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·~ vida 

nao e urn corredor reto e tranqililo que n6s 

percorremos livres e sem empecilhos, mas 

urn labirinto de passagens, pelas quais n6s 

devemos procurar nosso caminho, perdidos e 

confusos, de vez em quando presos em urn 

beco sem safda. 

Porem, se tivermos fe, uma porta sempre 

sera aberta para n6s, nao talvez aquela sabre 

a qual n6s mesmos nunca pensamos, mas 

aquela que definitivamente se revelara boa 

para n6s." 

A. J. Cronin 
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RESUMO 

0 ambiente competitive, a necessidade de maior racionalizagao e eficacia, 

bem como a criagao por novos produtos, processes e servigos levam as empresas a 

buscarem novos modelos de gestao, indispensaveis a consecugao de seus 

objetivos, atribuindo importancia a gestao de seus projetos de investimento. Nesse 

contexte turbulento no ambiente de gestao de projetos esta a gestao de custos. 0 

gerenciamento de projetos e uma estrategia para viabilizar o alcance de novos 

padroes de competitividade. 

0 gerenciamento de projetos exige informagoes confiaveis, rapidas e 

completas. E importante que todos os envolvidos na execugao do projeto colaborem 

com os sistemas de informagoes do projeto. 0 melhor sistema de informagao nao 

impedira que o administrador do projeto nao tenha problemas, evitara que ele seja 

surpreendido por um problema. No contexte de prover a informagao ad hoc no 

tocante a gestao de custos dos projetos, que esta monografia ira direcionar seus 

esforgos, tendo como contexte de discussao a ferramenta Earned Value Analysis, 

abreviada na literatura tecnica por EVA. 

0 presente trabalho tem por objetivo argumentar que apesar de o EVA ser 

uma ferramenta pontecialmente importante no controle ffsico e financeiros dos 

projetos, em geral o EVA nao esta vinculada com a estrutura contabil das empresas. 

Motivado por esta deficiencia na integragao entre as areas de projeto e contabil, 

resolveu-se entao pesquisar o assunto a tim de identificar por quais motivos, em 

geral esta integragao nao ocorre, uma vez que ao fazer uso destas informagoes de 

forma integrada facilitaria a administragao dos custos reais do projeto, evitando 

retrabalhos, facilitando a analise e identificagao dos gastos reais, redunzindo a 

probabilidade de desvios orgamentarios. 
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1 INTRODUCAO 

Com o advento inflacionario estavel nos ultimos dez anos o indicador que 

mais se destaca na atualidade da economia e o RISCO. 0 risco em qualquer projeto 

indica o nfvel de inseguran<;a do investimento a ser aplicado nos projetos, versus o 

retorno financeiro sobre o capital investido. As organiza<;5es esUio cada vez mais 

preocupadas em adotar metodologias as quais possibilitem mitigar tais riscos dos 

projetos, onde o foco principal dessas metodologias e o controle e a medi<;ao de 

desempenho, monitora<;ao e avalia<;ao dos resultados do projeto. 0 BSC - Balacend 

Score Card trata-se de uma ferramenta empresarial de gestae que permite realizar 

de forma eficaz a medi<;ao dos resultados organizacionais e dos projetos. 0 modele 

CMM - Capability Maturity Model for Software, utiliza indicadores para medir a 

avalia<;ao de resultados e acompanhamento de evolu<;5es. 0 OPM3 - Organization 

Project Management Maturity Model do PMI tambem foi concebido de tal forma a ter 

indicadores de desempenho para resultados das boas praticas organizacionais de 

gestae de portfolios de projetos. E no ambiente de gerenciamento de projetos? Os 

indicadores sao utilizados para medir o desempenho, andamento e resultados? 

Medir o desempenho e resultado de um projeto vem se tornando cada vez 

mais uma condi<;ao de sobrevivencia para algumas empresas que estao inseridas 

nesse mercado competitive, faz-se necessaria medir e avaliar um projeto quanto a 

sua eficacia desde o come<;o, bem como no tim do projeto. Portanto as organiza<;5es 

estao cada vez mais inclinadas a gerenciar os projetos com um foco no valor 

agregado dos projetos, nesse contexte essa monografia tera como foco central o 

Earned Value. 

0 Earned Value foi desenvolvido para o Departamento de Defesa Americana 

em 1967 para controlar custos de grandes projetos e programas, trata-se da tecnica 

mais aceita pelo PMI - Project Management lntitute, para a medi<;ao do desempenho 

de projetos. 0 valor agregado tem foco na rela<;ao entre custos reais incorridos e o 

trabalho no projeto dentro de um determinado perfodo de tempo. 0 foco esta no 

desempenho obtido em compara<;ao com que foi gasto para obte-lo (Segundo 

FLEMING & KOPPEL MAN). 

