecer para
responder efetivamente aos desafios que a
sociedade moderna as impde.

O aumento da qualidade e da produtividade,
elementos estratégicos numa instituicdo, devem
ser constantemente buscado, pois € a esséncia do
gerenciamento organizacional.

Neste sentido, € fundamental a implementacédo
de instrumentos gerenciais que incorporem 0s
conceitos e ferramentas de qualidade total.

Organizacbes como o Instituto Nacional de
Pesquisas Espaciais - INPE, como a Fundacéo
Oswaldo Cruz - FIOCRUZ e como o Comando-
Geral de Tecnologia Aeroespacial - CTA, citando

apenas algumas IPP, tém procurado realizar
estudos para o aprimoramento institucional, seja
por meio de reestruturacado organizacional ou de
processos.

Conjuntura da Politica de Ciéncia e Tecnologia

Hoje em dia a politica de Ciéncia e Tecnologia
tem se tornado fator critico para o futuro das IPP.

O atendimento a missdo para qual as
instituicbes foram criadas e as mudancas
requisitadas pela sociedade, obrigam as
organizacfes a se reorganizarem, de forma a criar
mecanismos que contribuam para (o]
desenvolvimento de produtos de alto valor
agregado, melhorando portanto, a qualidade de
vida da sociedade.

Em um centro de pesquisa, geralmente, as
atividades podem ser divididas em, P&D
propriamente dita, ensino e servigos tecnoldgicos,
obrigando a organizacdo a uma busca constante
de melhorias para resultar num melhor
desempenho das suas atividades.

Conforme discutido por Weisz (2006), projetos
de P&D sao investimentos que se caracterizam
pelo risco inerente a qualquer atividade de
pesquisa e desenvolvimento, pelo fato de que néo
ha certeza, a priori, quanto ao grau de sucesso, e
pela sua longa maturagdo, pois somente apés a
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sua conclusdo, com sucesso, é que se decidira
pelo investimento industrial propriamente, com
novos riscos de qualquer projeto: comerciais,
politicos, econdmicos, entre outros.

Denota-se de Mello (2000), que os
investimentos em ciéncia e tecnologia cada vez
mais necessitam de redefinicdes nos critérios de
alocacdo de recursos financeiros e de
financiamento da pesquisa, os quais tém impacto
nos modos de se fazer ciéncia e tecnologia.

Segundo Salles Filho (2005), atualmente uma
instituicdo de pesquisa ndo é mais palco exclusivo
dos cientistas e pesquisadores, existindo um
cenario mais amplo e competitivo, com incremento
na participacdo de organizacdes privadas. Nos
Ultimos 10 anos, o setor publico vem promovendo
politicas mais agressivas e consistentes, criando
novas e diversificadas fontes de financiamento de
P&D

Gestao de Projetos Tecnolégicos

Um gerenciamento de projetos eficaz e
eficiente, depende da capacitacdo da equipe do
projeto e da correta aplicacdo dos recursos
financeiros existentes.

Segundo Keelling (2006), a administracdo de
projetos tornou-se um poderoso instrumento de
transformacdo e desenvolvimento dentro das
organizacfes. Entre as caracteristicas da gestéo
de projetos destacam-se a simplicidade e clareza
de propédsito e escopo, controle independente,
facilidade de medicao, flexibilidade de emprego,
motivacdo e moral da equipe, sensibilidade ao
estilo de administracdo e lideranca, utilidade ao
desenvolvimento individual, discricdo e seguranca,
mobilidade e facilidade de distribuic&o.

Para o gerenciamento efetivo de projetos, é
necessaria uma analise sistémica relacionada com
o ciclo de vida dos projetos.

O Guia do PMBOK® (2004) analisa o0s
principais conceitos e técnicas utilizadas na
administracdo de um projeto, e conceitua que o
ciclo de vida do projeto define as fases que
conectam o inicio de um projeto ao seu final. A
definicdo do ciclo de vida do projeto pode ajudar o
gerente de projetos a esclarecer se deve tratar o
estudo de viabilidade como a primeira fase do
projeto ou como um projeto autbnomo separado.

Campos (1999) cita que o processo das fases
do ciclo de vida de um projeto, sua inicializacéo,
planejamento, execucéo, controle e encerramento,
garantem que a instituicdo ndo se engesse, da
autonomia e estimula o empreendedorismo.

Nesta mesma linha, Maximiano (2002) informa
qgue o ciclo de vida é a seqliéncia de fases que
vado do comec¢o ao fim de um projeto, e que o
entendimento deste ciclo permite a visdo sistémica
do projeto, desde o seu inicio até a sua concluséo,
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facilitando o estudo e aplicagdo das técnicas de
administracdo de projetos.

