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RESUMO

O objetivo desse trabalho é apresentar as vantagens da implementacdo de
critérios para sistematizar o controle do custo programado (Cost/Schedule Control
Systems Criteria — C/SCSC), usualmente denominado de Andlise do Valor
Agregado (Earned Value Analysis — EVA) no monitoramento do desempenho dos
empreendimentos de uma empresa atuante na area de construgao civil.
Salienta-se que essa empresd dispunha anteriormente de-ym sistema de controle
de custos cujos indicadores da qualidade eram ineﬁciel@ois nao apresentavam
informacgdes suficientes para apoiar a tomada de decisdes e de acfes corretivas.
Inicialmente, buscou-se listar os conceitos relevantes ao caso proposto e as
deficiéncias observadas com a utilizagdo do modelo existente. Foi entdo aplicado
o modelo EVA nos relatérios de monitoramento de desempenho dos
empreendimentos de modo a apontar os resultados obtidos durante 10 meses de
obra.

A ferramenta permite comparar o custo orcado do trabalho realizado e o custo real
do trabalho realizado disponivel no banco de dados de uma empresa na area de
construcao civil. Dessa forma, a partir do conceito de custo real (Actual Cost), o
gerente do projeto pode avaliar se estd sendo consumido mais dinheiro para
realizar determinada tarefa, ou se ha apenas um gasto maior naquele momento

devido a um aumento na producdo dos servicos. / ’



1. INTRODUCAO

)

1.1 - Introducédo '/l 4
Existem alguns casos de empreendlmentos que tiveram grandes désvios nos
custos e prazos durante nﬁsua execucdo. Muitas vezes, esse deswé nao ficou
restrito ao empreendimerito, prejudicando assim os indicadores da quahdade de
custo e de prazo da empresa. Em muitos casos, o gerente do projeto ndo estava
plenamente ciente dos riscos assumidos nos empreendimentos e foi surpreendido
por situacdes inusitadas ao seu término.

O atual acompanhamento gerencial da obra apresenta deficiéncias, evidenciando
a necessidade de ferramentas novas que venham a garantir uma analise mais
abrangente e completa. Tem sido comum a criagdo de mecanismos para
monitoramento de desempenho dos empreendimentos com o intuito de controlar
os desvios, utilizando-se, para isso, indicadores da qualidade para monitoramento
do empreendimento durante a sua execucéo, e buscando, assim, aperfeicoar o
monitoramento, desenvolvem-se novas ferramentas de anahse

M i o ' o rgawe s
Buscando aperfeigoar o monitoramg?%g empreen mentos, desenvolvem-se
novas ferramentas de analise. Foi déntro deste contexto que surgiu a idéia da
aplicacdo de critérios para sisternatizar o controle do custo nos relatérios
gerenciais. A partir da analise ;z?e custo real, controla-se o desempenho dos
empreendimentos de toda a resa, considerando o andamento fisico real do
empreendimento. Através d@ EVA,0 gerente do projeto pode ter uma visdo ampla
e adequada das posicoe sumidas, auxiliando assim as decisfes e
determinacdes de acbes corretivas precoces.

O trabalho esté dividido em cinco capitulos: Introdugdo, Fundamentac&o Tedrica,
Controle do Projeto utilizando o EVA, a Aplicagdo do EVA em um caso real e
Concluséo.

Na Introducéo discute-se a relevancia do tema e sua inser¢do no contexto para o
qual se destina. Apresenta-se ainda a empres/g estudada e a area onde o modelo
foi aplicado. g o
2 Or?7 %) / Y /

lo seguinte, apresentam-se as principais definicbes relacionadas ao
riverso de projetos, como Gerenciamento de Projetos, Planejamento e Controle,
tura Analitica de Proj enta, sua origem e objetivo,
passando por uma seqiéncia de critérios para sua implementacdo, acompanhada
dos principais indicadores da qualidade a serem analisados.

No capitulo 4, apresenta-se o caso onde foi implementada a fenamenéé%pssé\o
entdo apresentadas as caracteristicas mais relevantes do empreendimento
escolhido para a demonstracdo do uso da ferramenta EVA. Ainda nesse capitulo,
faz-se uma discussdo dos resultados finais obtidos, exphcntando os problemas
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encontrados e comparando-eg/com os resultados obtidos com o método anterior.

Discutem-se ainda as vantagens e as desvantagens do método, analisando se os
indicadores da qualidade realmente indicam o que eles propdem.

Finalmente, a Conclusdo apresenta o0s resultados obtido 0s subsidios
necessarios para verificacdo se o método consegue atingir & que 3& propde e
fazem-se as criticas necessarias, definindo o grau de eficiéncia da fegramenta. Sﬂm

T S

1.2 - Finalidade da Introducdo da Ferramenta EVA nos Relatérios S

A finalidade da introducéo da ferramenta EVA nos relatérios é fomecer indicadores
para a andlise de desempenho dos projetos.

Sistemas de planejamento e controle eficientes asseguram grande parte desse
desempenho, monitorando o projeto com indicadores gﬁualidade, fazendo com
gue sejam alcangadas as metas inicialmente estipuladas. \ i _

Os sistemas de planejamento eficientes sustentam a competitividade da empresa
a partir de margens conservadoras pouco guestionaveis. Caso seja desenvolvido
um relatério confidvel para que a empresa sinta-se capaz de explorar a sua
capacidade competitiva, esta-se incentivando = sua crescente capacitagcdo no
mercado.

O planejamento da etapa de construgio possui %g’ T possibilidade de desvios nos
custos e nos prazos, pois trabalha com prazos longos e um grande volume de
aplicacbes de recursos em-—felaeaa—aé%mpreendmento O processo da sintese
das diretrizes de acgdo, segundo Rocha Lima Jr. (1999), devera ser sempre
acompanhado da equacdo de meios para atingir as metas dentro de objetivos
definidos. Entdo a partir do fluxo de caixa do desembolso do empreendimento,
define-se o custo orcado do trabalho agendado e monitora-se a sua execugao
através de um controle de custos eficiente.

O controle desse planejamento promove a andlise critica dos resultados
alcancados durante a execucdo do projeto. Os dados obtidos pelo controle
servirdo de base para promover ajustes nas diretrizes planejadas, dando
continuidade a execucado. Mede-se a repercussao das taticas de acédo, registrando -2
desvios, confronta-se 0 que se esperava com o0 que se atingiu, oferecendo —>-
subsidios para a tomada de decisdes e agdes corretivas.

Finalmente, o planejamento programa taticas e acdes a executar durante o projeto
e o controle monitora essas taticas e agdes. Com essas informacdes, a empresa
tem uma ferramenta capaz de proporcionar melhor nivel de informagéo com
resultados mais satisfatérios no futuro.



2. FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 - Gerenciamento de Projetos W" M@w
ch
2.1.1 - Projeto

Podemos entender um Projeto com sendo um conjunto de agdes, executadas de -
forma coordenada por uma organizagdo transitoria, ao qugl séo alocados os
insumos necessarios para, em um dado prazo, alcancar um objetivo determinado.

De acordo com o PMI — Project Management Instifute, um Projeto € um
empreendimento temporéario conduzido para criar um produto ou servigo unico.
Nesta definicdo, o termo Empreendimento indica que o projeto visa um resuitado,
geralmente — mas ndo necessariamente — financeiro, e que este empreendimento
envolve objetivos, desafios e incertezas. A palavra Temporario indica que as .-
atividades a serem conduzidas no projeto n&o s&o rotineiras e possuem um Ciclo

de Vida, com inicio, meio e fim. J4 o termo Unico significa que o produto ou
servico € singular, exclusivo, diferente de todos os outros produtos e servicos
semelhantes.

2.1.2 - Ciclos de Vida de um Projeto

Para que se tenha um melhor controle gerencial do projeto e se criem
interdependéncias entre as atividades a serem executadas, divide-se o projeto em
varias fases, que constituem o chamado Ciclo de Vida do Projeto. Cada fase do
projeto & caracterizada pela conclusdo de um ou mais “marcos” ou produtos
(deliverables, de acordo com o PMBOK - Project Management Body of Knowlegde
- 2000) —
As fases do projeto normalmente definem qual € o trabalho a ser realizado e quem
deve estar envolvido. A conclusdo de uma fase do projeto & caracterizada pela
revisdo das atividades executadas e de seus subprodutos, e pela avaliagdo do
desempenho objetivando determinar se o projeto tera continuidade e a detecgéo e
correcéo de erros a um custo aceitavel.

No caso de projetos, denomina-se cada fase como um Processo. Todos os
processos apresentam entradas (inputs), processamentos (transformacdes) e
resultados (outputs).



De acordo com o PMBOK, identificamos cinco processos em projetos:

» Processo de Iniciacdo

> Processo de Planejamento
» Processo de Execucédo

> Processo de Controle

» Processo de Encerramento

Processo de
Iniciacao

Processo de
Planejamento

Processo de
Controle

Processo de
Execucéo

Processo de
Encerramenio

Figura 1 — As interacdes entre as fases do projeto

As principais atividades de cada processo sao:

Fase de Iniciagdo: E a fase inicial do projeto, quando uma determinada
necessidade é identificada e transformada em um problema estruturado a ser
resolvido. E nesta fase que a miss&o e os objetivos do projeto s&o definidos, bem
como estratégia a ser implementada ao longo do projeto. E também nesta fase
que sao identificadas as necessidades dos clientes, eventuais estudos de
viabilidade e a formalizagcdo de uma proposta executiva para a continuidade do
projeto. ‘

Fase de Planejamento: E a fase onde deve ser feito o detalhamento de todo o

planejamento do projeto, que inclui a identificagcdo das atividades, a sequéncia de‘a\_
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execucdo e as interdependéncias entre as atividades, alocacdo de recursos,
duracéo, analise de custos e orcamentos, etc., para que, ao final desta fase, a
execucio do projeto seja conduzida com menos dificuldades e imprevistos. Ainda
nesta fase, os planos de qualidade, aquisigdes, riscos e comunicagdo sao
desenvolvidos.

Fase de Execugdo: Nesta fase se materializa tudo o que foi planejado até este
momento. Quaisquer erros cometidos nas fases anteriores terdo suas
conseqléncias nesta fase. Talvez a maior parte do orcamento e dos recursos do
projeto serdo consumidos durante sua execugdo. O desenvolvimento da equipe, a
administracdo de contratos e a distribuicdo de informagdes também s&o atividades
desta fase do projeto.

Fase de Controle: Conforme podemos verificar na figura 1.1, esta fase acontece
paralelamente ao planejamento e a execugéo do projeto. Tem como objetivos
principais o controle de mudangas de escopo, controle da qualidade, o
acompanhamento e a revis&o do progresso das atividades e o acompanhamento
de custos, para que sejam propostas acbes corretivas e preventivas que
possibilitem o andamento do projeto. Controlar o projeto significa comparar o
andamento (sfatus) atual do projeto com a previsdo que foi feita pelo
planejamento.

Fase de Encerramento: E a fase de avaliacdo da execucdo das atividades do
projeto. Se os objetivos foram atingidos, o projeto deve ser encemrado. Deverdo
ser tomadas providéncias para a conclusdo de contratos, encemramento
administrativo, eventuais devolugdes de materiais, etc. Antes que a equipe do
projeto seja “dissolvida”, deverdo ser feitos uma avaliacdo geral e um
levantamento das falhas ocorridas durante sua execucéo para que sejam evitados
erros similares em projetos futuros (licdes aprendidas).

Figura 2 — O Ciclo de Vida do projeto

1



2.1.3 - Gerenciamento de Projetos

Vivemos em um mundo que estd em constante evolugdo e apresenta um elevado
grau de mudancas e de competicdo. Dentro deste contexto, os projetos vém
assumindo um papel relevante dentro das organizagcbes. Empresas que
demonstrarem maior capacidade de adaptacéo e rapidez no desenvolvimento de
atividades certamente conseguirdo melhores resultados.

O Gerenciamento de Projetos oferece uma visao integrada de todos os fatores
envolvidos em um projeto, para que sejam atingidos os objetivos assumidos.

E importante ressaltar que projetos sao realizados por pessoas e por isso devem
ter enfoques humanistico e participativo, orientados para a obtencdo de
resultados.

Finalmente, podemos definir a Geréncia de Projetos como sendo uma moderna
ciéncia de manusear prazos, recursos e custos de forma a atingir e exceder um
conjunto pré-determinado de objetivos e expectativas dos interessados® no
projeto.

2.1.3.1 - As Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos

Segundo o Guia PMBOK 2000 (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge), publicacdo do PMI, o Gerenciamento de Projetos envolve as
seguintes areas de conhecimento:

Gestdo da_Integracdo: A gestdo da Integracé @assegurar a coordenacao
entre os diversos elementos do projeto, visando um processo de harmonizacéo
que resu{@emfotimizagéo do desempenho, com menor esforgo e maior qualidade
dos resuftados.

Gestdao do Escopo: A gestdo do escopo tem como objetivos principais definir e
controlar os trabalhos a serem realizados pelo projeto. E o processo de avaliagdo
e reviséo das atividades, devi%glteragées de necessidades ou premissas, que
visa garantir que nao haja desvio durante o ciclo de vida do projeto para que seja
executado exatamente o que estava previsto no escopo, € nada mais do que isto.

Gestao do Tempo: O principal objetivo da gestdo do tempo é garantir que o
projeto seja concluido dentro do prazo determinado. Os prazos s&o fundamentais
para o sucesso (ou fracasso) do projeto. As duragcbes das atividades s&o
estimadas e controladas durante a execugéo, com o auxilio de um Cronograma.

Gestdo dos Custos: A gestdo dos custos tem como principal objetivo garantir que
todas as atividades do projeto serdo executadas de acordo com o orcamento
previsto. Este orgamento é preparado na fase de planejamento do projeto, onde -
sdo determinados quais recursos serdo utilizados e em que quantidades.
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Gestdo _dos Recursos: A gestdo dos recursos do projeto € de fundamental
importancia para que os objetivos do projeto sejam atingidos dentro do prazo e do
custo previstos. Nesta area sdo feitos os levantamentos de todos os recursos
necessarios para o desenvolvimento do projeto (recursos humanos,
equipamentos, softwares, materiais, documentos, etc.) e suas quantidades.

Gestdo da Qualidade: O principal objetivo da gestao da qualidade é assegurar
que todas as atividades serdo desenvolvidas de acordo com padrdes de qualidade
que satisfacam as necessidades de todos os envolvidos no projeto. Nesta area
séo feitos o planejamento, o controle, a garantia e a melhoria da qualidade.

Gestdo da Comunicacdo: A gestdo da comunicacio tem como objetivo principal
fazer com que as informagdes relevantes do projeto cheguem aos interessados no
tempo certo e a um custo viavel. Devera ser elaborado um Plano de
Comunicagdes, onde sao definidos os interessados, o conteido das mensagens, 0
meio e o formato de transmissdo das mensagens sua freqiéncia e o0s
responsaveis pela emissao dessas informacdes.

Gestdo dos Riscos: Consiste em progéssos sistematicos de identificagdo, analise
e avaliacdo dos riscos e.em resperidef’a potenciais forgas e riscos do projeto
considerando-se o tempo, a qualidade e os custos. No caso de projetos, o risco
deve ser entendido ndo sé como uma possibilidade de ocorréncia de um resultado
indesejavel, mas também como oportunidades que podem e devem ser
aproveitadas visando melhorias no projeto.

Gestdo das Aquisicdes: A gestdo das aquisicdes deve garantir que todos os
recursos que deverdo ser obtidos de fontes externas a organizacdo serado
forecidos de acordo com as especificacdes e dentro dos prazos estabelecidos.

2.1.4 - O Gerente de Projetos

E importante ressaltar que todas as areas sdo importantes e interagem na busca
da exceléncia na execugédo de projetos. Quando falamos em projetos, estamos
nos.referindo a projetos de pequeno porte a grandes empreendimentos, seja de
produtos, seja de servicos.

A figura do Gerente de Projetos se torna relevante exatamente neste ponto, onde
fica clara a necessidade da presenca de um “Maestro” capaz de comandar toda a
equipe e seus servigcos, atentando para a constante interagao entre as diversas
areas de conhecimento na busca dos objetivos do projeto.