0 atual projeto que esta em questao e a ado<;ao 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 ffsico e financeiros dos projetos, em geral nao 

esta vinculada a estrutura contabil das empresas e por esta falta de integragao entre 

as areas de projeto e contabil, resolveu-se entao pesquisar o assunto a tim de 

identificar por quais motives, em geral esta integragao nao ocorre, uma vez que ao 

fazer uso destas informagoes de forma integrada facilitaria a administragao dos 

custos reais do projeto, evitando retrabalhos, facilitando a analise e identificagao dos 

gastos reais, reduzindo a probabilidade de desvios orgamentarios. 

As preocupag6es no processo de gerenciamento de projetos com a adogao 

e/ou implementagao do EVA, tendo como fonte principal os dados dos sistemas 

contabeis, sera objeto principal dessa monografia e ira demonstrar os motives pelos 

quais existem dificuldades nesse processo, bem como ressaltar os possfveis 

beneffcios a partir desse modele de trabalho em projetos. 

0 presente projeto de estudo de case da utilizagao do EVA integrado com o 

sistema contabil de uma organizagao, esta elaborado em 8 capftulos 

respectivamente: lntrodugao (1 ), Metodologia de Pesquisa (2) Fundamentagao 

Te6rica (3), Planejamento de um Projeto (4), Centrale do Projeto Utilizando o EVA 

(5), Analise dos Resultados (6) e Conclus6es e Recomendag6es (7). 

Na introdugao capftulo 1 apresenta-se a relevancia do tema, tambem, o 

contexte social e economico no qual se insere, onde o apelo recai sabre a postura 

das organizag6es que buscam cada vez mais seguranga e garantia de retorno sabre 

seus investimentos. Apresenta-se ainda o metoda a ser estudado bem como, o 

projeto no qual a metodologia sera implementada. 

No capitulo 2, apresentam-se OS principais fundamentos relacionados a 

gestae de projetos relacionados aos cinco grupos de Processes do Gerenciamento 

de Projetos e as nove Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos 

conforme na Figura 1, assim sendo abordado os seguintes itens: 

• Conceituagao de Projeto; 

• Gerenciamento de Projetos; 

• Cicio de Vida de um Projeto; 

• Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos; 

• 0 Gerente de Projetos Habilidades e Desafios; 



• Planejamento e Controls; 

8. Gerencia da 
Oualidade do Projeto 

8.1 Planejamento da Qualidade 

8.2 Garantia da Qualidade 

8.3 Controle da Qualidade 

Figura 1 - As areas de conhecimento do gerenciamento de projetos 

12 
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No capitulo 3, apresenta-se o planejamento de um projeto onde entao se 

constitui os requisites para a aplica<;ao do EVA, e levando-se em considera<;ao o 

grau de importancia desse processo que envolve fazer algo que nunca foi feito 

antes. Nesse capitulo sao abordados todos os processes relacionados a essa fase, 

a qual e relativamente longa, no entanto esse aspecto nao significa que o 

gerenciamento de projetos resuma-se a planejamento, sendo que o planejamento 

deve ser compatfvel com o escopo do projeto, bem como com o grau de utiliza<;ao 

da informa<;ao desenvolvida. Segundo 0 PMBOK Guide Edi<;ao 2000 - "Pianejar e 

uma tarefa permanents 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 entao seja possivel apresentar os conceitos e os principais indicadores de 

qualidade da ferramenta em questao. 

No capitulo 5, apresenta-se a metodologia adotada na pesquisa de campo a 

partir da utiliza<;ao 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 e tra<;ado um paralelo entre os conceitos e a pratica, tomando 

com referencia os parametres estabelecidos no paradigma, resultando na analise de 

como as empresas utilizam as informa<;6es contabeis em seus projetos. 

Finalmente no capitulo 7, a conclusao juntamente com as recomenda<;6es e 

feita a apresenta<;ao do plano de conclus6es das pesquisas primaria e secundaria, 

bem como o plano de recomenda<;6es de pesquisa. 

1.1 A IMPORTANCIA DO EVA PARA 0 GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

Para que seja possivel apresentar a importancia do Earned Value Analysis 

para o Gerenciamento de Projetos, primeiramente e necessaria demonstrar onde o 

metodo 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 

rela<;ao entre os custos reais incorridos e o trabalho realizado no projeto dentro de 

um determinado periodo de tempo. Sendo o Valor Agregado a avalia<;ao entre o que 
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foi obtido em rela<;ao ao que foi realmente gasto e ao que se planejava gastar, 

propondo-se que o valor a ser agregado inicialmente par uma atividade e o valor 

or<;ado para ela, sendo que na medida em que cada atividade ou tarefa de um 

projeto e realizada, o valor inicialmente or<;ado para a atividade passa, agora, a 

constituir o Valor Agregado do projeto. 

