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‘A vida
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RESUMO

O ambiente competitivo, a necessidade de maior racionalizagdo e eficcia,
bem como a criagdo por novos produtos, processos e servicos levam as empresas a
buscarem novos modelos de gestdo, indispensdveis a consecucdo de seus
objetivos, atribuindo importancia a gestdo de seus projetos de investimento. Nesse
contexto turbulento no ambiente de gestdo de projetos estd a gestdo de custos. O
gerenciamento de projetos € uma estratégia para viabilizar o alcance de novos
padroes de competitividade.

O gerenciamento de projetos exige informacgdes confidveis, rapidas e
completas. £ importante que todos os envolvidos na execugéo do projeto colaborem
com os sistemas de informagdes do projeto. O melhor sistema de informagédo nao
impedird que o administrador do projeto ndo tenha problemas, evitard que ele seja
surpreendido por um problema. No contexto de prover a informagdo ad hoc no
tocante a gestdo de custos dos projetos, que esta monografia ird direcionar seus
esforgos, tendo como contexto de discussdo a ferramenta Earned Value Analysis,
abreviada na literatura técnica por EVA.

O presente trabalho tem por objetivo argumentar que apesar de o EVA ser
uma ferramenta pontecialmente importante no controle fisico e financeiros dos
projetos, em geral o0 EVA ndo est4 vinculada com a estrutura contabil das empresas.
Motivado por esta deficiéncia na integragdo entre as areas de projeto e contabil,
resolveu—se entdo pesquisar o assunto a fim de identificar por quais motivos, em
geral esta integragdo ndo ocorre, uma vez que ao fazer uso destas informagdes de
forma integrada facilitaria a administragdo dos custos reais do projeto, evitando
retrabalhos, facilitando a analise e identificacdo dos gastos reais, redunzindo a
probabilidade de desvios orgamentarios.
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1 INTRODUCAO

Com o advento inflacionario estavel nos Gltimos dez anos o indicador que
mais se destaca na atualidade da economia é o RISCO. O risco em qualquer projeto
indica o nivel de inseguranca do investimento a ser aplicado nos projetos, versus o
retorno financeiro sobre o capital investido. As organizacdes estdo cada vez mais
preocupadas em adotar metodologias as quais possibilitem mitigar tais riscos dos
projetos, onde o foco principal dessas metodologias é o controle e a medigdo de
desempenho, monitoracédo e avaliagdo dos resultados do projeto. O BSC — Balacend
Score Card trata-se de uma ferramenta empresarial de gestdo que permite realizar
de forma eficaz a medicdo dos resultados organizacionais e dos projetos. O modelo
CMM - Capability Maturity Model for Software, utiliza indicadores para medir a
avaliacdo de resultados e acompanhamento de evolugbées. O OPM3 — Organization
Project Management Maturity Model do PMI também foi concebido de tal forma a ter
indicadores de desempenho para resultados das boas praticas organizacionais de
gestado de portfélios de projetos. E no ambiente de gerenciamento de projetos? Os
indicadores séo utilizados para medir o desempenho, andamento e resultados?

Medir o desempenho e resultado de um projeto vem se tornando cada vez
mais uma condigdo de sobrevivéncia para algumas empresas que estdo inseridas
nesse mercado competitivo, faz-se necesséario medir e avaliar um projeto quanto a
sua eficacia desde o comego, bem como no fim do projeto. Portanto as organizac6es
estdo cada vez mais inclinadas a gerenciar os projetos com um foco no valor
agregado dos projetos, nesse contexto essa monografia ter4 como foco central o
Earned Value.

O Earned Value foi desenvolvido para o Departamento de Defesa Americano
em 1967 para controlar custos de grandes projetos e programas, trata-se da técnica
mais aceita pelo PMI — Project Management Intitute, para a medi¢éo do desempenho
de projetos. O valor agregado tem foco na relagdo entre custos reais incorridos e o
trabalho no projeto dentro de um determinado periodo de tempo. O foco esta no
desempenho obtido em comparacdo com que foi gasto para obté-lo (Segundo
FLEMING & KOPPEL MAN).

O atual projeto que estd em questdo é a adocdo do EVA, onde o presente
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trabalho tem por objetivo discutir que apesar do EVA como uma ferramenta
pontecialmente importante no controle fisico e financeiros dos projetos, em geral ndo
esta vinculada a estrutura contabil das empresas e por esta falta de integragao entre
as areas de projeto e contabil, resolveu—se entdo pesquisar o assunto a fim de
identificar por quais motivos, em geral esta integragdo ndo ocorre, uma vez que ao
fazer uso destas informagbes de forma integrada facilitaria a administragdo dos
custos reais do projeto, evitando retrabalhos, facilitando a analise e identificacdo dos
gastos reais, reduzindo a probabilidade de desvios orcamentérios.

As preocupagdes no processo de gerenciamento de projetos com a adogdo
e/ou implementacdo do EVA, tendo como fonte principal os dados dos sistemas
contabeis, sera objeto principal dessa monografia e ird demonstrar os motivos pelos
quais existem dificuldades nesse processo, bem como ressaltar os possiveis
beneficios a partir desse modelo de trabalho em projetos.

O presente projeto de estudo de caso da utilizagdo do EVA integrado com o
sistema contabil de uma organizacdo, esta elaborado em 8 capitulos
respectivamente: Introdugdo (1), Metodologia de Pesquisa (2) Fundamentacédo
Tedrica (3), Planejamento de um Projeto (4), Controle do Projeto Utilizando o EVA
(5), Andlise dos Resultados (6) e Conclusdes e Recomendagdes (7).

Na introducdo capitulo 1 apresenta-se a relevincia do tema, também, o
contexto social e econémico no qual se insere, onde o apelo recai sobre a postura
das organizagdes que buscam cada vez mais seguranca e garantia de retorno sobre
seus investimentos. Apresenta-se ainda o método a ser estudado bem como, o
projeto no qual a metodologia sera implementada.

No capitulo 2, apresentam-se os principais fundamentos relacionados a
gestdo de projetos relacionados aos cinco grupos de Processos do Gerenciamento
de Projetos e as nove Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos
conforme na Figura 1, assim sendo abordado os seguintes itens:

¢ Conceituacao de Projeto;

e Gerenciamento de Projetos;

¢ Ciclo de Vida de um Projeto;

¢ Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos;

¢ O Gerente de Projetos Habilidades e Desafios;
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e Planejamento e Controle;

4.1 Desenvolvimento do Plano de

Projeto 2 Seguenciamento das Atividade

.3 Estimativa da Duracdc das
Atividades
! 5.4 Verificacdio do Escopo i

.4 Desenvolvimento do
Cronograma

.5 Controle de udangas d
Escopo

6.5 Controle do Cronograma

7. Geréncia de . 8. Geréncia da
Custo do Projeto . Qualidade do Projeto
7.1 Planejamento dos Recursos 8.1 Planejamento da Qualidade
7.2 Estimativa dos Custos 8.2 Garantia da Qualidade
7.3 Qrcamento dos Custos 8.3 Controle da Qualidade
7.4 Controle dos Custos

11.2 Identificacdo dos Riscos

11.4 Andlise Quantitativa dos
Ri

11.5 Plano das Respostas aos
Ri

11.6 Controle e Monitoramento

Figura 1 — As areas de conhecimento do gerenciamento de projetos
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No capitulo 3, apresenta-se o planejamento de um projeto onde entdo se
constitui os requisitos para a aplicagdo do EVA, é levando-se em consideragdo o
grau de importancia desse processo que envolve fazer algo que nunca foi feito
antes. Nesse capitulo sdo abordados todos os processos relacionados a essa fase,
a qual é relativamente longa, no entanto esse aspecto ndo significa que o
gerenciamento de projetos resuma-se a planejamento, sendo que o planejamento
deve ser compativel com o escopo do projeto, bem como com o grau de utilizagdo
da informacgéo desenvolvida. Segundo O PMBOK Guide Edi¢do 2000 — “Planejar é
uma tarefa permanente na vida de um projeto”.

No capitulo 4, apresenta-se o controle de projetos utilizando o EVA. Sao
declarados os aspectos mais relevantes relacionados a ferramenta escolhida, para
que entdo seja possivel apresentar os conceitos e os principais indicadores de
qualidade da ferramenta em questéo.

No capitulo 5, apresenta-se a metodologia adotada na pesquisa de campo a
partir da utilizagao de questionario.

No capitulo 6, abordam-se os resultados obtidos efetivamente no
desenvolvimento do trabalho, contemplando ainda, o resultado da pesquisa de
campo. Neste capitulo é tragado um paralelo entre os conceitos e a pratica, tomando
com referéncia os parametros estabelecidos no paradigma, resultando na analise de
como as empresas utilizam as informagdes contabeis em seus projetos.

Finalmente no capitulo 7, a conclusdo juntamente com as recomendacgdes é
feita a apresentacéo do plano de conclusdes das pesquisas primaria e secundaria,
bem como o plano de recomendagdes de pesquisa.

1.1 AIMPORTANCIA DO EVA PARA O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para que seja possivel apresentar a importancia do Earned Value Analysis
para o Gerenciamento de Projetos, primeiramente é necessario demonstrar onde o
método esta inserido no processo de gestao de projetos.

Segundo VARGAS 2001, o EVA esta relacionado ao processo de Controle e
Desempenho do Valor Agregado dos projetos. Onde o Valor Agregado tem foco na
relagdo entre os custos reais incorridos e o trabalho realizado no projeto dentro de
um determinado periodo de tempo. Sendo o Valor Agregado a avaliagéo entre o que
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foi obtido em relacdo ao que foi realmente gasto e ao que se planejava gastar,
propondo-se que o valor a ser agregado inicialmente por uma atividade é o valor
orgado para ela, sendo que na medida em que cada atividade ou tarefa de um
projeto é realizada, o valor inicialmente orgado para a atividade passa, agora, a
constituir o Valor Agregado do projeto.

Segundo VALERIANO (2001), cada nivel gerencial estd empenhado em
alcancar os objetivos estabelecidos no processo decisério, e que se realizam
especialmente por meio de projetos e de operagdes correntes. O documento que
consubstancia as decisdes, tomadas em um determinado momento, em cada um
dos niveis, e que visa a consecugdo de objetivos finais a serem alcangados em
determinado periodo de tempo denomina-se plano.

Os sistemas de planejamento e controle adotados pelas organizagbes que
trabalham por projetos nem sempre séo eficazes, pois possuem a possibilidade de
desvios nos custos e nos prazos, pois se limitam a comparar os valores orgados
pelos valores gastos no decorrer do projeto, sendo que, na maioria das vezes em um
momento em que nenhuma decisdo mais pode ser feita no sentido de reverter os
danos causados por uma falta de critério nas decisdes de investimento.

O Earned Value Analysis - EVA tem-se apresentado como uma das mais
eficazes ferramentas técnicas utilizadas na gestao de projetos, sua grande virtude é
proporcionar ao gerente de projetos uma adverténcia prévia acerca do desempenho
do projeto, pois o EVA possibilita comparar prazos planejados para o cumprimento
de tarefas versus tarefas efetivamente realizadas e também custos planejados
versus custos efetivamente incorridos. Assim é possivel controlar e avaliar a
performance de prazos, custos e escopo do projeto. Sendo totalmente aconselhavel
fazé-lo desde a fase inicial do projeto, para poder entrega-lo dentro do prazo,
respeitando-se o orgamento aprovado e o0 escopo e a performance técnica.

Proporcionar aos gerentes de projetos uma prévia avaliacdo de performance
acerca do grau de eficacia obtido e obtivel de seu projeto. O EVA devidamente
utilizado sera um grande aliado do gerente de projeto para o conhecimento da real
performance de seu projeto e a eventual tomada de agdes corretivas em tempo habil
de re-alinhar o projeto na performance meta para a sua conclus&o.

Para Kerzner (2002), o EVA juntamente com a Gestao de Riscos constitui-se
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num dos processos integrados mais importantes da Maturidade e Exceléncia na
Gestéao de Projetos.
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo A H. Rubenstein em seu artigo publicado na revista Miami Meeting
of the Institute of Management Sciences™ Novembro —1976, o enfoque geral do
método de Delineamento de Problemas Organizacionais (MDPO) pode ser
representado de acordo com o diagrama da figura 2 :

Variaveis P 0 P Critérios
(F) (C)

(o0 que nés podemos (o que nés queremos?)
manipular/alcangar?)

Parametros

Quais condigbes nds devemos aceitar como "certas"?

Figura 2 - MDPO

Definicdes de termos utilizados por A H. Rubenstein em seu artigo:

Critério(C):

Medidas de efeito. Podem ser vistas como medidas do valor de uma particular
solugao.

Variaveis (F):

Aspectos que afetam os critérios. Podem ser vistas como causas passiveis de

intervencao.
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Parametros (G):

Condigdes dadas como constantes no estudo.

Proposicoes ( P):

Formulagdes que expressam relagdes entre os critérios e as variaveis.

Alternativas (A):

Combinagbes de diferentes varidveis dentro de uma mesma espécie de
proposicéo. Podem ser vistas com possiveis recomendagdes.

Ainda segundo A H. Rubenstein, um aspecto crucial deste enfoque para o
delineamento de problemas organizacionais é a posi¢ao central da proposi¢ao no
paradigma.

Em contraste a muitos outros enfoques de solugdo de problemas de
comportamento organizacional, este método enfatiza fortemente a formulagao de
evidéncias (proposicdes), extraidas da literatura e de outras fontes (ex: experiéncia
direta como o fendbmeno sob investigacdo), numa forma relativamente rigorosa
(quantitativa, quando viavel) que gerara solugdes de maneira légica e confidvel e
que seria capaz de ser replicada por outros sem o enfoque misterioso da caixa preta
das técnicas usuais neste campo.

Com base neste Método de Delienamento de Problemas Organizacionais
(MDPO) definiu-se a questdo a ser tratada neste projeto de monografia.

O paradigma que motivou a condugdo desta pesquisa é o enconiro da

solucdo para a seguinte questao:

Como reduzir a probabilidade de desvios orcamentarios através da
utilizacdo de dados contabeis como unica fonte de informagédo dos custos
realizados de um projeto aplicando a ferramenta EVA?
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O diagrama da figura 3 representa as variaveis, parametros e efeitos que
norteiam a condugéo do estudo.

Variaveis Efeito
- Integragé@o com Contabilidade - Efetiva gestao de custos
- Informagéao "ad hoc" - Minimizar desvios orgamentarios

- Aplicacdo efetiva do EVA

Parametro

- Planejamento de acordo com PMBOOK
- Utilizagao de WBS, OBS, RBS, CBS

- Planejamento de acordo com requisitos
do EVA.

Figura 3 — Varidveis, parametros e efeitos que norteiam a condugao

Proposicao:

ldentificar através de pesquisas primarias e secundédrias os elementos
necessarios para a utilizagdo das informagbes contiabeis com Unica fonte de
informagéo dos custos realizados do projeto, visando a integracdo das informagoes
como forma de maximizar a eficacia da gestdo de custos, minimizando desvios
orcamentarios e aplicando de forma integral os principios do Earned Value
Management.

