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Resumo

Este artigo apresenta a analise e o resultado de um estudo de casos
com foco na disciplina de capital em projetos de P&D. Foi feita uma
pesquisa bibliogréafica sobre Disciplina de Capital dos projetos de
pesquisa e desenvolvimento através dee um estudo de caso em um dos
maiores centros de pesquisas da América Latina, principalmente por
sua importancia no cenario nacional e notoriedade internacional. O
tema foi exaustivamente estudado, lembrando que, por natureza,
projetos de P&D sdo incertos, pois trabalham com inovacdo e o
ineditismo, inclusive em muitas de suas atividades e fundamentalmente
envolvendo grandes riscos. Foram utilizados alguns métodos
estatisticos  (como  “esperanga matematica”, desvio padrao,
correlagdes...), onde foram constatadas as dificuldades na perspectiva
do controle orcamentario, no planejamento, além dos desvios na
realizacéo destes projetos. Portanto no desenvolvimento deste trabalho
foram expostas as razdes dos desvios e proposicdo de acBes com
objetivo de mitiga-los.

Abstract

This article presents the analysis and the result of a study of cases with
focus in disciplines of capital in R&D projects. A bibliographical
research was made on Disciplines of Capital of the research and
developments proyect through a stuudy of case in one of the biggest
centers of research of Latin America, mainly for its importance in the
national scene and international notoriety. The subject exhaustingly
was studied, remembering that, for nature, R&D projects are
uncertain, therefore works with innovation, also in many of its
activities and basically involving great risks. Some statistical methods
had been used (as “mathematical hope”, shunting line standard,
correlations...), where the difficulties in the perspective of the
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budgetary control had been evidenced, in the planning, beyond
shunting lines in the accomplishment of these projects. Therefore in the
development of this work the reasons of shunting lines and proposal of
action with objective had been displayed to mitigate them.

Palavras-chaves: Or¢amento, pesquisa e desenvolvimento (P&D),
Gestdo Empresarial.
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1 FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

Uma Gestdo Orcamentaria eficaz em uma organizagdo passa, necessariamente, por
etapas de planejamento e de controle orgamentério bem estruturadas, sendo as principais
responsaveis pela disciplina de capital em uma organizacdo para a consecucao dos objetivos
corporativos. Cada setor (departamento, geréncia e etc), de alguma forma, evidencia sua
colaboracéo ou seu sacrificio, como o aumento do EBTIDA da companhia, por exemplo, o
qual continua a ser um poderoso instrumento de gestdo corporativa. Gastar muito mais que o
planejado para executar a atividade de sua responsabilidade pode comprometer todo o
resultado da empresa. Além disso, sabe-se que quase todo projeto aprovado de forma
responsavel tem um estudo de viabilidade econdmica e caso a realizacdo do projeto se revele
muito mais cara do que o planejado, é possivel que 0 mesmo em prejuizo para seus
investidores, ou seja, 0 projeto ao inves de agregar valor aos acionistas estard destruindo
valor.

Estudar a disciplina de capital em projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
enseja algumas dificuldades adicionais no planejamento e controle do orcamento se
comparado com os projetos de construcdo civil, os quais contam com extenso historico de
licbes aprendidas, uma curva de aprendizado madura e comparagdes com projetos similares, o
que permite indicar com mais precisdo o0s possiveis dispéndios de um novo projeto. Ja um
projeto de P&D é por sua natureza incerta, trabalha com inovacdo e o ineditismo, 0 que
envolve maiores riscos, deparando-se com desafios distintos e procurando resolver problemas
até entdo ndo solucionados, estes tendem a trilhar um caminho préprio em seu
desenvolvimento. Mas isso ndo € tudo, além de ter dificuldades de fazer paralelo com outros
projetos para programacdo orcamentaria, todo projeto de P&D pode resultar em algo
insatisfatorio quando testado, o que obriga seu responsavel a rever o experimento, 0 que
certamente resulta em um novo planejamento do projeto, tornando mais dificil as previsdes de

prazo e custo
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2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 - PLANEJAMENTO E CONTROLE ORCAMENTARIO

O planejamento e o controle orcamentario, em qualquer instituicdo, é uma ferramenta
importante, pois demonstra, em nameros, o desempenho da empresa e auxiliam as proje¢des
para o futuro. Concomitantemente, indica a necessidade de adaptacdo durante o tempo para o
alcance do crescimento almejado, principalmente nas companhias com foco no resultado.

Com enfoque diferente, mas ainda assim ressaltando a importancia de um sistema
orcamentario, Zdanowicz (1984, p. 20) evidencia. “...¢ um instrumento da gestdo empresarial
indispensavel em todas as empresas, independente do seu porte e tipo de atividade
desenvolvida”.

Segundo Sanvicente (2000, p. 22), o controle deve ser feito de forma agil, comparando
0 planejado com o realizado, sendo isto apenas o inicio deste trabalho, que também deve
analisar os resultados alcancados contra aqueles considerados como desejados.

O orcamento é a etapa do processo de planejamento estratégico em gue se estima e
determina a melhor relacdo entre resultados e despesas para atender as necessidades,
caracteristicas e objetivos da empresa no periodo esperado. O orcamento abrange func¢des e
operacdes que envolvem todas as areas da empresa com a necessidade de alocacdo de algum
tipo de recurso financeiro, para fazer face as despesas de suas acdes, conforme salienta
Tavares (2000, p. 375).

O orcamento, como ferramenta de gestdo, pode compor o painel de controle com
metas tracadas no planejamento estratégico de uma empresa. Sendo este utilizado pela alta
direcdo das empresas para verificar se 0s objetivos estdo sendo alcangados ou se devem tomar
acOes corretivas, ou mesmo, ajusta-los a uma nova realidade. Neste contexto a visdo da
potencialidade da ferramenta orgamentaria.

Segundo Braga (1989, p. 230) “o sistema orcamentario traduz, em quantidades fisicas
e valores monetarios, o desenvolvimento e os resultados de todos os planos das unidades

operacionais e 6rgaos administrativos da empresa”.

2.2 PROJETOS DE P&D
Como o objeto deste estudo é a disciplina orcamentaria em projetos de pesquisa e
desenvolvimento, inicia-se pela definicdo do que é um projeto feita por Meredith e Mantel

(2000, p.6): “Um esforgo temporario incumbido de criar um tnico produto ou servigo”.

IV CNEG 4



A

/\ IV CONGRESSO NACIONAL DE IV CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO

"7 EXCELENCIA FM GESTAO Responsabilidade Socioambiental das Organizaces Brasileiras

\ / Niteréi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008
!