Segundo VALERIANO (2001 ), cad a nfvel gerencial esta empenhado em 

alcan<;ar os objetivos estabelecidos no processo decis6rio, e que se realizam 

especialmente par meio de projetos e de opera<;6es correntes. 0 documento que 

consubstancia as decis6es, tomadas em um determinado momenta, em cada um 

dos nfveis, e que visa a consecu<;ao de objetivos finais a serem alcan<;ados em 

determinado perfodo de tempo denomina-se plano. 

Os sistemas de planejamento e controle adotados pelas organiza<;6es que 

trabalham por projetos nem sempre sao eficazes, pois possuem a possibilidade de 

desvios nos custos e nos prazos, pois se limitam a comparar os valores or<;ados 

pelos valores gastos no decorrer do projeto, sendo que, na maioria das vezes em um 

memento em que nenhuma decisao mais pode ser feita no sentido de reverter os 

danos causados por uma falta de criteria nas decis6es de investimento. 

0 Earned Value Analysis - EVA tem-se apresentado como uma das mais 

eficazes ferramentas tecnicas utilizadas na gestao de projetos, sua grande virtude e 

proporcionar ao gerente de projetos uma advertencia previa acerca do desempenho 

do projeto, pois o EVA possibilita comparar prazos planejados para o cumprimento 

de tarefas versus tarefas efetivamente realizadas e tambem custos planejados 

versus custos efetivamente incorridos. Assim e possfvel controlar e avaliar a 

performance de prazos, custos e escopo do projeto. Sendo totalmente aconselhavel 

faze-lo desde a fase inicial do projeto, para poder entrega-lo dentro do prazo, 

respeitando-se o or<;amento aprovado e o escopo e a performance tecnica. 

Proporcionar aos gerentes de projetos uma previa avalia<;ao de performance 

acerca do grau de eficacia obtido e obtfvel de seu projeto. 0 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 a<;6es corretivas em tempo habil 

de re-alinhar o projeto na performance meta para a sua conclusao. 

Para Kerzner (2002), o EVA juntamente com a Gestao de Riscos constitui-se 
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num dos processes integrados mais importantes da Maturidade e Excelencia na 

Gestao 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 

metoda de Delineamento de Problemas Organizacionais (MDPO) pode ser 

representado de acordo como diagrama da figura 2: 

Variaveis --....j~· 0 ----1~~ Criterios 

(F) 

(o que n6s podemos 
manipular/alcanc;:ar?) r 

(c) 

(o que n6s queremos?) 

Parametres 

Quais condic;:6es n6s devemos aceitar como "certas"? 

Figura 2- MDPO 

Definigoes de termos utilizados par A H. Rubenstein em seu artigo: 

Criterio(C): 

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

solugao. 

Variaveis (F): 

Aspectos que afetam as criterios. Podem ser vistas como causas passfveis de 

i ntervengao. 
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Parametros (G): 

Condic;oes dadas como constantes no estudo. 

Proposi~oes ( P): 

Formulac;oes que expressam relac;oes entre as criterios e as variaveis. 

Alternativas (A): 

Combinac;oes de diferentes variaveis dentro de uma mesma especie de 

proposic;ao. Podem ser vistas com possfveis recomendac;oes. 

Ainda segundo A H. Rubenstein, um aspecto crucial deste enfoque para o 

delineamento de problemas organizacionais e a posic;ao central da proposic;ao no 

paradigm a. 

Em contraste a muitos outros enfoques de soluc;ao de problemas de 

comportamento organizacional, este metoda enfatiza fortemente a formulac;ao de 

evidencias (proposic;oes), extrafdas da literatura e de outras fontes (ex: experiencia 

direta como o fen6meno sob investigac;ao), numa forma relativamente rigorosa 

(quantitativa, quando viavel) que gerara soluc;oes de maneira 16gica e confiavel e 

que seria capaz de ser replicada par outros sem o enfoque misterioso da caixa preta 

das tecnicas usuais neste campo. 

Com base neste Metoda de Delienamento de Problemas Organizacionais 

(MDPO) definiu-se a questao a ser tratada neste projeto de monografia. 

0 paradigma que motivou a conduc;ao desta pesquisa e o encontro da 

soluc;ao para a seguinte questao: 

Como reduzir a probabilidade de desvios or~amentarios atraves da 

utiliza~ao de dados contabeis como (mica fonte de informa~ao dos custos 

realizados de urn projeto aplicando a ferramenta EVA? 
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0 diagrama da figura 3 representa as variaveis, parametres e efeitos que 

norteiam a condu9ao do estudo. 

Variaveis Efeito 
- lntegra~ao com Contabilidade - Efetiva gestae de custos 

- lnforma~ao "ad hoc" 
1-----1 

- Mnirrizar desvios or~amentarios 

- Aplica~ao efetiva do EVA 

Para metro 
- Planejamento de acordo com PMBOOK 

- Utiliza~ao de WBS, OBS, RBS, CBS 
- Planejamento de acordo com requisites 

do EVA. 