Verifica-se, portanto, que as diretrizes e
normas especificas de uma instituicdo de pesquisa
utilizadas para nortear e acompanhar o0 processo
do ciclo de vida do projeto, o inter-relacionamento
dessas fases e 0s processos gerenciais sao
primordiais para a consecucao de um projeto

A importancia de Medidores de Desempenho
para o Acompanhamento e Controle financeiro
e orcamentario dos projetos de P&D

MedicAo de  desempenho pode  ser
compreendida como a técnica usada para
quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades
de negécio (NEELY ET AL.,1995). A eficiéncia é
demonstrada pela relacdo entre a utilizacédo
correta dos recursos sobre um determinado nivel
de satisfacdo. Por sua vez, a eficacia avalia o
resultado de um processo onde a expectativa dos
clientes, seja interna ou externa, sdo ou n&o
atendidas.

Um sistema de medicdo de desempenho tem
por objetivo a condugdo da organizacdo a
melhoria de suas atividades, pelo fornecimento de
medidas alinhadas com o ambiente atual e com os
objetivos estratégicos, no sentido de permitir o
monitoramento do progresso de obtencdo das
metas tracadas.

O sistema de medicdo de desempenho requer
a elaboracdo de diversos indicadores, que séo
dados numéricos a que séo atribuidas metas e
gue séao trazidos, periodicamente, a atencdo dos
tomadores de decisdo da organizacao.

De acordo com o Planejamento do Sistema de
Medicdo do Desempenho da Funda¢cdo Nacional
da Qualidade — FNQ (2002), o sistema de medicéo
do desempenho é composto de trés niveis, cada
um com caracteristicas proprias, o Estratégico, o
Gerencial e o Operacional.

A Figura 1 apresenta a hierarquia do sistema
de medicéo.

Sistema de Medigao
de Desempenho

Estratégico -*-

Gerencial =+=/==* amento

Operacionalsr+=/=++-

Variaveis de controle

Sistemas de
Informagdes

Figura 1: A hierarquia do Sistema de medic¢éo.
Fonte: FNQ: Planejamento do Sistema de Medig&o
do Desempenho.

Dados em geral
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No nivel estratégico, os indicadores sé&o
utilizados para “avaliar os principais efeitos da
estratégia nas partes interessadas e nas causas
desses efeitos, refletindo os objetivos e as acdes
gue pertencem a organizacdo como um todo, e
nao a um setor especifico”.

No nivel gerencial, os indicadores sédo
utilizados para “verificar a contribuicdo dos setores
e/ou dos macro-processos organizacionais em
relacdo a estratégia e para avaliar se esses
setores e/ou macro-processos buscam a melhoria
continua de forma equilibrada”.

Ja no nivel operacional, os indicadores servem
para “avaliar se 0s processos ou rotinas individuais
estdo sujeitos a melhoria continua e a busca da
exceléncia”.

Cabe ressaltar que os indicadores estratégicos
e gerenciais sao resultantes de analises técnicas,
sendo, portanto, fonte de informacbes efetivas
para a tomada de decisédo. Existem outras formas
de classificacdo dos indicadores utilizadas pelas
organizacbes  (indicadores  financeiros, de
produtividade, de qualidade, e outras, dependendo
do objetivo do negécio ou atividade), sendo que
essa classificagdo é aplicada em geral nos niveis
estratégico e gerencial.

Na metodologia do Balanced Scorecard
(KAPLAN e NORTON: 1997) é recomendado
identificar as principais acdes ou fatores criticos de
sucesso necessarios para alcancar o objetivo.
Desse grupo, é indispensavel determinar quais
sdo as acles mais relevantes, e estabelecer
indicadores que vao servir como direcionador para
o objetivo final.

Para a identificagdo das principais acdes ou
fatores criticos de sucesso €& imprescindivel a
visualizac@o da organizagdo como um sistema, ou
seja, um conjunto de atividades inter-relacionadas,
gue consomem recursos e produzem resultados
gue tém um valor para a organizacdo e/ou para
um grupo especifico de interessados.

A atividade de monitoramento e conseqiente
avaliacdo de desempenho necessitam de
instrumentos de coleta de informacao e de calculo
de medidores que permitam a comparagdo entre
valores efetivos e valores planejados, a avaliacdo
dos desvios e o diagnéstico de pontos de
melhoria.

Historico da Instituicao estudada

O Comando-Geral de Tecnologia Aeroespacial
tem como atribuicdo o gerenciamento e a
consecucao dos objetivos da Politica Aeronautica
Nacional para os setores da Ciéncia, da
Tecnologia e da Indistria e a contribuicdo na
formulagdo e conducdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento das Atividades Espaciais.
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Ele tem como missdo ampliar o conhecimento
e desenvolver solugdes cientifico-tecnoldgicas
para fortalecer o Poder Aeroespacial, contribuindo
para a soberania Nacional e para o progresso da
sociedade brasileira por meio do ensino, pesquisa,
desenvolvimento, inovacdo e servicos técnicos
especializados, no Campo Aeroespacial.