A definicdo acima € bastante genérica, pois pretende englobar todo e qualquer projeto,
independente de sua dimenséo, objeto ou executor. Assim, temos uma definicdo que pode
englobar desde um pequeno projeto executado por um grupo escolar até um projeto complexo
de construcdo de um hospital por uma prefeitura.

O PMBOK Guide traz um importante complemento a esta definicdo, uma vez que tem
foco nos projetos realizados nas companhias. E importante acrescentar para que e por que as
empresas desenvolvem projetos:

Para o PMI “Os projetos sdo geralmente implementados para que o plano estratégico
de uma organizacao seja cumprido”.

Ainda segundo o PMI (PMBOK Guide, 2000, p. 4) “Para muitas organizagoes, 0S
projetos sdo uma maneira de atender aquelas necessidades que ndo podem ser satisfeitas

dentro dos limites operacionais normais das mesmas”.

3 METODOLOGIA

Neste artigo sdo apresentados os resultados da avaliacdo do grau de disciplina
orcamentaria em projetos de P&D, para isso, devido a sua importancia e peso no cenario
nacional e internacional, foi realizado um estudo de caso com base nos projetos de P&D
desenvolvidos por um centro de pesquisas, que devido a sua importancia e peso no cenario
nacional e internacional na area de tecnologia, pode-se trabalhar com uma amostra
interessante e representativa. Foram analisados projetos encerrados entre 01 de julho de 2005
e 30 de junho de 2007, para que se tenha a visdo integral de cada projeto, o que da a
oportunidade para 0s mesmos terem seus desvios orcamentarios corrigidos durante sua
execucdo seja atraves do replanejamento ou da gestdo dos valores realizados.

A base de dados foi retirada do proprio sistema corporativo da organizacdo, com a
devida autorizacdo das geréncias superiores. Por se tratarem de pesquisas muitas vezes
estratégicas para a companhia, ndo foram divulgados o contelldo dos dados, mas apenas 0s
resultados de suas analises.

Para o periodo levantado ndo foram considerados os projetos cancelados ou projetos
com o encerramento estornado (projetos que foram encerrados, mas que voltaram a receber
custos por alguma razédo), com isso foram observados exatos 500 (quinhentos) projetos de
P&D encerrados na Organizacdo, projetos com o0s mais diversos temas, areas,

responsabilidade e montante de recursos envolvidos. Dentre esse nimero, foram retirados da
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analise: 24 (vinte e quatro) projetos cuja realizacdo ou planejamento tinham valor zero e 1
(um) projeto cujo valor planejado era irreal — e estava distorcendo os resultados. Portanto,
foram utilizados 475 projetos neste estudo.

4 ESTUDO DE CASO - DESENVOLVIMENTO
4.1 - O P&D DENTRO DA ORGANIZACAO

O Centro de Pesquisas foi fundado no ano de 1963, cumprindo, desde entdo, a missao
de suprir as necessidades de avangos tecnoldgicos da companhia. Para demonstrar a
importancia da criacdo e manutencdo deste, ndo somente para a empresa, como também, para
0 pais e sua representatividade no mundo, hoje ele coordena todo sistema tecnoldgico da
organizacdo, gerindo um investimento, que esté entre os 6 maiores do setor no mundo.

As carteiras de projetos de P&D do centro de pesquisas, objeto deste estudo sdo
oriundas de comités tecnoldgicos estratégicos. As propostas de pesquisa sdo avaliadas por
analise de portfolio, buscando alinhamento entre o direcionamento estratégico e a atratividade
dos projetos. Isto € feito em comités operacionais que tém por objetivos, também, conciliar 0s
recursos existentes com as necessidades futuras.

O coordenador do projeto é o responsavel pelo planejamento e execucdo, no entanto,
este geralmente ndo o desenvolve sozinho, precisando do apoio de outras geréncias. Este
apoio é planejado pelo coordenador que quantifica no projeto quantas horas (homem hora) o
projeto precisa de cada geréncia, além de outros recursos como: 0s gastos com materiais,
encargos, viagens, aluguéis e servicos. O somatorio dos valores planejados nos projetos de
pesquisa, resulta no valor global de investimento de P&D da Companhia, se adicionarmos a
compra de equipamentos e os gastos com melhoria de infra-estrutura do Organizacao.

Para o controle orcamentario da organizacdo, alinhado ao referido plano estratégico,
sdo utilizados dois indicadores em seu mapa estratégico (BSC), um mede a disciplina de
capital dos projetos de P&D e o outro a eficiéncia de seus executores (geréncias). O primeiro
indicador mensura todos os projetos de pesquisa e desenvolvimento da Companhia, ou seja,
tanto os projetos executados no centro de pesquisas como 0s externos ao centro de pesquisa.
Este indicador mede o quanto cada programa ou area tecnoldgica realizou do orgamento
planejado na organizagéo, e ainda identifica a unidade responsavel por estes recursos, sendo
uma importante ferramenta no controle e acompanhamento das carteiras e dos projetos que as

compBem. O segundo indicador é monitorado pela alta administracdo e pelas geréncias
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responsaveis pela execucdo dos projetos, este mede o quanto cada geréncia realizou do
orcamento planejado na organizagdo, ou seja, quantifica a eficiéncia do controle orcamentério
de cada geréncia executora dos projetos. Sabendo do objetivo principal dos projetos, este
indicador visa diagnosticar se o gerenciamento dos recursos, principalmente humanos
(empregados e contratados), esta sendo feito de acordo com o planejado.

Outra questdo surgiu apds a implantacdo do sistema integrado da companhia, que vem
dificultando a elaboracdo e acompanhamento orcamentério, € a tarifa cobrada pelas geréncias
executoras nos projetos. A tarifa planejada ou realizada é a resultante da divisdo do gasto total
da geréncia pelo o total de horas planejadas ou realizadas. Logo, quanto um projeto solicita
horas, este esta se onerando com os gastos de operacao de cada executor. Podemos dizer que
h& uma formacdo de preco continua e concluir que, na verdade, a tarifa integra o planejamento
fisico (homem hora) com o financeiro e é preciso planejar as horas (fisico) 0 mais préximo da
realizacdo, pois quanto maior o erro no planejamento das horas, maior serd a variacao
financeira. O tarifamento estd vinculado ao processo de orgamentacdo no novo sistema e
ainda é um problema para os coordenadores dos projetos, em nosso entendimento, devido sua
complexidade. Quanto aos gerentes, esses enfrentam um problema ainda maior, pois, alem de
planejar seus gastos corretamente, ainda devem administrar a quantidade de horas solicitadas
pelos projetos com sua capacidade total. O que é dificultado quando um coordenador planeja
horas de apoio de outras geréncias sem a autorizacdo destas, podendo resultar em geréncias

com um total de horas planejadas maior que sua capacidade de realizacéo.