2.1 METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DE PESQUISA

A pesquisa estd apresentada de forma descritiva, através da avaliagdo e
consolidagdo das melhores praticas descritas na monografia e do levantamento de
dados primarios obtidos a partir de pesquisas de campo em empresas que utilizam a
pratica de gerenciamento de projetos, conforme os conceitos apresentados nos

capitulos 4 e 5 respectivamente.
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O método utilizado para a realizagdo da pesquisa, foi baseado no diagrama
representado pela figura 4.

| Tema |

Y
| Questdo Chave |

A A

Revisdo Pesquisa
Literatura de Campo
Analise e
Interpretacdo

Conclusoes e
Recomendacdes

Figura 4 — Diagrama de Método de Pesquisa

Tema:

A definicdo do tema levou em consideragdo o0s interesses pessoais e
profissionais do autor, tendo em vista uma provavel discussédo para uma tese de
mestrado e necessidade de aprofundamento no tema para uma possivel
implementacdo no contexto empresarial no qual o autor atua.

Questao chave:
Foi realizado com base na metodologia MDPO —Método de Delineamento de

Problemas Organizacionais, a partir do qual se estabeleceu o paradigma ou modelo
da pesquisam que levaram em conta varidveis (Gestdo de Custo), critérios
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(minimizar os desvios or¢gamentarios) e pardmetros (utilizagdo de OBS, WBS,
Planejamento, controle e EVA).

Proposta:

Foi feita uma proposta de trabalho com base em leitura prévia de textos,
artigos e bibliografia sobre conceitos de custos no controle de projetos e a incidéncia
de estouros orgcamentarios nos projetos, onde foram apresentadas: a importancia do
tema, as referéncias bibliograficas que o autor pretendia consultar, a metodologia e
os procedimentos a serem seguidos.

Revisao da literatura:

Apbs a escolha do tema e determinada a questdo chave, foi aprofundada a
pesquisa visando localizar fontes de informagdo que referenciassem o tema
escolhido para esta monografia proporcionasse o referencial teérico adequado,
objetivando o entendimento amplo da questdo postulada. A revisdo bibliografica
enfatizou os conceitos relacionados a gestao de projetos principalmente na fase de
planejamento e controle, bem como os conceitos relacionados ao EVA.

Pesquisa de campo:

Foram selecionadas 16 empresas, considerando os requisitos de gestéo de
projetos, como planejamento e controle sendo os principais, descritos no capitulo 4 e
5 respectivamente desse trabalho.

Analise e interpretacao:
Com base nos produtos gerados a partir da pesquisa de campo e revisdo de

literatura, foi tracado um paralelo entre os conceitos e visdo préatica da questao,
tomando como referéncia as questoes chave do questionario utilizado na pesquisa.
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Conclusoes e recomendacoes:

Com base nos produtos gerados na andlise, estqd sendo apresentada a
resposta para a questdo proposta no paradigma da monografia: Como reduzir a
probabilidade de desvios orcamentarios através da utilizacao de dados
contabeis como unica fonte de informacao dos custos realizados no contexto
de gerenciamento de projetos aplicando a ferramenta EVA?

Nesse momento também ¢é contemplada a elaboragdo do plano de
recomendagoes para que o projeto atinja os efeitos e /ou objetivos esperados.
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3  FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 PROJETO

Segundo Harold Kerzner (2002), projeto trata-se de um empreendimento com
objetivo identificavel, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos
e qualidade.Além disso, projetos sdo, em geral, considerados atividades exclusivas
de uma empresa.

Ainda de acordo com o PMI — Project Management Intitute Edicdo 2000, um
projeto é um empreendimento temporario conduzido para criar um produto ou
servico Unico. Temporario significa que cada projeto tem um inicio e um fim
definidos, o empreendimento indica que o projeto visa um resultado seja ele
financeiro ou ndo. Alguns exemplos de projetos sao:

¢ O desenvolvimento de novo produto ou servigo.

¢ A realizagao de uma mudanca na estrutura, no quadro de funcionarios ou no
modo de atuar de uma organizagéo.

¢ (O desenho de um novo veiculo de transporte

¢ A implementagdo de uma nova regra ou procedimento dentro de uma
organizagdo num contexto de negdcios.

3.1.1 Ciclos de Vida de um Projeto

Para que seja possivel entender e gerenciar de forma mais adequada um
projeto as organizagdes dividem os projetos em diversas fases de tal forma que
sejam criadas interdependéncias entre as atividades a serem executadas conforme
o ciclo de vida.

Cada fase do projeto é marcada pela conclusdo de um ou mais atividades a
serem executadas, conforme o PMBOK — Project Management Body of Knowlegde —
2000 o resultado dessas fases denomina-se deliverables.

Na sequéncia das fases definidas pelo ciclo de vida da maioria dos projetos é
claramente definido o qué deve ser realizado bem como quem devera ser envolvido
na execugdo do trabalho. A conclusdo de uma determinada fase do projeto é
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caracterizada pela avaliagdo do desempenho, objetivando identificar se o que tinha
sido proposto para ser realizado realmente aconteceu de forma a satisfazer as
necessidades dos stakeholders do projeto.

Conforme o PMBOK - Project Management Body of Knowlegde — 2000,
denomina-se cada fase do projeto com um Processo, sendo que todos os Processos
apresentam entradas, processamentos e resultados. Sendo que os 5 Processos sdo
respectivamente:

¢ Processo de Iniciagao.

¢ Processo de Planejamento.
e Processo de Execucgao.

e Processo de Controle.

e Processo de Encerramento.

Processos Processos de [
de Iniciagédo ; Planejamento:{: |

o

Processos Processos'

de Controle , de Execucéo

Processos de
Encerramento

Figura 5 - As interagdes entre as fases do projeto
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Os principais aspectos e atividades a serem desenvolvidos em cada fase sdo:
Fase de Iniciacdo:

Compreende a fase inicial do projeto, sendo o momento no qual uma
necessidade € colocada ou transformada efetivamente num problema ser resolvido.
E exatamente nessa fase gue os objetivos, necessidades e estratégia do projeto séo
definidas.

Sendo que também é nesta fase que as necessidades dos clientes
efetivamente deverao ser conhecidas e oficializadas através de um documento que

permita dar continuidade no projeto.
Fase de Planejamento:

Trata-se da fase destinada a realizar todo o detalhamento do projeto em
questéo, sendo necessario portanto, identificar as atividades, a seqliéncia de
execugao, as interpendéncias entre as atividades, os custos envolvidos, os recursos
com seus respectivos perfis e tempo de alocagéo, prazos envolvidos, definicdo dos
stakeholders e suas necessidades, plano de comunica¢do, planejamento da
qualidade, identificacdo dos riscos e plano de aquisicdo. O resultado dessa fase
trata-se do detalhamento de tudo quem sera realizado no projeto envolvendo as 9
areas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos.

Fase de Execucéo:
E nesta fase que o plano de trabalho devera ser executado, o projeto nessa

fase terd um elevado pico no nivel de custo e consumo de esforgos dos recursos
humanos. Qualquer falha no planejamento ir4 refletir na execugao do projeto.
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Fase de Controle:

Conforme ilustrado na Figura 5, a Fase de Controle ocorre paralelamente a
fase de planejamento, o controle trata-se do monitoramento e medicédo regular de
tudo o que foi e estd sendo planejado e pode ser re-planejado. Tem como objetivos
principais o controle de mudangas de escopo, controle da qualidade,
acompanhamento e a revisdo do progresso das atividades, controle de cronograma
e o acompanhamento de custos. O controle eficaz do projeto significa comparar o
andamento e situacéo atual do projeto em relagéo ao que foi planejado.

Fase de Encerramento:

O encerramento do projeto trata-se de uma fase na qual é avaliada a
execugao das atividades do projeto. Deve ser realizada uma analise com a intengédo
de identificar se os objetivos propostos na fase de planejamento foram atingidos.Na
fase de encerramento do projeto deveréo ser providenciadas as agdes necessarias
para a conclusdo de contratos, encerramento administrativo etc.

E importante fazer uma avaliagdo geral e um levantamento das falhas
ocorridas durante sua execugao para que sejam evitados erros similares em projetos

futuros.

Figura 6 — Ciclo de vida de um projeto
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3.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Nos dltimos anos o mundo tem enfrentado um incrivel dinamismo em suas
relacbes intra e inter empresariais. As organizagbes passam, agora, a ser
reconhecidas por sua flexibilidade, capacidade de atender a seus clientes e
profissionalismo. Com equipes de trabalho flexiveis, recursos e esforgos focados nas
necessidades organizacionais e planejamento baseado em projetos, as corporagdes
de sucesso percebem que o uso dos conceitos de gerenciamento de projetos é
universal, genérico, rompendo todas as barreiras culturais, nacionais e regionais,
onde as necessidades de sobrevivéncia competitiva também sdo universais.

O eficaz gerenciamento de projetos estd se tornando critico para as
organizagdes, pois € através dos projetos que as empresas representam a melhor
forma de alcangar saltos qualitativos e quantitativos.

No entanto nao podemos deixar de esquecer que os projetos sdo realizados
por pessoas, portanto devem ter enfoque humanistico e participativo, os quais
deverio estar orientados para a obtengao de resultados.

Finalmente podemos definir que a Geréncia de Projetos como sendo uma
moderna ciéncia de administrar 0os prazos, custos e recursos de forma a atingir e
exceder um conjunto de objetivos pré-determinados e ainda expectativas dos
stakeholders do projeto.

3.2.1 As Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos

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

Gestao da Integracao:

Engloba os processos necessarios para assegurar que os varios elementos
do projeto sejam adequadamente coordenados, os principais processos S&o:
Elaboragéo do plano do projeto, execugédo do plano do projeto e controle integrado
de alteragdes.
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Esses processos integram-se entre si e com 0s processo de outras areas de
conhecimentos.

Gestao de Escopo:

Engloba os processos necessarios para assegurar que o projeto inclua todas
as atividades necessérias, e apenas as atividades necessdrias, para que seja
finalizado com sucesso. Ele se refere, principalmente, a definicio e ao controle do
que esta ou ndo estd incluido no projeto. Sendo o processo que visa avaliar as
atividades, devido a alteragbes de necessidades ou premissas durante o ciclo de
vida do projeto para que seja executado somente o0 que estava previsto no escopo
do projeto.

Gestao do Tempo:

O principal objetivo da gestdo do tempo é garantir que o projeto seja
concluido dentro do prazo determinado. Os prazos séo fundamentais para o sucesso
ou fracasso do projeto. As duragdes das atividades s@o estimadas e controladas
durante a execucdo, com o auxilio de um cronograma o qual é definido
fundamentalmente no planejamento do projeto, no entanto no decorrer do projeto

podera ser alterado conforme os re-planejamentos que ocorram.

Gestio dos Custos:

A gestdo dos custos tem como principal objetivo, garantir que o projeto seja
concluido dentro do orgamento aprovado. O orcamento € definido na fase de
planejamento, no momento em que séo definidos os recursos que seréo utilizados
no projeto.
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Gestao da Qualidade:

A gestdo da qualidade visa assegurar que o projeto seja executado dentro
dos padrdes de qualidade e que satisfagam as necessidades de todos 0s envolvidos
no projeto. Nessa area é realizado o planejamento, controle e melhoria da qualidade
no projeto.

Gestao dos Recursos:

O gerenciamento adequado dos recursos é de fundamental importancia para
gue os objetivos do projeto sejam atingidos dentro do prazo e custos previstos.
Nesse processo € realizado o levantamento de todos recursos que o projeto ira
necessitar com: Recursos humanos, softwares, equipamentos, materiais etc. Sendo,
portanto necessario realizar o controle e administragéo de tais recursos.

Gestao da Comunicacao:

Tem como objetivo principal garantir que as informag6es relevantes cheguem
ao conhecimento de todos os interessados do projeto. Na realizacdo do
planejamento do projeto devera ser realizado um plano de comunicagdo no qual
devera ser definido, o contelido das informagdes, com que freqiiéncia deverao ser

enviadas e quem sera o responsavel pelo envio dessas informagdes.

Gestdo dos Riscos:

A Gestdo de Risco tem por objetivo identificar os potenciais acontecimentos
gue podem ocorrer no decorrer do projeto e definir agbes as quais deverdo ter
funcao de evitar ou mitigar os riscos do projeto.
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Gestao das Aquisicoes:

A gestao das aquisigoes deve garantir que todos os recursos que deverao ser
obtidos de fontes externas a organizagdo serdao fornecidos de acordo com as
especificagbes e dentro dos prazos estabelecidos. A gestdo das aquisigbes
desempenha um papel fundamental para o sucesso dos projetos organizacionais.

3.3 O GERENTE DE PROJETOS

E de primordial importancia esclarecer que todas as areas interagem-se entre
si na busca de exceléncia e execucdo dos projetos. No entanto & necessario
ressaltar a figura do Gerente de Projetos nesse contexto.

Segundo Vargas (2000) pagina 115 o gerente de projetos € o responsavel por
planejar, implementar e completar o projeto, iniciando seus trabalhos assim que o
projeto comeca.

O Gerente de Projetos é ainda o responsavel por:

e Produzir o produto final do projeto dentro dos prazos, custo e performance
exigidos.

* Atingir objetivos contratuais de lucro e adquirir os recursos adequados para o
projeto, em quantidade e qualidade.

e Contratar e motivar os integrantes do time.

e Lidar com obstaculos e possibilidades de fracasso, usando precisdo e
energia.

* Gerir estrategicamente os riscos do projeto.

¢ Desenvolver canais de comunicagao efetivos.

¢ Desenvolver mecanismos de negociagdo com todos os elementos internos e
externos do projeto para garantir o cumprimento do plano do projeto.
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Os Gerentes de Projetos deve possuir competéncias especificas,
dependentes de um conjunto amplo de fatores, muitos dos quais tém muito pouca ou
nenhuma relagéo direta com habilidades técnicas.

Dentre essas habilidades, podem ser destacadas as seguintes:

¢ Habilidades nas comunicagdes
o Habilidade de escutar;
o Habilidade de persuadir;

e Habilidades organizacionais
o Planejamento
o Estabelecimento de objetivos
o Andlise

¢ Habilidades no Gerenciamento do time
o Empatia
o Motivagao
o Espirito de corpo

¢ Habilidades de lideranca
o Ser exemplo constante
o Energia
o Viséo
o Delegagéao
o Atuacido otimista

¢ Habilidades Internas
o Flexibilidade
o Criatividade
o Paciéncia

o Persisténcia
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Por fim conclui-se que, o sucesso do projeto em uma grande parcela é de
responsabilidade do Gerente de Projetos, o qual deverd ter habilidades para

gerenciar a interagdo das diversas areas de conhecimento no projeto, conforme a
figura 7.

: 'Te«mpa__.

_,,_l%mm;as Humanes

Sﬂpri;immt = :

Bl :. R .._.......:...:.,... ....... .":._.. Qualidade
2 Qum;umm;g;ﬁa

Risefp .
Q“ﬁm e Integracio

Figura 7 - As interagbes entre as areas de conhecimento no projeto
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4 PLANEJAMENTO DE UM PROJETO

4.1 PLANEJAMENTO EXECUGCAO E CONTROLE

Segundo VALERIANO (1998) péagina 14, considerando isoladamente, o
planejamento, a execugéo e o controle sdo processos que consistem em uma série
de acbes ou operagdes destinadas a obter um resultado especifico. Nos projetos os
trés processos estio interligados e como pecas fundamentais do gerenciamento,
merecem tratamento adequado do Gerente de Projetos e sua equipe.