Uma grande parcela do sucesso ou do fracasso do projeto se deve ao Gerente do

Projeto. Ele é o responsavel por planejar, coordenar e direcionar as atividades
para a conclus&o do projeto de acordo com as necessidades especificadas.
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Por isso, é de suma importancia que a escolha do Gerente de Projeto seja feita de
forma cautelosa, j& que esta funcdo requer um conjunto de habilidades que
dificiimente séo encontradas em uma sé pessoa, tais como:

> Habilidades em Comunicagdes:. Saber ouvir, conseguir transmitir uma
necessidade, ter capacidade de persuaséo;

> Habilidades em Coordenag¢do de Equipes: Ter empatia, lealdade, ética,
valorizar o trabalho em equipe, saber motivar,

> Habilidades Organizacionais: Saber planejar, estabelecer objetivos, saber
analisar os resultados do trabalho da equipe;

> Habilidades de Lideranca: Servir de exemplo constante, ter energia, visao,
saber delegar responsabilidades e ter atuagao otimista;

> Habilidades Internas: Ter criatividade, flexibilidade, paciéncia e

persisténcia.
wn.. Tempo Recursos Humanos
Suprimentos ‘ . N
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Figura 3 — As interagbes entre as dreas de conhecimento no projeto
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2.2 - Planejamento e Controle

Planejamento e Controle sdo dois assuntos interligados e essenciais para o
sucesso do projeto. Como pecgas fundamentais do gerenciamento, merecem
tratamento adequado do Gerente do Projeto e de sua equipe. O planejamento e o
controle séo interdependentes e, juntamente com a execucgdo, formam a triade
gue & base para qualquer atividade humana: planejamento, execugao e controle.

[R— e e e e

2.2.1 - Planejamento: Conceitos iniciais

O planejamento € um processo que visa ao estabelecimento, com antecedéncia,
de decisbes e acdes a serem executadas em um determinado futuro, para tingir
um objetivo definido, em um certo prazo. Para planejar, é necessario saber o que
se quer, para se determinar o que fazer, como fazer, quem ird executar, quais os
insumos necessarios (existentes e a obter), qual 0 custo e estimar quando se
faz.

Um projeto, para efeito de planejamento, € um grupo de atividades realizadas em
um periodo definido, com recursos e custos especificos, para que um conjunto de
objetivos seja atingido. Assim:

» E um evento Unico;
» Tem datas especificadas para inicio e término;
» Tem orgamento definido;
>0 escopo do trabalho é bem definido;
Utiliza recursos.

(e R (gorommmn )

Todas as atividades de um projeto devem ser planejadas. Isto significa que tudo o
que deve ser executado, sera, antes, planejado, para que possa ser controlado
durante a execucéo.

O planejamento é um processo extremamente interativo que, partindo de
concepcdes abstratas, passa a elaborar proposicdes cada vez mais substanciais,
mais harménicas, em detalhamentos sucessivos e com retornos para corrigir e
refazer etapas anteriores, determinando todos os passos a executar, até que o
resultado possa ser cristalizado em um documento, um Plano, considerado como
um roteiro seguro para ser implementado, controlado e, eventualmente, corrigido.
Durante a execucédo do plano, podem aparecer situagbes ndo previstas (0 que
geralmente ocorre), merecendo elas o0 mesmo tratamento dado ao planejamento
para a busca de solucéo, o que podera dar origem7a replanejamentos varios.

Uma vez concluido o planejamento, 4 a exeducdo e o gerenciamento
das atividades do projeto. A partir do Tejamento sera\necessario organizar a
equipe, iniciar o projeto, regular os insumos (0 que e quem entra em cada fase),

\

i
H
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as interfaces, a configuragao, os prazos, o ritmo, etc., visando ao resultado final,
cabendo ao gerente dar por encerrada a execugéo.

2.2.2 - Objetivos do planejamento de projeto

Os compromissos basicos do gerente e da equipe do projeto situam-se nos
campos:

» Técnico (o que fazer, inclusive quantidade / qualidade);
» Cronolégico (quando); e
» Financeiro (por quanto).

Seus principais problemas operacionais sao:

» Com que (quais 0s insumos);

» Como (que metodologias aplicar, técnicas, ferramentas);

» Por que (com que finalidade).

» Onde (em que ou para qual local); e

» Por quem (quais pessoas, departamentos, organizagdes, etc.).

O planejamento do projeto tem por objetivo determinar e documentar estes
aspectos para servir de orientacdo para as fases de execucdo e controle. Todos
estes pontos sdo balanceados durante o planejamento a fim de se obter os
melhores compromissos entre eles, em beneficio do desempenho do produto, em
termos de qualidade, prazos e custos.

2.2.3 - Planejamento preliminar e planejamento detalhado
Um projeto pode ser iniciado, basicamente, por duas maneiras:

» Por iniciativa interna, quando a organizag&o detectar uma oportunidade no
mercado; ou
» Por pedido ou proposta extemna a organizacgao.

Qualquer gue seja a modalidade, sera necessaria uma abordagem inicial para a
preparacdo e avaliagdo dos esforcos necessarios e do consequente
comprometimento das partes envolvidas visando a realizagdo do projeto, que
ser&o representados por:

» Um planejamento preliminar,
» Uma proposta e uma aprovacéo; e
> Uma contratacio ou ato semelhante.

Com base no planejamento preliminar aprovado, procede-se ao seu detalhamento
para orientar a execugao e o controle do projeto.
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2.2.4 - Grau de detalhamento do planejamento

Um problema que se apresenta na elaboragdo de planejamento consiste em
estabelecer os respectivos niveis de detalhes julgados necessarios.

Deve-se ter em vista que o planejamento preliminar sera limitado a poucos niveis
de detalhamento, suficientes para a compreensdo do projeto visando a sua
proposta, negociagdo e aprovagdo e consequente explicitacdo das metas,
cronogramas, insumos, efc.

Ja para a execugdo, o detalhamento sera muito mais extenso, correspondendo a
niveis bastante inferiores da estrutura analitica do projeto, ou seja, a EAP devera
conter os niveis necessarios a uma conducdo segura da execugao e do controle
do projeto.

As duas formas de planejamento deverdo ser compativeis, sendo a primeira uma
forma resumida de apresentar o projeto e a outra, a maneira de mostra-lo de modo
bem detalhado, de forma a servir de balizamento da execucéo e do controle.

Em cada caso, o grau de detalhamento deve ser:

> O necessario, para ndo deixar davidas nem promover desajustes futuros
por exigir excessivas indagacdes para a aprovacado (planejamento
preliminar) ou tomadas de decisdes durante a execucédo (planejamento
detalhado); mas também

» O suficiente, para ndo impor restrigdes, comprometimentos dispensaveis e
indateis, nem tolher as iniciativas dos executantes, desde que o objetivo seja
alcancado nas condicdes previstas.

Os dois planejamentos diferem substancialmente quanto ao nivel de
decomposicdo do produto e, em consequéncia, nas informagdes referentes aos
itens componentes do produto. Para o planejamento preliminar, geralmente é
suficiente apresentar o projeto até o segundo ou no maximo no terceiro nivel de
decomposicdo para efeitos de andlise e aprovagao, ainda que seja necessario se
aprofundar até outros niveis abaixo destes para a obtengdo de dados. Ja para o
planejamento detalhado, sera necessario tratar de todos os niveis que demandem
recursos, trabalho e tomem tempo para sua abtengao.

2.2.5 - Congelamento do planejamento: Linha de Base (Baseline)

Todos os planos de projeto s&o passiveis de revisdo, seja para atualizagdes, seja
para eventuais correcées. Dessa maneira, sera necessario, em um momento
propicio, um “congelamento” de todos os dados do planejamento, estabelecendo-
se uma “linha de base” ou baseline para todos os componentes essenciais do
planejamento. Apés a determinacdo da linha de base, o planejamento é
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consolidado e segue para aprovagdo e posterior execucdo. Estes dados
congelados serdo tomados como referéncia para controle e ajustes futuros do
cronograma, do orcamento, etc.

2.2.6 - Eventos (Milestones)

Os eventos s&o importantes ocorréncias em um determinado momento do
planejamento, da execucdo e do controle do projeto. Sdo como marcas em um
percurso e que servem como referéncias para tomadas de decisdes, calculo de
custos, estimativas de atrasos, medi¢cdes dos servigos, etc. Estes eventos devem
ser precisamente descritos, sendo usual 0 emprego do verbo no participio, em
uma redagao que pemmita o perfeito entendimento da ocorréncia, sem dar
margens a ambiglidades, e de forma que possa ser imediatamente reconhecido
téo logo ocorra.

Muitos eventos ocorrem durante a vida de um projeto. O objetivo é, seguramente,
o mais relevante evento do projeto. Outros eventos importantes séo:

> Meta: E um objetivo intermediario ou parcial, que deve ser alcangado em
um prazo definido. Todas as metas devem ocorrer para que o0 objetivo do
projeto seja atingido plenamente;

> Marco: E todo evento que, por sua importancia no projeto, foi escolhido
para servir de objeto de controle;

> Evento-Chave: E uma ocorréncia cuja realizacdo esperada no projeto, por
sua natureza, implica uma tomada de decisao.

Pode-se observar que todos os tipos de eventos podem ser uma realizagéo fisica
(a elaboracdo de um procedimento, execucdo de um ensaio, a execu¢cdo de um
componente, uma revisao, etc,) ou material (dar uma informagdo, tomar uma
deciséo, etc.).

2.2.7 - Objetivos do projeto

O objetivo é o ponto focal do projeto, para 0 qual sdo convergidas todas aJ{ suas
acOes, desde o inicio dos trabalhos. Somente a partir dele, expresso de forma
clara e inequivoca, é que se pode elaborar o planejamento preliminar que deve
guiar todas as demais fases e etapas do ciclo de vida do projeto.

O objetivo consiste no resultado final, para cuja consecucédo todo projeto é
montado e conduzido. Por isso, o projeto devera possuir apenas um unico
objetivo. A adogéo de objetivos mdltiplos pode conduzir, dadas as incertezas na
execucgdo e as variagbes do ambiente do projeto, a inevitavel indefinicdo e fluidez
das exigéncias quanto aos resultados reaimente esperados do projeto.
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A definicdo do objetivo € um ponto decisivo do projeto. Devido a isso, é de suma
importéncia que todos os envolvidos ou participantes do projeto o conhegam
claramente. Metas e objetivos mal estabelecidos ou ndo compreendidos pelos
escaldes inferiores estéo entre as principais causas de fracasso em projetos.

<

2.2.8 - Declaracgdo de Trabalho, Escopo e Plano Sumario do Projeto 67 Jﬂ/\

Um projeto ndo pode ser avaliado, aprovado, planejado e executado apenﬁﬁ

partir do conhecimento de seu objetivo. E preciso estabelecer todo o seu contetido
e seu contorno, claramente expressos em um documento, para que se tenha uma
completa compreens@o do significado do projeto. A seguir, uma breve descricdo
dos principais componentes deste documento:

> Declaragdo de Trabalho: E um documento entendido como a parte de um
contrato que estabelece e define todos 0s requisitos ndo contidos em
especificagdes e exigidos para os trabalhos de contratados. E
correntemente empregado por inimeras organizagdes, publicas e privadas,
sendo de uso generalizados nas fases de licitagcao, procura e contratos de
compra e de servigos. A organizacéo interessada elabora e remete uma
declaracdo de trabalho aos potenciais contratados e estes, junto com as
respectivas propostas, incluem suas versées da declaracdo de trabaiho,
com detalhes e outras informacdes que julgarem pertinentes.

> Escopo do Projeto: Constitui uma descricdo documentada de todos os
trabalhos a serem realizados pelo projeto de modo a garantir que o produto
(ou servigo) desejado seja obtido dentro de suas especificagdes e fungdes.
O escopo deve conter os resultados previstos do projeto, a metodologia a
ser utilizada e, principalmente, o contelddo do projeto, deixando claro tudo o
que esta incluido e excluido do trabalho a ser executado e a descricdo das
interfaces ou limites entre as tarefas do projeto e destas com outras
relacionadas com os resultados do projeto ou com seu ambiente. O escopo
é elaborado durante o planejamento preliminar e pode sofrer modificacoes
durante a etapa de proposta e negociacdo com a organizacdo, com 0s
patrocinadores, clientes, etc. Entretanto, uma vez aprovado o projeto, tanto
0 escopo como O objetivo sé podem ser alterados com a formal
concordancia de todos os envolvidos na sua aprovacéo.

> Plano Sumaério do Projeto: E o documento, ou o conjunto de documentos,
preparado pelo gerente de projeto e sua equipe antes da execug¢ao, com o
propésito de se obter a aprovagdo do projeto. Em principio, deve conter o
escopo do projeto, os objetivos do projeto, suas abordagens, requisitos
contratuais, especificagdes gerais do produto, prazos, insumos necessarios,
colaboradores (equipe), previsdo de custos e possiveis problemas. Muitas
vezes os dados técnicos do planejamento também s&o incluidos, como
cronograma, orcamento, desembolsos, etc.
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2.2.9 - Estrutura Analitica do Projeto

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP), também denominada Work Breakdown
Structure (WBS), define o escopo do projeto, relacionando hierarquicamente o
conjunto das atividades necessarias e suficientes para que seus objetivos sejam
atingidos.

O desenvolvimento da EAP consiste em dividir as atividades em varios objetivos
menores, de tal maneira que seja possivel controlar o projeto em varios niveis e
para que tenhamos plena certeza de que 0 escopo sera respeitado e ndo serdo
realizadas atividades n&o relacionadas neste documento, e que estariam,
portanto, fora do escopo do projeto.

A EAP é a ferramenta de gerenciamento do escopo do projeto. Cada nivel
descendente do projeto representa um aumento no nivel de detalhamento do
projeto, como se fosse um organograma. O detalhamento pode ser realizado até o
nivel desejado para controle, apresentando dados genéricos ou detalhados.

Segue abaixo um exemplo basico de constru¢do de uma EAP:

Imaginemos que se deseja construir um novo automével. E facil perceber que o
numero de atividades necessarias a construcdo desse automével é muito grande.

Se desejarmos simplesmente fazer uma lista destas atividades, certamente havera
falhas. Entretanto, se dividirmos o objetivo maior (o carro:. Nivel 1) em varios
objetivos menores (Motor, Transmiss&o, Carroceria: Nivel 2), o risco de falhas
sera diminuido significativamente, mas cada um dos trés ainda é muito grande.

Tomando como exemplo somente o motor, pode-se dividi-lo em outros sub-
objetivos (Nivel 3), como, por exemplo, Sistemas de Combustdo, Resfriamento,
Alimentacéo e Lubrificagdo.

O processo continua até que seja atingido o nivel onde se deseja realizar o
controle. O Jdltimo nivel da EAP é onde as atividades s&o efetivamente
executadas, e por isso é denominado de “Nivel de Atividade”. E extremamente
incomum que o Gerente de Projetos exerca o controle neste nivel, ficando sob sua
responsabilidade o controle das atividades pertencentes ao primeiro e segundo
niveis.

E necessario ter bom gﬁsM ando da determinagdo do nivel de detalhamento
das atividades na EAP~Nao podemos ser superficiais, o que poderia impossibilitar
a determinac&o da"duragao e o0s recursos associados, bem como ndo desejamos
excessivo detalhamento, o que dificultaria o acompanhamento e o controle das
atividades.
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A representacdo da EAP pode ser grafica — em diagrama de blocos, ou descritiva.
O diagrama de blocos é semelhante ao diagrama usado para representar a
organizacao de uma empresa.

Segue abaixo as representacdes da EAP para o nosso exemplo:

Representacdo Grafica

Carro
[ 1
Motor Transmissio Carroceria
Alimentacao
Resfriamento
Lubrificagao
Representacdo Descritiva
Nivel Descri¢cao
1 Carro
1.1 Motor
1.1.1 Sistema de Alimentacao
1.1.1.1 Tanque
11.1.2 Bomba de gasolina
1113 Carburador
1.1.2 Sistema de Resfriamento
1.1.2.1 Reservatorio d’agua
1.1.2.2 Radiador
1.1.2.3 Canais de resfriamento
1.1.3 Sistema de lubrificacdo
1.1.3.1 Carter
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Uma EAP bem organizada permite ao gerente de projetos:

> Verificar a contribuicdo dos pacotes de trabalho (work packages) no projeto
principal;

» Melhor direcionar os recursos, as equipes e suas responsabilidades;

» Determinar quais materiais serdo necessarios para a execugao de cada
pacote;

> Determinar o custo total do projeto a partir dos custos de cada pacote.