4.2 - ANALISES E RESULTADOS

O primeiro trabalho foi analisar os dados globais dos 475 projetos da amostra. De
inicio um resultado surpreendente, porém enganoso, o somatério dos valores realizados
divididos pelo somatério dos valores planejados, nos da uma realizacdo de 110,69% do
planejado. Se realizar 100% do planejamento é o desejavel, entdo, os projetos de P&D tinham
um desvio de apenas 10,69% com relacdo a meta. No entanto, tirando o desvio padrdo dos
475 registros (do valor realizagdo/valor planejado) temos outra informagdo: 1555% de
dispersdo. Esse resultado é quase inacreditavel, pois, mostra que apesar da enorme dispersao
do realizado com relacdo ao planejado, as realizacGes superiores a 100% compensam as
realizacBes inferiores a 100% e acabam atingindo fantasticos 10,69% de desvio — se

considerarmos valores globais.

IV CNEG 7



/%\ IV CONGRESSO NACIONAL DE IV CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO

"7 EXCELENCIA FM GESTAO Responsabilidade Socioambiental das Organizaces Brasileiras

\ / Niteréi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008
!

Dependendo do ponto de vista do gestor, os valores realizados a menor podem ser bem
vistos, em alguns casos pode ser fruto de eficiéncia e disciplina nos gastos. Seguindo esta
I6gica teriamos que ignorar os valores inferiores a 100% de realizagdo, mas nosso trabalho
visa demonstrar exatamente os desvios com relacdo a meta, sub-realizacdo ou super-
realizacdo sdo indesejaveis — uma vez que na organizacdo a gestdo para aproveitamento de
oportunidades orcamentérias é incipiente. Este tipo de gestdo possibilitaria aos responsaveis
pelas carteiras de projetos acelerarem a execu¢do de um projeto ou anteciparem o inicio de
outros, quando percebessem baixa realizacdo no transcorrer de um exercicio — tendo em vista
que o controle orcamentario da organizacdo € anual. O objetivo, inclusive, é inspirado nos
indicadores orcamentérios do mapa estratégico do centro de pesquisas, para 0s quais se tem
metas, 0s 100% do orgamento anual, sendo toleravel 5% para cima ou para baixo, resultando
uma faixa entre 95% e 105% de realizacao no ano.

Para substituir a média do realizado sobre planejado foi utilizado o moédulo dos
desvios do realizado sobre o planejado. A idéia é simples, subtrair, projeto a projeto o valor
realizado do valor planejado. Sendo assim, obtivemos o desvio da realizacdo com relagdo ao
planejamento. Quando o resultado é positivo, temos um projeto que estourou o planejamento,
ja se o resultado é negativo, temos um projeto que realizou aquém do previsto. Ao pegarmos
estas diferencas e dividi-las pelo valor planejado. Neste caso, o valor desejavel passa a ser 0%
(zero por cento), ou seja, um projeto utilizou integralmente os recursos que havia planejado
tera um desvio percentual com relacdo ao planejado de 0%. No entanto, ja sabemos que o
somatorio dos desvios positivos e negativos se compensa em nossa amostra. Para termos uma
medicdo mais assertiva da dimensdo dos desvios, aplicamos o recurso do modulo, onde
transformamos em positivo os resultados negativos das subtracfes. Desta maneira, nédo
existiriam mais compensacdes que se mascaram na média. A estes resultados em maodulos
dividimos pelos respectivos valores planejados. Se realmente ndo houvesse o efeito da
compensacao e a dispersao fosse pequena, esperariamos que a média auferida neste indice nos
trouxesse um resultado proximo de 0%, no entanto, tivemos 347,78%, ou seja, nos projetos de
P&D se desvia em média quase 350% dos valores planejados. Também trabalhamos com a
distribuicdo de freqiiéncias dos valores realizados com relacéo ao planejado, fizemos isso com
a esperanca de podermos aplicar as propriedades da curva normal, mas em todas as
segmentacdes que fizemos na amostra ndo encontramos resultados que aproximassem da

normal, como poderemos constatar através do gréafico.
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lustragdo 1 — Freqiiéncia de Projetos por Faixa de Realizagéo

Frequéncia de Projetos por Faixa de Realizag&o
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Faixas de Realizagdo do Planejado

Com uma simples visualizacdo podemos constatar que ndo temos uma distribuicdo da
amostra que se assemelhe com uma curva normal, pois a moda da amostra se situa exatamente
uma de suas extremidades, a saber, entre os projetos que realizam mais de 200% do
planejado.

Os dados tabelados sdo os seguintes:

Tabela 1 — Frequiéncia de gastos dos dados globais

Faixas Frequéncia %
Quantidade de projetos com realizagdo menor ou igual de 33% do planejado 44 9,26%
Quantidade de projetos com realizacdo entre 33% e 66% do planejado 58 12,21%
Quantidade de projetos com realizag&o entre 66% e 100% do planejado 67 14,11%
Quantidade de projetos com realizagéo entre 100% e 133% do planejado 78 16,42%
Quantidade de projetos com realizagéo entre 133% e 166% do planejado 64 13,47%
Quantidade de projetos com realizag&o entre 166% e 200% do planejado 28 5,89%
Quantidade de projetos com realizagdo com mais de 200% do planejado 136 28,63%
Soma 475 100,00%

Sem poder usar a curva normal, usamos outro artificio que se tornou o principal indicador
de nossa anéalise, a esperanca matematica de encontrarmos um projeto na faixa entre 66% e
133% de realizacdo do planejado. Que é muito simples de ser estimado, uma vez que temos 0s
dados tabelados acima, sendo este mero somatério das faixas 3 e 4 da tabela: 30,53%. Em
outras palavras, a cada 100 (cem) projetos que finalizo 30 (trinta) deles tém a realizacéo
situada na faixa estabelecida. Uma duvida pode ter ficado para o leitor mais atento, se a
maior freqiiéncia encontrada se encontra na faixa de “mais de 200%” de realizagdo, como se
explica & média ter nos dado um resultado de 110% de realizagdo sobre o planejamento?

Simples, e serd o objeto de nossa primeira segmentagdo, temos uma grande frequéncia
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projetos com valores planejados pequenos que se situam nessa faixa (mais de 200%), que
mais que compensam 0s projetos com valores planejados altos, os quais tém uma realizacdo a
menor que 100% do planejado. Isso talvez ajude a explicar porque da indisciplina
orcamentaria, exatamente por tratarmos de muitos projetos de baixo custo, os clientes e
gestores acabam sendo mais tolerantes com relacdo aos desvios. No entanto, ndo vamos
comecar a analisar esses dados agora, voltemos a anélise global de nossa amostra.