4.1.1 Conceitos de Planejamento

Segundo VALERIANO (1998) pagina 15, o planejamento em projetos visa o
estabelecimento, com antecedéncia, das decisdes, e acdes a serem executadas em
dado futuro, para atingir um objetivo definido. Para planejar, em busca de um
objetivo a atingir, em um certo prazo, é preciso, em um processo interativo,
determinar os insumos necessarios (existentes e a obter) e prescrever o que fazer,
quando, com que meios e como, para se alcangar o objetivo.

A importancia do planejamento é o seu resultado que se concretiza na
definicdo do um plano, o documento que consubstancia as decisfes, tomadas em
um determinado momento e em um dado nivel, e que visa a consecug¢do de
objetivos finais a serem alcangados em determinado periodo.

Um projeto, para efeito de planejamento, é um grupo de atividades realizadas
em um periodo definido, com recursos e custos especificos, para um conjunto de
objetivos sem atingidos. Sendo assim podemos enumerar as seguintes
caracteristicas:

e Possui evento Gnico.

e Possui datas definidas de inicio e término.
e Possui orcamento definido.

o Possui escopo unico e bem definido.

e Possui recursos limitados.
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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 execucgéo.

O controle é o processo que tem por objetivo ajustar o realizado, durante a

execucdo, com o planejado, e que consiste nas seguintes etapas:
Acompanhamento:

Compreende a coleta ou aquisi¢ao de dados sobre o andamento do projeto.
Avaliagao:

Comparagao da situagao real com a planejada.
Decisdo: Selegdo das alternativas de corregbes e determinacdo das
providéncias decorrentes.

Retroalimentacao:
Agao sobre a execugao e, se necessario, re-planejamento.

O planejamento e o controle sdo duas variaveis envolvidas no projeto que
estdo relacionados e sdo essenciais para a obtengdo do sucesso do projeto,
portanto o Gerente de Projetos deverd ficar atento guanto a eficacia desses
processos na gestéo do projeto.

4.1.2 Objetivos Principais da Fase de Planejamento e Controle

Para a adequada condugdo de um projeto, se faz necessario definir os
objetivos principais da fase de planejamento de um projeto, na qual o Gerente de
Projetos juntamente com sua equipe deverdo definir os compromissos basicos para
essa fase o0s quais séo:



34

¢ Financeiros (Definicdo de qual sera o valor envolvido no projeto);
e Cronoldgico (Definicao de qual sera o cronograma do projeto) e;

e Técnico (Definicao do que fazer, inclusive quantidade e qualidade).

Serd necessario ainda definir quais serdo os principais problemas
operacionais para a execug¢ao do projeto os quais sao:

¢ Com quais insumos;

e Que metodologias deverdo ser aplicadas e quais técnicas utilizar;

¢ Qual sera a finalidade do projeto;

¢ Onde o projeto sera executado;

¢ Quais serdo os envolvidos, pessoas departamentos, empresas, stakeholders,
etc.

E importante documentar todas essas varidveis envolvidas na fase de
planejamento do projeto, pois irdo servir de orientagdo nas fases de execugéo e
controle do projeto.

Todas essas variaveis citadas poderdo sofrer alteragdes no decorrer do
projeto devido as necessidades adicionais envolvidas, no entanto é importante
definir de forma transparente essas necessidades no planejamento a fim de se obter
os registros adequados, visando o desempenho do projeto em termos de qualidade,

prazos e custos.

4.1.3 Planejamento Preliminar de um projeto

O planejamento preliminar de um projeto tem por objetivo a oficializagdo da
necessidade da criacdo de um projeto sendo que devera apresentar as principais
caracteristicas do projeto tendo, portanto uma abordagem bastante resumida do
projeto.

Sendo que o projeto pode ser iniciado, basicamente, por duas maneiras:
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¢ Por iniciativa interna, quando a organizagdo detectar uma oportunidade no
mercado; ou

e Por pedido ou proposta externa a organizagao.

Independente da modalidade sera necesséria uma abordagem inicial para a
preparagdo e avaliacgdo dos esforgos necessarios e do conseqlente
comprometimento das partes envolvidas, visando a realizagdo do projeto, que serdo
representados por:

¢ Um planejamento preliminar;
¢ Uma proposta de aprovagéo; e

¢ Uma contratagdo ou agdo semelhante.

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

4.1.4 Planejamento Detalhado

Na elaboragdo do planejamento detalhado do projeto um dos problemas
encontrados consiste em estabelecer os respectivos niveis de detalhes julgados
necessarios.

E necessario estar consciente de que o planejamento preliminar sera limitado
a poucos niveis de detalhamento, suficientes para a compreensdo do projeto
visando a sua proposta, negociacdo e aprovagdo e conseqlente explicitacdo das
metas, cronogramas, insumos etc.

O planejamento detalhado consistird no detalhamento das necessidades do
projeto, esse detalhamento devera servir de balizamento para a execugéo e controle
do projeto.

Em cada caso o grau de detalhamento deve ser:

¢ O necessdrio, para nao deixar dividas e ndo promover desajustes futuros, por
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exigir excessivas indagagdes para a aprovagao (planejamento preliminar) ou
tomadas de decisbes durante a execucdo (planejamento detalhado) mas
também

» O suficiente, para ndo impor restricbes, comprometimentos dispensaveis e
inateis, nem tolher as iniciativas dos executantes, desde que o objetivo seja
alcancado nas condigfes previstas.
No planejamento detalhado, sera preciso tratar de todos os niveis que

demandem recursos, trabalho e que tomem tempo para sua obtencao.

4.1.5 Baseline do Planejamento

Segundo VALERIANO (1998), todos os planos dos projetos sdo passiveis de
revisdo, seja para atualizagéo, seja para introduzir corregdes. Desta forma, sera
necessario que, em uma ocasido propicia, o trabalho de planejamento cesse e todos
os dados sejam congelados ou cristalizados, estabelecendo-se uma linha base ou
ponto de partida para todos os componentes essenciais do planejamento, ou seja:

e Os referentes a estrutura e funcionamento do projeto;
¢ (Os prazos;

¢ Os custos;

¢ A metodologia ou 0s cursos de acgao;

¢ As interfaces etc.

Feito o congelamento dos dados, o planejamento é consolidado e segue para
a aprovagao e posterior execugdo. Estes dados congelados também s&o tomados
como referéncia para controles e ajustes futuros, como, por exemplo:
Cronograma, orgamento, configuragdo do produto e interfaces.

4.1.6 Milestones do Projeto

Os eventos sdo importantes ocorréncias em um determinado momento do
planejamento, da execugdo e do controle do projeto. S&o como marcas em um
percurso e que servem como referéncias para tomadas de decisdes, célculo de
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custos, estimativas de atrasos, medigGes dos servigos, etc. Estes eventos devem ser
precisamente descritos.

Segundo Kerzner (2001, p. 572) o projeto deve conter nos milestones as
seguintes informagdes: Data de comego do projeto, data de fim do projeto, outros
milestones importantes no projeto e dados de outros itens como entregas ou
relatérios.

4.1.7 Objetivos do Projeto

O objetivo é o ponto focal do projeto, para o qual convergem todas as agbes
do projeto, desde o inicio dos trabalhos. Somente a partir dele, expresso de forma
clara transparente e inequivoca, é que se pode elaborar o planejamento preliminar o
qual deve guiar todas as demais fases e etapas do ciclo de vida do projeto.
(VALERIANO 1998).

O objetivo consiste no resultado final do projeto e as metas sdo objetivos
parciais que sao definidos a partir do planejamento preliminar.

A definicao dos objetivos, realizada de forma clara e inequivoca corrobora
para que o projeto seja entendido por todos o que auxilia no sucesso do projeto, é
importante entender que o objetivo é aquilo que o cliente pretende receber ao
término do projeto: o produto ou o servigo pelo qual se fez um despéndio de insumos
e de tempo. Portanto metas e objetivos mal definidos ou ndo compreendidos pelos
escalbes inferiores estao entre as principais causas de fracasso em projetos.
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4.1.8 Declaragao de Trabalho, Escopo e Plano Sumario do Projeto

Os projetos ndo podem ser entendidos e executados a partir simplesmente da
definicio dos objetivos. E de primordial importancia que exista os documentos de
definicdo, o qual defina claramente em detalhes 0 que devera ser executado no
projeto.

O “escopo” e a “declaracéo do trabalho” sdo titulos dos documentos da mais
alta importancia nas fases de proposta e aprovacdo de um projeto. Conforme o
PMBOK — Project Management Body of Knowlegde — 2000, abaixo serdo descritas
as informagdes relevantes a respeito dos documentos: Declaragdo de trabaiho,
escopo do projeto e plano sumario do projeto.

> Declaracéao de Trabalho: Trata-se de um documento entendido como a parte
de um contrato que estabelece a define todos os requisitos ndo contidos em
especificagdes e exigidos para os trabalhos de contratados. E empregado por
inimeras organizagdes, publicas e privadas, sendo de uso generalizados nas
fases de licitacdo, procura e contratos de compra e de servigos. A
organizacao interessada elabora e remete uma declaracao de trabalho aos
potenciais contratados e estes, junto com as respectivas propostas, incluem
suas versdes da declaracédo de trabalho, com detalhes e outras informagdes
que juigarem pertinentes.

> Escopo do Projeto: A declaragdo do escopo fornece a documenta¢dao que
servird de base para tomada de decisdes futuras no projeto e para confirmar
ou desenvolver um entendimento comum do escopo entre as partes
envolvidas. Com o progresso do projeto, a declaracdo do escopo pode
necessitar ser revisada ou refinada para refletir as mudancas aprovadas no
escopo do projeto. A declaragdo do escopo deve conter, tanto diretamente ou
através de referéncia a outros documentos, os seguintes itens:



pode

39

Justificativa do projeto — O negécio necessita que o projeto esteja
comprometido com o planejado. A justificativa do projeto fornece as bases
para avaliar futuras compensacoes.

Produto do projeto — breve sumario da descrigdo do produto ou servigo.
Subprodutos do projeto — Uma lista de nivel sumério dos subprodutos que
entregues total e satisfatoriamente indicam o término do projeto. Por exemplo,
os principais subprodutos para um projeto de desenvolvimento de software
devem conter o cédigo de trabalho do computador, um manual do usuério e
um tutorial interativo. Quando conhecidas exclusdes devem ser identificadas,
mas alguma coisa nao incluida explicitamente esté excluida implicitamente.
Objetivos do projeto — critérios quantificaveis que devem ser encontrados no
projeto para que ele seja considerado um sucesso. Os objetivos do projeto
devem incluir, no minimo, custo, cronograma e medidas de qualidade. Os
objetivos do projeto devem ter um atributo (por exemplo, custo), uma medida
(por exemplo, US$ délar) e um valor absoluto ou relativo (por exemplo, menos
que 1,5 milhdes). Objetivos ndo quantificaveis (por exemplo, “satisfagdo dos
clientes”) representam alto risco para um término do projeto com sucesso.

O escopo deve ser elaborado durante a fase de planejamento preliminar e
sofrer modificagbes durante a etapa de proposta e negociagdo com a

organizagdo, com os patrocinadores, clientes etc. Entretanto, uma vez aprovado o

projeto, tanto o escopo como o objetivo, s6 podem ser alierados com a formal

concordancia de todos os envolvidos na sua aprovacao.

» Plano Sumario do Projeto: Trata-se do documento ou o conjunto de
documentos, preparados pelo gerente de projetos e sua equipe antes da
execucéo, com o propoésito de se obter a aprovagéo do projeto. Em principio,
deve conter o escopo do projeto, os objetivos do projeto, suas abordagens,
requisitos contratuais, especificagbes gerais do produto, prazos, insumos
necessarios, colaboradores (equipe), previsdo de custos e possiveis
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problemas. Muitas vezes os dados técnicos do planejamento também sio
incluidos, como cronograma, orgamento, desembolso, etc.

4.1.9 Estrutura de Analise do Projeto

Uma estrutura analitica do projeto (EAP) é um agrupamento orientado ao
subproduto (deliverable-oriented) dos elementos do projeto que organiza e define o
escopo total do projeto: o trabalho que ndo estd na EAP esta fora do escopo do
projeto. Com relagdo a declaragdo do escopo, a EAP é freqlientemente usada para
elaborar ou confirmar um entendimento comum do escopo do projeto. Cada nivel
descendente representa um incremento no detalhamento da descrigdo dos
elementos do projeto. Uma EAP é, normalmente, apresentada em um formato
‘conforme ilustrado na Figura 8.

Figura 8- Exemplo de WBS



41

A EAP ndo pode ser confundida com o método de apresentagéo — o desenho
de uma lista ndo estruturada de atividades em um formato de diagrama nao é uma
EAP.

A cada item na EAP é, geralmente, designado um identificador Unico; estes
identificadores podem fornecer uma estrutura para a totalizagdo hierarquica de
custos e recursos. Os itens nos niveis mais baixos da EAP sdo, freqilientemente,
referenciados como pacotes de trabalho (work packages) especialmente nas
organizagfes que seguem as praticas de gerenciamento pelo “Earned Value”. Estes
pacotes de trabalho podem ainda ser decompostos em uma EAP de subprojeto.
Geralmente, este tipo de abordagem é usado quando o Gerente do Projeto esta
atribuindo uma parte do trabalho para outra organizacéo, e esta outra organizacéo
deve planejar e gerenciar o escopoc num nivel mais detalhado do que necessita o
gerente do projeto na estrutura principal. As descricdes dos componentes de
trabalho sdo, freqlientemente, armazenadas em um dicionario EAP. Um dicionério
EAP inclui, tipicamente, descricbes de pacotes de trabalho, assim como outras
informagdes de planejamento, tais como prazos, orgamentos e pessoal designado.

A EAP ndo pode ser confundida com outras categorias de estruturas de
decomposicdao usadas para apresentar informacdes do projeto. Outras estruturas
comumente usadas em algumas areas de aplicagao sao:

e Estrutura analitica do projeto contratual (Contractual EAP - CEAP), que &
usada para definir o nivel de informacao que o vendedor passard para 0
comprador.

» A CEAP geralmente possui menos detalhes que a EAP usada pelo vendedor
para gerenciar o seu trabalho. Estrutura de decomposicdo organizacional
(Organizational Breakdown Structure - OBS), que é usada para mostrar que

elementos de trabalho foram designados para quais unidades da

organizagéo.
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e Estrutura de decomposicdo de recurso (Resource Breakdown Structure —
RBS), que é uma variacdo da OBS, e é usada, tipicamente, quando os
elementos de trabalho sdo designados para individuos. Lista de Materiais (Bill
of Materials — BOM), que apresenta uma visdo hierarquica de montagens
fisicas, submontagens e componentes necessarios para fabricar um produto
industrializado.

¢ Estrutura de decomposicéo do projeto (Project Breakdown Structiure — PBS),

que é, fundamentalmente, 0 mesmo que a prépria EAP ja apresentada.