Figura 3 - Variaveis, parametres e efeitos que norteiam a condu~ao 

Proposi~ao: 

ldentificar atraves de pesquisas primarias e secundarias os elementos 

necessaries para a utiliza9ao das informa96es contabeis com (mica fonte de 

informa9ao dos custos realizados do projeto, visando a integra9ao das informa96es 

como forma de maximizar a eficacia da gestae de custos, minimizando desvios 

or9amentarios e aplicando de forma integral os princfpios do Earned Value 

Management. 

2.1 METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DE PESQUISA 

A pesquisa esta apresentada de forma descritiva, atraves da avalia9ao e 

consolida9ao das melhores praticas descritas na monografia e do levantamento de 

dados primaries 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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0 metodo utilizado para a realizagao da pesquisa, foi baseado no diagrama 

representado pela figura 4. 

Figura 4 - Diagrama de Metoda de Pesquisa 

lema: 

A definigao do tema levou em consideragao os interesses pessoais e 

profissionais do autor, tendo em vista uma provavel discussao para uma tese de 

mestrado e necessidade de aprofundamento no tema para uma possfvel 

implementagao no contexte empresarial no qual o autor atua. 

Questao chave: 

Foi realizado com base na metodologia MDPO -Metodo de Delineamento de 

Problemas Organizacionais, a partir do qual se estabeleceu o paradigma ou modele 

da pesquisam que levaram em conta variaveis (Gestae de Gusto), criterios 
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(minimizar os desvios or9amentarios) e parametres (utiliza9ao de OBS, WBS, 

Planejamento, controle e EVA). 

Proposta: 

Foi feita uma proposta de trabalho com base em leitura previa de textos, 

artigos e bibliografia sobre conceitos de custos no controle de projetos e a incidencia 

de estouros or9amentarios nos projetos, onde foram apresentadas: a importancia do 

tema, as referencias bibliograficas que o autor pretendia consultar, a metodologia e 

os procedimentos a serem seguidos. 

Revisao da literatura: 

Ap6s a escolha do tema e determinada a questao chave, foi aprofundada a 

pesquisa visando localizar fontes de informa9ao que referenciassem o tema 

escolhido para esta monografia proporcionasse o referencial te6rico adequado, 

objetivando o entendimento ample da questao postulada. A revisao bibliografica 

enfatizou os conceitos relacionados a gestae de projetos principalmente na fase de 

planejamento e controle, bern como os conceitos relacionados ao EVA. 

Pesquisa de campo: 

Foram selecionadas 16 empresas, considerando os requisites de gestae de 

projetos, como planejamento e controle sendo os principais, descritos no capitulo 4 e 

5 respectivamente desse trabalho. 

Analise e interpreta~ao: 

Com base nos produtos gerados a partir da pesquisa de campo e revisao de 

literatura, foi tra9ado um paralelo entre os conceitos e visao pratica da questao, 

tomando como referencia as quest6es chave do questionario utilizado na pesquisa. 
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Conclusoes e recomenda~oes: 

Com base nos produtos gerados na analise, esta sendo apresentada a 

resposta para a questao proposta no paradigma da monografia: Como reduzir a 

probabilidade de desvios or~amentarios atraves da utiliza~ao de dados 

contabeis como (mica fonte de informa~ao dos custos realizados no contexto 

de gerenciamento de projetos aplicando a ferramenta EVA? 

Nesse momenta tambem e contemplada a elaboragao do plano de 

recomendagoes para que o projeto atinja os efeitos e lou 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 press5es de prazos, custos 

e qualidade.Aiem disso, projetos sao, em geral, considerados atividades exclusivas 

de uma empresa. 

Ainda de acordo com o PMI - Project Management lntitute Edic;ao 2000, um 

projeto e um empreendimento temporario conduzido para criar um produto au 

servic;o unico. Temporario significa que cada projeto tem um infcio e um tim 

definidos, o empreendimento indica que o projeto visa um resultado seja ele 

financeiro au nao. Alguns exemplos de projetos sao: 

• 0 desenvolvimento de novo produto au servic;o. 

• A realizac;ao de uma mudanc;a na estrutura, no quadro de funcionarios au no 

modo de atuar de uma organizac;ao. 

• 0 desenho de um novo vefculo de transporte 

• A implementac;ao de uma nova regra au procedimento dentro de uma 

organizac;ao num contexte de neg6cios. 

3.1.1 Ciclos de Vida de um Projeto 

Para que seja possfvel entender e gerenciar de forma mais adequada um 

projeto as organizac;5es dividem as projetos em diversas fases de tal forma que 

sejam criadas interdependencias entre as atividades a serem executadas conforme 

o ciclo de vida. 

Gada fase do projeto e marcada pela conclusao de um au mais atividades a 

serem executadas, conforme o PMBOK - Project Management Body of Knowlegde -

2000 o resultado dessas fases denomina-se deliverables. 