Como nossa base de dados nos trouxe o planejamento e realizacdo do homem hora, achamos
interessante verificar este item, pois poderiamos concluir que os coordenadores de projetos
tém problemas apenas para trabalhar com recursos or¢camentarios, mas poderiam ter melhores
estimativas com relagdo a necessidade de trabalho para realizar os projetos.

Encontramos os seguintes resultados:

- Média do HH total realizado/HH total planejado, (para o planejamento zero e realizacédo
zero em HH, considera-se uma realizacdo de 100% do HH - 26 projetos): 89,86%. Ou seja,
realizo quase 90% do que planejo de homem hora.

- Desvio padrao: 184,71%. Uma dispersdo “infinitamente” menor que a encontrada entre os
valores orcamentarios.

- Analise do mddulo dos desvios do realizado sobre o planejado: 82,33%. Ou seja, variagéo,
em média, 82% do homem hora planejado.

- Distribuicdo de frequéncia:

Tabela 2 — Freqiiéncia de homem hora dos dados globais

Faixas Freqguéncia %
Quantidade de projetos com realizagcdo menor ou igual de 33% do planejado 76 16,00%
Quantidade de projetos com realizacdo entre 33% e 66% do planejado 77 16,21%
Quantidade de projetos com realizagéo entre 66% e 100% do planejado 125 26,32%
Quantidade de projetos com realizagéo entre 100% e 133% do planejado 64 13,47%
Quantidade de projetos com realizagéo entre 133% e 166% do planejado 44 9,26%
Quantidade de projetos com realizacéo entre 166% e 200% do planejado 23 4,84%
Quantidade de projetos com realiza¢cdo com mais de 200% do planejado 66 13,89%
Soma 475 100,00%

A esperanca matematica de encontrarmos um projeto na faixa entre 66% e 133% de
realizacdo do homem hora planejado: 39,79%.
E inegavel que os coordenadores de projeto de P&D tém um desempenho superior no
planejamento do homem hora se comparado ao planejamento do orgamento, no entanto, nao

podemos considerar que este planejamento seja bom. Afinal, um desvio padrdo de quase
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185%, associado a uma esperanca matematica de apenas 40% de encontrarmos um projeto
que se situe na faixa entre 66% e 133% de realizacdo do homem hora planejado, ndo nos
parece ser um resultado satisfatorio.

Também analisamos os desvios de tempo de realizagdo dos projetos, que podem ser
extraidos da comparacdo do dia de término planejado dos projetos versus o dia efetivo de
encerramento do mesmo. Assim, podemos verificar se o coordenador de projetos também tem
problemas para estimar a duragdo de seus projetos e fazer as correlagdes que apontamos no
inicio deste capitulo.

Encontramos os seguintes resultados:

- Duragdo média dos projetos da amostra: 2,34 anos ou 28,5 meses.

- Média da data fim efetiva menos a data fim planejada: 112 dias ou 3,7 meses. Ou seja, eu
atraso em média 3,7 meses meus projetos.

- Desvio padrdo: 278 dias ou 9,2 meses. Que ndo é uma dispersdo pequena para projetos
que duram em média 28,5 meses.

- Andlise por médulo dos desvios: 199 dias ou 6,65 meses. Ou seja, erro, em média, 6
meses meu planejamento seja para mais ou para menos.

- Distribuicdo de frequéncia:

Tabela 3 — Frequéncia de atraso dos dados globais

Faixas Freqléncia %
Encerramento 365 dias antes do planejado 19 4,00%
Encerramento entre 365 até 181 dias antes do planejado 20 421%
Encerramento entre 180 dias antes do prazo até o prazo 77 16,21%
Encerramento com até 180 dias de atraso 199 41,89%
Encerramento entre 181 até 365 dias de atraso 96 20,21%
Encerramento com mais 365 dias de atraso 64 13,47%
Soma 475 100,00%

- Esperanca matematica de o projeto estar entre 180 dias antecipado ou atrasado (desvio 6
meses com relacdo ao planejado) é: 58,11%.

- Esperanga matematica de o projeto estar com mais de 180 dias atraso é: 33,68%.

Parece ser razoavel admitir que os coordenadores de projeto de P&D néo estejam errando
tanto no tempo, ja que quase 60% dos projetos se encerram em torno de 180 dias do
planejamento. Observando-se a média de atraso em 3,6 meses em uma duracdo média apurada

de 2,3 anos, temos essa conclusdo reafirmada. E bem verdade que existem subterfigios do
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tipo, encerrar um projeto e abrir outro para dar continuidade ao mesmo objeto e os
replanejamentos, mas de qualquer forma, esses sao estratagemas que podem ser usados para 0
planejamento de custos e HH. No entanto, o desvio padrdo de mais de 9 meses e a analise dos
desvios por médulo (onde constatamos que se erra em 6 meses em projetos que duram em
média 2,3 anos), nos ddo a perspectiva da dificuldade de planejar os projetos de P&D. Isso é
reafirmado pelos quase 34% (mais de 1/3) de esperanca matematica de o projeto estar com
mais de 180 dias atraso.

Esta € a primeira conclusdo que se pode tirar, com base nas analises feitas até este
momento, o coordenador de projetos de P&D tem grande dificuldade de planejar seus
projetos, seja para 0S recursos or¢camentarios, recursos humanos ou mesmo o tempo de
duracdo do projeto. Para isso temos algumas hipoteses, a dificuldade pode se dar: devido a
natureza incerta da propria pesquisa, da falta de preparo e apoio para o coordenador fazer este
tipo de planejamento, falta de sensibilidade para importancia da questdo (muitas vezes o
coordenador estd pressionado para obter o resultado da pesquisa que acaba descuidando do
planejamento ou gestdo dos recursos dos projetos), deficiéncia das ferramentas de controle
orcamentario da organizacdo (onde o orgcamento anual é controlado por geréncia e ndo por
projeto ou carteira de projetos) ou alteracGes no escopo dos projetos. Ou mesmo a conjuncao
de todos esses fatores.

Correlacionando os dados, pode-se verificar se existem algumas correlagdes, como,
por exemplo, entre o atraso dos projetos e 0s desvios orcamentarios. O que pode parecer
muito logico, pois se houve uma estimativa imprecisa de prazo é natural que tenha uma
estimativa incorreta dos gastos do projeto. As correlacao e resultados foram:

- A correlagdo entre percentual de realizacdo orgamentaria e atraso no encerramento dos
projetos, obteve: 9,77%. Ou seja, a correlacdo é bastante baixa, sendo assim, podemos
considerar que o atraso dos projetos tem pouca influéncia nos desvios or¢camentarios.