Finalizando uma EAP bem estruturada e organizada permite ao Gerente de

Projetos:

e Verificar de forma rapida a contribuicdo dos pacotes de trabalho (work
packages) no projeto principal;

* Maior eficacia na gestao de recursos das equipes e suas responsabilidades;

e Determinar faciimente, quais materiais serdo necessarios para a execucio de
cada pacote;

o Oferecer velocidade na determinagédo do custo total do projeto a partir dos

custos de cada pacote.
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4.1.10 Diagrama de Gantt e Estimativa de Duracéo das Atividades

Na realizacao do planejamento do projeto uma técnica auxilia muito o Gerente

de projetos no planejamento e controle de projetos.

Conforme Vargas (2000), o diagrama de Gantt, ou diagrama de barras, € uma
representacdo grafica muito comum para cronogramas.O diagrama utiliza barras
horizontais, colocadas dentro de uma escala de tempo. O comprimento relativo das
barras determina a duragio da atividade. As linhas conectando as barras individuais

em um Diagrama de Gantt refletem as relagdes entre as atividades.

O diagrama de Gantt é a mais antiga técnica de administragdo de projetos.
Foi criado por Henry Gantt no inicio do século, com o objetivo de atender a fins

militares e estratégicos.
As principais vantagens do Diagrama de Gantt sdo:

e Simples entendimento;
e Visualizagdo de atrasos com facilidade;

» Escala de tempo bem definida;

Entretanto, o diagrama apresenta desvantagens as quais acabam gerando a
falta de utilizagdo da ferramenta em muitos projetos:

¢ Inadequagdo para grandes projetos os quais envolvem muitas tarefas;
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¢ Dificil visualizacdo de dependéncias;

* Vaga descricdo de como o projeto reage a alteragdes de escopo.

A estimativa de duragdo de atividades do projeto é realizada com o auxilio de
ferramentas, essa etapa tem por objetivo calcular ou determinar, corretamente a
guantidade de tempo necesséria para executar cada atividade para que, ao ser
integrante de um cronograma, possa determinar a duragdo do projeto. Essa etapa é
conduzida em paralelo a alocacdo de recursos nas atividades, uma vez que existe
uma dependéncia intrinseca entre duracdo e quantidade de recursos.

Para que se possa calcular corretamente a duracio do projeto, € necessario
que se conhegam todos os recursos alocados na atividade e a produtividade de
cada um deles.

Segundo Lewis, estima-se que, em um projeto, o tempo perdido em
atividades nao ligadas a ele é de 40% do tempo total. Esse conceito € denominado
Fator de Produtividade. Nao se deve ser surpreendido quando, ao alocar um recurso
em um projeto com horario integral (full time), percebe-se que, na verdade, o recurso
trabalhara apenas quatro ou cinco horas por dia. O uso do fator de produtividade no
célculo do tempo necessario par ao recurso completar a atividade torna a estimativa
mais realista.
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4.1.11 Rede de Atividades e PERT/ CPM

Apés a definicio das tarefas através do EAP com suas respectivas duragoes,
deve -se entdo efetuar a montagem da rede de atividades tarefas em uma
seqiiéncia temporal, de tal forma que seja racional, eficiente e exeqliivel, de forma a
disp6-las na melhor ordem para o projeto. Segundo VALERIANO (1998) as redes de
atividades sdo representagdes construidas a partir da EAP a qual irda fornecer
condicdes de obter uma visdo global da estratégia do projeto, proporcionando
analisar a sequéncia das atividades e identificar os efeitos de eventuais alteragdes.
Dentre os principais beneficios pela utilizagdo da rede de atividades, pode-se citar:

e Possibilita a determinacdo do tempo de conclusdo e do caminho critico,
quando nao se dispde de uma ferramenta informatizada.

¢ Organizagao das atividades do projeto, mostrando a relagdo entre cada uma
delas, identificando as relacbes de dependéncia bem como, a seqiiéncia de
atividades predecessores e sucessoras.

e A estruturacdo das atividades proporciona uma visdo global, que possibilita
uma anélise loégica e progressiva do projeto.

Com o objetivo de eliminar as desvantagens do diagrama de Gantt,
determinada organiza¢do americana desenvolveu em 1956 uma nova técnica de
planejamento denominada Método do Caminho Critico — Critical Path Method, ou
CPM.

Conforme o PMBOOK (2000), o CPM calcula uma Unica data mais cedo e
uma mais tarde para o inicio e a conclusdo de cada atividade, com base em uma
l6gica de rede especifica e seqliencial e em uma estimativa tnica de durag¢éo.O foco
do CPM é calcula a folga para determinar quais atividades tém a maior flexibilidade
em termos de cronograma. Os algoritmos basicos do CPM séo freqlientemente
usados em outros tipos de analise matematica.
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As desvantagens do método CPM s&o:

* Necessidade de realizagdo de muitos célculos para se chegar ao resultado do
método;

¢ Apresenta visualizagdo menos intuitiva do que o diagrama de Gantt;
¢ Desenho trabalhoso.

No entanto a ferramenta apresenta inimeras vantagens das quais é
importante citar:

e Apresenta facil visualizagio na escala de tempo;
e E de facil reprogramagcéo;

e Demonstra de forma idgica a interdependéncia entre as atividades.

A figura 9 demonstra um exemplo de uma rede PERT/CPM .

FIGURA 9 - Exemplo de uma rede PERT/CPM'

1 m—> ~aminho Critico.
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O método PERT/CPM é uma ferramenta Uitil para a solugdo de problemas de
coordenacéo de atividades que devem ser executadas em determinada ordem. Em
todo projeto existem atividades que sdo executadas em seqiiéncia e também as
executadas em paralelo. As redes PERT/CPM possibilitam uma visualizagdo das
relagdes de interdependéncia das atividades, bem como a determinagdo do tempo
total de duracéo e a magnitude e tipo de folgas entre as atividades.

Nas empresas de projetos, em que os fluxos de trabalhos sdo bem definidos e
as atividades podem ser estimadas em termos de tempo e custos com precisdo
razoavel, € comum a utilizacdo da técnica CPM, deterministica. Pressupde-se,
acertadamente, que a incerteza inerente a este ambiente de projetos seja
perfeitamente gerencidvel por meio de procedimento eficaz de controle. A técnica
PERT restaria, entdo, projetos em que existam atividades de pesquisa e
desenvolvimento em grande numero, e com elevado a tempo e custos
(CASAROTTO, 1999, p. 62).
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4.1.12 Definicao das Necessidades de Recursos

Conforme Valeriano (2001, pg. 218), a gestdo dos recursos é de importéncia
capital para que o projeto alcance seus objetivos de desempenho do produto dentro
dos custos admitidos e dos prazos previstos. Esta gestdo incumbe-se do
levantamento de todos os recursos necessarios (pessoal, equipamentos, matéria-
prima, pecas, ferramentas, documentos, softwares etc), suas quantidades e
requisitos. Esta gestdo s6 se incumbe de pessoal e de financas quanto a
determinagao das necessidades para o projeto. As demais providéncias, em relacdo
a estes recursos sdo objeto das gestdes do pessoal e dos custos, além da gestio do
suprimento, incumbida da obtencéo de recursos fora da organizagao.

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 analistas de sistemas por dia em uma atividade
de 5 dias de duracéo, ou alocar diretamente 10 homens dia a atividade.

Mais detalhados do que o plano—mestre do projeto, os planos de atividades e
recursos mostram a ordem e os métodos pelos quais as principais atividades serdo
atacadas e seus recursos provisionados.

O plano de recurso constitui um gabarito para o aprovisionamento do projeto.
Os recursos necessarios para a administracdo do projeto e para a conclusé&o de
cada atividade séo especificados, orgados e incluidos em uma lista consolidada que
mostram tantos os detalhes de cada requisito como a necessidade total de recursos.

O planejamento considerard cada recurso comum a todo projeto e, mas
apenas 0s recursos principais exigirdo um plano em separado.
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4.1.13 Plano de Finangas

Financas constituem uma espécie de recurso comum a todo projeto e,
qualquer que seja 0 porte do projeto, serd necessario um plano formal. Este
normalmente abrangera:

¢ Limites financeiros disponiveis;

» Fonte e método para garantia do financiamento;

e Custo do financiamento;

¢ Orcamento do projeto;

¢ Fluxo de caixa previsdes de cobertura do projeto;

* Procedimentos para controlar os custos do projeto;

e Procedimentos para autorizacio de pagamentos e obtencdo de fundos; e

¢ Procedimentos contabeis.

4.1.14 Plano de Maquinario e equipamentos

Lidando com itens maiores, este plano incluira:

e Necessidades de maquinario e equipamentos;

o Especificagdes e datas de entrega;

+ Célculos de custos;

e Método de aquisigdo, por exemplo, empréstimo, compra, aluguel, fonte de
abastecimento eic;

* Servico de manutencao e reparos;

¢ Necessidades de treinamento de operador e servigo (se necessario);

e Necessidades de energia ou combustivel associadas aos principais
equipamentos; e

¢ Alienagédo de maquinas e equipamentos apos a concluséo da atividade.
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4.1.15 O Plano de Mao-de-obra

As pessoas e suas habilidades sdo o principal recurso de projetos com
utilizacédo de trabalho intensivo e consultoria especializada, e um contribuinie maior
para todos os outros. O plano de mao-de-obra podera conter:

* Necessidade de recursos humanos por categorias, qualificacbes e
habilidades;

* Quando e por quanto tempo cada quantidade e categoria serédo requeridas;

» Método de contratacdo-emprego eventual, contrato, sub-contrato, emprego
por tempo determinado;

¢ Método de recrutamento — Registro de disponibilidade, andncio internacional,
sociedade profissional, consultoria, agéncia de empregos, andncio local;

e Custo orcado (saldrio, ordenados,horas extras orgadas, gratificagées,
adiantamentos, viagem, fundo de subsisténcia e assim por diante).

s Especificacbes de cargo e recrutamento para gerentes —chave e membros
especializados da equipe do projeto;

o Politicas de emprego e métodos de selecdo, por exemplo, processos de
triagem, emprego pessoal local oportunidades iguais;

e Procedimentos especiais de selecéo; e

e Salde e seguranca ocupacional e clausulas de bem-estar social.

4.1.16 O Plano de Fornecimento de Materiais

Os planos para o fornecimento de materiais ou bens adquiridos podem incluir:

e Politicas e cronogramas de compra, concorréncia e contrato;
¢ Descri¢do, especificagdes de quantidade e qualidade;
e Arranjos de transporte para suprimentos de grandes quantidades; e

¢ (Clausulas de penalidades para atraso na entrega.
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No processo de controle de custos existem 2 aspectos que devem ser
avaliados cuidadosamente:

e Previsdo, acompanhamento e controle do fluxo de caixa do projeto —~ A
previsdo é relativamente simples de ser feita, mas a apropriacdo dos
resultados pode ser mais dificil, pois, em geral, é feita segundo critérios
contabeis, nao ligados a unidade bésica do planejamento que é a atividade.

¢ Previsdo e controle do orgamento em si, o valor original, quais os empenhos
efetuados, quais as tendéncias dos custos de cada area do projeto. Dissidios,
modificagdes no escopo do projeto, condigbes locais diferentes das previstas,

s30 exemplos de fatores que podem vir a alterar os custos de um projeto.

Quando se deseja controlar custos, condicdo fundamental para um real
controle do projeto, é necessario muito cuidado na determinagdo do nivel da EAP
onde se pretende exercer o controle, ou seja, qual serd o Nivel de Atividade, pois,
em fungdo desta determinacéo, os servigcos de apropriacdo podem aumentar.

4.1.17 Ajustes de Programacao

Conforme Valeriano (2001), pg.175, eventualmente nos projetos ocorre a
necessidade de se proceder a mudancas em qualguer elemento ja estabelecido no
projeto.Em principio, as mudancas devem ser documentadas, a partir do pedido
formal de mudancgas e devem passar por um processamento preestabelecido e bem
definido, o sistema geral de controle de mudancas da organizacdo, com atribuicbes
claras de autoridades e responsabilidades, prazos, modos de aprovagéo e maneiras
de implementagao e verificagdo. Este sistema geral de controle assegura que outros
sistemas de conirole das demais gestbes permanegam compativeis e
interconectados, permitindo que os efeitos das mudancas de uma parte sejam
refletidos sobre outras partes e variaveis do projeto.

A gestdo sobre as mudancas do projeto visa assegurar que um novo
planejamento seja realizado em nivel de prazos, recursos, custos e riscos.

Esses ajustes na programacédo do projeto que envolve duragdo das atividades
podem ser realizados considerando as seguintes situagoes:
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* Revisar a duracdo das atividades e avaliar as estimativas realizadas;

* Prever um regime de trabalho mais rigido exigindo um maior indice de
produtividade;

e Aumentar a quantidade de recursos alocados a cada atividade;

¢ Alterar a tecnologia de execuc¢éo do projeto;

Portanto tdo quanto importante realizar a gestdo da mudanca & fazer os
devidos re-planejamentos necessarios no plano, levando em consideragdo que as
varidveis do projeto poderdo sofrer alteragdes as quais deverdo ser comunicadas
aos stakeholders do projeto.

4.1.18 Controle da Execucéo do Projeto

Essas fases de controle e execugdo sdo de primordial importancia, estar
procedendo com um constante levantamento da situagdo do projeto, bem como das
causas de desvios ou afastamentos das diregoes prefixadas para a conseqliente
tomada de medidas corretivas, muitas vezes acompanhadas de reajustes nos planos
estabelecidos. Trata-se, em outras palavras, de exercer o controle. Sendo que a
execugdo do projeto consiste na realizagdo das atividades previstas no
planejamento do projeto. A execugcdo é realizada em partes, normalmente
denominadas, pacotes de trabalho (Work packages). O pacote de trabalho €&
considerado concluido quando ocorre um entrega (delivery). A entrega é qualquer
resultado do trabalho que pode ser medido pelo projeto. E importante mencionar que
a execugdo dos pacotes de trabalho materializam todo o planejamento do projeto e,
portanto, todas as falhas cometidas nas fases anteriores ficam evidenciadas durante
a fase de execugao.

Conforme Keelling (2002,pg.253), o controle do projeto estd ligado aos
planos, cronogramas e procedimentos de apresentacdo de relatérios, sendo que
guando necessaério providenciando os ajustes no plano.

O gerente de projeto é o timoneiro que precisa tragar o progresso, olhar a frente e
prever correntes, ventos contrarios e desvios a fim de navegar por um curso seguro
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e direito, rumo aos objetivos do projeto.
O controle de projetos envolve técnicas de engenharia simultanea (concorrencial)
exige uma abordagem de equipe particularmente coesa com a coordenacdo das
atividades, conduzida em intima cooperagado e centrada no objetivo da missao.

Para manter o projeto dentro da programacdo, o gerente de projeto
normalmente precisa fazer avaliagbes freqlientes do programa, manipular
importantes consideragbes de tempo, qualidade, custo e recurso.

O controle de projetos envolve a andlise das seguintes variaveis:

Controle de Prazos:

Segundo o PMBOK (2000), o controle do cronograma consiste em:

¢ Influenciar os fatores que criam mudangas no cronograma, para garantir que
as mudancas sejam benéficas;
e Determinar que o cronograma foi alterado;

* Gerenciar as mudangas reais, quando e como elas ocorrem.