2.2.10 - Diagrama de GanW 6o Jo ot
Embora grandes projetos t@i'sido executados desde épocas remotas, a @ma— 7 :

de Gerenciamento de Projetos é relativamente recente. ’

A primeira técnica usada na era moderna foi o diagrama desenvolvido por Henry
Gantt, em 1918. Esta técnica € denominada “Diagrama de Barras” e ainda é
bastante usada nos dias atuais, pois apresenta diversas vantagens, tais como:

> Facilidade em desenhar; (4 /o

> E intuitivo; —
> ldentifica inicio, fim e duracdo das atividades;

» l|dentifica rapidamente problemas, riscos e oportunidades;

» Mostra as tarefas a executar em cada periodo.

Entretanto, apresenta algumas desvantagens que tomam seu uso pouco
recomendado em muitos projetos: ’

> N&o mostra a interdependéncia entre as atividades;
> E de dificil reprogramagéo;
> E inadequado a projetos com muitas tarefas.

2.2.11 - Estimativa de duragao das atividades

A estimativa de duracéo de atividades é o processo de se retirar informagdes do
escopo do projeto e dos recursos para entdo desenvolver duragbes como insumo
para as programagdes. Esta estimativa é progressivamente elaborada e o
processo considera a qualidade e a disponibilidade dos dados de entrada. A
estimativa de duracédo pode ser considerada como sendo progressivamente mais
precisa e de qualidade reconhecida.

A estimativa de duracdo de atividades inclui a avaliagdo do numero de periodos
de trabalho estimados como necessarios para completar cada atividade. A

22



unidade de tempo pode ser expressa em horas, dias, turnos, semanas ou meses,
dependendo do tipo e do porte do projeto. A duracdo da atividade é o nimero de
periodos continuos de trabalho do inicio ao fim da atividade.

2.2.12 - Redes de Atividades

Uma vez obtidas as tarefas da EAP e suas respectivas duragdes, deve-se efetuar
a montagem dessas atividades em uma seqiiéncia temporal, de maneira racional
e eficiente. As Redes de Atividades s&o representacdes graficas, ou fluxogramas,
construidas a partir das atividades e de suas interdependéncias. Assim, obtém-se
uma visdo global da estratégia, proporcionando analisar a sequéncia das
atividades e identificar os efeitos de eventuais alteracGes. Dentre os principais
beneficios da visualiza¢do pela rede de atividades, pode-se citar:

» Organizacao das atividades do projeto, mostrando a relagéo entre cada
uma delas, identificando as relagées de dependéncia e a seqliéncia de
atividades precedentes e sucessoras;

» O desenho da rede apresenta uma visdo global, que possibilita uma
analise légica e progressiva do projeto;e

> Possibilita a determinagédo do tempo de conclusdo e do caminho critico,
quando nédo se dispde de uma ferramenta informatizada.

2.213 - A Técnica PERT / CPM

Em 1956 a companhia americana DuPont desenvolveu uma nova técnica de
planejamento, que eliminava algumas das desvantagens do diagrama de Gantt,
porém implicava na necessidade de muitos célculos. Esta deficiéncia, entretanto,
foi superada pelo uso, ja naquela época, de computadores, e o método assim
desenvolvido, chamado de Método do Caminho Critico (tradugéo do inglés Critical
Path Method, ou CPM), é até hoje o mais usado em todo o mundo.

Entre as vantagens do método CPM pode-se citar:
> Mostra a logica (interdependéncia) entre as atividades;
» E de facil reprogramacéo;
> E de facil visualizagdo em escala de tempo.
Mas este método também apresenta desvantagens, como:
» Desenho trabalhoso;

» Menos intuitivo que o Diagrama de Gantt;
» Demanda muitos calculos
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A técnica CPM foi “incrementada” em 1959, quando um grupo da marinha norte-
americana desenvolveu a Técnica de Avaliacdo e Revisdo de Projetos (Program
Evaluation and Review Technique, ou PERT), para a construgao de um submarino
nuclear (Projeto Pollaris), que envolvia uma complexa logistica de fornecedores e
incertezas. O PERT ¢ bastante semelhante ao CPM, mas permite um tratamento
probabilistico as duracbes das tarefas, enquanto o CPM é considerado um método
deterministico (exato) de calculo do caminho critico, pois considera que as
dura¢des das atividades s&o conhecidas, isto é, precisas e isentas de incertezas.

Com o maior desenvolvimento da informatica a técnica PERT/CPM esta hoje
bastante difundida e é a base para 0s principais soffwares de planejamento e
controle de projetos.

Ambas as técnicas tém em comum a identificagdo do caminho critico. O caminho
critico é constituido pelas atividades mais importantes do projeto. Qualquer atraso
na execucao das atividades pertencentes ao caminho critico implica um atraso no
termino do projeto. O caminho critico pode ser definido como sendo a rota que
requer mais tempo para se avangar desde o inicio até o final do projeto.

2.2.14 - O Processo de Elaboracdo de Redes PERT/CPM

O planejamento de um projeto, qualquer que seja o método usado, exige no
minimo as seguintes premissas: —

» Definir o que deve ser feito, ou seja, todas as atividades necessarias a
execucdo do projeto. Foi visto anteriormente como a elaboracdo da EAP
facilita a definicao das atividades;

» Estimar a duracéo de cada atividade necessaria ao projeto. Quando se faz
um planejamento deterministico a duracdo escolhida é a que representa a
melhor estimativa do planejador. Normalmente essa estimativa € baseada
em experiéncias anteriores. Quando se faz um planejamento probabilistico,
trabalha-se com trés duracdes: a otimista, a mais provavel e a pessimista.
O célculo da programacao, por ser muito complexo, sé é viavel com o uso |
de computadores; —

> Definir a seqiiéncia em que as atividades serdo executadas, ou as datas
em que elas devem ser programadas. Quando se utilizam redes
PERT/CPM define-se a sequéncia. Quando se trabalha com o Diagrama de
Gantt, usam-se as datas.

O Microsoft Project e o Primavera Project Planner s&o programas de planejamento

com base em redes PERT/CPM. Ambos produzem também o Diagrama de Gantt,
a partir do célculo das redes.
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Existem dois métodos para a representacdo do planejamento usando-se o

PERT/CPM.

No método denominado ADM (Arrow Diagramming Method), ou Método de
Diagrama de Flechas, as atividades s&o representadas por uma linha unindo dois

nos:

10

Preparar a forma

Concretar

20

30

A atividade “Preparar a forma” é a atividade 10-20 e “Concretar” é a atividade 20-

30.

Este método foi muito usado no passado. Hoje ndo € mais, pois apresenta duas
grandes desvantagens:

» Como ndo pode haver duas atividades com 0 mesmo par de nés, atividades
em paralelo exigem a criagao de atividades fantasmas. Vejamos o exemplo:

10

Preparar a forma

Concretar

15

Preparar a armacéo

20

25

30

A atividade 20-25 (ou 25-20) € necessaria para indicar a ligagédo entre a armacgéo e
a concretagem. Ela tem duragéo zero e é chamada de atividade fantasma.

> Quando se tem atividades que devem ser executadas parcialmente antes

de comecar a atividade subseqliente, no método ADM é necessario quebrar

a atividade em duas. Vejamos o exemplo de uma escavacéo profunda, que
necessita de escoramento. E necessario comecgar a escavacao antes de
escorar, mas n&o se pode concluir a escavagéo para fazer o escoramento.

Usando-se o método ADM seria necesséria a seguinte representacéo:
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10

Escavar |

Escavar i

20

30

35

Escorar

Estas duas desvantagens fazem crescer bastante o numero de atividades, pois

s&o casos muito comuns no planejamento.

O outro método para representar a rede PERT/CPM é o denominado PDM
(Precedence Diagramming Method), ou Método do Diagrama de Precedéncia.
Neste método as atividades sdo representadas por caixas e o relacionamento

7

entre as atividades é representado por linhas. Apesar deste método exigir a
informac&o adicional das interligagbes (no ADM os nés)ja identificam as
interligacdes), ele é atualmente o mais usado no mundo infeiro. Veja um dos
exemplos criados no ADM, representados como PDM:

Preparar a forma

de w%

Preparar a armacgao

Concretar

Na rede PDM existem quatro tipos de interligagdes entre as atividades:

> Termino-Inicio (em inglés, Finish-Start — FS). A atividade predecessora
precisa ser concluida para que a sucessora seja iniciada. E a ligagcao mais

comum, também chamada convencional;

Inicio-Inicio (em inglés, Start-Start — SS): Um determinado periodo apés o

inicio da atividade predecessora a sucessora pode (ou deve) ser iniciada;

> Término-Término (em inglés, Finish-Finish — FF): Um certo periodo apés o
término da atividade predecessora a atividade sucessora pode (ou deve)
ser concluida;

Inicio-Término (em inglés, Start-Finish — SF): O inicio de uma atividade

determina o término de sua sucessora. Este tipo de interligagcéo € o menos
usado.
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O tragado de todas as atividades e de suas interligacdes cria a chamada rede
PERT/CPM. Uma vez tragada, sera preciso calcular a rede, o que significa
determinar as datas em que cada atividade devera ser executada. Dois tipos de
datas séo calculados pela rede: as datas mais cedo e as datas mais tarde de
programacao de execucio. Ao todo, quatro datas sdo calculadas:

> Inicic mais cedo (em inglés, Early Start — ES): E a data mais cedo de inicio
das atividades;

» Término mais cedo (em inglés, Eary Finish — EF): E a data mais cedo de
término das atividades;

> Inicio mais tarde (em inglés, Late Start — LS): E a data mais tarde de inicio
das atividades;

> Término mais tarde (em inglés, Late Finish — LF): E a data mais tarde de
término das atividades.

As datas mais cedo sao calculadas percorrendo a rede desde a primeira atividade
até a dltima. A folga da atividade é calculada pela diferenca entre as datas de
término mais tarde e mais cedo (Folga = LF — EF).

O valor da folga permite identificar trés tipos de atividades:
> Atividades comuns — S0 as que tém folga positiva;

> Atividades criticas — Sdo as que tém folga zero. Qualquer atraso na
execucdo dessas atividades compromete o projeto como um todo. Sdo
atividades que merecem atencéo especial do Gerente do Projeto.

»> Atividades supercriticas — S50 atividades cuja folga é negativa. Isto
significa que, vélidas as condicbes do planejamento, as datas de concluséo
das atividades nado serdo atingidas. Cabe ao Gerente do Projeto tomar as
providéncias para revisar o planejamento, para eliminar estas folgas
negativas.

Na pratica, € comum os Gerentes de Projeto considerarem criticas as atividades
com folga pequena, e nao somente as iguais a zero. Este limite, entretanto, varia
de gerente para gerente, e de projeto para projeto.

O conjunto de todas as atividades criticas constitui 0 caminho critico do projeto, ou
seja, o caminho mais longo do projeto, aquele que determina sua duracéo.
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2.2.15 - Estabelecimento das necessidades de recursos

Toda atividade necessita de algum recurso para ser executada. Recursos podem
ser de mao de obra, de material ou de equipamentos.

A demanda de recursos para o projeto pode vir a determinar a duragao do projeto.
Caso a demanda seja maior que a disponibilidade dos recursos, algumas
atividades terdo que ser postergadas até que os recursos estejam disponiveis. Isto
pode causar atrasos no projeto.

Os recursos devem ser alocados a cada atividade. Normalmente indica-se qual o
recurso e a quantidade necessaria, que pode ser total ou por unidade de tempo.
Assim, podemos alocar dois engenheiros por dia em uma atividade de 10 dias de
duracéo, ou alocar diretamente 20 homens dia a atividade.

A totalizagdo dos recursos alocados a todas as atividades permite o
estabelecimento de pelo menos trés importantes planos para um empreendimento:

> Plano de mobilizagdo / desmobilizagdo de recursos humanos;
» Plano de aquisicdo de materiais e equipamentos;
»> Plano de mobilizagéo / desmobilizacdo de equipamentos.

Quando a demanda de recursos é superior & disponibilidade dos mesmos, uma
técnica usada para a solugdo do problema é do nivelamento de recursos. Por ser
uma operagao complexa, sé é vidvel com o auxilio de computadores.

Pode-se executar o nivelamento do inicio para o fim do projeto, ou ao contrario.
No primeiro caso, o nivelamento pode alterar as datas mais cedo das atividades,
enquanto que, no segundo caso, a alterag&o se dara nas datas mais tarde.

A operacdo de nivelamento de recursos inicia-se com a primeira atividade,
verificando se ha recursos disponiveis para sua execucdo. Se houver, as datas
calculadas de programacgao permanecem validas. Em seguida, examinam-se as
atividades sucessoras da primeira atividade. Se houver recursos para todas as
atividades, as datas programadas ndo mudam. Caso contrario, escolhe-se a
atividade mais prioritaria e alocam-se os recursos para ela. As sobras dos
recursos vao para a de segunda prioridade, e assim sucessivamente. No momento
em que ndo houver recursos suficientes para uma atividade, esta terd sua
programacgao retardada até que, com a conclusdo de alguma atividade, passe a
ter recursos disponiveis. Normalmente, o fator primeiro de prioridade é a folga.
Quanto menor é a folga, maior € a prioridade. Obviamente, se uma atividade for
retardada por falta de recursos, todas as suas sucessoras também o serdo, pois a
lbgica da rede é mantida. O nivelamento estara concluido quando todas as
atividades tiverem sido analisadas.
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2.2.16 - Determinagao do orgamento basico

Todos os recursos para a execucdo de uma atividade tém custos. Isto significa
dizer que toda atividade necessita de recursos financeiros. Pelo fato do custo estar
ligado ao dispéndio de recursos, a analise da demanda de recursos e de custos é
feita de maneira similar.

A preparagdo do orgamento, para ser incluido no planejamento dentro das
técnicas PERT/CPM, deve ser efetuada com base nas atividades que serdo
necessdarias a execucido do projeto. Muitas vezes, as técnicas de estimativa de
custos levam em conta determinado enfoque do projeto que parece n&o estar
ligado diretamente a nenhuma atividade. Parcelas como despesas indiretas,
overhead, lucro e alguns impostos, podem ser incluidas no PERT custo, mas
exigem alguns artificios do planejador.

Em economias com elevadas taxas de inflagao, o controle de custos costuma ficar
em segundo plano. As corregcdes sdo de tal ordem que mascaram muitos
resultados. Quando a inflagdo é baixa, muita atencdo deve ser dedicada ao
controle de custos. As margens de seguranca diminuem e o controle precisa ser
mais rigido para enfrentar a concorréncia e garantir a rentabilidade de um projeto.

Dois aspectos s&o importantes no controle e custos:

» Previsao, acompanhamento e controle do fluxo de caixa do projeto — A
previsdo é relativamente simples de ser feita, mas a apropriagdo dos
resultados pode ser mais dificil, pois, em geral, é feita segundo critérios
contabeis, nio ligados a unidade basica do planejamento que é a atividade.

» Previsao e controle do orgamento em si — Qual o valor original, quais os
empenhos efetuados, quais as tendéncias dos custos de cada area do
projeto. Dissidios, modificagbes no escopo do projeto, condicbes locais
diferentes das previstas, séo exemplos de fatores que podem vir a alterar
os custos de um projeto.

Quando de deseja controlar custos, condi¢cdo fundamental para um real controle
do projeto, é necessario muito cuidado na determinacdo do nivel da EAP onde 'se
pretende exercer o controle, ou seja, qual sera o Nivel de Atividade, pois, em
fungdo desta determinacéo, os servicos de apropriagcdo podem aumentar.

2.2.17 - Ajuste da programacao
Concluidos os trabalhos de programac&o, alocacéo de recursos e custos, esta

preparado o anteprojeto do planejamento. E necessario entdo uma analise do
trabalho para verificar se os objetivos pré-fixados foram atendidos.
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» O prazo de execugio é aceitavel?

> A demanda de cada recurso esta abaixo ou igual ao disponivel?

» O fluxo de caixa esta compativel com as disponibilidades financeiras da
empresa?

Se a resposta as trés perguntas acima ndo é “Sim”, & necessario modificar a
programacao, ajustando-a de modo a tornar possivel o atendimento aos objetivos.