- Entre “percentual do médulo dos desvios dos valores planejados versus realizados” e
“Modulo dos desvios com relagdo a data planejada do encerramento versus a data do
encerramento efetivo do projeto”, obteve: 10,12%. Ratificando a constatacao do item anterior.
- Correlacdo entre percentual de realizacdo orcamentaria e percentual de realizagdo de
homem hora, obteve: 27,5%. O resultado é mais consistente que o0s anteriores, donde
concluimos que desvios do planejamento do homem hora influenciam os desvios

orcamentarios.
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- Correlagao entre “percentual do moddulo dos desvios dos valores planejados versus
realizados” e “percentual do modulo dos desvios do homem hora planejado versus o
realizado”, obteve: 25,59%. Reafirmando nossa conclusdo anterior.

- Correlacao entre percentual de realizacdo orcamentaria e duracdo dos projetos, obteve:
12,46%. Sendo assim, ndo é a longevidade dos projetos que determina maior erro no
planejamento ou realizacdo or¢camentaria.

Pode-se concluir que o cruzamento dos desvios de encerramento de projetos e o tempo
de execucao dos projetos, ndo sdo determinantes para os desvios nas realizacdes dos projetos
de P&D. Se as correlagcdes ndo nos trazem indicios claros sobre as razdes que determinam um
desempenho ruim quando se compara 0 orcamento planejado com as realizagOes, a
segmentacdo da base de dados nos mostrard que dependendo da caracteristica do projeto,
temos diferencas relevantes nos resultados deste acompanhamento — ou planejamento mais
assertivo.

O segundo trabalho foi analisar os dados de forma segmentada, sendo a primeira
segmentacéo realizada sobre projetos com or¢camentos altos em relagdo aos com orgamentos
baixos. Na primeira segmentacdo, foi comparado o desempenho dos projetos com orgamento
planejado superior a 500 mil dolares (40 projetos) versus 0s projetos com or¢camento inferior
a 500 mil dolares (435 projetos) e inferior a 100 mil dolares (259 projetos). Comecemos
expondo a freqiiéncia dos projetos por faixa de realizagcdo do planejado:

Tabela 4 — Freqiiéncia de gastos de projetos com or¢gamentos altos versus or¢camentos baixos

+500 mil -500 mil -100 mil
Faixas - Projetos com Orgamentos altos X Orgamentos baixos Frequéncia| % |Frequéncia % Freqiiéncia %
Quantidade de projetos com realizacdo menor ou igual de 33% do
planejado 6 15,00 38 8,74 18 6,95
Quantidade de projetos com realizagdo entre 33% e 66% do planejado 9 22,50 49 11,26 25 9,65
Quantidade de projetos com realizag&o entre 66% e 100% do planejado 8 20,00 59 13,56 20 7,72
Quantidade de projetos com realizag&o entre 100% e 133% do planejado 10 25,00 68 15,63 33 12,74
Quantidade de projetos com realizagdo entre 133% e 166% do planejado 4 10,00 60 13,79 35 13,51
Quantidade de projetos com realizagdo entre 166% e 200% do planejado 1 2,50 27 6,21 15 5,79
Quantidade de projetos com realizagdo com mais de 200% do planejado 2 5,00 134 30,80 113 43,63
Soma 40 100,00 435 100,00 259 100,00

Basta olhar a distribuicdo de freqliéncia da tabela acima para constatar que quanto menor
0 orcamento dos projetos, maior é a freqiiéncia dos desvios com relagdo as faixas em torno de

100% de realizacdo. Observem a moda dos 3 itens, para projetos de mais de 500 mil temos a
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moda na faixa entre 100% e 133% do planejado (com 25% de freqiéncia), ja para os projetos
com menos de 500 mil temos a moda na faixa de mais de 200% do planejado (com 30,80% de
frequéncia), que tem esse resultado gracas aos projetos com menos de 100 mil, onde os
projetos com planejamento inferior a 100 mil ddlares estdo contidos nos projetos com
planejamento inferior a 500 mil dolares, que tem sua moda na mesma faixa (com 43,63% de
freqiiéncia). Considerando os dois extremos da tabela (menos de 33% e mais de 200% do
planejado) verificamos que os projetos com valores relevantes tém uma frequiéncia de apenas
20%, ja os valores menores ultrapassam dos 50% (50,58%).

Outros dados analisados:

Tabela 5 — Dados diversos de projetos com orcamentos altos versus or¢camentos baixos

ITENS - Projetos com Orgcamentos altos X Orcamentos baixos +500 mil -500 mil -100 mil
Quantidade de Projetos 40 435 259
Orgamento - Total Realizado/Total Planejado 84,62% 138,64% 245,59%
Orcamento - Disperséao (Desvio Padréo do Total Realizado/Total Planejado) 51,89% 1621,72% | 2071,25%
Orgamento - Analise de Mddulo do Percentual do Desvio (Plan. X Real.) 42,81% 375,82% 592,72%
Orgamento - Esperanca matematica de o projeto estar entre 66% e 133% 45,00% 29,20% 20,46%
HH - Total Realizado/Total Planejado 80,43% 92,88% 100,43%
HH - Disperséo (Desvio Padrao do Total Realizado/Total Planejado) 121,72% 189,44% 224,20%
HH - Analise de Mddulo do Percentual do Desvio (Plan. X Real.) 72,39% 83,25% 97,34%
Tempo - Desvio no Encerramento de Projetos (meses) 1 4 6
'Tempo - Disperséo (Desvio Padréo do Encerramento de Projeto - meses) 11 9 10
Tempo - Andlise por Mddulo do Desvio (Plan. X Real.- meses) 8 7 8
Duracao média dos projetos registrados na amostra (ano) 2,4 23 2,4