Processos de acompanhamento e controle
financeiro e orcamentario dos projetos de P&D
do CTA

No CTA, o gerenciamento dos projetos €
baseado em diversos planos, o Plano Estratégico
de Pesquisa e Desenvolvimento (PEPD), o Plano
Basico de Pesquisa e Desenvolvimento (PBPD) e
0 Programa de Trabalho Anual (PTA), além das
ferramentas de acompanhamento e controle
(relatérios).

A gestao destes projetos é baseada em normas
do Comando, denominadas “Diretriz de Tecnologia
Aeroespacial - DTA”. Estas tém por finalidade
estabelecer procedimentos para o processo de
acompanhamento e controle dos projetos
desenvolvidos na Instituigcao.

O conjunto de normas especificas de projetos
visa o inter-relacionamento das fases do ciclo de
vida dos projetos e dos processos gerenciais.

O ponto de partida para um projeto de P&D na
Instituicdo € a sua proposta, formalizada por meio
do documento chamado Planejamento Preliminar
de Projeto (PPP), documento este que contém os
aspectos essenciais para subsidiar os processos
de aprovacao, de gerenciamento, de
acompanhamento e de controle.

Também é elaborado o Planejamento
Resumido de Projeto (PRP) que constitui a versdo
atualizada do PPP.

Uma ferramenta de programacdo e
sequenciamento do trabalho utilizada para o
acompanhamento e controle de projetos no CTA é
o grafico de GANTT.

Uma vez aprovado 0 projeto, o processo de
acompanhamento e controle, € monitorado por
meio da Ficha Informativa de Projeto (FIP), que
contém as informacdes gerenciais necessarias
para proporcionar uma compreenséo do progresso
do projeto e o estabelecimento de a¢des corretivas
apropriadas por parte do Comando-Geral. Este
acompanhamento inclusive determinara um
possivel replanejamento do projeto, quando o
desempenho deste desviar do inicialmente
previsto.

A FIP relne questionamentos sobre os
desempenhos fisicos e financeiros do projeto, que
sédo tratados e analisados, gerando informacdes
gerenciais. O campo fisico mostra os percentuais
globais alcancados no projeto, bem como os
indicadores de produtividade e qualidade. O
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campo financeiro mostra os créditos necessarios e
os alocados ao projeto no exercicio, bem como os
indices de alocagdo de recursos previstos e
efetivamente alocados ao projeto.

Os recursos dos projetos do CTA sao oriundos
do orcamento publico federal e das agencias de
fomento (FINEP; FAPESP, etc), em suas diversas
modalidades de financiamento a pesquisa, porém
sdo acompanhados e controlados pela mesma
norma especifica.

Concluséao

O avanco tecnoldgico e a sociedade em geral
impulsionam as IPP a buscarem a eficiéncia e a
eficacia no desenvolvimento de suas atividades.

Denota-se a preméncia de um melhor
gerenciamento de projetos, pois somente desta
forma as IPP sobreviverdo as pressdes da
sociedade por um desempenho adequado de
competitividade e de inovacao.

Este trabalho objetivou fazer consideracdes
acerca do gerenciamento e gestao do processo de
planejamento, acompanhamento e controle de
projetos do CTA.

O desenvolvimento de projetos complexos de
P&D requer a implementacdo de instrumentos
gerenciais de acompanhamento e controle que
compreendem a selecdo e implantagcdo de
indicadores de desempenho fisico e financeiro, a
utiizacdo de normas para a fixacdo e
internalizacdo dos procedimentos de maneira
ordenada e sistémica.

No CTA ja existe uma coletanea de
instrumentos  normativos que  fixam  os
procedimentos para a realizacdo das atividades de
acompanhamento e controle de projetos,
baseadas nas modernas técnicas de gestdo de
projetos, mas que ainda sao trabalhados
isoladamente em cada setor, faltando a integracdo
de informagcdes que auxiliem na geracdo de
relatérios para o assessoramento a tomada de
deciséo.

As Fichas Informativas de Projetos séo fontes
valiosas de dados e devem ser vistas como um
importante instrumento gerencial na condugéo dos
projetos do CTA. Por meio dela a coleta de dados
sobre o desempenho fisico e financeiro de cada
projeto e o tratamento destas informacdes
proporcionam uma melhor compreensdo do ciclo
de vida dos projetos, das normas e dos processos
existentes de acompanhamento e controle.

Estas informacBes gerenciais possibilitardo a
otimizacao dos recursos, o aumento da eficiéncia
e eficacia do projeto propiciando o alinhamento
com 0s objetivos estratégicos do CTA.
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