Ha duas maneiras de se alterar os prazos para conclusdo de um projeto:

» Modificar a duragao das atividades;
> Modificar a inter-relagao entre as atividades.

Para modificar a duragdo das atividades podem ser consideradas as seguintes
possibilidades:

Revisar simplesmente a durac3o. E o refinamento da estimativa;

Modificar o calendario de execugao, ou seja, prever um regime de trabalho
mais rigido;

Aumentar a quantidade de recursos alocados a cada atividade;

Aumentar a eficiéncia das equipes, com treinamento, por exemplo;
Modificar a tecnologia de execucéo;

Transformar a rede em rede probabilistica, atribuindo valores otimistas e
pessimistas as duracgdes, obtendo, por meio de calculos, valores mais
confiaveis.

VVVYVY VYV

Modificar a interrelacao entre atividades significa modificar o tipo de interligagdo
de FS para SS ou FF, ou seja, transformar as ligagbes em série em ligagdes
parcialmente paralelas. E evidente que esta mudanc¢a nem sempre é possivel.

Em caso de demanda excessiva de recursos, as providéncias que podem ser
tomadas para limitar a demanda as disponibilidades s&o:

> Aumentar a duracéo das atividades que consomem mais recursos;

> Nivelar recursos;

> Uniformizar a utilizagao de recursos aproveitando folgas;

> Ultilizar restricdes para deslocar a utilizagao de recursos para ocasiées mais
favoraveis;

> Aumentar a disponibilidade de recursos.

Finalmente, em termos de custos, 0 que se pode fazer é similar ao que foi dito
para recursos, além da possibilidade de defasar pagamentos em relacdo a
realizacdo das atividades.

Feitos todos os ajustes necessarios para garantir que os objetivos do projeto serdo

alcancados, dentro das condigbes previstas, a rede estara pronta, e a fase de
planejamento encerrada. A rede assim obtida representa um caminho a seguir,
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devendo ser usada como referéncia para a avaliagdo do desempenho real do
projeto.

2.2.18 - Controle da execucgao do projeto

Uma vez iniciado o projeto, € necessario que seja verificado se sua execugao esta
transcorrendo dentro das condi¢des previstas no planejamento, para que, em caso
de desvios, 0 gerente possa ter elementos para tomar decisGes e executar as
mudancas necesséarias.

A execucéo do projeto consiste na realizagdo das atividades previstas no plano do
projeto. A execugdo é realizada em partes, normalmente denominadas pacotes de
trabalho (work packages). O pacote de trabalho € considerado concluido quando
ocorre a entrega (delivery). A entrega € qualquer resultado do trabalho que pode
ser medido pelo projeto. Portanto, a realizagdo de todos os pacotes de trabalho,
bem como de todas as entregas previstas representam a conclusdo do projeto. E (
importante ressaltar que a execucéo dos pacotes de trabalho materializa todo o
planejamento do projeto e, portanto, todas as falhas cometidas nas fases
anteriores ficam evidenciadas durante a fase de execucao.

O Controle é o processo que tem por objetivo analisar e conhecer o progresso do
projeto, bem como eventuais desvios em relacdo ao planejado (baseline),
avaliando e providenciando os ajustes assim que necessarios.

Com certeza é mais seguro € econdmico antecipar-se aos problemas, por isso o
planejamento demanda tanto tempo e grande esforco. Entretanto, é praticamente
impossivel que alguns riscos ou surpresas nao se manifestem durante a execucao
do projeto, implicando em custos adicionais, atrasos no cronograma e diversos
outros inconvenientes, podendo, em alguns casos, influenciar os resultados/
esperados.

E na fase de controle que o gerente do projeto e sua equipe tém a oportunidade
de desenvolver e aplicar as agbes corretivas necessarias para que o projeto
retorne ao caminhamento planejado.

Como ja visto anteriormente, o planejamento deve anteceder a execugido e ao
controle, mas estes dois devem ter inicio simultaneamente para que seja fechado
o ciclo, quando o planejamento & novamente incluido e a partir de entdo é
denominado replanejamento. >

O atraso no inicio do processo de controle pode resultar em graves consequéncias
para o projeto, seja pelo fato de que medidas preventivas ou corretivas sejam
tomadas tarde demais, de maneira que um problema n&o possa mais ser
contornado, seja pelo fato de que a aplicacdo de um processo ao qual a equipe
nao esta acostumada pode ser traumatizante e de dificil aceitagéo.
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O processo de controle consiste em realizar medigdes periédicas dos servigos
executados. Estas medicoes sao feitas em trés areas, a saber:

1) Controle de Prazos — Devem ser medidas as seguintes variaveis:

» Datas de inicio e término reais da atividade;
» Percentual executado da atividade;
» Duracao remanescente para conclus&o da atividade.

A medicao do avango das atividades pode ser feita utilizando-se diversos critérios.
A equipe do projeto deve escolher qual o0 mais adequado as suas necessidades.
Entre os critérios mais utilizados estdo os seguintes:

> Critério 0 — 100% - A atividade s6 é atualizada apds a sua conclusao;

» Critério 50 — 50% - Iniciada uma atividade, considera-se 50% concluida. Os
demais 50% s6 serdo considerados ao término da atividade;

> Critério 80 — 100% - Até 80%, considera-se o progresso da atividade
proporcional a uma determinada variavel, tais como: prazo transcorrido,
quantidade de trabalho concluido, nimero de documentos emitidos, etc. Os
20% restantes serdo considerados apds a concluséo da atividade;

> Critério Nivel de Esforco — O progresso € proporcional ao dispéndio de
recursos;

» Critério Marcos — Cada marco concluido representa um determinado
percentual da atividade.

2) Controle de Recursos — Devem ser medidas as seguintes variaveis:

> Quantidade de recursos dispendida até a data da medigéo;
> Quantidade de recursos necessaria & conclusdo da atividade.

A apropriacdo de recursos € mais trabalhosa, pois exige um numero maior de
dados, ja que se deve considerar que uma unica atividade pode ter muitos
recursos alocados a ela. O controle de recursos, entretanto, fornece meios
efetivos para um desempenho mais eficiente do projeto. Por isso, é altamente
recomendavel que este controle seja feito, sempre que viavel.

3) Controle de Custos - Devem ser medidas as seguintes variaveis:

> Valores dispendidos até a data da medigé&o;
> Valores necessarios a conclusao da atividade.

A medicéo de custos estd, de certa forma, ligada ao sistema contabil da empresa.
Assim, os custos devem ser alocados as atividades, de maneira que as medicdes
possam ser obtidas dos dados contabeis, que s&o obrigatérios, facilitando assim o
servico de apropriacdo. A maior dificuldade se deve ao fato de que os objetivos do
controle contabil sdo diferentes do controle de projetos. Cabe ao planejador fazer
as adaptacdes necessarias no seu projeto.
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Os valores medidos devem ser introduzidos na rede, e em seguida a rede deve
ser recalculada. E importante que as medi¢cdes sejam sempre referidas a uma
mesma data (ou hora) para que a reprogramacéo decorrente seja consistente.

2.2.19 - Relatorios

Os principais relatérios utilizados no gerenciamento de projetos podem ser
classificados em dois tipos:

1) Relatérios de Programacéo - Séo relatérios onde sédo listadas as atividades
que sdo previstas para serem executadas em um determinado periodo. E a
programacdo de trabalhos. Contém, de uma maneira geral, a identificacéo
da atividade, as datas programadas para execucio, duracdes e recursos
necessarios a cada atividade. Os relatérios de programacéo para recursos
e custos fornecem a previsdo de dispéndios de recursos ou financeiros para
o periodo escolhido.

2) Relatérios de Andlise — Sdo relatérios que fornecem a geréncia as
informacdes necessarias para a tomada de decisdes. Contém, em geral,
identificacdo da atividade, duracdes, datas, folgas e varidncia em relagéo
ao Plano Meta de referéncia. Em termos de recursos e custos, comparam
as previsdes com a execugdo, salientando as variancias. Em geral séo
seletivos, enfocando apenas atividades chave, com folgas pequenas ou
negativas, ou com variéncias negativas.

Os dois tipos de relatérios podem ter forma tabular ou grafica. Normalmente, os de
programacao sdo tabulares. Os gréaficos, em geral disponiveis em programas, séo
o diagrama de barras ou de Gantt, os histogramas de recursos e os diagramas de
l6gica de rede. Outro tipo de grafico bastante usado e muito Gtil na analise de

desempenho é a curva “S” (curva com abcissa em datas e ordenada em
percentual previsto/realizado).

2.2.20 - Simulagoes

Da andlise dos relatérios o gerente tira as informag¢des necessarias a possiveis
revisdes do planejamento, visando a comrecéo de eventuais desvios. Entretanto, é
necessario que se tenha uma margem de seguranca de que as medidas
preconizadas possam produzir os resultados esperados. Por esta razdo, os
modernos programas de gerenciamento de projetos, como o Primavera Project
Planner e o Microsoft Project, permitem o preparo de simulagbes para uma visao
antecipada das consequéncias de quaisquer modificagbes no planejamento.
Simulando-se diversos cenéarios podem-se obter as solugdes otimizadas para
eventuais problemas, e implanta-las definitivamente no planejamento do projeto.
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2.2.21 - Softwares para Gerenciamento de Projetos

Existe uma grande variedade de programas desenvolvidos para facilitar a
aplicagdo das técnicas de gerenciamento de projetos. Dentro da tecnologia de
informac&o, esta categoria de soffwares é denominada de Project Management
Information Systems, ou PMIS.

Alguns softwares de propdsito geral, como planilhas de calculo, processadores de

texto

e gerenciadores de bancos de dados, que nao foram desenhados

especificamente para o0 gerenciamento de projetos, também podem ser utilizados
para este fim. Entretanto, solugcbes especializadas apresentam expressivas
vantagens, dentre as quais destacam-se:

>

Produtividade — A programacao informatizada é muito mais produtiva e, em
muitos casos, trata-se da unica forma viavel de se processar ou calcular
uma rede com um grande numero de atividades.

Comunicagdo — A partir destes programas, podem-se extrair relatérios
gerenciais, graficos mais usuais, filtros de dados, efc.

Integragdao — Com um sistema informatizado temos, a qualquer momento e
com muita facilidade, informacbes atualizadas sobre as atividades dos
projetos em andamento.

Simulacdo — Com estes softwares pode-se avaliar diversas hipbteses, |
observando diferentes cenarios e os impactos das mudangas nos
resultados do projeto.

Acuracidade — Pode-se ainda contar com precisdo e confiabilidade nos
resultados.

Os PMIS podem ser classificados em sete grupos distintos. A seguir, um breve
resumo de cada categoria e seus principais destaques:

>

Gerenciadores de Programacdo — Nesta categoria estdo incluidos os
softwares de agendamento, onde definimos as atividades e seu
sequenciamento. Neles geramos cronogramas e redes de atividades,
determinando o caminho critico através das técnicas PERT/CPM e do
nivelamento de recursos.

Gerenciadores de Recursos — S&o0 programas voltados para a
administracdo do centro de recursos (pool), principaimente pessoas,
organizando-os por projetos, habilidades, departamentos, etc. O ProChain,
por exemplo, é orientado pelos modernos conceitos de Corrente Critica da *
Teoria das Restricoes.
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» Gerenciadores de Riscos — Suportam os processos de identificagao,
quantificacdo, documentagcédo e gerenciamento de incertezas. Programas
como o @Risk e Risk+, por exemplo, podem ser agregados ao MS Project,
possibilitando a analise de riscos através da simulagdo de Monte Carlo.
Também o Primavera conta com o Monte Carlo for Primavera.

» Gerenciamento de Processos — Auxiliam na elaboracdo e na manutengio
da documentagao contida no plano do projeto. Incluem-se nesta categoria o
Project Integrator e o Managing Projects, aplicativos do tipo workflow, onde
preenchemos campos documentando todo o projeto.

» Gerenciamento de Comunicagdo — Suportam o processo de reportar e
gerenciar a documentacido (plano) do projeto, contando com recursos
graficos, planilhas de tempo, disparador de notificagdes e publicagéo via
Internet. O Project Reporter, por exemplo, interpreta arquivos MS Project
produzindo péaginas HTML contendo o cronograma resumido, tabelas e
textos em linguagem fluente.

» Gerenciamento de Custos — Programas utilizados para a formagéo de
precos de propostas, gerenciamento do or¢camento, projecdes (forecast),
medicdo do desempenho e analise de variagGes. O Promoter, por exemplo,
facilita a avaliacao do projeto em termos financeiros (project finance).

» Suites — Incluem mais de uma das aplica¢gdes mencionadas nas categorias
acima. Entre os produtos mais comercializados no Brasil, destacam-se o
Microsoft Project, 0 Open Plan, o Primavera Project Planner, o Artemis o
Time Line e o SureTrack.

O MS Project e o Primavera Project Planner (P3) sdo os softwares mais utilizados
para Gerenciamento de Projetos no Brasil e no mundo.

Entretanto, a aplicacdo destas ferramentas ndo é suficiente para garantir um
controle eficiente do projeto. E preciso, antes de tudo, “montar” o plano do projeto.
Isto significa incluir todas as atividades que fazem parte do escopo do projeto,
bem como saber quais atividades serdo controladas e em que nivel de
detalhamento. E tudo isso néo é possivel sem a definicido da EAP.

2.2.22 - Um exemplo de aplicacdao de uma EAP

Como foi visto no item “Grau de Detalhamento do Planejamento”, o nivel ideal
para o controle do projeto é aquele que o gerente e sua equipe tém condicdes de
exercer efetivamente o controle, ou seja, ndao adianta detalhar demais as
atividades se ndo ha interesse ou condicbes, fisicas ou financeiras, de
acompanhar o progresso da execucao dessas atividades.
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Também foi visto que o Planejamento, a Execugdo e o Controle sdo fases do
projeto que ocorrem praticamente juntas, muitas vezes em paralelo.

Somente a titulo de exemplo, serdo a resentados a seguir alguns dados
referentes ao modelo de utilizado nggereﬁclamemo das instalagdes elétricas/
no projeto Ford Amazon,(em Camacari-BA.

Este controle foi realizado em 4 niveis hierarquicos:

> Nivel 1: Prédio principal %[7 (AL A

> Nivel 2: Conjunto de atividades
> Nivel 3: Sub-conjunto de atividades

> Nivel 4: Atividades ' O C .

Neste empreendimento, eram quatro os prédios principais, que foram assnﬁ__,
divididos:

> 01— Press Shop (Prédio de Prensas)

» 02 — Body Shop (Prédio da Armacéo)

» 03 - Paint Shop (Prédio da Pintura)

» 04 — Trim & Assembly (Prédio da Montagem)

Os principais conjuntos de atividades, para a montagem do sistema elétrico, eram:

» 012 — Sistema elétrico de forga e controle
> 013 - Sistema de lluminacdo e Emergéncia

Os principais sub-conjuntos de atividades eram:

» 077 — Leitos, eletrocalhas, eletrodutos e acessérios
» 078 — Barramentos, plug-ins e acessérios

» 079 — Caixas, interruptores e tomadas em geral

» 080 — Cablagem

» 088 — Equipamentos (Transformadores, painéis, etc.)