Primeiro dado importante, os projetos com menos de 100 mil dolares representam 55% do
total da amostra (475 projetos). Ou seja, a organizacdo pesquisa um grande numero de temas
planejando empregar um numero relativamente pequeno de recursos. SO para se ter uma idéia,
nesta amostra, o valor planejado para os 40 projetos com orcamento acima de 500 mil dolares
é 5 vezes maior que o or¢camento planejado para 0s 259 projetos com orcamento abaixo de
100 mil dolares. Outro dado muito importante é a analise por modulo do desvio do or¢cado
versus o realizado. Se para os projetos acima de 500 mil temos um desvio de 42%, para 0s
projetos da faixa inferior o desvio se aproxima dos 600%. A esperanca matematica de projeto
estar entre 66% e 133% e vai caindo a medida que os projetos dispGem de menos recursos
planejados, 45% de frequéncia, para 29%, até chegar a 20%. E Interessante comentar que
nossa distribuicdo de freqiiéncia foi feita em 7 faixas, logo, uma distribuicdo aleatoria de
projetos por estas 7 faixas, nos daria uma expectativa de encontrar 14,28% dos projetos em
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cada faixa. Como consideramos que é razoavel imaginar que os projetos de P&D tenham um
desvio de até 33% da meta de realizacdo orcamentéria (de realizar 100% do orgamento
planejado), a esperangca matematica que estamos trabalhando é de 66% a 133% de realizacdo
do planejado, o que acaba englobando 2 faixas, a saber: de 66% a 100% e de 100% a 133%.
Neste caso, a expectativa, no caso dos projetos terem uma realizacdo aleatdria do or¢camento
planejado, é de 28,57%. Sendo assim, constatamos que 0s projetos inferiores a 100 mil
dolares tém um desempenho pior que uma distribuicdo aleatdria, mas 0s projetos superiores a
500 mil tém um resultado, consistente, ou seja, 0s resultados colhidos por esses projetos nao
devem ser obra do acaso. Levando-se em conta a dispersdo chegamos ao seguinte: 0s projetos
com valores vultosos estdo mais proximos da faixa desejavel de realizacdo e tém uma
dispersdo razoavel (52%) — giram em torno dos 100%. Isso ndo é verdade para 0s projetos
com orcamentos modestos, estes estdo longe da faixa desejavel de realizacdo do planejado
(entre 66% e 133%), com uma dispersao estratosférica acima de 2000%, onde a moda se
encontra em uma faixa com mais de 200% de realizacdo. Apesar da diferenca ndo ser tdo
gritante quanto nos valores orcamentarios, vemos que 0s projetos pequenos também planejam
pior o recurso homem hora. O primeiro resultado é enganoso, pois existe uma fantastica
compensacdo entre os valores planejados a maior com os valores planejados a menor e 0s
dados de dispersdao comprovam isso, 0s desvios padrdao dos projetos com menos de 100 mil é
quase o dobro dos projetos com mais de 500 mil. O que vale ali é as analises por modulos dos
desvios, onde os projetos menores desviam em quase 100% seu planejamento de HH, contra
nada despraziveis 72% dos projetos maiores. E Interessante notar, no entanto, que os projetos
com menos recursos tém em média a mesma duracdo dos projetos com mais recursos, 0 que
ratifica que nosso resultado baixo na correlagdo entre duracdo de projeto de desvio
orcamentario faz sentido. Outra analise importante neste estudo e que de certa forma foi
surpreendente, foi constatar que os projetos de menor montante tém um comportamento
idéntico aos projetos mais relevantes com relagdo aos atrasos — ver na tabela o item “Tempo -
Anélise por Modulo do Desvio (Plan. X Real.- meses)”. Mas isso tem uma explicagdo, o fator
critico em todo o projeto de pesquisa € o tempo em que o resultado sera disponibilizado para
uso pelo cliente. J& a questdo orgcamentéria, ndo tem tanta criticidade, pois 0s orgamentos
gerais da Cia. sdo negociados anualmente — enquanto que os projetos sao “plurianuais”. Entao

a data de entrega do projeto tem vigia serrada.
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Originalmente, esta secdo tinha apenas duas faixas, maiores de 500 mil e menores de
500 mil (que somam o total de projetos da amostra), mas sentimos a necessidade de incluir
mais uma faixa (menos de 100 mil), pois um projeto de 400 mil ddlares, ndo é
necessariamente menos relevante em termos orcamentarios que um de 500 mil. Esta decisao
foi 6tima, pois evidenciou que existe maior disciplina de capital a medida que o or¢camento do
projeto ganha relevancia. No entanto, seria um erro negligenciar os desvios dos pequenos
projetos, s para ter uma idéia, a soma dos desvios dos projetos planejados com menos de 100
mil dolares ultrapassa os 17 milhdes de ddlares (analise por mddulo), o que representa quase
30% do desvio global, ou seja, estamos falando de 259 projetos nesta faixa, resultando em
valores relevantes do ponto de vista orcamentario, mesmo que 0S projetos sejam
individualmente de pequeno valor. Foi evidenciada a questdo, no entanto, ndo foi respondido
por que isso ocorre. Algo que € evidente e que nem precisa de comprovacéao é que a medida
gue 0s projetos tenham um orcamento mais relevante, 0s mesmos passam a ter clientes mais
zelosos com relacdo aos gastos dos projetos. Afinal, é diferente pagar um projeto que foi
or¢ado em US$ 5.600,00, mas gastou US$ 8.800,00 no fim de 3 anos, de pagar um projeto
que tenha planejado US$ 940.000,00, mas gastou US$ 1.240.000,00 para 0s mesmos 3 anos.
Percentualmente, o desvio do primeiro projeto é maior que do segundo (57% contra 32%),
mas para um cliente € muito mais facil absorver um desvio diluido em 3 anos de US$
3.200,00 que de US$ 305.000,00. Logo os executores dos gastos estdo mais atentos com
relacdo a realizacdo orcamentaria de projetos que envolvem montantes mais relevantes, ou
seja, acabam tendo um controle maior, ou mais eficiente, dos projetos.

Outra questdo, muito relacionada com a anterior, é que a atencdo no planejamento seja
maior em projetos que superem os 500 mil dolares. Pois, ndo se pode justificar o
comprometimento orcamentario relevante com um planejamento ruim. Logo, 0s projetos com
mais recursos envolvidos tém um planejamento melhor e os nimeros de nossa anélise
comprovam isso.

Uma hipdtese razoavel é imaginar que a medida que os projetos tenham um or¢camento
mais relevante, os mesmos ganhem, ou tenham naturalmente, mais visibilidade, o que foi
confirmado por um experimente pesquisador do centro de pesquisas. Por um lado ja explorado
anteriormente quando foi citada a preocupacdo dos clientes com 0s gastos que abatem seu
orcamento, mas esta preocupacdo ndo esta restrita aos clientes, os gerentes funcionais tém

seus orcamentos, em grande parte, constituidos por esses projetos e pelos mesmos séo
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cobrados. Mas a questdo da visibilidade transcende a cobranca orcamentaria simplesmente. Se
a Companhia esté investindo mais de US$ 500 mil em um projeto, é porque naturalmente este
projeto é relevante, logo, se tem uma expectativa elevada com relacdo a seu retorno, assim,
esses projetos sdo alvos de atencdo maior de todos os interessados. Para comprovar se a
maior visibilidade dos projetos induz a uma disciplina maior de capital, fizemos outra
segmentacdo, comparamos 0s projetos que sdo considerados criticos (com mais visibilidade)
com projetos ndo criticos (menos visiveis).

Na segunda analise segmentada, foram observados os projetos criticos em relacdo aos
ndo criticos, foram considerados projetos criticos aqueles que estdo associados ao
desenvolvimento de uma tecnologia considerada essencial para o plano estratégico da Cia.,
seja por defasagem tecnoldgica, seja por vantagem competitiva. Os projetos criticos tém um
acompanhamento especial na organizacdo, sendo alvo de apreciacdo sistematica da alta
geréncia da unidade.