O controle do cronograma deve estar fortemente integrado com os outros
processos.

Para que seja medido o avanco do projeto utilizando o cronograma como
ferramenta de apoio, diversos critérios podem ser utilizados, sendo que a equipe do
projeto deverd identificar o mais adequado as necessidades e caracteristicas
técnicas do projeto.

Dentre os diversos critérios utilizados 0s seguintes se destacam por sua vasta
aplicabilidade e eficiéncia:

¢ Revisdes de desempenho. As revisbes do desempenho sdo reunibes para
avaliar a situacéo e/ou progresso do projeto. As revisbes do desempenho sé&o,
tipicamente, utilizadas em conjunto com uma ou mais das técnicas abaixo.
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Andlise da variagdo. A analise da variagdo envolve comparar os resultados
reais do projeto com os resultados planejados ou esperados. As variagées no
custo e no cronograma sdo as mais freqiientemente analisadas, mas as
variacbes do plano nas areas de escopo, qualidade e risco, séo,
freqlentemente, de igual ou maior importancia.

Andlises de tendéncia. As andlises de tendéncia envolvem examinar os
resultados do projeto através do tempo para determinar: se o desempenho
estd melhorando ou deteriorando.

Controle de Custos:

Conforme VALERIANO (1998, pg 238), para as tarefas discretas e

compartilhadas ha algumas critérios, regras ou técnicas para avaliar os custos

orgados do trabalho executado.

» Técnica dos 50/ 50% - Empregada quando ha um grande nimero de tarefas

de curta direcdo (até dois meses ou até dois ou trés periodos de

relatorios).Consiste em atribuir 50% do custo or¢ado do trabalho previsto

(COTP) como custo orgado do trabalho executado (COTE) logo ao iniciar a

tarefa e os outros 50% ao término da mesa. Isto superestima os custos no inicio

das tarefas, subestima na metade final, mas, no total, permite representar

razoavelmente o progresso do projeto:

Técnica dos 0/100% - Uma variante da anterior, empregada em tarefas de
muito curta duracdo (menos de dois periodos de relatério), as quais nenhum
custo é atribuido até que elas sejam totalmente executadas;

Técnica da porcentagem executada — Com base no julgamento do gerente de
projeto ou em criteriosas diretrizes, em cada época de avaliagdo, é feita uma
estimativa do percentual executado, aplicando-o sobre o COTP para
determinar o COTE;

Técnica dos eventos —marco — Recomendada para tarefa discreta de longa
duracdo, no decurso da qual devem ser localizados eventos-marco, aos quais
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correspondem etapas a atingir, com os respectivos custos previstos. Ao
atingir um evento-marco, 0 COTE é o COTP até este evento.

Controle de Recursos:

A adequada apropriagdo dos recursos € mais trabalhosa, pois exige um
namero maior de informacdes, tendo em vista que uma determinada atividade
podera ter diversos recursos alocados a ela.

Na gestdo dos recursos é de primordial importancia ter um controle sobre o
desempenho dos mesmos, essa tarefa nem sempre sera facil de ser realizada, pois
exige a utilizagdo de relatérios e métodos continuos no ciclo de vida do projeto.

Para o adequado controle dos recursos as seguintes variaveis devem ser
medidas:

¢ Quantidade de recursos utilizada até a data da medicao;

¢ Quantidade de recursos necessaria a conclusdo da atividade
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4.1.19 Emissao de Relatorios

No ciclo de vida dos projetos, os relatérios assumem um papel de extrema

7

importancia, pois é através desses documentos que o0s stakeholders tomam
conhecimento dos:

¢ Riscos que possam estar na eminéncia de ocorrer;
s Delivery;

¢ Status dos custos e milestones do projeto;

¢ Nivel de qualidade;

¢ Nivel de desempenho do projeto.

Os relatérios podem ser classificados em:

e Relatérios de Programacdo: Fornecem informacdes das atividades que séo
previstas para serem executadas em um determinado periodo;

* Relatérios de Analise: Fornecem informagdes necessarias a geréncia para a
tomada de decisdes.

Um exemplo de relevante importdncia na emisséo de relatérios do projeto é
os relatérios que tem por objetivo informar aos stakeholders do desempenho do
projeto.

Conforme o PMBOK (2000), esses relatérios organizam e sumarizam as
informagdes obtidas e apresentam os resultados de quaisquer andlises. Os relatérios
devem fornecer os tipos de informagdes e o nivel de detalhe requerido pelos vérios
interessados, conforme documentado no plano de gerencia da comunicagdo. Os
formatos comuns para os relatérios de desempenho incluem graficos de barras
(também chamados de graficos de Gantt), curva S, histogramas e tabelas. A Figura
10 apresenta um exemplo de Gréfico lustrativo do Relatério de Desempenho.
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Valores
Acumulados Valor
Planejado
Valor do Trabalho
Realizado
Dados de
Data Tempo

Figura 10 - Grafico llustrativo do Relatéric de Desempenho

4.1.20 Simulagdes

Conforme 0 PMBOOK (2002) os relatérios sdo uma fonte de informacdes de
vital importéncia para o Gerente de Projetos, pois airavés dos documentos é
possivel realizar andlises as quais levam a correcdo de eventuais desvios no
planejamento dos projetos. No se faz necessario ter uma margem de seguranga
para que as medidas definidas possam produzir os resultados esperados.

Levando em consideracido essa situagdo que alguns softwares de gestédo de
projetos como Microsoft Project e o Primavera Project propiciam a preparacio de
simulagdes, com o objetivo de fornecer uma viséo antecipada das conseqiiéncias de
quaisquer modificagdes no planejamento do projeto.

Através do processo de simulacdo dos possiveis cenarios, sera possivel a

identificacdo de solucdes eficazes que podem ser utilizadas.
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4.1.21 Ferramenta Sistémica para o Gerenciamento de Projetos

Conforme uma organizacdo avanga em maturidade em gerenciamento de
projeto é comum que o namero de projetos e a necessidade de informacées cadé
vez mais precisas também aumentarem na mesma propor¢do. O que
costumeiramente caracteriza esses ambientes multiprojetos?

e Priorizagdo

» Decisdes rapidas

o Desafios nas alocagdes de recursos
e Sobrecargas

¢ Necessidade constante de monitoragao entre projetos integrados.

Em vista desse cendrio, surgem as ferramentas eletrénicas de gerenciamento
de projetos com o objetivo de auxiliar e prover de forma répida e eficiente as
informagdes necessdrias para o correto controle e acompanhamento on-line do
trabalho. Porém, quais seriam as funcionalidades ou caracteristicas necessarias em
tais ferramentas para um bom controle e acompanhamento do portfélio de projetos
de uma organizagéo?

s Controle eficaz e custos nos projetos

¢ Controle do progresso funcional dos projetos

o Gréficos comparativos de acompanhamento dos projetos
* Gerenciamento de usuarios, clientes, empresas e projetos

¢ Gerenciamento de permissdes de acesso

Existe uma grande variedade de programas desenvolvidos para facilitar a
aplicagdo das técnicas de gerenciamento de projetos. Deniro da tecnologia de
informacdo, esta categoria de softwares é denominada de Project Management
Information Systems, ou PMIS.
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As solucdes especializadas para o gerenciamento de projetos possuem uma
larga escala de vantagens, dentre as quais é importante destacar:

* Produtividade: A programacio informatizada é muito mais produtiva e em
muitos casos, trata-se da Gnica forma viavel de se processar ou calcular uma
rede com grande niimero de atividades.

e Simulagdo: E possivel avaliar diversas hip6teses, observando diferentes
cenarios e os impactos das mudangas nos resultados do projeto.

e Comunicagdo: E possivel a extracdo de relatérios gerenciais, os quais
possibilitam a tomada de decisdo de forma rapida e precisa.

¢ Acuracidade: Através do uso dessas ferramentas o fator erro é inconcebivel
ou seja, é possivel contar com precisdo e confiabilidade nos resultados
apurados.

¢ [ntegracdo: Com um sistema informatizado temos, a qualquer momento e com
muita facilidade, informagbes atualizadas sobre as atividades dos projetos em
andamento.

Os PMIS podem ser classificados em grupos distintos sendo basicamente
separados em:

s (Gerenciadores de programacao;
e Gerenciadores de recursos;

s Gerenciadores de riscos;

¢ Gerenciamento de processos;

¢ Gerenciamento de comunicacao;

¢ Gerenciamento de custos

Dentre as diversas solugbes tecnoldgicas utilizadas o MS Project e o
Primavera Project Planner sdo os mais utilizados para o Gerenciamento de Projetos
no Brasil e no Mundo.

E importante ressaltar que a mera utilizagdo de uma ferramenta de

gerenciamento de projetos, ndo ird garantir o sucesso de um projeto, visto que é
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necessario ter a cautela de gerir todos os processos intrinsecos e relativos ao
Gerenciamento de Projetos, é preciso ter um escopo bem definido, com um
adequado gerenciamento das tarefas que por sua vez podem ser faciimente
controladas com a utilizagdo de uma ferramenta de Tecnologia da Informagéo.
Portanto para o0 sucesso de um determinado projeto as solugbes tecnoldgicas

auxiliam, mas nao tratam-se dos Unicos fatores de sucesso.
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5 O CONTROLE DO PROJETO UTILIZANDO A FERRAMENTA EARNED
VALUE

Em todo o projeto, é senso comum que uma das principais dificuldades esta
na edicdo e na avaliagdo dos resultados obtidos, sejam eles resultados finais ou
parciais (durante sua execugd@o) nos prazos, custos, qualidade, escopo, riscos e
outros. Embora existam varias metodologias e ferramentas para acompanhar custos,
prazos e desempenho de projetos, um controle mais eficiente somente é possivel
quantos todas as variaveis citadas sejam analisadas em conjunto.

O Earned Value Management System (EVMS) tem-se demonstrado como
uma das mais eficazes ferramentas técnicas utilizadas na gestdo de projetos, sua
grande virtude é proporcionar ao gerente de projetos uma adverténcia prévia acerca
do desempenho do projeto. J& na fase inicial do projeto com aproximadamente 10%
ou 15% de tarefas concluidas, torna-se possivel avaliar se o projeto estd cumprindo
as tarefas do cronograma no prazo planejado, dentro do orcamento aprovado e se
ndo ha nenhum desvio de escopo. Propiciando a qualquer momento saber-se quais
as tarefas e os respectivos fundos que serdo necessarios para a conclusido do
projeto, bem como o estagio de conclusdo e andamento do projeto, sua performance
passada, atual e o futuro desempenho re-estimado. O EVMS diferencia-se dos
sistemas de controle orgamentarios tradicionais, que apenas comparam valores
orcados conira valores efetivamente gastos, pois o EVMS, compara prazos
planejados para o cumprimento de tarefas (work scheduie) x tarefas efetivamente
realizadas (earned value) e também custos planejados x custos efetivamente
incorridos. Assim é possivel controlar e avaliar a performance de prazos, custos e
escopo do projeto. Sendo totalmente aconselhével fazé-lo desde a fase inicial do
projeto, para poder entrega-lo dentro do prazo, respeitando-se o0 orgamento
aprovado e 0 escopo, e a performance técnica.

Proporcionar aos gerentes de projetos uma prévia avaliacdo de performance
acerca do grau de eficacia obtido e obtivel de seu projeto. O EVMS devidamente
utilizado sera um grande aliado do gerente de projeto para o conhecimento da real
performance de seu projeto e a eventual tomada de ac¢des corretivas em tempo habil
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de re-inserir 0 projeto na performance meta para a sua conclusio.

Na seqliéncia analisaremos detalhadamente a estrutura metodolégica do
EVMS, seu uso, sua aplicabilidade pratica, restricbes, suas vantagens e
desvantagens, custo de implementag&o, seus principais indicadores de performance
na esséncia.

Dentre as inimeras técnicas utilizadas pela moderna gestdo de projetos o
EVMS tem-se destacado como uma das mais poderosas técnicas de avaliacdo de
performance de projetos a disposi¢do de toda a comunidade da gestéo de projetos.

Para Kerzner (2002) o EVMS juntamente com a Gestéo de Riscos constitui-se
num dos processos integrados mais importantes da Maturidade e Exceléncia na
Gestio de Projetos.

O EVMS distingue-se das abordagens tradicionais de custos e orgamentos
que sdo exclusivamente baseadas na confrontacdo dos valores previstos e os
valores efetivamente realizados ou gastos. O EVMS possibilita a comparagdo do
trabatho previsto contra o trabalho efetivamente realizado e seus respectivos custos
para terem sido realizados. Possibilita a obtencdo de sinais de alerta desde da
primeira fase do projeto até sua conclusé@o. A qualquer tempo o Gerente de Projeto
(GP) podera conhecer sua performance de escopo, prazos e custos. Poderd também
re-estimar os custos faltantes para a conclusao do trabalho remanescente em fungéo
de seu desempenho atual de custos e prazos, 0 estagio de conclusdo do projeto,
determinar os desvios de escopo, estabelecer uma linha base orgamentaria e assim
ter muito mais eficiéncia e eficacia na gestao de seus projetos. O EVMS é bastante
oportuno, pois como a gestdo de projetos estd se incrementando cada vez mais,
seja em fungéo da globalizagéo, seja pelo fato de a competitividade ter se ampliado
em escala planetaria e a gestdo de projetos tornar-se uma das ferramentas mais
utilizadas na atualidade para a obtengdo de maior rentabilidade. O incremento do
contingente numérico de empresas que administram portf6lios de projetos conduz a
necessidade da busca de ferramentas de gestdo eficazes, que déem conta do
sofisticado processo de transformagdes advindas da implementacéo da gestdo de
projetos.
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Indicadores de Desempenho

COST PERF INDEX (CPI) = BCWP
ACWP
Otimo 1.2
SCHED PERF INDEX (SPI) = BCWP
1.1 BCWS
Tempo
Bom 10 \\H
Ruim 9 SPI
8
Péssimo

Figura 11- Extraido de EVMIG-19962

Ao final dessa monografia seguramente podera se ter uma idéia bem mais
ampla do imenso ganho de eficiéncia que o EVMS pode proporcionar aos GP’s, bem
como utilizar a forma mais amigavel do EVMS. Poder-se-ia questionar o porqué
entdo de uma ferramenta técnica tdo util, eficaz e poderosa nao ser tdo amplamente
utilizada pela maioria dos GP’s? Nossa resposta é clara. O EVMS é sub-utilizado
pelo fato de ser pouco conhecido, possuir uma curva de aprendizagem relativamente
longa, ter um custo de implementagdo ndo desprezivel em termos monetarios e
ainda a forma integral dos 32 critérios de avaliagdo de desempenho, utilizados pelo
Departament Of Defense (DOD) dos EUA é impraticavel pela sua complexidade e
profundidade.