No ditimo nivel, onde era realizado o controle de todo o projeto, estavam listadas

as atividades a serem executadas. Somente neste nivel, a ordem de insercéo d
atividade na planilha de controle determinava seu cédigo. Em todos os outros tré/
niveis, estes codigos eram fixos. Exemplos:
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1. Montagem de eletrodutos para o sistema de iluminagdo no prédio Body

Shop:
02 BODY SHOP
02 | 013 SISTEMA DE ILUMINACAO E EMERGENCIA
02 | 013 | 077 ELETRODUTOS, ELETROCALHAS E ACESSORIOS

ELETRODUTO ACO GALV TIPO PESADO NBR 5598
ROSCA GAS C/ PROTETOR NAS PONTAS D=3/4"

ELETRODUTO ACO GALV TIPO PESADO NBR 5598
ROSCA GAS C/ PROTETOR NAS PONTAS, D=1"

ELETRODUTO ACO GALV TIPO PESADO NBR 5598
ROSCA GAS C/ PROTETOR NAS PONTAS, D=3"

02 | 013 | 077 | 001

02 {013 | 077 | 002

02 | 013 | 077 | 003

2. Langamento e conexado de cabos para o sistema de forgca do Press Shop:

01 PRESS SHOP
01 | 012 SISTEMA ELETRICO DE FORCA E CONTROLE
02 | 012 | 080 CABLAGEM

02 | 012 | 080 | 001 CABO SINGELO 1 COND COBRE T MOLE CORDOAM
CL2 ISOL XLPED.6/1KV COB PVC PRETA, 1X25MM2

02 | 012 | 080 | 002 CABO SINGELO 1 COND COBRE T MOLE CORDOAM

CL2.ISOL XLPEQ.6/1KV COB PVC PRETA 1X50MM2

02 | 012 | oso | 003 CABC SINGELO 1 COND COBRE T MOLE CORDOAM

CL2 1SOL XLPEO.6/1KV COB PVC PRETA 1X240MM2

02 | 012 | 080 | 004 CABO MULTIPLO CONDUTOR COBRE CL2 ISOL XLPE
90GR COB PVCPRETO 0.6/1KV 2X4MM2

02 | 012 | 080 | 005 CABO MULTIPLO CONDUTOR COBRE CL2 ISOL XLPE

90GR COB PYCPRETO 0.61M1KV 3X4MM2

CABO MULTIPLO CONDUTOR COBRE CL2 ISOL XLPE

90GR COB PVCPRETO 0.6/ KV 4X4MM2

02 | 012 | 080 | 007 CABO MULTIPLO CONDUTOR COBRE CL2 ISOL XLPE
90GR COB PYCPRETO 0.6/1KV 4X1.5MM2

02 | 012 | 080 | oo8 CABO MULTIPLO CONDUTOR COBRE CL2 ISOL XLPE

90GR COB PVCPRETOC 0.61KV 7X1.5MM2

02 | 012 | 080 | 006

E possivel verificar que, se fosse utilizada uma planilha em Excel, por exemplo,
poderia-se facilmente obter, por meio de um filtro, informacdes detalhadas de
qualquer nivel da EAP, como:

> Qual a quantidade de cabos utilizada no prédio Paint Shop;
> Qual o custo total dos equipamentos no prédio Trim & Assembly.

Cada uma das atividades era identificada por um cddigo denominado CPU
(Composicdo de Preco Unitario). Assim, para que esta atividade fosse inserida na
planilha, em qualquer posicdo do 4° nivel da EAP, era necessaria somente a
digitacdo de sua respectiva CPU. Isto evitava, entre outros beneficios, que a
mesma atividade pudesse conter descricbes diferentes, que confundem no

37



momento da execucéo, e permitiam que a mesma atividade tivesse os mesmos
custos em qualquer prédio onde fosse executada.

Pode-se faciimente perceber que, apesar da grandeza do projeto e do grande
numero de atividades, o controle em 4 niveis foi perfeitamente possivel e muito
satisfatério.

Utilizando este modelo de EAP, tinhamos o controle total do esbopo, do
planejamento, da execucao e dos custos de implantacao da obra.

Sem dilvidas havera casos em que sera necessaria a decomposicao das
atividades em mais de 4 niveis, até por sugestdo ou solicitagdo do cliente.
Entretanto, vale ressaltar que, quanto menor o nivel de detalhamento, mais
simples é o controle. Neste caso, por exemplo, o gerente do projeto fazia o
acompanhamento em 3° nivel.

—
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3 - O CONTROLE DO PROJETO UTILIZANDO A FERRAMENTA EVA
3.1 - Introducgdo

Embora existam varias metodologias e ferramentas para acompanhar custos,
prazos e desempenho de projetos, um controle mais eficiente somente é possivel
quando estes componentes sdo analisados em conjunto, pois eles se acham
interligados.

De fato, de certo modo e dentro dos limites, os prazos, 0s custos, a execug¢ao
fisica e o desempenho séo intercambiaveis. Ndo ha sentido em uma verificagdo
isolada de cada um destes componentes. Desempenhos insuficientes, por
exemplo, podem ser originados por prazos ou recursos mal dimensionados.
Atrasos no cronograma podem ser recuperados com dispéndioc de maiores
recursos, como mao-de-obra extra, métodos e materiais mais eficientes, etc.,
altemativas que, provavelmente, irdo aumentar o custo do projeto.

O termo Valor Agregado tem foco na relagdo entre os custos reais incorridos e o
trabalho realizado no projeto dentro de um determinado periodo de tempo, que no
permite fazer uma analise do desempenho obtido até aquele momento em
comparacdo com o que foi gasto para obté-lo.

A Anédlise do Valor Agregado (Eamed Value Analysis, ou EVA) pode ser definida
como a avaliagao entre o que foi obtido em relagdo ao que foi realmente gasto e
ao que estava planejado para se gastar. Isto significa dizer que o valor a ser
agregado inicialmente por uma atividade é o valor orcado para ela. A medida que
cada atividade ou tarefa de um projeto é realizada, seu valor inicialmente orgado
passa, agora, a constituir o Valor Agregado do Projeto.

Para que se possa diferenciar 0 gerenciamento utilizando o Valor Agregado do
método tradicional, vejamos o seguinte exemplo:

O projeto “X” foi orcado em $1000 e o prazo para sua execugao é de 4 meses.
Supondo que o gasto do capital seja linear (efeito rarissimo em projetos!!), tem-se
um consumo de $250 em cada més. A curva do orgamento projetado seria a
seguinte:
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Figura 4 — Orgamento projetado (supondo despesa linear)

Suponhamos agora que, diferentemente do que foi planejado, os custos reais ao
final do primeiro més foram de $220. Se fosse feita uma analise financeira isolada,
chegariamos a conclusdo de que o projeto estaria $30 abaixo dos custos
previstos.
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Figura 5 — Metodologia tradicional de avaliagdo de resultados

Com a utilizacdo da Andlise do Valor Agregado torna-se necessario considerar
uma nova variavel: os ganhos fisicos reais. Suponhamos que, para os dados
citados anteriormente, o Valor Agregado no periodo tenha sido de $200, ou sgja,
$200 de atividades planejadas que foram realizadas e seus produtos (ou
entregas), materializados.
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Figura 6 - Acompanhamento com o Valor Agregado

Esta nova variavel indica que, dos foram agregados trabalhos de apenas $200 dos
$250 previstos, ou seja, o projeto esté “atrasado em trabalho” em $50. Portanto,
diferentemente da conclusdo obtida a partir da metodologia tradicional de
avaliacdo de resultados, que indicava uma percepgdo parcialmente falsa de
economia de $30 para o projeto, a utilizagdo da Analise do Valor Agregado nos
permite concluir que o projeto estd com trabalhos atrasados.

3.2 - Principais terminologias utilizadas na Analise de Valor Agregado
Os trés elementos basicos da ferramenta s&o:

> BCWS (Budget Cost of Work Scheduled) - Valor que indica a parcela do
orcamento que deveria ser gasta, considerando o custo de linha de base da
atividade, atribuicdo ou recurso. E a parte do custo estimado e planejado no
orc;.amento para ser dispendida nas atividades do projeto durante um
determinado periodo. No Brasil, a tradugdo mais comum para BCWS é
Custo Orgado do Trabalho Planejado, ou COTA.

» BCWP (Budget Cost of Work Performed) — Valor que indica a parcela do
orcamento que deveria ser gasta, considerando-se o trabalho realizado até
o0 momento e o custo da linha de base para a atividade, atribuicéo ou
recurso. E o valor previsto no orgamento e correspondente ao trabalho
realmente executado. Também € denominado Valor Acumulado ou Valor
Agregado. A traducdo mais usual no Brasil € Custo Orgado do Trabalho
Realizado, ou COTR.

» ACWP (Actual Cost of Work Performed) — Indica os custos reais
decormrentes do trabalho ja realizado por um recurso ou atividade até a data
atual do projeto, ou data de status, provenientes dos dados financeiros. E 0
total dos custos incorridos para executar as atividades do projeto durante
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um determinado periodo. A traducdo usual no Brasil é Custo Real do
Trabalho Realizado, ou CRTR.

Uma vez determinados esses trés parametros, a andlise dos resultados é obtida
com base na correlacéo entre os valores encontrados para cada um deles. Se os
trés forem iguais, o projeto corre exatamente como previsto no cronograma e no
orgamento, isto €, prazo, custo e realizagédo fisica estdo em dia, como foram
planejados.

A figura a seguir € uma representacéo grafica de um possivel conjunto das trés

variadveis do Valor Agregado ao longo do tempo em uma determinada data de
referéncia. As posicoes relativas entre as trés curvas varia de projeto para projeto.

A Orgamento final

Custo

AN Data de

referéncia

Tempo

Figura 7 — Representacéo grafica dos elementos do Valor Agregado

A data de referéncia, ou data de status, representa a data em que os indices estéo
sendo calculados e avaliados. A curva BCWS é a Unica que ultrapassa a data de
status pois ela representa o orgamento para todo o projeto. Esta curva geralmente
tem esta forma sinuosa, e é comumente chamada de Curva S. Sa0 raros o0s
projetos cuja distribuicdo de custos ao longo do tempo n&o seja neste formato.

3.2.1 - Terminologia para variagcdo de custos e prazos

Os principais parametros para andlise e correlagéo entre os elementos da Analise
do Valor Agregado s&o:
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> CV (Cost Variance) — E a diferenca entre o custo previsto para atingir o
nivel atual de conclusdo (BCWP) e o custo real (ACWP), até a data de
status. Uma variagao negativa significa que a atividade estad agregando um
valor inferior ao que se gastou no trabalho. Se esta tendéncia se confimar,
0 projeto tem grandes possibilidades de ser concluido com um custo
superior ao planejado.

CV =BCWP - ACWP

> 8V (Schedule Variance) — E a diferenca, em termos de custos, entre o
Valor Agregado (BCWP) e a agenda da linha de base, ou valor orgado
(BCWS). Se esta variagdo for negativa, o projeto estara atrasado.

SV =BCWP - BCWS

» TV (Time Variance) — E a diferenca, em termos de tempo, entre o previsto
pelo projeto e o realizado. E encontrado graficamente pela projecdo da
curva de BCWS e BCWP, encontrando a data em que o BCWS agrega o
mesmo valor de BCWP. A diferenca entre esta data e a data de status
representa o atraso ou o adiantamento do projeto. Pelo fato deste indicador
somente poder ser encontrado graficamente, este conceito ndo é muito
utilizado na pratica, pois ndo ha uma férmula ou equagdo matematica que
descreva precisamente o comportamento de BCWS e BCWP em todo tipo
de projeto.

A figura a seguir mostra, graficamente, como séo identificadas as variagbes entre
os elementos da Analise de Valor Agregado:

A Orgamento final

Custo

v

V\ Data de

referéncia

Tempo

Figura 8 — Representacio grafica das variagdes entre os paréametros do Valor Agregado
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3.2.2 - Terminologia para os indices de desempenho

A principal finalidade de se determinarem os indices de desempenho de custos e
prazos € poder realizar previsdes (forecasting) para esses parametros ao final do
projeto, caso as tendéncias apontadas até a data de referéncia se confirmem.

Os principais indices utilizados s&do os seguintes:

> SPI (Schedule Performance Index) — E a divisdo entre o Valor Agregado
(BCWP) e o valor orcado (BCWS). O SPI mostra a taxa de conversao do
valor previsto em Valor Agregado.

_ BCwpP
SPI = BCWS

Por exemplo, um SPI= 0,91 indica que 91% do tempo previsto no orcamento foi
convertido em trabalho que “agregou valor” ao projeto, e que, portanto, houve uma
perda de 9% do tempo previsto pois, apesar de ter sido gasto, esse tempo néo
contribuiu para aumentar o valor agregado do projeto. Isso significa que, se o SPI
for menor que 1, o projeto estd sendo realizado a uma taxa de conversdo menor
que a prevista, ou seja, esta atrasado. Se o SPI for maior que 1, o projeto esta
agregando valor a uma velocidade maior que o previsto, ou seja, esta adiantado.

> CPI (Cost Performance Index) — E a divisdo entre o Valor Agregado
(BCWP) e custo real (ACWP). O CPI mostra a conversao entre os valores
reais consumidos pelo projeto e os valores agregados no mesmo periodo.

_ BowP
CPl =—2cwP

Por exemplo, um CPIl= 0,91 indica que para cada $1 de capital realmente
consumido, apenas $0,91 estdo sendo agregados ao projeto, ou seja, ha uma
perda de $0,09 por cada $1 gasto. Se o CPI for menor que 1, indica que o projeto
esta gastando mais do que o previsto até o aquele momento. Se for maior que 1,
que esta custando menos que o previsto até aquela data de referéncia.

3.3 - O Planejamento do Projeto para a utilizacao da ferramenta EVA

A Andlise do Valor Agregado vem sendo utilizada com sucesso por varios 0rgéos
publicos e privados de varios paises em diversos projetos e programas. E parte
integrante de muitos softwares de planejamento e controle de projetos, como o
Primavera Project Planner e o Microsoft Project. Entre suas vantagens encontra-
se a de ndo impor a organizacio controlada qualquer sistema de orgamentacgdo e
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contabilizacdo de custos, exceto poucos critérios para ajustes de custos, prazos e
execucao fisica.

Entretanto, para que se possa aplicar a Analise do Valor Agregado, é necessario
gue o planejamento do projeto a ser controlado seja feito de acordo com o
apresentado anteriormente, isto &, todo o planejamento deve ter como base uma
definicdo clara do escopo do trabalho (EAP), além de proporcionar informacgdes
integradas dos eventos com os respectivos prazos e custos (Programacgéo e
Orgamentacao). Devem-se seguir 0s seguintes passos:

> Definir o escopo do projeto através de uma EAP, de modo a definir com
preciséo todo o trabalho a ser realizado.;

> Desenvolver o cronograma do projeto, de modo a identificar a distribuicao
das atividades e suas interagdes ao longo do tempo;

> Alocar os recursos nas atividades e calcular o orcamento de cada um dos
pacotes de trabalho do projeto;

> Estabelecer uma baseline de custos e prazos, de onde se obtém os
valores orcados para o projeto (BCWS).

3.4 - Medicdao e Calculo do Valor Agregado (BCWP) e dos Custos Reais
(ACWP)

Muitas vezes, e dependendo do nimero de atividades, torna-se trabalhoso e caro
fazer o controle considerando cada pacote de trabalho do projeto. E necessario,
portanto, que sejam criados conjuntos de pacotes de trabalho que simplifiquem
esse processo. O Departamento de Defesa dos Estados Unidos caracterizou, em
1997, este conjunto de pacotes de trabatho como CAP (Cost Account Plan) e,
desde entdo, essa denominacdo vem sendo utilizada em todo o mundo. De um
modo geral, cada CAP devera conter:

- » 0 escopo do trabalho a ser realizado definido em atividades do pacote de
trabalho;

> O prazo para realizagdo do pacote e as interdependéncias entre as suas
atividades para a determinacéo do seu cronograma;

> Os recursos autorizados e seu orgcamento;

» O responsavel individual por gerenciar o esforco.

As formas de medic@o do Valor Agregado e dos Custos Reais tém relac&o direta
com a maneira como o projeto foi planejado, tanto em termos de custo como em
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termos de prazo. Se um planejamento ndo foi bem elaborado, o controle do
desempenho do projeto tera pouca ou nenhuma aplicabilidade.

Para a determinag@o do BCWP, os dois métodos mais utilizados s&o:

>

Percentual Completo — Método que atribui a cada CAP um determinado
percentual (0 a 100%) a cada ciclo de controle. Esse percentual é
muiltiplicado pelo custo previsto do CAP, para entao determinar a parcela do
orcamento ja realizada. E o método padrdo para a entrada de valores
agregados na maioria dos softwares de gerenciamento de projetos. Os
principais obstaculos na utilizagido deste método sdo os critérios a serem
utilizados para a avaliagdo do desempenho de uma determinada atividade.
Algumas empresas tém estabelecido procedimentos internos de avaliacéo a
fim de minimizar tais desvios.