Na sequencia das fases definidas pelo ciclo de vida da maioria dos projetos e 

claramente definido o que deve ser realizado bem como quem devera ser envolvido 

na execuc;ao do trabalho. A conclusao de uma determinada fase do projeto e 
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caracterizada pela avaliac;ao 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 urn Processo, sendo que todos os Processes 

apresentam entradas, processamentos e resultados. Sendo que os 5 Processes sao 

respectivamente: 

• Processo de lniciac;ao. 

• Processo de Planejamento. 

• Processo de Execuc;ao. 

• Processo de Controle. 

• Processo de Encerramento. 

Figura 5 - As interagoes entre as fases do projeto 

\ 
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Os principais aspectos e atividades a serem desenvolvidos em cada fase sao: 

Fase de lnicia~ao: 

Compreende a fase inicial do projeto, sendo o memento no qual uma 

necessidade e colocada ou transformada efetivamente num problema ser resolvido. 

E exatamente nessa fase que os objetivos, necessidades e estrategia do projeto sao 

definidas. 

Sendo que tambem e nesta fase que as necessidades des clientes 

efetivamente deverao ser conhecidas e oficializadas atraves de um documento que 

perm ita dar continuidade no projeto. 

Fase de Planejamento: 

Trata-se da fase destinada a realizar todo o detalhamento do projeto em 

questao, sendo necessaria portanto, identificar as atividades, a sequencia de 

execu<;ao, as interpendencias entre as atividades, os custos envolvidos, os recursos 

com seus respectivos perfis e tempo de aloca<;ao, prazos envolvidos, defini<;ao des 

stakeholders e suas necessidades, plano de comunica<;ao, planejamento da 

qualidade, identifica<;ao des riscos e plano de aquisi<;ao. 0 resultado dessa fase 

trata-se do detalhamento de tude quem sera realizado no projeto envolvendo as 9 

areas de conhecimento do Gerenciamento de Projetos. 

Fase de Execu~ao: 

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

fase tera um elevado pice no nfvel de custo e consume de esfor<;os des recursos 

humanos. Qualquer falha no planejamento ira refletir na execu<;ao do projeto. 
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Fase de Controle: 

Conforms ilustrado na Figura 5, a Fase de Centrale ocorre paralelamente a 
fase de planejamento, o centrale trata-se do monitoramento e medi9ao regular de 

tude o que foi e esta sendo planejado e pede ser re-planejado. Tern como objetivos 

principais o centrale de mudan9as de escape, centrale da qualidade, 

acompanhamento e a revisao do progresso das atividades, centrale de cronograma 

e o acompanhamento de custos. 0 centrale eficaz do projeto significa comparar o 

andamento e situa9ao atual do projeto em rela9ao ao que foi planejado. 

Fase de Encerramento: 

0 encerramento do projeto trata-se de uma fase na qual e avaliada a 

execu9ao das atividades do projeto. Deve ser realizada uma analise com a inten9ao 

de identificar se as objetivos propostos na fase de planejamento foram atingidos.Na 

fase de encerramento do projeto deverao ser providenciadas as a96es necessarias 

para a conclusao de contratos, encerramento administrative etc. 

E importante fazer uma avalia9ao geral e urn levantamento das falhas 

ocorridas durante sua execu9ao para que sejam evitados erros simi lares em projetos 

futures. 

Figura 6- Cicio de vida de urn projeto 
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3.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

Nos ultimos anos o mundo tem enfrentado um incrfvel dinamismo em suas 

relac;:oes intra e inter empresariais. As organizac;:oes passam, agora, a ser 

reconhecidas par sua flexibilidade, capacidade de atender a seus clientes e 

profissionalismo. Com equipes de trabalho flexfveis, recursos e esforc;:os focados nas 

necessidades organizacionais e planejamento baseado em projetos, as corporac;:oes 

de sucesso percebem que o usa dos conceitos de gerenciamento de projetos e 

universal, generico, rompendo todas as barreiras culturais, nacionais e regionais, 

onde as necessidades de sobrevivencia competitiva tambem sao universais. 

0 eficaz gerenciamento de projetos esta se tornando critico para as 

organizac;:oes, pais e atraves dos projetos que as empresas representam a melhor 

forma de alcanc;:ar saltos qualitativos e quantitativos. 

No entanto nao podemos deixar de esquecer que as projetos sao realizados 

par pessoas, portanto devem ter enfoque humanfstico e participative, as quais 

deverao estar orientados para a obtenc;:ao de resultados. 

Finalmente podemos definir que a Gerencia de Projetos como sendo uma 

moderna ciencia de administrar as prazos, custos e recursos de forma a atingir e 

exceder um conjunto de objetivos pre-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), publicac;:ao do PMI, o Gerenciamento de Projetos envolve as seguintes 

areas de conhecimento: 

Gestao da lntegracao: 

Engloba as processes necessaries para assegurar que as varios elementos 

do projeto sejam adequadamente coordenados, as principais processes sao: 

Elaborac;:ao do plano do projeto, execuc;:ao do plano do projeto e controle integrado 

de alterac;:oes. 
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Esses processes integram-se entre si e com as processo de outras areas de 

conhecimentos. 