Para Fleming & Koppelman (1999) o EVMS ir4 se popularizar muito nos
proximos 10 anos, velhos paradigmas muitas vezes so dificeis de serem rompidos,
porém de forma paulatina terminam por se esgotar, todavia a custa de muitas
perdas, muitos projetos entregues acima do or¢gamento, fora do escopo e do prazo.
A mesma correlagdo existem entre o uso da metodologia do VPL (Valor Presente
Liquido) e do novo conceito de Real Options (Opcoes Reais de Investimento) de

2 Legenda: CPI=Cost Performance Index (indice de Desempenho de Custo)
SPI=Schedule Performance Index (indice de Desempenho de Cronograma)
Performance Ideal=1.0 ; <1,0 é ruim;>1,0 é 6tima.
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acordo com Copeland & Antikarov (2002) é a existente entre as Abordagens
Tradicionais de Custeio e Orgamentagéo e o EVMS.

O EVMS tem sido utilizado ha pelo menos quatro décadas pelos 6rgdos e
departamentos ligados ao DOD (Departament Of Defense) dos EUA com muita
eficacia (EVMIG, 1996), porém apenas recentemente (1996) o EVMS tornou-se mais
popular e passou a ser utilizado mais amplamente pelas empresas de um modo
geral e ndo somente pelos fornecedores do DOD Americano.

O EVMS é oriundo da reedicdo de forma compactada do C/SCSC (Cost
Schedule Control System Criteria) de 1967 que originalmente era constituido de 35
critérios normativos detalhados destinados ao controle da performance de todos os
fornecedores, contratados e subcontrados que fornecessem ou participassem dos
projetos de maior envergadura, acima de U.S. $6 Mith6es e com prazo minimo de 12
meses, para quaisquer Orgdos do DOD Americano.

O EVMS é produto da evolugdo do C/SCSC(1967) que por sua vez é produto
do PERT Cost (1959-1965). Entretanto a concepg¢éo original do Earned Value surgiu
no chdo de fabrica no final do século passado. Os Engenheiros de Producio
conceberam o Earned Value através da abordagem avancada, tridimensional
(Mantel & Meredith) para obterem sua verdadeira performance de custo.

Comparava-se 0s ‘seus “earneds standards” obtidos ou seja a producgdo fisica
terminada efetivamente contra os valores previstos e planejados e os custos
efetivamente incorridos para se apurar o earned value. O “valor do ganho” (earned

value) é assim explicitado na sua acep¢do mais simples.
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5.1 AS PRINCIPAIS TERMINOLOGIAS UTILIZADAS NA ANALISE DO VALOR
AGREGADO

Os elementos bésicos da ferramenta sao:

5.1.1 Variacao de Custo

ACWP
“actual cost”

BCWP
“earned value”

Tempo 5 meses

Figura 12 - Adaptado de EVMIG (Earned Value Implementation Guide, 1 996)3

ACWP (Actual Cost of Work Performed)’ — Indica os custos reais
decorrentes do trabalho j& realizado por um recurso ou atividade até a data atual do
projeto, ou data de status, provenientes dos dados financeiros. E o total dos custos
incorridos para executar as atividades do projeto durante um determinado periodo. A
tradugéo usual no Brasil é o (Custo Real do Trabalho Realizado), simplesmente “AC”
pelo PMBOK 2.000;

3 Legenda: Cost Variance (Variagdo de Custo)
* ACWP = AC, ver figura 14
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BCWP (Budget Cost of Work Performed)® — Valor que indica a parcela do
orcamento que deveria ser gasta, considerando-se o trabalho realizado até o
momento e custo da linha de base para a atividade, atribuicdo ou recurso. E o valor
previsto no orcamento e correspondente ao trabalho realmente executado. Também
denominado Valor Acumulado ou Valor Agregado. A tradugdo mais utilizada no
Brasil € (Custo Planejado do Trabalho Realizado), simplesmente “EV” pelo PMBOK
2.000;

BCWS (Budget Cost of Work Schedule)® — Valor que indica a parcela do
orcamento que deveria ser gasta, considerando —se o irabalho realizado até o
momento e custo da linha de base para a atividade, atribuicdo ou recurso. E a parte
do custo estimado e planejado no orgamento para ser despendida nas atividades do
projeto durante um determinado periodo. No Brasil, a tradugdo mais comum para o
BCWS é (Custo Estimado do Trabalho Planejado), “EV” pelo PMBOK 2.000;

A andlise dos resultados é obtida com base na correlagdo entre os valores
encontrados para cada um deles. Se os trés forem iguais, o projeto corre
exatamente como previsto no cronograma e no or¢camento, isto é, prazo, custo e
realizagio fisica estdo em dia, como foram planejados.

A figura 13 a seguir trata-se de uma representacdo grafica de um possivel
conjunto das trés variaveis do Valor Agregado ao logo do tempo em uma
determinada data de referéncia. As posicdes relativas entre as trés curvas variam de
projeto para projeto.

> BCWP = EV, ver figura 14
® BCWS = PV, ver figura 14
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I Orgamento Final J

I

BCWS

BCWP

A [rewo ]

[ Data de Referéncia |

I

Y

Figura 13 — Representacdo grafica dos elementos do Valor Agregado

A data de referéncia, ou data de status, representa a data em que os indices
estdo sendo calculados e avaliados. A curva BCWS & a (inica que ultrapassa a data
de status, pois ela representa o orgamento para todo o projeto. Esta curva
geraimente tem a forma sinuosa, e é comumente chamada de Curva S. S3o raros 0s
projetos cuja distribuigédo de custos ao logo do tempo néo seja neste formato.
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Os trés elementos citados anteriormente possuem a nomenclatura da versao
do PMBOK 2000, porém na versdgo do PMBOK 2004 os trés indicadores
fundamentais do EVA estéo representados na figura 14.

Termo l “Significado Tnterpretacao/ Descricao

PV |Planned O custo estimado para o

Value trabalho planejado
EV |Earned O custo estimado para o
Value trabalho realizado

AC |Actual costs |O custo real gasto para o
trabalho realizado

Figura — 14 : Indicadores fundamentais do EVA

5.1.2 Terminologia Para a Variagao de Custos e Prazos

Os principais parametros para andlise e correlacdo entre os elementos da
Andlise do Valor agregado s&o:

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
variagdo negativa significa que a atividade esta agregando um valor inferior ao que
se gastou no trabalho. Se esta tendéncia se confirmar, o projeto tem grandes
possibilidades de ser concluido com um custo superior ao planejado.

CV = BCWP - ACWP

SV (Schedule Variance) — E a diferenga, em termos de custos, entre o Valor
Agregado (BCWP) e a agenda da linha de base, ou valor orcado (BCWS). SE esta
variacgdo for negativa, o projeto estara atrasado.

SV = BCWP —-BCWS
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TV (Time Variance)- E a diferenga, 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 equacéo
matematica que descreva precisamente o comportamento de BCWS e BCWP em
todo tipo de projeto.

A figura 15 a seguir mostra graficamente, como séo identificadas as variagbes
entre os elementos da Andlise de Valor Agregado:

| Orcamento Final I

O-Hwco

\4

Bata de Referéncia I

Figura 15 — Representagéo gréfica das variagoes entre os pardmetros do Valor Agregado
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5.2 TERMINOLOGIA PARA OS iNDICES DE DESEMPENHO

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

Os principais indices utilizados sdo os seguintes:

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

SPI = BCWP

Por exemplo, um SPi= 0,91 indica que 91% do tempo previsto no orgamento
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 esta sendo realizado a uma taxa de conversao menor que
a prevista, ou seja, esta atrasado. Se 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 Valor Agregado (BCWP) e
custo real (ACWP). O CPIl mostra a conversé@o entre os valores reais consumidos

pelo projeto s os valores agregados no mesmo periodo.

CPi= BCWP/ACWP

Por exemplo, um CPI=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
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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.

5.2.1 O Planejamento do Projeto para a Utilizacdo do EVA

A andlise de Valor Agregado vem sendo utilizada com sucesso por varios
érgdos publicos e privados de vérios paises em diversos projetos e programas. E
parte integrante de muitos softwares de planejamento e controle de projetos, como
por exemplo, o Primavera Project Planner e o Microsoft Project. Entre suas
vantagens enconira-se a de ndo impor & organizagdo controlada qualquer sistema
de orgamentagéo e contabilizagéo de custos, exceto poucos critérios para ajustes de
custos, prazos e consegilientemente execugéo fisica.

Entretanto, para que se possa aplicar a Andlise de Valor Agregado, é
necessario que o planejamento do projeto a ser controlado seja feito de acordo com
o apresentado anteriormente, ou seja, todo o planejamento deve ter como base uma
definicdo clara do escopo do trabalho (EAP), além de proporcionar informacdes
integradas dos eventos com o0s respectivos prazos e custos (Programacdo e
Orcamentacéo). Deve-se sequir 0s seguintes passos respectivamente:

e Definir o escopo do projeto através de uma EAP, de modo a definir com
precisao todo o trabaiho a ser realizado;

+ Desenvolver o cronograma do projeto, de modo a identificar a distribui¢éo
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;

o Estabelecer uma baseline de custos e prazos, de onde se obtém os
valores orgados para o projeto (BCWS).
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5.3 MEDIGAO E CALCULO DO VALOR AGREGADO (BCWP) E DOS CUSTOS
REAIS (ACWP)

Muitas vezes, e dependendo do numero de atividades, torna-se caro e
trabalhoso fazer o controle considerando cada pacote de trabalho do projeto. E
necessario, portanto, que sejam criados conjuntos de pacotes de trabalho os quais
tem por objetivo simplificar esse processo.

O Departamento de Defesa do EUA caracterizou, em 1997, este conjunto de
pacotes de trabalho como CAP (Cost Account Plan) e, desde entdo, essa
denominagao vem sendo utilizada em todo o mundo. De um modo geral, cada CAP
devera conter:

¢ O responsavel individual por gerenciar o esforgo.

e O escopo do trabalho a ser realizado definido em atividades do pacote de
frabalho.

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

e Os recursos autorizados e seu orgamento.

As formas de medigdo do Valor Agregado e dos custos Reis tém relacdo
direta com a maneira como o projeto foi planejado, tanto em termos de custo como
em termos de prazo.Portanto caso um projeto nédo tendo sido bem elaborado, o
controle e o0 desempenho do projeto terdo pouco ou quase que nenhuma
aplicabilidade.

Para o controle do BCWP, os dois métodos mais utilizados séo:

s Percentual completo: Método que atribui a cada CAP um determinado
percentual (0 a 100%) a cada ciclo de controle. Esse percentual é muitiplicado
pelo custo previsto do CAP, para entdo determinar a parcela do orcamento ja
realizada. E o método padréo para a entrada de valores agregados na maioria
dos softwares de gerenciamento de projetos. Os principais obstaculos na
utilizagdo deste método sdo os critérios a serem utilizados para a avaliacéo
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do desempenho de uma determinada atividade. Algumas empresas tém
estabelecido procedimentos internos de avaliagdo 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 producdo de 100 pegas de determinado componente
em 3 semanas, com avaliagbes semanais. Concluida e primeira semana, o
percentual j& 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 ndo associados diretamente
ao trabalho realizado, mas financeiramente agregados a ele de uma maneira
regular e consistente, tais como servi¢os administrativos ou da estrutura de
apoio (Setor juridico, contabilidade etc...).

Um grande problema para a determinacdo do ACWP consiste no

deslocamento do fluxo de caixa dentro do projeto, que pode ter origem variada,

como adiantamento de pagamentos o uso e controle inadequado de materiais, que

pode resultar em um redimensionamento do estoque.
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Esse deslocamento, caso ndo planejado e bem analisado, pode vir a distorcer
pardmetros como o SPlI e o CPl, pois os custos reais incorridos néo
necessariamente se relacionam com o trabatho previsto ou agregado do projeto.

5.4 PRODUTO DA PREVISAO DE FORECASTING COM VALOR AGREGADO

Um dos principais objetivos da utilizacdo da Andlise do Valor Agregado é
fazer a projecdo de custos e prazos ao final do projeto, a partir de uma data de
referéncia. Esta proje¢cdo pode ser feita considerando-se diferentes cenarios, e
permite uma simulagdo utilizando dados reais do projeto e a aplicagdo de dados
externos que podem influenciar nos resultados a partir daquela data, como variacées
da moeda, aumento nos custos de insumos, etc.

5.4.1 Terminologia para Previsoes e Forecasting de Custos e Prazos

As principais terminologias usadas sio as seguintes:

o 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

e ETC - (Estimated to Complete) - Valor financeiro necessario para completar
o projeto. O ETC pode ser calculado considerando-se vérias situagGes, que

serdo vistas posteriormente;

e BAC - (Budget at Completion) - E o valor projetado do plano (BCWS) ao
final do projeto.
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VAC - (Variation at Completion) - E a diferenca entre o orgamento original
(BAC) e o custo estimado final (EAGC):

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

TAC (Time at Completion) - Duragéo projetada para o projeto para o projeto.
E calculada como razdo entre a data prevista e o SPI:

TAC = PAC / SPI

DAC (Delay at Completion) — Diferenca entre a duragdo prevista (PAC) e
duragéo projetada (TAC) para o projeto:

DAC = PAC-TAC
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A figura 16 a seguir mostra, graficamente, um modelo de projecdo de custos e
prazos finais do projeto:

Earned Value Data Elements

6000
T/N
_x--y EAC
5000 - 3 2
ETE .7
"'- VAC
4000 |
CBB 5
- MR
3000 + y 7% d: AC P
(PMB)
Projected
BCWS X Program
1000 | ACWP g Delay
BCWP
; Schedule Variance
: 5 e _I“l}Cost Variance } ‘ X

‘Schedule Slip.

Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec Jan Feb Mar Apr May Jun

Figura 16 — Andlise de Valor Agregado com projecdes de tendéncias de prazos e custos finais
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5.5 (NDICES UTILIZADOS PARA A PROJEGCAO DOS 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:

ETC = (BAC — BCWP)/ indice

O indice de desempenho é determinado a partir da combinagéo do indice de
desempenho de custos (CPI) e do indice de desempenho de prazos (SPI), conforme
descrito a seguir:

5.5.1 Calculo do ETC utilizando o indice do desvio Constante

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

indice = 1

ETC = (BAC - BCWP) / Indice :> ETC = BAC - BCWP

5.5.2 Calculo do ETC utilizando o indice de desempenho de prazos

Assume que o trabalho restante a ser executado pelo projeto seguird a o
desempenho financeiro obtido até a data de referéncia por meio do CPI. E
usualmente chamada de Estimativa realista, pois hd tendéncia natural de se

trabalhar com indices CPI inferiores a 1:
indice = CPI

ETC = (BAC — BCWP) / Indice :> ETC = (BAC — BCWP)/ CPI
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5.5.3 Calculo do ETC utilizando o indice de desempenho de prazos

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

indice= SPI

ETC = (BAC — BCWP) / Indice :> ETC = (BAC — BCWP)/ SPI

5.5.4 Calculo do ETC utilizando o indice composto de prazo e custo

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

Esse indice é muito usado em casos de projetos atrasados e permite manter
uma estimativa real de custos quando sdo consumidos mais recursos para realizar o
mesmo trabalho anteriormente planejado. E considerado o mais rigoroso indice para
determinagdo do ETC, pois é 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

ETC = (BAC — BCWP)/ Indice |:> ETC= (BAC — BCWP)/ CPI x SPI
Existe ainda uma variagdo desse método, que permite uma flexibilizagdo da

relagdo entre os indices de custo e prazo, evitando que o produto CPl x SPI

apresenta distorgdes nas etapas iniciais e finais dos projetos:

indice = x1 . CPl + x2 . SPI (X1 + X2 =1)
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ETC = (BAC- BCWP)/Indice |:> ETC = (BAC ~BCWP)/(x1. CPI+x2.SP)

As relagées mais comuns entre x1 e x2 sio:
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 SPI

5.6 A ANALISE DO CUSTO REAL PARA O FORECASTING

A analise do custo real, de acordo com autores consagrados, como Harold
Kerzner, se faz a partir do célculo 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 sdo
tendéncias e que, a partir desse momento, o projeto retomara o seu BCWS.