Unidades Equivalentes — Este método calcula o Valor Agregado com base
em unidades produzidas ou realizadas de elementos individuais de custos.
Usualmente utilizado em trabalhos repetitivos, onde os CAPs sdo definidos
em termos de consumo direto de recursos. Por exemplo, para realizar um
trabalho de produgdo de 100 pecas de determinado componente em 3
semanas, com avaliagbes semanais. Concluida a primeira semana, o
percentual ja produzido é determinado de maneira objetiva, digamos, 45
pecas. O BCWP é calculado através do percentual completo, de 45% até
aquela data de referéncia, multiplicado pelo orgamento do CAP.

A determinacdo do ACWP consiste em avaliar os custos reais de trabalho até a
data de status. Esses custos devem incluir:

>

>

Custos diretos reais — Custos diretos realmente incorridos e aplicados
diretamente no trabalho realizado;

Custos diretos aplicados — Custos identificados em um periodo de tempo
e associados ao consumo de trabalho, material e recursos diretos,
independente da data de pagamento;

Custos indiretos ou compartilhados — Custos n&o associados
diretamente ao trabalho realizado, mas financeiramente agregados a ele de
uma maneira regular e consistente, tais como servigos administrativos ou
da estrutura de apoio (Setor juridico, contabilidade, etc.).

Um grande problema para a determinagao do ACWP consiste no deslocamento do
fluxo de caixa dentro do projeto, que pode ter origem variada, como adiantamento
de pagamentos ou uso e controle inadequado de materiais, que pode resultar em
um redimensionamento do estoque.
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Esse deslocamento, se n&o planejado e bem analisado, pode vir a distorcer
parametros como o SPI e o CPI, pois o0os custos reais incorridos néo
necessariamente se relacionam com o trabalho previsto ou agregado do projeto.

3.5 - Previsdes (Forecasting om Valor Agregado
AN

Um dos principais objetivos da utilizacdo da Analise do Valor Agregado é fazer a
projecédo de custos e prazos ao final projeto, a partir de uma data de referéncia.
Esta projecdo pode ser feita considerando-se diferentes cenarios, e permite uma
simulagao utilizando dados reais do projeto e a aplicagdo de dados extemos que
podem influenciar nos resultados a partir daquela data, como variagdes na moeda,
aumento nos custos de insumos, etc.

3.5.1 - Terminologia para previsdes e forecasting de custos e prazos

As principais terminologias usadas sao as seguintes:

» EAC (Estimated at Completion) — Valor financeiro que representa a

estimativa dos custos finais do projeto. E a soma dos custos reais incorridos
até a data de referéncia (ACWP) e dos valores restantes estimados (ETC):

EAC=ACWP+ETC
» ETC (Estimated to Complete) — Valor financeiro necessario para
completar o projeto. O ETC pode ser calculado considerando-se varias
situacdes, que serao vistas posteriormente;

> BAC (Budget at Completion) — E o valor projetado do plano (BCWS) ao
final do projeto.

> VAC (Variation at Completion) — E a diferenca entre o orgamento original -
(BAC) e o custo estimado final (EAC):

VAC =BAC -EAC
> PAC (Plan at Completion) — E a durac&o prevista para o projeto.

> TAC (Time at Completion) — Duragéo projetada para o projeto. E calculada

como a razdo entre a data prevista e o SPI: e

PAC

TAC = 3P

> DAC (Delay at Completion) — Diferenca entre a duragao prevista (PAC) e
a duracao projetada (TAC) para o projeto:
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DAC =PAC-TAC

A figura a seguir mostra, graficamente, um modelo de proje¢ao de custos e prazos

finais do projeto:
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3.6 - indices utilizados para projecio dos custos finais

Figura 9 — Analise de Valor Agregado com projecdes de tendéncias de prazos e custos finais

O custo restante estimado (ETC) é calculado através de uma férmula genérica, na
qual devera ser considerado o indice de desempenho do projeto a partir da data

de referéncia:

BAC - BCWP

ETC Indice

O indice de desempenho é determinado a partir da combinacdo do indice de
desempenho de custos (CPI) e do indice de desempenho de prazos (SPI),
conforme descrito a sequir:
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Calculo do ETC utilizando o indice de desvio constante

Assume como premissa que o trabalho restante a ser executado pelo projeto sera
executado de acordo com o planejado, ou seja, sera feita uma Estimativa
Otimista:

Indice = 1

BAC - BCWP
Indice

ETC = >—> ETC=BAC-BCWP

Calculo do ETC utilizando o indice de desempenho de custos

Assume que o trabalho restante a ser executado pelo projeto seguira a o
desempenho financeiro obtido até a data de referéncia por meio do CPI. E
usualmente chamada de Estimativa Realista, pois ha uma tendéncia natural de

. se trabalhar com indices CPI inferiores a 1:

Indice = CPI —

ETC =

BAC - BCWP _ BAC- BCWP
Tndice *—) ETC = CPI

Calculo do ETC utilizando o indice de desempenho de prazos

Assume que o trabalho restante a ser executado pelo projeto seguird a o‘—_
desempenho de prazos obtido até a data de referéncia por meio do SPI.

Indice = SPI

BAC - BCWP ::> ETC = BAC - BCWP

ETC = Indice SP/

Calculo do ETC utilizando o indice composto de prazo e custo

Nesse método, deverdo ser considerados os indices de desempenho de custos
(CPI) e de prazos (SPI) de maneira a se obter um indice composto, denominado
SCI (Schedule Cost Index).

Esse indice € muito usado em casos de projetos atrasados e permite manter uma
estimativa real de custos quando sdo consumidos mais recursos para realizar o
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mesmo trabalho anteriormente planejado. E considerado o mais rigoroso indice
para determinagéo do ETC, pois € obtido pelo produto SPI x CPI e, como ha uma
tendéncia natural em se trabalhar com indices SPI e CPI inferiores a 1, essa
técnica é chamada de Estimativa Pessimista.

Indice = SCI = CPI x SPI
_ BAC -BCWP _ BAC - BCWP
ETC = —p—o s—> ETC =

CPI x SPI

Existe ainda uma variagdo desse método, que permite uma flexibilizacdo da
relacdo entre os indices de custo e prazo, evitando que o produto CPI x SPI
apresente distorcbes nas etapas iniciais e finais dos projetos:

Indice = x;. CPI +x2. SPI (x;+Xx2=1)

ETC =

BAC - BCWP _ BAC-BCWP
ndice ~ = ETC = S —Chrex,. A

As relagdes mais comuns entre x; € X s80:

Indice = 0,25 x CPI + 0,75 x SPI
Indice = 0,50 x CPI + 0,50 x SPI —
Indice = 0,75 x CPI + 0,25 x SP!

3.7 - A anadlise do Custo Real para o Forecasting

A andlise do custo real, de acordo com autores consagrados, como Harold
Kerzner, se faz a partir do calculo de AC (Actual Costs) que é a melhor estimativa
do custo total para se concluir o projeto. Esse calculo ndo considera os resultados

obtidos anteriormente e assume que os desperdicios até o momento ndo sé&o
tendéncias e que, a partir desse momento, o projeto retomara o seu BCWS.

AC = BCWS - BCWP + ACWP
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4 - A APLICACAO DA FERRAMENTA EVA EM UM CASO REAL

4.1 - Introducdo

Foi escolhido um edificio de apartamentos residenciais para estudo de caso.

O empreendimento possui 14 andares, com apartamentos de padrdo médio, e
esta localizado na regido norte da cidade de Curitiba. O custo de construgcéo foi
orcado, (data base = mar/01) em R$ 5.310.327,00 e o custo liberado para a
execucao das obras pela empresa foi de R$ 5.009.216,00.

Ao longo deste capitulo, serdo mostradas as caracteristicas relevantes do
empreendimento e serdo apontados a importancia do sistema de monitoramento e
seu modo de funcionamento.

Quando este trabalho foi iniciado, o objetivo era torna-lo Gtil para a empresa,
identificando quais os ganhos a serem obtidos com a aplicagcédo desta nova
ferramenta, o EVA, capaz de detectar desvios de custos e prazos, dando ao
gerente do projeto condicdes de tomar decisbes e acdes corretivas durante a
execucao da obra.

Optou-se por restringir a analise, limitando o estudo de caso a um unico
empreendimento no qual o ciclo de execugéo possibilitasse a aplicagéo da teoria a
ser comentada. Certamente, nesse empreendimento, consegue-se obter as
variagdes no cenario necessarias para enriquecer o estudo de caso.

4.2 - O Novo Sistema de Controle Implantado na Empresa — EVA

O novo método auxilia no monitoramento do desempenho do custo de construgdo
do empreendimento. Através de relatérios detalhados, consegue-se obter,
mensalmente, os resultados do projeto final e de seus pacotes de servigos,
proporcionando ao gerente do projeto subsidios para a tomada de decisbes e
acles corretivas durante a execucéo dos servicos.

Ha, em um projeto, muitos pacotes de servigcos e qualquer desvio em um deles
pode potencializar um grande desvio final nos custos ou de prazos estimados.

Em principio, considera-se que as premissas fornecidas para o planejamento de
custos da obra, distribuido no tempo, estejam corretas. Essas premissas s&o o
BCWS, BCWP e o ACWP distribuidos no prazo estipulado para a execucéao dos
servicos.

Verifica-se que o custo de construgdo mostrado no relatério ndo é igual ao custo
de construcdo arbitrado inicialmente ao empreendimento. Durante o estudo do
custo de construgdo do empreendimento estipulou-se um valor de R$
5.310.327,00 para o custo de construcdo e o gerente de projetos reservou 6%
desse valor para as contingéncias do projeto, durante a fase de execucdo. No
relatdrio, o custo de construcéo indicado como disponivel € de R$ 5.009.216,00,
distribuidos nos respectivos pacotes
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4.3 - Objetivo

O objetivo do EVA é mostrar se 0o ACWP esta compativel com o BCWP, e cruzar
essas informagdes com o BCWS, tanto no relatério gerencial quanto no detalhado.

Com isso, os custos e prazos sdo monitorados ao mesmo tempo, fazendo que n&o
ultrapassem as metas estipuladas inicialmente.

Apés a implantagdo dos indicadores da qualidade, o monitoramento dos custos e
prazos toma-se mais eficaz, pemmitindo iniciar a tomada de decisGes e acdes
corretivas a qualquer tempo.

4.4 - Etapas de Execucao e Controle do Empreendimento

> Escopo

Como foi visto nos capitulos anteriores, nessa fase define-se a data de inicio e
término do empreendimento, quem ira executa-lo, quais os resultados esperados,
quanto ird custar e os percentuais de desvios estimados (a partir de histéricos da
empresa).

Existem dois tipos de dados histéricos. O primeiro trata-se de como a empresa
gerenciou um empreendimento semelhante e o segundo esta relacionado com a
validacdo da analise de qualidade do empreendimento.

Inicialmente, o gerente do projeto deve definir se ird executar os servicos com
recursos proprios ou de terceiros. Caso algum pacote de servigo seja repassado a
terceiros, sera necessario detalhar as fronteiras e os obsticulos a serem
cumpridos.

Muitas vezes, o gerente do projeto desconhece o escopo do trabalho a ser
realizado nessa fase em sua totalidade. Para que se possa aplicar o EVA &
necessario que seja definido 100% do escopo pois, sem essa definicdo, nao se
pode saber se o projeto esta préximo do seu término.
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Empreendimento: Edificio Dolci Colina
e,
Baseline (marlo1@ 5.009.216,00
ATIVIDADES GERAIS 2.283.927,60
01 - PROJETOS 103.086,00
02 - SUPERVISAQ 614.698,00
03 - EQUIPAMENTOS 98.504,40
04 - CUSTOS MENSAIS 169.519,20
05 - DESPESAS GERAIS 74.832,80
{06 - SEGURANCA TRABALHO 145.847,60
07 - SERVICOS PRELIMINARES 128.284,80
08 - SERVICOS GERAIS DA OBRA 444 41520
09 - AREA EXTERNA 63.378,80
10 - SUB-80LO 371.873,20
11 - MELHORIAS DO TERRENO 69.487 60
OBRAS CIVIS 2.725.288,40
12 - FUNDAGAO 287.113,60
13 - ESTRUTURA 949.154,80
14- ALVENARIA 433.724,80
15 - COBERTURA / TELHADO 20.617,20
16 - IMPERMEABILIZACAO 25.962,40
17 - INSTALACOES ELETRICAS E HIDRAULICAS 352,783,220
18 - ELEVADORES 134.393,60
19 - ESQUADRIAS DE MADEIRA 51.161,20
20 - ESQUADRIAS METALICAS 99.268,00
21 - REVESTIMENTO INTERNO 95.450,00
22 - REVESTIMENTO EXTERNO 61.088,00
23 - PISOS INTERNOS 64.142 40
24 - PINTURA 139.738,80
25 - LIMPEZA GERAL 7.636,00
26 - SERVICOS COMPLEMENTARES 3.054,40

Tabela 1 — Escopo do Empreendimento

> Sistema de Controle através de Relatorio Detalhado

O BCWS ¢ a estimativa dos provaveis custos requeridos para a implementagéo
das atividades do projeto. Ele ndo pode ser confundido com o cronograma do
empreendimento. Trata-se de uma grade de eventos onde o gerente do projeto
estabelece sua linha de raciocinio (ver tabela a seguir).
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Relatdrlo Detalhado do Empreendimento

(Valores em Reails) Més de Reforé 12003 dicad
Produzido Custo Custo Real
Empreendimeto: Edificlo Dolel Colina Acumulado Acumulado % BCWP | % ACWP | % BCWS Tendéncla
- | (ecwm (ACWP) ; “a
[Baseline (nmar/o1) -BCWS 5.009.216,00 5.009:216,00 §.230.6860,00 100% 104% 100% 5.230.660,00 1,04
ATIVIDADES GERAIS 2.283.927,80 2.283.927,60 2.407.630,80 100% 105% 100% 2.407.630,80 1,05
01 - PROJETOS 103.086,00 103.086,00 105.376.80 100% 102% 100% 105.376,80 1,02
02 - SUPERVISAO 614.698,00 614.698,00 588.66240 100% 97% 100% 508.662,40 0,97
|03 - EQUIPAMENTOS 98,504,40 98,504 40 96.977,20 100% 88% 100% 96.977,20 0,98
lm- CUSTOS MENSAIS 168.519,20 166.518,20 213.808,00 100% 126% 100% 213.808,00 1,26
Ios - DESPESAS GERAIS 74.832,80 74.832,80 90.868,40 100%. 121%. 100%. 90.868,40 1,21
[oe - SEGURANGA TRABALHO 145,847,860 145.847,80 167.982,00 100% 115% 100% 167.982,00 1,15
|o7 - SERVIGOS PRELIMINARES 128.284,80 126.284,80 188.536,00 100%. 155% 100% 188.536,00 1,55
[oa - SERVIGOS GERAIS DA OBRA 444.415,20 444.415,20 400.126 40 100% 90% 100% 400.126,40 0,90
|0 - AREA EXTERNA 63.378,80 63.378,80 68.724,00- 100% 108% 100% 68.724,00 1,08
10 - SUB-SOLO 371.873,20 371.873,20 360.419,20 100% 97% 100% 360.419,20 0,97
11 - MELHORIAS DO TERRENO 68.487,60 69.487,60 106.140,40 100% 153% 100% 106.140,40 1,53
OBRAS CIVIS 2.725.288,40 2.725.28840 2.823.029,20 100% 104% 100% 2.823,029;20 1,04
12 - FUNDAGAO 287.113,60 287.113,60 306.203,60 100% 107% 100% 306.203,60 1,07
13 - ESTRUTURA 949.154,80 849.154,80 976.644 40 100% 103% 100% 976.644,40 1,03
14- ALVENARIA 433.724,80 433.724.80 476.486 40 100% 110% 100% 476.486,40 1,10
15 - COBERTURA / TELHADO 20.617,20 20.617,20 25.198,80- 100% 122% 100% 25.188,80 1,22
16 - IMPERMEABILIZACAO 25962,40 2596240 25.862,40 100% 100% 100% 2596240 1,00
17 - INSTALAGOES ELETRICAS EHIDRAY  352.783,20 352.783,20 335.22040 100% 95% 100% 335.220,40 0,85
18 - ELEVADORES 134.393,60 134.393,60 138.211 60 100% 103% 100% 138.211,60 1,03
18 - ESQUADRIAS DE MADEIRA 51.161,20 51.161,20 47.343,20 100% 93% 100% 4734320 0,83
20 - ESQUADRIAS METALICAS 99.268,00 99.268,00 106.904,00 100% 108% 100% 106.904,00 1,08
21 - REVESTIMENTO INTERNO 95.450,00 95.450,00 117.584 40 100% 123% 100% 117.584,40 1,23
22 - REVESTIMENTO EXTERNO 61.088,00 61.088,00 73.305,60 100% 120% 100% 73.305,60 1,20
23 - PISOS INTERNOS 64.142,40 64.14240 84.759,60 100% 132% 100% 84.750,60 1,32
24 - PINTURA 130.738,80 139.738,80 97.740,80 100% 70% 100% 97.740,80 0,70
25 - LIMPEZA GERAL 7.636,00 7.636,00 6.87240° 100% 20% 100% 6.87240 0,80
26 - SERVIGOS COMPLEMENTARES 3.054,40 3.054,40 4.581,60 100% 150% 100% 4.581,60 1,50

Tabela 2 — Relatério Detalhado do Empreendimento — Out/03

Estimam-se os custos de cada pacote de servicos que constituirdo o BCWS. As
metas, de custo e prazo, sdo entdo determinadas e, ao final de cada periodo, faz-
se a comparacgéo entre o ACWP e o BCWP. A partir da somatdéria do custo basico,
pode-se obter o BCWS do empreendimento conforme gréafico a seguir.