Gestio de Escopo: 

Engloba as processes necessaries para assegurar que o projeto inclua todas 

as atividades necessarias, e apenas as atividades necessarias, para que seja 

finalizado com sucesso. Ele se refere, principalmente, a defini<_;:ao e ao centrale do 

que esta au nao esta inclufdo no projeto. Sendo o processo que visa avaliar as 

atividades, devido a alteragoes de necessidades au premissas durante o ciclo de 

vida do projeto para que seja executado somente o que estava previsto no escopo 

do projeto. 

Gestio do Tempo: 

0 principal objetivo da gestao do tempo e garantir que 0 projeto seja 

conclufdo dentro do prazo determinado. Os prazos sao fundamentais para o sucesso 

au fracasso do projeto. As duragoes das atividades sao estimadas e controladas 

durante a execugao, com o auxflio de urn cronograma o qual e definido 

fundamentalmente no planejamento do projeto, no entanto no decorrer do projeto 

podera ser alterado conforme as re-planejamentos que ocorram. 

Gestio dos Custos: 

A gestao dos custos tern como principal objetivo, garantir que o projeto seja 

conclufdo dentro do orgamento aprovado. 0 orgamento e definido na fase de 

planejamento, no momenta em que sao definidos as recursos que serao utilizados 

no projeto. 



28 

Gestio da Qualidade: 

A gestao da qualidade visa assegurar que o projeto seja executado dentro 

dos padroes de qualidade e que satisfagam as necessidades de todos os envolvidos 

no projeto. Nessa area e realizado o planejamento, controle e melhoria da qualidade 

no projeto. 

Gestio dos Recursos: 

0 gerenciamento adequado dos recursos e de fundamental imporUincia para 

que os objetivos do projeto sejam atingidos dentro do prazo e custos previstos. 

Nesse processo e realizado o levantamento de todos recursos que o projeto ira 

necessitar com: Recursos humanos, softwares, equipamentos, materiais etc. Sendo, 

portanto necessaria realizar o controle e administragao de tais recursos. 

Gestio da Comunicacio: 

Tern como objetivo principal garantir que as informagoes relevantes cheguem 

ao conhecimento de todos os interessados do projeto. Na realizagao do 

planejamento do projeto devera ser realizado urn plano de comunicagao no qual 

devera ser definido, o conteudo das informagoes, com que freqOencia deverao ser 

enviadas e quem sera o responsavel pelo envio dessas informagoes. 

Gestio dos Riscos: 

A Gestao de Risco tern por objetivo identificar os potenciais acontecimentos 

que podem ocorrer no decorrer do projeto e definir agoes as quais deverao ter 

fungao de evitar ou mitigar os riscos do projeto. 
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Gestao das Aguisicoes: 

A gestae das aquisic;:oes deve garantir que todos os recursos que deverao ser 

obtidos de fontes externas a organizac;:ao serao fornecidos de acordo com as 

especificac;:oes e dentro dos prazos estabelecidos. A gestae das aquisic;:oes 

desempenha urn papel fundamental para o sucesso dos projetos organizacionais. 

3.3 0 GERENTE DE PROJETOS 

E de primordial importancia esclarecer que todas as areas interagem-se entre 

si na busca de exceh~ncia e execuc;:ao dos projetos. No entanto e necessaria 

ressaltar a figura do Gerente de Projetos nesse contexte. 

Segundo Vargas (2000) pagina 115 o gerente de projetos e o responsavel par 

planejar, implementar e completar o projeto, iniciando seus trabalhos assim que a 

projeto comec;:a. 

0 Gerente de Projetos e ainda a responsavel par: 

• Produzir a produto final do projeto dentro dos prazos, custo e performance 

exigidos. 

• Atingir objetivos contratuais de lucre e adquirir as recursos adequados para a 

projeto, em quantidade e qualidade. 

• Contratar e motivar as integrantes do time. 

• Lidar com obstaculos e possibilidades de fracasso, usando precisao e 

energia. 

• Gerir estrategicamente os riscos do projeto. 

• Desenvolver canais de comunicac;:ao efetivos. 

• Desenvolver mecanismos de negociac;:ao com todos as elementos internes e 

externos do projeto para garantir a cumprimento do plano do projeto. 



30 

Os Gerentes de Projetos deve possuir competencias especificas, 

dependentes de urn conjunto ample de fatores, muitos dos quais tern muito pouca ou 

nenhuma rela<;:ao direta com habilidades tecnicas. 