Frequiéncia dos projetos por faixa de realizacdo do planejado:

Tabela 6 — Freqiiéncia de gastos de projetos criticos versus ndo criticos

Criticos N&o Criticos
Faixas - Projetos Criticos X N&o Criticos Frequéncial % [Frequéncia) %
Quantidade de projetos com realizagdo menor ou igual de 33% do planejado, 0 0,00 44 9,61
Quantidade de projetos com realizag&o entre 33% e 66% do planejado 1 5,88 57 12,45
Quantidade de projetos com realizagéo entre 66% e 100% do planejado 2 11,76 65 14,19
Quantidade de projetos com realizagéo entre 100% e 133% do planejado 7 41,18 71 15,50
Quantidade de projetos com realizagéo entre 133% e 166% do planejado 1 5,88 63 13,76
Quantidade de projetos com realizagéo entre 166% e 200% do planejado 3 17,65 25 5,46
Quantidade de projetos com realizagdo com mais de 200% do planejado 3 17,65 133 29,04
Soma 17 100,00, 458 100,00

Passando os olhos na tabela, da para ter uma ideia da diferenca que esta atengdo produz
nos resultados dos projetos criticos, em nossa amostra, apenas 17 projetos foram considerados
criticos — em um universo de 475 projetos. A freqliéncia das faixas extrema da tabela é
reveladora, 17,65% nos projetos criticos contra mais que o dobro nos projetos ndo criticos. A
moda ratifica o resultado anterior, a maior frequéncia entre os criticos estd na faixa entre

100% e 133% enquanto 0s ndo criticos tém sua moda na faixa acima dos 200%. Esse bom
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desempenho dos projetos criticos ndo pode ser atribuido por conter projetos com
planejamento superior a US$ 500 mil, pois em um universo de 17 projetos apenas 4 se
enquadram nesta faixa (23,53%).

A esperanca matematica, que vemos a seguir, € mera consequéncia do que falamos e
temos acima dos 50% para 0s projetos criticos contra 29% dos néo criticos — valor que esta
muito proximo de um resultado aleatério.

Tabela 7 — Dados diversos de projetos criticos versus ndo criticos

ITENS - Projetos Criticos X N&o Criticos Criticos Né&o Criticos
Quantidade de Projetos 17 458
Orcamento - Total Realizado/Total Planejado 117,07% 110,17%
Orcamento - Dispersédo (Desvio Padréo do Total Realizado/Total Planejado) 309,87% 1582,22%
Orgamento - Analise de Mddulo do Percentual do Desvio (Plan. X Real.) 143,88% 355,35%
Orgamento - Esperanga matematica de o projeto estar entre 66% e 133% 52,94% 29,69%
HH - Total Realizado/Total Planejado 74,36% 91,95%
HH - Disperséo (Desvio Padrao do Total Realizado/Total Planejado) 72,15% 187,58%
HH - Analise de Médulo do Percentual do Desvio (Plan. X Real.) 51,75% 83,47%
Tempo - Desvio no Encerramento de Projetos (meses) 4 4
'Tempo - Disperséo (Desvio Padrdo do Encerramento de Projeto - meses) 9 9
[Tempo - Analise por Mddulo do Desvio (Plan. X Real.- meses) 7 7
Duracao média dos projetos registrados na amostra (ano) 2,6 23

Todas as demais analises orcamentérias (dispersdo e modulo) mostram melhor
desempenho dos projetos criticos. Vemos, também, um melhor desempenho dos projetos
criticos na realizacdo do homem hora. E surpreendentemente constatamos um comportamento
muito préximo entre as amostras com relacdo ao tempo, 0 que evidencia que a administracdo
do prazo dos projetos é distinta do orcamento. Ou seja, a criticidade do fator tempo ja é téo
alta para o projeto de P&D, que o projeto ser considerado critico ndo altera os resultados nesta
variavel. O que pode nos levar a concluir o Unico recurso que coordenador de projetos ndo
abre mao de fazer uma boa gestdo, a principio, é o tempo de duracdo de seu projeto. A Unica
diferenca neste item é um prazo médio maior para 0s projetos criticos, o que torna 0s desvios
dos projetos criticos relativamente menores. Com isso a conclusdo € inevitavel, a maior

visibilidade dos projetos resulta em uma disciplina orcamentaria maior por parte dos mesmos.

5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES FUTURAS

A primeira conclusdo neste artigo foi que o aumento da visibilidade dos projetos de

P&D traz resultados benéficos para a disciplina orcamentaria dos projetos. Isso pode ser
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constatado tanto no confronto dos projetos de alto valor com projetos de baixo valor, como
nos resultados dos projetos criticos versus 0s projetos ndo criticos. Neste item em particular,
nos parece obvio que o diferencial € o acompanhamento mais eficiente por parte dos
coordenadores dos projetos, uma vez que 0S projetos criticos, por exemplo, tém
acompanhamento mais proximo pelas geréncias.

A questdo da visibilidade dos projetos deve ser tratada e a alta geréncia da organizagéo
esta tomando as acOes corretivas para este problema, ja que constataram a existéncia de um
nimero excessivo de projetos, muitos deles bastante fragmentados e foram estabelecidos
planos de acdo para a diminuicdo do niumero dos projetos na carteira de projetos de P&D da
organizacdo. O beneficio desta acdo serd imediato, pois uma carteira (de projetos) pulverizada
pode significar falta de visibilidade de muitos dos projetos, 0 que pode gerar um menor
controle na carteira. O risco desse processo, € que o centro de pesquisas tenha uma cultura de
trabalho voltada para pequenos projetos e o esforco inicial de enxugamento da carteira pode
ndo ter muito efeito pratico, caso os futuros comités operacionais, que aprovam a abertura de
novos projetos ndo trabalhem focados em orientar a elaboracdo e aprovacdo de projetos
robustos. Um beneficio adicional do enxugamento dos projetos é facilitar o apoio a gestdo dos
mesmos e até possibilitar uma melhor selecdo do perfil de coordenadores de projetos.

A criacdo de um escritorio de projetos € uma boa recomendacdo para centros de
pesquisas, sendo interessante incluir no escopo deste, atividades para apuracdo de custos e
prazos dos projetos, baseados em um historico eficiente dos projetos, munido de relatérios de
licbes aprendidas e trabalhando um consistente plano de comunicacdo certamente trara
resultados positivos no longo prazo, pois possibilitardo a elaboracdo de estimativas de precos
de contratacdo, de materiais, viagens, servicos, de analises quimicas, além dos respectivos
prazos das atividades, auxiliando o coordenador de projetos nas atividades de planejamento e
controle.