Avalia-se o0 desempenho do empreendimento a partir da analise do ganho do AC. (

Pelos critérios do EVA, o AC do empreendimento representa o novo BCWS. A
funcdo do relatério gerado é retornar ao BCWS inicial a partir de decisdes e agdes
corretivas. Assim, pode-se acompanhar financeiramente toda a evolugéo de
custos e prazos durante a implantagédo do empreendimento.

O conceito AC requer que o desembolso de recursos seja estabelecido dentro dos
limites estipulados pelo BCWS. O comparativo entre 0 BCWP, ACWP e o0 BCWS,
distribuidos ao longo do tempo, da maior confiabilidade ao controle conforme

grafico a seguir.
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Edificio Dolci Colina

Anélise BOWP x ACWP x BCWS
120% -
110%
100%
90% +
80% «— BOWP
70% |- ——ACNP
60% - —Bows
50%
40% |- e
30% 5
20% ,//////
0% " = : ,
o = B T

jan/03 fev/03 mar/03 abr/03 mai/03 jun/03 jul03 ago/03 set/03 out/03

Grafico 1 — Andlise do Desempenho do Empreendimento

jan/03 fev/03 mar/03 | abr/03 maif03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03
BCWP 19% 28% 40% | 55% 68% | 79% 87% N% 96% 100%
ACWP 9% 20% 32% 44% 56% 68% 80% NR% 99% 104%
BCWS 23% 33% 43% 53% 63% 72% 81% 89% 95% 100%

Tanto 0 BCWS quanto o BCWP deverdo ser expressos na mesma unidade de
medida (%) para que se possa fazer a comparag¢ao.

No grafico, o BCWS sera fixo ‘e, a partir da confrontagcdo entre o BCWP e o
ACWP, verificar-se-& se o0 custo alvo para um determinado periodo esta sendo
cumprido, em fun¢éo data da medigéo.

Analisando-se o grafico a seguir, nota-se a linha do BCWP ao longo do tempo. O
objetivo desse monitoramento € manter o BCWP e o ACWP proximos da linha
base denominada BCWS, ou seja, zelar para que o custo orgado de trabalho
realizado e o custo real do trabalho realizado sejam muito préximos do custo
orcado do trabalho agendado.

Analisando isoladamente os controles financeiros, ou controles de prazos, ndo ha
subsidios para avaliar se 0 empreendimento estd consumindo mais recursos
financeiros para realizar uma determinada tarefa, ou se esta gastando mais
naquele momento porque estd sendo acelerado. No momento em que essas
informagdes s&o transformadas em percentuais de custo e distribuidas no tempo,
podem-se ter vérias leituras em um mesmo relatdrio.
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Todo empreendimento devera ter um sistema de controle formal através de um
cronograma. Nesse cronograma faz-se o acompanhamento da linha de fluxo de
caixa do empreendimento.

> Controle detalhado

O controle de cada pacote de servico é fundamental para manter o BCWS do
projeto dentro do prazo e do custo.

Para que isso acontega, implanta-se o método EVA dentro de cada pacote de
servico. Cada desvio verificado “alerta” o gerente do projeto para as devidas acdes
corretivas, evitando que o empreendimento saia das metas iniciais.

> Medic¢ao do Desempenho do Prazo - SPI
Devem ser realizadas medi¢ées mensais do desempenho previsto no cronograma

em relacéo ao valor inicial planejado. Para tanto, utiliza-se o célculo do SPI onde o
percentual de BCWP é dividido pelo BCWS conforme tabela a seguir.

Analise Gerencial - SPI
Empreendimeto: Edificio Dolci Colina
Més % BCWP % BCWS SPI
jan/o3 19% 23% 0,83
fev/i03 28% 33% 0,85
mar/03 40% 43% 0,93
abr/03 55% 53% 1,04
mai/03 68% 63% 1,08
jun/03 79% 72% 1,10
jul/o3 87% 81% 1,07
ago/03 92% 89% 1,03
set/03 96% 95% 1,01
out/03 100% 100% 1,00

Tabela 3 — Andlise do SPI do empreendimento

Verificando os dados do empreendimento analisado, constatou-se que, até o seu
terceiro més, o desempenho do BCWP estava abaixo das metas planejadas.
Entdo, o gerente do projeto decidiu acelerar as atividades, atingindo assim o
desempenho almejado para o empreendimento.

Caso valores menores que 0,8 sejam verificados na analise do SPI, dificilmente
sera evitada a necessidade de trabalho adicional, seja através da contratagéo de
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outros profissionais para as equipes de trabalho e, consequlientemente, aumentos
irrecuperaveis no custo inicialmente estimado.

> Medicdao do Desempenho do custo — CPI

Simultaneamente a medicdo do desempenho de prazos, devera ser feita a
medi¢ao do desempenho de custos. O indice que possibilita esta anélise é o CPI,
onde percentual de BCWP é dividido pelo ACWP (ver tabela a seguir).

Analise Gerencial - CPl
Empreendimeto: Edificio Dolci Colina
Més % BCWP % ACWP CPI
jan/03 19% 9% 211
fev/O3 28% 20% 1,40
mar/03 40% 32% 1,25
abr/03 55% 44% 1,25
mai/03 68% 56% 1,21
jun/03 79% 68% 1,16
julio3 87% 80% 1,09
ago/03 92% 92% 1,00
set/03 96% 99% 0,97
out/03 100% 104% 0,96

Tabela 4 — Anélise do CPI do empreendimento

Ao analisarmos o empreendimento objeto deste estudo de caso, verificou-se uma
economia acompanhada pelo incremento de atividades observado até o sétimo
més. No oitavo més ha um “estouro” no orcamento e constata-se um gasto maior
do que o previsto. Esse comportamento € verificado até a conclusdo das
atividades.

Neste ponto, o gerente de projeto podera utilizar o nivelamento e a redistribuigao
dos recursos dentro de cada empreendimento. Deve-se, entdo, atrasar as
atividades segundo critérios de prioridade, restricdo ou duragéo, de modo a retirar
o sincronismo de atividades que possuam recursos superalocados. Essa pratica é
utilizada com a vantagem de n&o alterar o custo direto do empreendimento,
apenas o seu BCWS. No entanto, na maioria dos casos, gera-se um atraso no
cronograma de execucgao.
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» Medicao do Desempenho - SCI

Multiplicando-se o indice do desempenho do prazo (SPl) pelo indice do
desempenho do custo (CPI) obtém-se o valor do SCI (Schedule Cost Index):

Analise Gerencial - SCI
Empreendimeto: Edificio Dolci Colina
Més SPI CPi SCi
jan/03 0,83 2,11 1,74
fev/03 0,85 1,40 1,19
mar/03 0,93 1,25 1,16
abr/03 1,04 1,25 1,30
mai/03 1,08 1,21 1,31
jun/o3 1,10 1,16 1,27
julos 1,07 1,09 1,17
ago/03 1,03 1,00 1,03
set/03 1,01 0,97 0,98 —_—
out/03 1,00 0,96 0,96

Tabela 5 — Anadlise do SCI do empreendimento

No estudo de caso, desde o inicio da execug¢do do projeto no 1° més, os custos e

os prazos foram superestimados. Constata-se que, nesse periodo, que o
cronograma estava atrasado (SPl menor que 1) e o0s custos mostram uma
economia (CPI maior que 1), ou seja, desembolsos menores que 0s estipulados
pelo BCWS. A partir do 2° més os prazos dos servigos encontram-se de acordo
com o planejado e os custos ainda apresentam uma economia.

Do 7° més para o 8° més, o empreendimento corrigiu 0s custos e prazos em
relacéo ao planejado.

Como o empreendimento havia acelerado demais os seus servigos, executando
do 7° més até o 9° més percentuais de produgio acima do planejado, ocorreu um
custo adicional no projeto, aumentando o AC em 4% em relagdo ao BCWS.

> Anadlise do AC (Actual Cosi) N—— e

O AC é um indice gue aponta de que forma o desempenho de custos observado
pode estimar os custos totais para a conclusdo do empreendimento.
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Neste estudo de caso, sempre que o AC aumentar em relagcdo ao baseline de
custo, serdo adotadas medidas corretivas para que ele volte ao seu valor inicial.

Em momento algum o BCWS sera alterado em fungdo do custo real.

O gerente do projeto sabera, em fungdo dos indices de custo atual, quanto o
projeto ird custar ao seu término, caso ndo sejam possiveis a¢des corretivas. A
melhor maneira de se obter esse custo é através do céiculo do AC conforme
tabela a seguir:

Analise Gerencial - AC
Empreendimeto: Edificio Dolci Colina
Més c“jx’c')‘ea' Tendéncia
jan/03 4.508.294.,40 0,90
fev/03 4.608.326,00 0,92
mar/03 4.608.326,00 0,92
abr/03 4.457.896,80 0,89
mai/03 4.408.262,80 0,88
jun/o3 4.457.896,80 0,89
jul/o3 4.658.723,60 0,93
ago/03 5.009.216,00 1,00
set/03 5.159.645,20 1,03
out/03 5.209.279,20 1,04

Tabela 6 — Anélise da Tendéncia do empreendimento

> Replanejamento dos Custos e Prazos

~—

Até esse ponto, feita a analise do empreendimento, o gerente do projeto pode
listar os pacotes de servicos que ainda nao foram finalizados e avaliar os recursos
disponiveis para o seu término. Devera entdo ser feita a opgdo pelo
replanejamento, com menor impacto no empreendimento. -

Nesse caso, o desvio de 4% no AC encontra-se dentro do percentual de
contingenciamento arbitrado para o desvio total no custo de construgéo, entdo o
gerente opta em utilizar o contingenciamento, concluindo assim o empreendimento
no prazo estipulado. Caso o gerente do projeto nao queira mexer no percentual de
contingenciamento, o prazo para a conclusdo da obra se estenderia por mais um
ou dois meses.

O replanejamento serve para que o gerente do projeto avalie as necessidades do




Muitas vezes, o custo real do trabalho realizado é igual ao custo orgado do
trabalho realizado. No entanto, n&o se pode definir qual seria o custo orcado do
trabalho agendado para esse periodo.

O gerente do projeto precisava monitorar os empreendimentos de forma que eles
produzissem somente o percentual de custo planejado. Assim, os custos reais e
os custos orcados do trabalho realizado do projeto no periodo teriam que ser
compativeis com os custos orgados do trabalho agendado, pois a empresa néao
poderia disponibilizar recursos além do estipulado no fluxo de caixa do
empreendimento.

A solugcao encontrada foi a implantagdo do sistema EVA nos relatérios da
empresa. Esse relatério tem por premissa 0 desembolso do empreendimento
(BCWS) distribuido no tempo, relacionado com o custo real do trabalho realizado e
o custo orcado do trabalho realizado.

A partir da leitura dos indicadores de prazo (SPI), custo (CPI), taxa critica (SCI) e
tendéncia, o gerente do projeto pode avaliar se o projeto estd consumindo mais
dinheiro para realizar determinada tarefa, ou se estd apenas gastando mais
naquele momento, porque estd sendo acelerado. Esses “alarmes” servem para
que sejam tomadas decisbes e agdes corretivas com antecedéncia.

4.5.2- Geragao das Premissas Necessarias para a implementagdo — Modelo
Fisico

A obtencdo de todos os dados necessarios para a implementagdo do modelo foi
feita com base nos relatérios existentes no banco de dados da empresa.
Pressupde-se que o0s dados informados para a aplicacédo do método EVA sejam
confiaveis.

Apés a disponibilizagdo de todas as informacgdes, foi necessaria a utilizagdo do
software Excel para realizar os relatérios de validacido dessa ferramenta. As
premissas necessarias para a execucao do relatério séo:

» BCWS - é o custo orgado do trabalho agendado distribuido nos pacotes de
servigcos e indexado a uma moeda forte (CUB — Custo Unitario Basico da
Construcdo, por exemplo). E informado pelo departamento de
planejamento.

» BCWP - é o custo orcado do trabalho realizado. Informado pelo sistema
gerencial da empresa, através de um relatério de produgdo de servigcos
multiplicado pelo custo do orcamento.

» ACWP - é o custo real do trabalho realizado. Informado pelo sistema

gerencial da empresa, onde se filtram as informagdes de estoque
excluindo-o do custo real.
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4.6 - Discussdo dos Resultados Obtidos pelo Método EVA

Para que o modelo tenha coeréncia do ponto de vista gerencial, os resultados
apresentados pelo novo método devem ser mais confidveis do que os
apresentados pelo método anterior. i

O modelo baseado em EVA busca superar a deficiéncia do modelo anterior, que
apresenta falha nos momentos mais criticos, quando decisGes e agbes cormetivas
devem ser tomadas a partir da utilizagdo de uma ferramenta eficaz.

O grafico a seguir apresenta a andlise do método existente na empresa anterior.
Neste, os empreendimentos s&o analisados somente pela tendéncia, n&o
considerando o custo orgado do trabalho realizado.

Edificio Dolci Colina
Tendéncia
1,20 - .
1,00 —
0,80 - e e e RS SR RS & e
jan/03  fev/03 mar/03 abr/03 mai/03  jun/03 juy¥03  ago/03  set/03  out/03
Gréfico 2 — Andlise do empreendimento pelo método antigo de acompanhamento
jan/03 fev/03 mar/03 | abr/03 maif03 | jun/03 Jjul/os ago/03 set/03 out/03
|Tendéncia 0,90 0,92 0,92 0,89 0,88 0,89 093 1,00 1,03 1,04

De acordo com o grafico anterior, 0 empreendimento apresenta economia até o
sétimo més e nos dois ultimos ha um desvio no AC.

O grafico a seguir apresenta o mesmo empreendimento, monitorado com a

feramenta EVA, na qual analisa-se o percentual de BCWP e ACWP e se faz a
comparacéao com o BCWS.
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Edificio Dolci Colina
Analise Tendéncia x BCWP x ACWP x BCWS
120% - R e S . i
100%
90%
80%
— Tendéncia
70% +—
60% t= ACNP
50%
: == BCWP
40%
30% — BOWS
20% +— —
10%
0% +— e . ; ; . :
jan/03  fev/03 mar03 abr/03 meif03 jun03  juld3 ago/03 setl03  outd3
Grafico 3 - Comparativo da Analise do Desempenho do Empreendimento
jan/03 fev/03 mar/03 | abr/03 mai/03 jun/03 jul/o3 ago/03 set/03 out/03
Tendéncia 0,90 0,92 0,92 0,89 0,88 0,89 0,93 1,00 1,03 1,04
BCWP 19% 28% 40%. 55% 68%. 79% 87% R2% 96% 100%
ACWP 9% 20% 32% 44% 56% 68% 80% P% 99% 104%
BCWS 23% 33% 43% 53% 63% 72% 81% 89% 95% 100%

65



4.7 - Analise dos Resultados Obtidos em Comparagdao com o Método

Existente

Para que os resultados finais pudessem ser comparados corretamente, optou-se

por realizar uma anadlise entre 0 que seriam os resultados finais para 0 modelo

anterior e os verificados com a aplicagéo

do o modelo que utiliza o EVA.