Dentre essas habilidades, podem ser destacadas as seguintes: 

• Habilidades nas comunica<;:oes 

o Habilidade de escutar; 

o Habilidade de persuadir; 

• Habilidades organizacionais 

o Planejamento 

o Estabelecimento de objetivos 

o Analise 

• Habilidades no Gerenciamento do time 

o Empatia 

o Motivagao 

o Espfrito de corpo 

• Habilidades de lideranga 

o Ser exemplo constante 

o Energia 

o Visao 

o Delegagao 

o Atuagao otimista 

• Habilidades lnternas 

o Flexibilidade 

o Criatividade 

o Paciencia 

o Persistencia 
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Par fim conclui-se que, o sucesso do projeto em uma grande parcela e de 

responsabilidade do Gerente de Projetos, o qual devera ter habilidades para 

gerenciar a interagao das diversas areas de conhecimento no projeto, conforme a 

figura 7. 

S·u· ·pr.l•:m ...... .......... ~em~········~ursos umanos 
.' .. ../,,: ,,,,~.&~·~ .... .... : 

"" ·.. ·· ...... · : 
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E 
...... .. .. .. . ....... . .. aAopo· •• •Y•• • • .-!:•••• • ~g,~ l j ~ :. • ....... ···-=··········:»··· ....... .. 

··· · ~~c-·.··~>·<~:... ....,_ .. Comunlea~ 
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• .. .. . . .. .. .. .... .... ."· ; . . . . . . .. • . . .. . . .... In• t-, -. , --, -a i , 
Cus~to . l . . . eara~.o 

Figura 7 - As interac;6es entre as areas de conhecimento no projeto 
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4 PLANEJAMENTO DE UM PROJETO 

4.1 PLANEJAMENTO EXECUCAO E CONTROLE 

Segundo VALERIANO (1998) pagina 14, considerando isoladamente, o 

planejamento, a execugao e o controle sao processes que consistem em uma serie 

de agoes ou operag6es destinadas a obter um resultado especffico. Nos projetos os 

tres processes estao interligados e como pegas 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 antecedencia, das decisoes, e agoes a serem executadas em 

dado futuro, para atingir um objetivo definido. Para planejar, em busca de um 

objetivo a atingir, em um certo prazo, e preciso, em um processo interativo, 

determinar os insumos necessaries (existentes e a obter) e prescrever o que fazer, 

quando, com que meios e como, para se alcangar o objetivo. 

A importancia do planejamento e o seu resultado que se concretiza na 

definigao do um plano, o documento que consubstancia as decisoes, tomadas em 

um determinado momento e em um dado nfvel, e que visa a consecugao de 

objetivos finais a serem alcangados em determinado perfodo. 

Um projeto, para efeito de planejamento, e um grupo de atividades realizadas 

em um perfodo definido, com recursos e custos especfficos, para um conjunto de 

objetivos sem atingidos. Sendo assim podemos enumerar as seguintes 

caracterfsticas: 

• Possui evento Cmico. 

• Possui datas definidas de infcio e termino. 

• Possui orgamento definido. 

• Possui escopo Cmico e bem definido. 

• Possui recursos limitados. 
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Todas as atividades de um projeto devem ser planejadas. lsto significa que 

tude o que deve ser executado, sera, antes, planejado, para que possa ser 

controlado durante a execugao. 

0 centrale e o processo que tem par objetivo ajustar o realizado, durante a 

execugao, com o planejado, e que consiste nas seguintes etapas: 

Acompanhamento: 

Compreende a coleta au aquisigao de dados sabre o andamento do projeto. 

Avalia~ao: 

Comparagao da situagao real com a planejada. 

Decisao: Selegao das alternativas de corregoes e determinagao das 

pravidencias decorrentes. 

Retroalimenta~ao: 

Agao sabre a execugao e, se necessaria, re-planejamento. 

0 planejamento e o centrale sao duas variaveis envolvidas no projeto que 

estao relacionados e sao essenciais para a obtengao do sucesso do projeto, 

portanto o Gerente de Projetos devera ficar atento quanta a eficacia desses 

processes na gestae do projeto. 

4.1.2 Objetivos Principais da Fase de Planejamento e Controle 

Para a adequada condugao de um prajeto, se faz necessaria definir as 

objetivos principais da fase de planejamento de um prajeto, na qual o Gerente de 

Projetos juntamente com sua equipe deverao definir as compramissos basicos para 

essa fase as quais sao: 



--------

34 

• Financeiros (Definic;:ao de qual sera o valor envolvido no projeto); 

• Cronol6gico (Definic;:ao de qual sera o cronograma do projeto) e; 

• Tecnico (Definic;:ao do que fazer, inclusive quantidade e qualidade). 

Sera necessaria ainda definir quais serao os principais problemas 

operacionais para a execuc;:ao do projeto os quais sao: 

• Com quais insumos; 

• Que metodologias deverao ser aplicadas e quais tecnicas utilizar; 

• Qual sera a finalidade do projeto; 

• Onde o projeto sera executado; 

• Quais serao os envolvidos, pessoas departamentos, empresas, stakeholders, 

etc. 