AC = BCWS - BCWP + ACWP

A tendéncia é uma expectativa de comportamento futuro para o projeto e
mostra se o custo atual estd acima do valor planejado. A partir desse célculo,

fixamos o valor do BCWS para que o projeto retome a sua meta inicial.

Tendéncia = AC/BCWS

5.7 TCPI COMO FERRAMENTA DE PROJEGCAO DO CUSTO RESTANTE

Uma outra forma muito utilizada de previsdo de custos ao final do projeto é o
indice de desempenho de custo futuro que deve ser produzido para recuperar o CPI
realizado até a data de referéncia, de maneira a projetar um indice de desempenho
de custos igual a 1. Também conhecido como CPI de recuperagao.
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O TCPI é a relagdo entre o trabalho restante e o capital restante, como
apresentado a seguir:

TCPI=  Trabalho restante = BAC - BCWP
Capital Restante BAC - ACWP

A figura 17 a seguir apresenta um exemplo de determinagdo de TCPI. Se
com 50% dos custos or¢ados ja consumidos pelo projeto o CPI for igual a 0,5, sera
necessario que os 50% restantes do orgamento produzam um Valor Agregado que
gere um TCPI= 1,5 para que o CPI final seja igual a 1.

+ TCPI projetado
1,5
Ganho necessario
1
Perda Ocorrida
0,5

25% 50% 75% 100%
% Completo do Projeto
Figura 17 — Exemplo de projecéo para o indice de desempenho de custos futuro -TCPI
Pesquisas realizadas em 500 projetos no Departamento de Defesa Americano
(Department of Defense, ou DoD) indicam que, quando o projeto atinge 20% de

execucdo com o indice CPl em mais de 10% do TCPI, o projeto ira ultrapassar o
orcamento previsto.
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5.8 TIPOS DE SPI E CPl PARA COMPOSICAO DOS iNDICES PARA PROJECAO
DOS CUSTOS E PRAZOS FINAIS DO PROJETO

A partir dos dados de BCWS, BCWP e ACWP apresentados, os seguintes

tipos de célculos de SPI e CPI podem ser utilizados para projecdo de custos e
prazos finais do projeto.

indice acumulado: Utiliza os valores BCWS, BCWP e ACWP acumulados até
o momento no projeto, independente dos valores intermedidrios previamente
determinados:

BCWPc CPlc = BCWPc

SPIc = Bewse ACWPc

indice mais recente: Utiliza os valores BCWS, BCWP e ACWP do dltimo

periodo, independentemente dos valores intermediarios previamente determinados.

_ BCWPm

_ BCWPm
~ BCWSm

SPIm = ACWPm

CPIm

indice médio A: Utiliza a divisdo dos somatérios dos valores BCWS, BCWP e
ACWP nos ciclos de medicéo, segundo critérios definidos pela organizagdo.

_ X BCWPx _ ZBCWPx

SPIx = =
X > BCWSx > ACWPx

CPIx

indice médio B: Utiliza como base de dados os valores médios dos ultimos
CPI e SPI a partir dos ditimos ciclos de medi¢éo.

> SPIm CPIx = > CPIm

SPIx = X <



82

6 ANALISE DOS RESULTADOS

A pesquisa de campo foi realizada através de questionario eletrénico enviado
para diversas empresas nacionais e multinacionais de varios setores da economia.
Optou-se por selecionar para andlise apenas os questionarios referentes a empresas
de médio e grande portes, sujeitas a escrituracdo contabil, e com respostas
completas, portanto em 16 empresas.

Todos os questionarios foram respondidos por Gerentes de Projetos ou
profissionais ocupantes de cargos de nivel Sénior ou acima.

O questionario foi desenvolvido com base nos itens tratados na revisdo
bibliografica desta monografia: O resultado algado foi um instrumento para auxilio na
identificagdo dos principais fatores que implicam na condug¢édo dos controles de
projetos de forma n&o integrada entre as areas de Projetos e Contabil e até mesmo
destas areas com darea financeira. Permitir-se-a identificar também, caracteristicas
comuns entre as empresas, as quais reforgam as conclusées desta andlise.

O anexo 1 apresenta o formulério eletrénico desenvolvido, o qual foi utilizado
como instrumento base desta pesquisa, e que foi enviado eletronicamente para as
empresas.

O questionario foi dividido em 4 partes, de forma a abordar os principais
pontos de estudo desta monografia: a primeira (parte A), aborda os dados referentes
a identificagdo das empresas, a segunda (parte B), a utilizagcdo de metodologia, a
terceira ( parte C), a integragdo entre as areas de Projetos e Controladoria, e a
dltima (parte D), o controle dos custos dos projetos.

Principais pontos obtidos a partir das informacdes referentes a cada
subdivisdo do questionario aplicado:

e Parte A — Informagbes base para corte e selegdo dos questionarios (quadro
1.) este bloco mostra que 63% das empresas administram mais de 50
projetos anualmente ( grafico 1), o que refor¢a a importancia da aplicagéo do
EVM, citado no capitulo 5. A questdo que aqui fica evidente é o elevado custo
de retrabalho causado pela ndo integracéo entre contabilidade, projetos e

seus sistemas.



Grafico 1 — Média Anual de Projetos Administrados pelas Empresas

Grafico 1 - Média Anual de Projetos Administrados Pelas
Empresas

6%

i Abaixo de 10 mEntre 10 e 50  AGim

Fonte: Questionario
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O quadro 1 a seguir demonstra os dados referentes &s andlises acima

efetuadas.

Quadro 1 - Tabulacédo dos dados de identificacdo das empresas

Parte A - Identificacao da empresa e do respondente

Automotivo 19%
Construgao 13%
Consultoria 6%
Financeiro 12%
S Tecnologia e Computacdo 13%
Atividade/Ramo da empresa Si denggia ¢ Metalurgia 3%
Telecomunicagdes 6%
Servicos Diversos 6%
Outros 12%
100%
até 10.000 0%
de 10.001 a 50.000 0%
de 50.001 a 100.000 0%
Faturamento Bruto de 2002 em|de 100.001 a 500.000 0%
reais de 500.001 a 1.000.000 0%
acima de 1.000.000 100%
néo informado 0%
100%
menos de 50 6%
de 51 a 500 12%
de 501 a 1.000 19%
Nimero de Funcionarios de 1.001 a 5.000 19%
de 5.001 a 10.000 19%
acima de 10.000 25%
100%
estrangeiro 50%
nacional 38%
Controle acionario privado 12%
estatal 0%
100%
A-3 Sim 100%
A empresa esta sujeita a Nao 0%
escrituragéo contabil? 100%
A-4 Abaixo de 10 6%
Quantos projetos administra, |Entre 10 e 50 31%
em média, anualmente Acima de 50 63%
(aproximadamente) 100%

Quadro 1 — Tabulagdo dos dados de identificagdo das empresas



85

Em algum lugar, mencionar claramente que os dados ndo sd0 numerosos 0
suficientemente, para analises estatisticas. Os resultados porcentuais referem-se
apenas a amostra estudada, mas que n&o pode pretender representar uma
populagcdo maior, com confiabilidade. Assim respeita-se o rigor da pesquisa, mas
permite aproveitar bem os dados, para comentarios etc. Sobre Esta amostra. Isto é
necessario, para evitar um erro conceitual de pesquisa (esta observagéo).

s Parte B - Utilizagdo de metodologia de controle de projeto:

Apesar de 63% das empresas pesquisadas utilizarem-se de ferramentas de
controle de projeto (WBS, OBS dentre outras), nenhuma delas utiliza o EVA como
método de identificagdo do progresso do projeto. Este indicador demonstra que
estas empresas poderiam integrar seus sistemas contdbeis e de projetos com
pequenos ajustes, realizando assim uma eficiente gestdo dos custos e EVM, em
contrapartida, os 37% que nao utilizam destas ferramentas indicam falta de
conhecimento das best pratices de gerenciamento de projetos. Os capitulos 4 e 5
abordam questdes de extrema importancia na realizagéo do planejamento e controle
dos projetos, onde inclusive o0 EVM esta inserido no contexto de gerenciamento de
projetos.

Ainda com relacdo & ferramenta de controle de projeto, salienta-se a
utilizacdo de Milestone Shedule por 58% das empresas como método de
identificagdo de progresso do projeto conforme o gréfico 2, a integragédo dos
sistemas contabeis e de projetos neste caso, mesmo que de forma sumaria, poderia
prover o gestor de indicadores de gestdo de custo e orgamento. Nos casos de
gerenciamento fundamentados em Custo incorrido ou em Milestone de Pagamento,
a integracdo poderia prover um excelente comparativo do or¢ado versus realizado.
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Gréfico 2 — Método de Identificagdo do Progresso do Projeto Utilizado Pelas
Empresas

Grafico 2 - Método de Identificacao do Progresso
do Projeto Utilizado Pelas Empresas

& Milestone Schedule @ Custo Incorrido Milestone de Pagamento
# Earned Value (EV) m Outros Management Guess
H Nao se Aplica

Fonte: Questionario

Mesmo pouco mais de 50% das empresas aplicando, de alguma forma, as
best pratices de gerenciamento de projetos, os resultados obtidos em relagéo a
guestdo B-10 do questionario (quadro 2) evidencia que o EV (Earned Value) é uma
ferramenta ainda pouco conhecida e aplicada (grafico 3), observar 25% das
empresas que indicaram pratica-lo o utilizam como controle paralelo, sendo que
apenas 19% destes 25% o praticam ha mais de 2 anos conforme o gréfico 4.
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Grafico 3 — Tempo de Utilizagéo do Earned Value Pelas Empresas

Grafico 3 - Tempo de Utilizacao do Earned Value Pelas
Empresas

m Menos de 1 ano BEntre 1 e 3 anos Acima de 3 anos 2 Ndo é Utilizado

Fonte: Questionario
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Gréfico 4 -Método Utilizado para Planejar e Medir o Earned Value

Gréfico 4 - Método Utilizado Para Plangjar e Medir o Eamed
Value

i Estimetiva do Percentual Completado # Unidade Equivalentes
Fomula Fixa por Tarefas 2575, 50/50, 75,25% Nvel de Esforgo
i Percentual Corrpletado por Miestones

B Miestone Ponderado

Fonte: Questionario
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O quadro 2 a seguir demonstra os dados referentes as andlises acima

efetuadas.

[Parte B - Questoes sobre Metodologia

B-5 Sim 63%
A empresa aplica ferramentas de WBS, |Néo 37%
OBS, outras? 100%
B-7 Milestone Schedule 58%
Custo Incorrido 16%

Milestone de Pagamento 11%

Qual o método de identificagdo do Earned Value (EV) 0%

progresso do projeto utilizado pela Outros 5%

empresa? Management Guess 0%
NZo se aplica 10%
100%

B-8 Sim 50%
Ha uma metodologia "formal" para Nao 38%
identificacdo de que uma determinada Néo se aplica 12%
tarefa foi concluida 100%? 100%
B-9 Gerente de Projeto 25%
Cliente 19%

A definicdo de que a tarefa foi executada |Controlador de Projeto 19%
100%, para a identificagc@o do progresso |Executante da tarefa 25%
do projeto é feita pelo: Né&o se aplica 12%
100%

B-10 Menos de 1 ano 6%

Entre 1 e 3 anos 0%

Hé& quanto tempo a empresa pratica EV  |Acima de 3 anos 19%
(Earned Value)? Néo é utilizado 75%
100%

B - 11 Sim 6%
3 2 Nao 19%
reinamen i r - -

pobobigh i g o
100%

B-12 Estimativa do percentual completado 13%

Percentual completado por milestones 6%

Unidade Equivalentes 6%

Earned Standards 0%

Qual é o método utilizado para se planejar|Férmula fixa por tabela 25/75, 50/50, 75/25% 0%

e medir o EV (Earned Value)? Milestones Ponderado 0%

Nivel de esforco 0%

NZo se aplica 75%
100%

Quadro 2 — Tabulacao das questoes das empresas
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e Parte C - Integragdo entre as areas de Projeto e Controladoria:

Os percentuais 56% a 44% para sim e nao, respectivamente, a possibilidade
de adaptacdo da contabilidade da empresa a uma integracéo rapida para fornecer
informag6es as areas (ou geréncias) de projetos aponta a possibilidade de redugdo
de custos de retrabalho (veja Quadro 3 abaixo). Faz-se necessario investigar em
detalhes os fatores restritos por 44% das empresas a esta adaptagédo, o nimero nao
é conclusivo.

O resultados de que: apenas 13% das empresas fazem uso das informagGes
contabeis da forma apropriada no gerenciamento de projetos, 56% fazem uso mas
mantém seus controles paralelos, 19% tem integragdo esporadica e 12% néo tem
nenhuma integragao (veja Grafico 5 abaixo), demonstram que as premissas desta
monografia estdo corretas quando afirmam que ha um grande percentual de
retrabalho.

Importante ressaltar que 81% das empresas tem a criagao das suas contas
contabeis por projeto e nenhuma, ou 0%, por projeto e sub-contas por WBS, nao
dispondo assim do nivel de detalhamento adequado para integracdo entre as areas
Contabeis e de Projetos (veja Grafico 6 abaixo). Este € um bom indicativo do
desconhecimento quanto ao porque as transagdes de uma empresa devem retratar
de forma adequada as operagdes mercantis da empresa.
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Grafico 5 — Integracdo Entre Gestores de Projetos e a(s) Area(s) de
Controladoria Quanto ao Controle dos Custos do Projeto

Grafico 5 - Integracé@o Entre Gestores de Projetos e a(s)
Area(s) de Controladoria Quanto ao Controle dos Custos do
Projeto

® Faz uso mas mantém seus controles independentes
® Exporadica
Totalmente Integrados
# Nenhuma
H Nao se Aplica

Fonte: Questionario
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O quadro 3 a seguir demonstra os dados referente as andlises acima
efetuadas.

|Parte C - Questoes sobre integragoes entre as areas de Projeto e Controladoria |
C-13 [Sm 56%
A contabilidade da sua empresa pode ser Nao 37%
Wrapidamente adaptada para fornecer
informagbes as areas de projetos (ou
gerentes de projeto)? 44%
Faz uso mas mantém seus
C-14 controles independentes 56%
Existe integragéo entre os gestores de Extioradiod 19%
: s : Totalmente integrados 13%
projetos e a(s) area(s) de controladoria da NGrRGa 5%
(<]
e:r;'p;r;sqa quanto ao controle dos custos do Nao se aplica 6%
s 100%
C- 15 Projeto 81%
Projeto e subcontas por WBS "
Work Breakdown Structure” 0%
A criagdo de conta contabil é por: Outros 13%
Nao se aplica 6%
100%

Quadro 3 — Tabulagédo das questdes sobre introducéo entre as areas de Projeto e Controladoria

e Parte D — Controle dos Custos do projeto:

O resultado de que 50% dos projetos sdo auditados pelo Departamento
Financeiro sugere o enderegamento de uma pesquisa especifica para identificar
quais sdo as informacdes auditadas: wbs, projeto, etc, ou meramente questdes
financeiras.