Indicadores de Qualidade

Modelo Antigo

Método EVA

Analisa-se mensalmente a tendéncia de desvio do
custo programado.

Analisa-se mensalmente quatro indicadores da
qualidade (Tendéncia, SPI, CPI e SCI).

Quantidade de informagdes obtidas pelas ferramentas

Modelo Antigo

Método EVA

As informagfes ndo estavam disponiveis de forma
pratica e clara para a analise e tomada de
decisdo. O gerente ndo visualizava se o
empreendimento estava desviando em relagcdo ao
custo ou ao prazo.

As informacbes sd@o analisadas individualmente
(SPI, CPl e ACI) de forma pratica e clara para a
analise e tomada de decisdo. O gerente do projeto
consegue visualizar se o empreendimento esta
desviando em relag&o ao custo ou ao prazo.

Qualidade de informagdes

obtidas pelas ferramentas

Modelo Antigo

Método EVA

Néo gera informacdc de forma que possam ser
monitorados os possiveis desvios de custos e
prazos nos pacotes de servicos, informando
apenas o total do custo incorrido.

Gera informacdo de forma que possam ser
monitorados os possiveis desvios de custos e
prazos nos pacotes de servicos, informando o total
do custo incorrido de todos os pacotes de servigos
que compdem o empreendimento.

Monitoramento nos

pacotes de servigos

Modelo Antigo

Método EVA

Como nao existe monitoramento dos pacotes de
servicos, o desvio de custos e prazos do
empreendimento nem sempre é percebido a tempo
para a sua corregdo.

Existe monitoramento dos pacotes de servigos, 0
desvio de custos e prazos do empreendimento €
percebido individualmente e pode ser corrigido
logo que algum pacote de servico comeca a|
desviar de suas metas.
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No inicio do projeto tem-se que o BCWP esta abaixo do desempenho esperado.

Faz-se entdo uma analise detalhada identificando qual o pacote de servico é
incoerente com a meta estipulada inicialmente. Cada desvio observado nos
pacotes de servicos funciona como “alarme’. Assim, no decorrer do
empreendimento, monitora-se o ACWP, BCWP, BCWS e a tendéncia.

Se 0 BCWS néo for distribuido corretamente no tempo, esse controle ndo sera
eficiente, pois mostrara desvios de custos e prazos significativos para o
empreendimento. Por isso, deve-se verificar se o custo orgado do trabalho
agendado esta de acordo com histéricos de empreendimentos semelhantes ja
executados pela empresa.

O ACWP € um ndamero retirado diretamente do banco de dados da empresa.
Deve-se ter cuidado ao examina-lo, retirando desse valor todo o custo referente ao
estoque.

Essa operagéo é muito importante, pois nem todo o custo real foi transformado em
producdo, podendo desviar o custo do empreendimento no periodo considerado
(exemplo: aquisicdo de esquadrias metalicas).

Os indices SPI e CPl mostram realmente o que propdem. O SPI determina se 0
projeto esta atrasado ou nédo e, o CPI verifica se a obra esta ou ndo economizando
nos custos.

Ja o indice SCI, nem sempre é confiavel. No 1° més ele indica que os custos e
prazos estao superestimados e com horas extras para ser entregue pois o ACWP
e 0 BCWP estdo abaixo do BCWS. No 2° e 3° meses mostra uma boa
performance com custo e prazos abaixo do estipulado. No 4°, 5° e 6° temos uma
otima performance, e os custos e prazos continuam abaixo do planejado. Nos 7° e
8° meses séo os melhores, pois 0 custo e o prazo estdo dentro do esperado. Nos
dois Ultimos meses temos uma boa performance pelo SCI, mas a tendéncia
detecta um desvio de 4%.

De acordo com a tabela a seguir, a tendéncia mostra uma economia durante todo
o empreendimento, ndo detectando nenhum desvio. Ela s mostra o desvio nos
dois (ltimos meses do empreendimento, sendo que grande parte do
empreendimento obteve ACWP abaixo do planejado, mostrando um AC pouco
confiavel.
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. B g Tendéncia Tendéncia Tendéncia Tendéncia Tendéncia
Empreendimento: Edificio Dolci Colina fevios abr/03 jun/o3 agol03 out/03
Baseline (mar/01) - BCWS 5.009.218,00 082 0,88 0,88 1,00 1,04
‘|ATIVIDADES GERAIS 2.283.927,60 0,81 0,86 1,03 0,88 1,056
01 - PROJETOS 103.086,00 0,90 1,21 1,11 1,02 1,02
|02 - SUPERVISAO 614.698,00 0,85 1,01 0,99 0,93 0,97
03 - EQUIPAMENTOS 98.504,40 0,71 1,06 1,19 1,08 0,99
04 - CUSTOS MENSAIS 169.518,20 0,85 1,05 1,25 1,11 1,26
05 - DESPESAS GERAIS 74.832,80 0,79 1,09 0,98 0,93 ,22
06 ~ SEGURA TRABALHO 14_2._3_47,60 1,07 1,20 1,55 1,20 .15
07 - SERVICOS PRELIMINARES 128.284 80 0,93 1,03 1,73 1,54 55
08 - SERVICOS GERAIS DA OBRA 444.41520 0,98 0,47 0,80 0,80 0,90
09 - AREA EXTERNA 63.378,80 0,96 0,29 0,68 0,56 1,09
10 - SUB-SOLO 371.873l20 0,92 0,54 0,73 0,95 0,97
11 - MELHORIAS DO TERRENO 69.487,60 1,00 1,58 1,73 1,58 1,53
_O_BRAS CIViS 2.725.288,40 0,94 0,91 0,727 1,00 1,08
12~ FUNDA%O 87.113,60 1,08 1,16 1,1 1,07 1,07
3 - ESTRUTURA 349. 154,80 0,82 0,67 0,72 0,90 1,03
4- ALVENARIA 433.724,80 1,00 1,04 0,83 1,20 1,10
15- COBERTURA / TELHADO 20.617,20 1,00 1,00 6,07 1,31 1,22
16 - IMPERMEABILIZACAO 25.962,40 1,00 1,03 1,02 1,05 0,99
17 - |NSTALAﬁS ELETRICAS E HIDRAULICAS 352.783,20 0,94 0,99 0,62 0,81 0,95
18 - ELEVADORES 134.393,60 01 1,27 1,03 1,03 1,03
19 - ESQUADRIAS DE MADEIRA 51.161,20 00 0,71 0,89 0,97 0,9¢
20 - ESQUADRIAS METALICAS 99.268,00 00 0,88 0,62 1,07 i)
21 - REVESTIMENTO INTERNO 95.450,00 00 0,82 0,60 1,28 23
22 - REVESTIMENTO EXTERNO 61.088,00 00 .01 0,73 1,28 ,19
23 - PISOS INTERNOS 64.142,40 00 ,03 0,97 151 32
24 - PINTURA 139.738,80 1,00 ,00 0,46 0,73 0,70
125 - LIMPEZA GERAL 7.636,00 1,00 00 0,50 0,88 0,88
126 - SERVICOS COMPLEMENT ARES 3.054 40 1,00 00 0,56 0,68 1,33

Tabela 7 = Relatério Detalhado do Empreendimento — Tendéncia

Outro problema que o gerente do projeto pode enfrentar esta relacionado com a
veracidade da produg&o dos servicos que, multiplicado pelo custo orgado, fornece
o BCWP do empreendimento. Esse percentual sempre devera estar de acordo
com 0 ACWP em cada pacote de servigo. Em alguns casos, onde n&o é possivel
justificar o percentual do BCWP informado, pode ser feita uma auditoria na obra
para afericdo da produgéo informada. No caso estudado, o BCWP informado €
maior que 0 ACWP até o sexto més. No sétimo més, houve uma equivaléncia e
entdo o ACWP continuou a crescer até atingir 4% acima do BCWS.

O gerente do projeto n&o analisa o processo de produgdo, mas o processo de
gerenciamento. Ao estudar os processos, ele transforma as informagdes para que
alguém tome as decisdes. Essas agdes sdo feitas por meio de reunides para
anélise do relatdrio.

Os profissionais de gerenciamento tém uma visdo menos operacional € mais
tatica. Ha uma preocupacéo em como fazer para que a implantagéo seja possivel
e qual o replanejamento deve ser feito para que seja preservado o patamar da
qualidade arbitrado na escolha do empreendimento.

Como se pode observar, apesar do maior nimero de indicadores da qualidade
nesse novo relatério, nada impede os desvios de custos e de prazos das metas
inicialmente estipuladas. No entanto, o gerente do projeto consegue detectar
possiveis desvios a tempo de tomar decisdes e agbes corretivas dentro dos
pacotes de servigos, sem que isso desvie o empreendimento das metas.
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5 - CONCLUSOES

Como pudemos observar até agora, a Andlise do Valor Agregado retine um
conjuntoc poderoso de recursos e é capaz de realizar proje¢cdes importantes tanto
para prazos como para custos e desempenho de projetos.

Entretanto, para que se possa aplicar o EVA é preciso, inicialmente, desenvolver o
planejamento do projeto visando a utilizacdo dessa ferramenta.

Todos os passos do planejamento e controle de projetos citados anteriormente
devem ser seguidos, para que ndo haja risco de utilizagdo de dados néo
confidveis que podem interferir na analise real do valor agregado ao projeto.

E observado que, para implantacdo da Andlise de Valor Agregado para controle
de projetos em uma determinada organizacdo, sdo necessarias mudangas
culturais muito fortes. Devido a isso, essa ferramenta deixa de ser utilizada, pois
envolve uma série de custos inicias, como treinamento e educa¢ao continuada no
ambiente do EVA. Além disso, muitos gerentes de projeto ndo conseguem
observar a Andlise de Valor Agregado como uma ferramenta de projegéo,
atribuindo a ela apenas a geracgéo de relatérios do trabalho realizado, uma vez que
o controle em tempo real do projeto utilizando todos os parametros da andlise
toma-se inviavel.

Para a ferramenta ser totaimente confidvel, as informagdes utilizadas para os
calculos dos varios parametros da Andlise de Valor Agregado devem estar
dispostas em um banco de dados Unico, com um sistema de relatérios objetivos e
diretos. Deve-se ainda determinar indicadores que possam representar a
objetividade da utilizagcdo do EVA como ferramenta de controle, a fim de garantir
gue os parametros estejam condizentes com a realidade do projeto.

Durante a execucgdo de projetos de Distribuicdo de Energia Elétrica em uma
empresa multinacional, foram observados que os custos para implantacao da
Analise de Valor Agregado ficaram, em média, entre 1,50 e 1,80% do custo total
do projeto.

Os gerentes dos projetos acima justificaram esse investimento citando alguns

beneficios encontrados a partir da utilizagéo da Andlise de Valor Agregado ems__

seus projetos:
» Os indices de desempenho SPI e CPI foram extremamente Uteis para o
controle, servindo como aviso antecipado de eventuais atrasos e custos
nao previstos;

> Integracéo total dos trabalhos, prazos e custos com a utilizagao da WBS;
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» Equipe de controle motivada, pois antecipava os problemas a tempo de
evitados ou, no maximo, corrigi-los antes de uma conseqliéncia
desfavoravel para o projeto.

Ao mesmo tempo em que o EVA apresenta condi¢gbes favoraveis para o controle

do projeto, deve-se tomar cuidado com algumas particularidades da utilizagéo
dessa ferramenta:

» O gerenciamento do escopo é um fator dos mais importantes a serem
considerados, pois 0 excesso de alteragdes no escopo do projeto interfere
diretamente na linha base de desempenho;

» Os resultados podem ndo ser imediatos, sendo, muitas vezes, verificados
em fases mais avangadas do projeto;

> E preciso estabelecer o nivel de controle das atividades, pois o tempo para
confeccdo dos dados e célculo dos parametros pode ser muito elevado.

Foram ainda listadas pelos gerentes de projeto as seguintes agdes que podem
minimizar as interferéncias € aumentam a possibilidade de utilizagdo do EVA com
sucesso:

» Utilizacdo de um escopo claramente definido nas fases iniciais do projeto;

» Capacitacao e treinamento das equipes de planejamento e controle do
projeto;

» Envolvimento dos gerentes de projeto, fornecendo suporte organizacional e
motivando a equipe constantemente;

» Utilizagcdo de softwares adequados e dimensionados de acordo com os
requisitos do projeto;

» Cuidado na andlise e aplicacdo de dados fornecidos por empresas
terceirizadas.

Um bom gerenciamento envolve evolugéo continua. Um gerente de projetos deve
avaliar as informacdes recebidas e dar o feedback necesséario a equipe o0 mais
rapido e de maneira mais eficiente possivel, pois deve-se considerar que os
projetos sdo raramente estaticos, eles s8o desenvolvidos, alterados e
aperfeicoados de acordo com circunstancias que podem mudar a qualquer tempo,
desde as fases iniciais até as fases de maturidade do projeto.

Todos os pontos acima descritos sdo fundamentais para o sucesso da aplicagdo
da Andlise de Valor Agregado em projetos. Entretanto, é de extrema importancia
que o gerente do projeto saiba analisar as informagdes geradas pelo EVA. Suas
acbes devem ser preventivas, pois este € o propédsito da utilizacado do EVA.
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Com relagdo ao caso apresentado, foram obtidos indicadores que facilitaram a
analise gerencial do andamento da implantacdo de um edificio residencial. A cada
més, foi possivel avaliar o desempenho fisico e financeiro de cada pacote de
servico e propor, tempestivamente, medidas mitigadoras dos desvios observados.

O monitoramento desses indicadores possibilita atingir, ao final do prazo
estipulado para o término das obras, os objetivos pré-estabelecidos na
programacao, diminuindo os desvios.

Esses indicadores foram apresentados em relatérios gerenciais que fornecem:

> Indicagdo confiavel do desempenho do projeto por meio dos indicadores da
qualidade.

» Estabelecimento de correlacdo entre o custo or¢ado do trabalho realizado e
o custo real do trabalho realizado.

» Obtencéo de informacgdes de tendéncia, vitais para a tomada de deciséo.
Com base nesses relatérios, o gerente de projeto pode acompanhar os
custos e prazos durante a implantagdo, monitorando eventuais desvios e
compensando-0s em tempo habil, impedindo que haja desvios de custos e
prazos em relacéo as metas inicialmente estipuladas.

A competitividade entre as construtoras obriga as empresas a identificar maneira
melhor, mais rapida e mais acessivel de atingir seus objetivos. Um programa
rigoroso de monitoramento de projetos pode proporcionar os métodos, o0s
processos € as qualidades necessarias para uma empresa se manter em dia com
essas tendéncias de mercado.

Para que uma empresa consolide posicdo competitiva, € necessario superar as
expectativas do cliente, dentro do prazo estipulado, usando eficientemente os
recursos € se mantendo dentro do objetivo definido no planejamento. O
monitoramento pode detectar e controlar essas limitagdes, fazendo com que a
empresa tenha mais controle sobre elas.

Muitas empresas possuem dificuldades na utilizagdo do EVA, pois reclamam da
gquantidade de itens a serem executados e descrevem essa ferramenta como
“‘muito burocratica”. Realmente, € uma ferramenta rigorosa, mas isso proporciona
um foco para que a comunicacgdo, a coordenacio e o controle se tomem eficientes
com énfase em tempo e custo. Além disso ela proporciona a estrutura para
métodos, processos, monitoragao e controle de mudancas.

Os beneficios que a empresa pode alcangar com 0 uso dessa ferramenta s&o
também o aumento da confiangca e da seguranga, melhor controle dos
empreendimentos, melhor administracdo de mudangas e maior nimero de
projetos bem sucedidos devido a melhoria no desempenho, ao aumento da
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eficiéncia e eficacia. A empresa também definird melhor os objetivos do projeto,
quantificara os riscos e identificara possiveis problemas. Deve-se deixar claro que
essa ferramenta é auxiliar e ndo podera ser utilizada sozinha no acompanhamento
dos projetos. Ela podera ser utilizada com outras feramentas para maior
seguranca do gerente do projeto na tomada de decisbes e agbes corretivas, ndo
sendo considerada uma ferramenta auto-suficiente.

O grande desafio para o gerente do projeto é ajudar a empresa a desenvolver

mecanismos para responder efetivamente a esses objetivos e assegurar que as
novas tecnologias sejam utilizadas a favor da empresa.

—
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