O planejamento dos projetos de P&D apresenta alguns desafios, por um lado, temos a
dificuldade de apurar os precos corretos dos insumos necessarios para a pesquisa, insumos
esses, que muitas vezes, sdo raros e exclusivos; por outro lado, ha a dificuldade no proprio
dimensionamento da quantidade necessaria dos insumos — por conta da incerteza natural dos
projetos de P&D. Outro item levantado, e que tem tudo a ver com o custo dos projetos, é o
tarifamento, ja que foi observado que a flutuacdo excessiva das tarifas gera distor¢des no

planejamento e dificuldades no acompanhamento orgcamentario dos projetos. Um plano de
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disciplinar as tarifas € necessario, somado a maior eficadcia no acompanhamento dos gastos
primarios de operacfes e apontamento de horas. Por outro lado, cabe a area de or¢amento,
garantir que o planejamento orcamentério gere tarifas proximas da média das tarifas
realizadas de cada geréncia. Pelo menos garantir que a média de homem hora planejado seja
compativel com a capacidade de trabalho total das geréncias por més. A postura que deve ser
adotada pelas unidades que trabalham com P&D na organizacdo deve ser a de entender os
problemas e gerar a mobilizacdo coordenada para a solu¢do dos mesmos. Sendo assim, pode-
se concluir que a dificuldade no planejamento dos projetos de P&D é geral, atingem o numero
de homens hora, os valores de materiais e servigos, tempo de duracdo dos projetos, ou seja,
ndo se pode atribuir apenas as tarifas os desvios orgcamentarios, pois, boa parte dos desvios
que estamos citando sdo de recursos controlaveis. E como foi constados, um bom
planejamento do homem hora € decisivo para que o0 projeto tenha menores desvios
orcamentarios. Lembramos, que o resultado mais contundente que chegamos em nossas
correlacbes (- 74%) foi ao comparar a esperanga matematica do orcamento do projeto estar
entre 66% e 133% e Analise de Mddulo do Percentual do Desvio do HH (Plan. X Real). Ou
seja, quanto menor o desvio do homem hora, maior a probabilidade do projeto estar na faixa
desejavel de realizacdo orcamentaria.

Outro dado muito interessante foi a apuracdo da correlagcdo negativa entre o desvio
orcamentario e o desvio da duracdo dos projetos, ou seja, 0s projetos de P&D fazem correcdo
de rumos, neste caso trocando os fatores de producdo tempo (que nos parece ser o fator
primordial nos projetos de tecnologia) por dinheiro. O que significa que, havendo um
imprevisto e é natural que nos projetos de P&D tenhamos muitos, os coordenadores de
projetos acabam buscando solucBGes (recursos) para terminar seus projetos no tempo
programado. No entanto, deve-se registrar que muitos dos projetos ndo incluem uma provisao
para as contingéncias, onde se tenha estabelecidos e mensurados previamente os riscos dos
projetos e as acles corretivas.

Foi observada a existéncia de um desencontro entre a realizagéo dos projetos de P&D,
que é plurianual, contra um controle orcamentario da organizacdo e da organizacdo que €
anual. Como, conjunturalmente, a organizagdo vive uma fase de grande expanséo de
atividades operacionais e de recursos para P&D, sendo normal as geréncias realizarem menos
que seu planejamento anual, surgem muitas necessidades de ampliacdo de escopo das

pesquisas e oportunidades para os coordenadores de projeto conseguirem suplemento
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orcamentario para seus projetos. Outro ponto em que se observa uma oportunidade de
melhoria é gestdo do desempenho, onde os indicadores orcamentarios seguem a ldgica dos
indicadores do resto da Cia. Um deles é fortemente focado no orcamento anual das geréncias,
0 que ndo nos parece ser muito adequado para uma unidade que tem todo seu orgcamento de
investimento vinculado aos projetos de P&D. Os indicadores or¢camentarios da unidade
deveriam ser mais adequados a estas especificidades do centro de pesquisas, a saber: a
plurianuidade e o foco no projeto. Além disso, seria um desafio interessante, se possivel,
medir a eficiéncia no gasto com P&D. Também ficou forte a percepcdo que a cultura
encontrada no centro de pesquisas, forma gestores de projetos, em sua grande maioria,
focados exclusivamente em tecnologia, fazendo com que a atengéo dada para as atividades de
gerenciamento de projetos fosse encarada como desvio do foco, ou do objetivo principal, que
é a inovacao tecnologica. Portanto do ponto de vista técnico o centro de pesquisas fruto deste
estudo de casos, faz um trabalho admiravel com relacdo ao desenvolvimento tecnoldgico nas
areas de petrdleo, gas e energia, sendo altamente eficaz, porém do ponto de vista da gestdo de
projetos em geral e do orcamento de projetos em particular, existe espaco consideravel para
melhorias. Equacionar alguns gargalos, principalmente quanto ao nivelamento de recursos,
sejam humanos ou ndo, ocorridos principalmente pela deficiéncia na gestdo da carteira de
projetos e dos projetos, € uma grande oportunidade de melhoria, possibilitando uma melhor
gestdo destes recursos, o que significa ampliar sua capacidade de resposta.

A base de dados foi formada com os dados de projetos concluidos, tendo sido utilizada
a Ultima versdo de planejamento. Logo, os desvios observados ndo sdo oriundos da
comparacao entre a realizagdo final e a “linha de base” (base line) do projeto. Como existem
algumas restricdes para as revisdoes dos planejamentos dos projetos, apesar delas serem
desejaveis depois da entrada do sistema integrado, concluimos que estas revisdes ndo sdo
freqiientes, ou se ocorrem, acabam resultando em “replanejamentos” ineficientes, pois 0s
desvios continuam existindo, sendo o esperado naturalmente, é que a possibilidade de revisar
0s projetos durante sua execugdo nos conduzisse a minimizacdo dos desvios or¢camentarios.

Depois desse trabalho, pode-se concluir que devido a uma série de fatores, entre eles:
0 desencontro entre o controle do orcamento anual das geréncias com o orcamento plurianual
e matricial dos projetos, a conjuntura de expansdo acelerada de atividades e abundancia de
recursos para P&D na Organizagdo, o tarifamento, as dificuldades dos coordenadores de
projeto em planejar as atividades futuras de P&D (que é incerto por natureza), a dificuldade
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de estimar alguns custos, a falta de apoio nas atividades de gestdo — que para 0s projetos ja
encerrados da amostra ainda era embrionario por parte do escritorio de projetos — a
necessidade de aprimoramento de ferramentas mais amigaveis para acompanhamento dos
projetos, ja que para os coordenadores de projeto a utilizacdo do sistema integrado ¢ dificil, a
grande quantidade de projetos, muitos deles bastante pequenos; dificultam a disciplina

orcamentaria dos projetos de P&D.
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