A maioria das empresas (81%) se utiliza de sistemas automatizados (56% por
sistemas de mercado e 25% por sistemas proprietarios — (veja Quadro 4 abaixo).
Para a contabilizagdo dos custos dos seus projetos, sistemas estes que poderiam
prover informagdes contdbeis ad-hoc.

Os percentuais de 50% em média para a resposta (ndo temos estes
indicadores) tanto para projetos concluidos dentro do prazo como para projetos com
desvios entre realizado e orgado, e, dos outros 50% referentes as demais respostas
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apenas 20% estarem entre menos de 10% de desvio para maior, confirmam as
premissas desta monografia de que grande percentual ndo completa seus projetos
dentro do orgamento (veja grafico 6 e 7 abaixo).

A seguinte questdo é colocada com reflexdo: Nao seria adequado ter as

informagdes ad-hoc, rastreaveis até a origem para analise dos desvios?

Gréfico 6 - Percentagem de Projetos Concluidos Dentro do Orgamento

Grafico 6 - Porcentagem de Projetos Concluidos Dentro do
Orcamento

0% 6%

@ Menos de 20% B Entre 20 e 40% Entre 41 e 60%
7 Entre 61% e 80% M Entre 81% e 90% ' @ Mais de 90%
B Nao temos estes indicadores

Fonte: Questionério



Gréfico 7 — Percentual de Desvios dos Projetos entre Planejado e Orgado

Grafico 7 - Percentual de Desvios dos Projetos
Entre Planejado e Orcado

té 10% ®Entre 10 e 30% Entre 31% e 60%
# Entre 61 e 90% HEntre 91 e 120% Entre 121 e 140%
HEntre 141 e 160% @ Entre 161 e 190% m Mais de 190%
B Nao temos estes indicadores

Fonte: Questionario
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O Quadro 4 a seguir demonstra os dados referente as andlises acima
efetuadas.

|Parte D - Questoes sobre controle dos custos dos projetos |
D-16 Sim 50%
Nao 50%
O Departamento Financeiro da
empresa audita os projetos, e o
controle executado sobre os mesmos? 100%
Por sistemas de mercado: Oracle,
D-17 SAP, Peoplesoft, MicroSiga 56%
Por sistemas proprietarios de
el ; controle de projeto 25%
Acgntablllzagao dos Custos do Projeto Manualmen!t)e ! T3%
¢ feita Outros 6%
100%
D-18 Menos de 20% 0%
Entre 20 e 40% 0%
Entre 41 e 60% 6%
Quantos projetos da sua empresa séo Ente 61 a 807 Ly
concluidos dentro do orgamento? Ent.re SRR 19%
: Mais de 90% 12%
Nao temos estes indicadores 50%
100%
D-19 Aié 10% 9%
Entre 10 e 30% 25%
Entre 31 e 60% 0%
Entre 61 e 90% 0%
Entre 91 e 120% 0%
Qual o percentual de desvios dos Entre 121 e 140% 0%
projetos entre realizado x orgado? Entre 141 e 160% 0%
Entre 161 e 190% 0%
Mais de 190% 0%
Nao temos estes indicadores 56%
100%

Quadro 4 — Tabulagdo das questoes sobre controle dos custos dos projetos
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este trabalho teve como objetivo principal verificar a utilizagdo do EVA na
gestdo dos custos dos projetos das empresas, minimizando desvios orgamentarios
através da rapida identificagéo e localizagdo de potenciais causas dos desvios, além
de procurar identificar se as mesmas fazem o uso da contabilidade como fonte dos
custos realizados versus orgados de seus projetos, bem como o nivel de integragio
entre suas areas de Projetos e Contabil.

Com base nos dados da pesquisa, conclui-se que ndo ha integragéo entre as
areas de Projeto e Contabil. Entretanto, grande parte das empresas pesquisadas
dispdem de sistemas de gestdo empresarial (ERP’s) que boderiam prover as
informagdes contdbeis de forma integrada, bastando para isto redesenharem e/ou
complementarem seus planos de conta contabeis com as informagdes demandadas
pelas areas de Projetos.

Entendo que o objetivo da Contabilidade é prover informagdes aos seus
acionistas, a comunidade e, principaimente, aos seus gestores, e, sendo por meio de
projetos que novos produtos, fabricas, tecnologia, modelos de gestdo e outras
iniciativas que impactam, fortemente os resultados das companhias s&o
émpreendidos, estes dados detalhados cost accounts deveriam estar disponiveis
nos demonstrativos contdbeis juntamente com os indicadores de performance de
projetos (ex: SPI, CPI, etc).

Recomendo que a area de Gestdo de Projetos usufrua das informagées
disponiveis na contabilidade como forma de evitar custos oriundos do retrabalho
e/ou da ma administragdo de custos. Entendo que a ma administragdo de custos
pode ter sua origem pela auséncia de informagdo confidvel em tempo de decisao,
em fungdo de detalhamento insuficiente e da falta de comparacéo entre gastos de

mesma natureza.

Os motivos que impedem e/ou dificultam a integragdo das informacbes das
areas Contabil e Projetos, estao listados abaixo:
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¢ Falta de visdo transversal dos processos de neg6cio;

¢ Dificuldade do gestor de projetos em préaticas e conhecimentos contéabeis,
ou mesmo quanto a potencialidade da contabilidade em fornecer
informagbes. Este problema foi diagnosticado na minha revisdo
bibliogréfica e confirmado através da questdo C-13 do questionario
aplicado;

¢ Desconhecimento pelo setor de Controladoria das ferramentas de
gerenciamento de projetos e das necessidades do gestor de projetos. A
questdo C-15 do questionério aplicado indica que o Controller julga ser
importante somente controlar o total de gastos do projeto;

e Auséncia de demonstrativos financeiros relacionados a projetos e seu
forte impacto no resultado da companhia. Atualmente, este detalhamento
esta centralizado nas notas explicativas em formato disperso e nao
padronizado. Deve ser adicionado um quadro para o valor potencial a ser
gerado pelo projeto versus os indicativos de desempenho do projeto;

e N&o percepgcéo dos custos de retrabalho e, principalmente, dos custos
gerados pela auséncia de informagdes confiaveis e ad-hoc;

e Desconhecimento das praticas e ferramentas de gerenciamento de
projeto, fortemente identificados pelas questdes B-5 e B-7 do questionario
aplicado.

Com base na pesquisa do paradigma (modelo conceitual) desta monografia,
pode-se concluir que a efetiva gestao de custos, reducdo de desvios orgamentarios
e aplicacdo efetiva do EVM podem ser maximizados pela integracdo das
informacdes das areas Contabil e de Projetos.

Recomendo que os processos de negoécio sejam vistos de forma transversal
em contraposto a visao verticalizada, ou seja, buscando a integragao entre as areas,
pois s6 desta forma os entes que participam do processo poderao compreende-los,
buscar sua racionalizagéo e identificar onde ha necessidade de agregacgéo de valor.
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1. ANEXO MODELO DE QUESTIONARIO APLICADO

Este questionario tem como objetivo identificar, entre empresas de diferentes
setores, quais fazem o uso da contabilidade como origem de informagéo dos custos
realizados versus orgamento de seus projetos, bem como o nivel de integragéo entre
as areas de projeto e contabil das empresas.

A todos aqueles que fizerem a gentileza de responder ao questionario,
agradeco e me comprometo a manter sigilo em relagdo as informagdes relatadas;
suas respostas seréo de grande contribuicdo para essa pesquisa.

Se for desejo de vossas senhorias ter acesso aos resultados da pesquisa,
solicito enviar e-mail para:

anderson.s.rocha@pop.com.br

anderson.p.rocha@hsbec.com.br

OBSERVACOES:

Assinalar com um “x” a alternativa escolhida, selecionando apenas uma
resposta.
No final deste questiondrio ha um glossario com os termos e siglas

utilizadas, sugiro consulta-lo caso algum termo nao lhe seja familiar.



Ha quanto tempo?
Para qual area essa estrutura responde?

2.
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Cargo do respondente:

Area de atuagéo:

Opcional — Nome da Empresa:

Atividade/Ramo da Empresa:

() Alimentos () Automotivo ( ) Tecnologia e Computagao
( ) Bebidas ( ) Comércio Varejista ( ) Telecomunicagoes

() Construgao () Eletroeletrénico ( ) Farmacéutico

( ) Higiene e Limpeza ( ) Material Construgédo ( ) Mecanica

( ) Mineragao ( ) Papel e Celulose () Plasticos e Borracha

() Quimica e petroquimica ( ) Servigos Transporte ( ) Servigos Publicos

( ) Siderurgia e Metalurgia ( ) Servigos Diversos ( ) Telecomunicacoes

( ) Outros (favor especificar qual)

Faturamento Bruto de 2002 em reais:

Numero de funcionarios:

Controle acionario:

( ) Nacional () Privado
() Estrangeiro () Estatal

. A sua empresa possui uma estrutura para gerenciar projetos?

() Sim () Nao

Qual a estrutura organizacional da empresa:

() Matricial () Projetizada
( ) Funcional () Outros (favor especificar qual)
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3. A empresa esté sujeita a escrituragdo contabil?

() Sim ( ) Nao

4. Quantos projetos a empresa administra, em média, anualmente
(aproximadamente):

( ) Abaixo de 10 ( ) Entre 10 e 50 ( ) Acima de 50

5. A empresa aplica ferramenta de WBS, OBS, outras:

() Sim ( ) Nao
Até que nivel de detalhe (workpackage, wbs, etc):

6. Qual o nivel de detalhe que o orgamento do projeto é efetuado
(workpackage, wbs, etc)? Favor especificar.

7. Qual o método de identificacdo do progresso do projeto utilizado pela

empresa:

( ) Management Guess ( ) Milestone de Pagamento
( ) Custo Incorrido () Outros (favor especificar)
( ) Milestone Schedule ( ) Nao se aplica

( ) Earned Value (EV)

8. Ha uma metodologia “formal” para identificacdo de que uma determinada
tarefa foi concluida 100%?
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()Sim ( ) Nao ( ) Nao se aplica

9. A definicdo de que a tarefa foi executada 100%, para a identificagdo do
progresso do projeto é feita pelo:

( ) Executante datarefa  ( ) Controlador de Projeto ( ) Gerente de Projeto
( ) Cliente ( ) Nao se aplica

10. Ha quanto tempo a empresa pratica o EV (Earned Value):

( ) Menos de 1 ano
( ) Entre 1 e 3anos
( )} Acima de 3 anos
( ) Nao é utilizado

11. Houve treinamento formal da equipe para a utilizagdo deste critério?

() Sim ( ) Néo ( ) Nao se aplica

12. Qual é o método utilizado para se planejar e medir o EV (Earned Value):

( ) Milestone Ponderado

( ) Férmula fixa por tarefa 25/75, 50/50, 75/25
( ) Estimativa do percentual completado

( ) Perentual completado por milestone

( ) Unidade Equivalentes

( ) Earned Standards

( ) Nivel de esforco

{ ) Nao se aplica
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13. A contabilidade da sua empresa pode ser rapidamente adaptada para
fornecer informagdes as areas de projetos (ou gerentes de projeto)?

()Sim ( ) Nao

14. Existe integracdo entre os gestores de projetos e a(s) area(s) de
controladoria da empresa quanto ao controle dos custos do projeto?

( ) Nenhuma ( ) Faz uso mas mantém seus controles independentes
( ) Exporadica ( ) Totalmente integrados
( ) Nao se aplica

15. A criagédo de conta contabil é por:

( ) Projeto
( ) Projeto e subcontas por WBS “Work Breakdown Structure”
( ) Outros (favor especificar qual)

( ) Nao se aplica

16. O Departamento Financeiro da empresa audita os projetos, e o controle
executado sobre os mesmos?

() Sim () Nao
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17. A contabilizagao dos Custos do Projeto é feita:

( ) Manualmente

( ) Por sistemas proprietérios de controle de projeto

( ) Por sistemas de mercado: Oracle, SAP, Peoplesoft, MicroSiga
)

outros (favor especificar qual)

18. Quantos projetos da sua empresa s&o concluidos dentro do orgamento?

( ) Menos de 20% ( ) Entre 41 a 60% ( ) Entre 81 e 90%
( ) Entre 20 e 40% ( ) Entre 61 e 80% ( ) Mais de 90%
( ) Nao temos estes indicadores

19. Qual o percentual de desvios dos projetos entre realizado x orgado?

()Ae10% ( ) Entre 61 e 90% ( ) Entre 141 ¢ 160%
( ) Entre 10 € 30% ( ) Entre 91 € 120% ( ) Entre 161 e 190%
( ) Entre 31 € 60% ( ) Entre 121 e 140% ( ) Mais de 190%
( ) Nao temos estes indicadores
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GLOSSARIO:

Este glossario inclui termos comumente utilizados no gerenciamento de
projetos, areas financeira e contabil.

Escrituracdo contabil
Séo os registros contabeis da empresa, ou onde os registros contabeis da
empresa sao efetuados.

Conta contabil
Onde se registra todos os fatos contabeis gerados através de uma
determinada operagao (venda, compra, aplicagao financeira, etc...).

Custo incorrido
Custo comprometido.

Earned Value (EV) — Valor do trabalho realizado (EV)

O trabalho fisico realizado mais o trabalho orgado autorizado para este
trabalho. A soma das estimativas de custos aprovadas (pode incluir alocagdo
de despesas gerais) para atividades (ou partes de atividades) concluidas
durante um determinado periodo (normalmente, projeto até a presente data).
Anteriormente denominado custo orgado do trabalho realizado (BCWP) para
uma atividade ou grupo de atividades.

Milestone — Macro

Um evento significativo no projeto, normalmente a conclusdao de um resultado
principal; € o momento onde séo reajustados as expectativas de cumprimento
de cronograma e orgamento.

Milestone Schedule — Cronograma de Marcos

Cronograma sumarizado que identifica os principais marcos.
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Organizational Breakdown Structure (OBS) - Estrutura analitica
organizacional (OBS)

Uma descricdo da organizagdo do projeto disposta de forma a
relacionar os pacotes de trabalho com as unidades organizacionais.

Work Breakdown Structure (WBS) — Estrutura analitica do trabalho (EAT)

Agrupamento de elementos do projeto orientados ao resultado principal
qgue organiza e define o escopo total do trabalho do projeto. Cada nivel
descendente representa uma definicdo cada vez mais detalhada do trabalho
do projeto.

Work Package — Pacote(s) de trabalho
Conjunto delimitado de atividades do projeto, em geral associadas a
uma parte ou componente do produto, atribuidas a uma pessoa ou unidade

funcional.

Obrigado

Anderson Rocha.