E importante documentar todas essas variaveis envolvidas na fase de 

planejamento do projeto, pois irao servir de orientac;:ao nas fases de execuc;:ao e 

controle do projeto. 

Todas essas variaveis citadas poderao sofrer alterac;:6es no decorrer do 

projeto devido as necessidades adicionais envolvidas, no entanto e 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 

0 planejamento preliminar de urn projeto tern por objetivo a oficializac;:ao da 

necessidade da criac;:ao de urn projeto sendo que devera apresentar as principais 

caracterfsticas 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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• Par iniciativa interna, quando a organizagao detectar uma oportunidade no 

mercado; ou 

• Par pedido ou proposta externa a organizagao. 

Independents da modalidade sera necessaria uma abordagem inicial para a 

preparagao e avaliagao dos esforgos necessaries e do conseqOente 

comprometimento das partes envolvidas, visando a realizagao do projeto, que serao 

representados par: 

• Um planejamento preliminar; 

• Uma proposta de aprovagao; e 

• Uma contratagao ou agao semelhante. 

Com base no planejamento preliminar aprovado, procede-se ao seu 

detalhamento para orientar a execugao e o centrale do projeto. 

4.1.4 Planejamento Detalhado 

Na elaboragao do planejamento detalhado do projeto um dos problemas 

encontrados consiste em estabelecer os respectivos nfveis de detalhes julgados 

necessaries. 

E necessaria estar consciente de que o planejamento preliminar sera limitado 

a poucos nfveis de detalhamento, suficientes para a compreensao do projeto 

visando a sua proposta, negociagao e aprovagao e conseqOente explicitagao das 

metas, cronogramas, insumos etc. 

0 planejamento detalhado consistira no detalhamento das necessidades do 

projeto, esse detalhamento devera servir de balizamento para a execugao e centrale 

do projeto. 

Em cada caso o grau de detalhamento deve ser: 

• 0 necessaria, para nao deixar duvidas e nao promover desajustes futures, par 
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exigir excessivas indagacoes para a aprovacao (planejamento preliminar) ou 

tomadas de decisoes durante a execucao (planejamento detalhado) mas 

tambem 

• 0 suficiente, para nao impor restricoes, comprometimentos dispensaveis e 

inuteis, nem tolher as iniciativas dos executantes, desde que o objetivo seja 

alcancado nas condigoes previstas. 

No planejamento detalhado, sera precise tratar de todos os niveis que 

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

4.1.5 Baseline do Planejamento 

Segundo VALERIANO (1998), todos os pianos dos projetos sao passiveis de 

revisao, seja para atualizacao, seja para introduzir corregoes. Desta forma, sera 

necessaria que, em uma ocasiao 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: 

• Os referentes a estrutura e funcionamento do projeto; 

• Os prazos; 

• Os custos; 

• A metodologia ou os cursos de acao; 

• As interfaces etc. 

Feito o congelamento dos dados, o planejamento e consolidado e segue para 

a aprovacao e posterior execugao. Estes dados congelados tambem sao tornados 

como referencia para controles e ajustes futures, como, par exemplo: 

Cronograma, orcamento, configuragao do produto e interfaces. 

4.1.6 Milestones do Projeto 

Os eventos sao importantes ocorrencias em um determinado momenta do 

planejamento, da execugao e do controle do projeto. Sao como marcas em um 

percurso e que servem como referencias para tomadas de decisoes, calculo de 
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custos, estimativas de atrasos, medigoes dos servigos, etc. Estes eventos devem ser 

precisamente descritos. 

Segundo Kerzner (2001, p. 572) o projeto deve canter nos milestones as 

seguintes informagoes: Data de comego do projeto, data de tim do projeto, outros 

milestones importantes no projeto e dados de outros itens como entregas ou 

relat6rios. 

4.1.7 Objetivos do Projeto 

0 objetivo e o ponto focal do projeto, para o qual convergem todas as agoes 

do projeto, desde o inicio dos trabalhos. Somente a partir dele, expresso de forma 

clara transparente e inequivoca, e 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). 

0 objetivo consiste no resultado final do projeto e as metas sao objetivos 

parciais que sao definidos a partir do planejamento preliminar. 

A definigao dos objetivos, realizada de forma clara e inequivoca corrobora 

para que o projeto seja entendido par todos o que auxilia no sucesso do projeto, e 

importante entender que o objetivo e aquila que o cliente pretende receber ao 

termino do projeto: o produto ou o servigo pelo qual se fez um despendio de insumos 

e de tempo. Portanto metas e objetivos mal definidos ou nao compreendidos pelos 

escaloes inferiores estao entre as principais causas de fracasso em projetos. 
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4.1.8 Declara~ao de Trabalho, Escopo e Plano Sumario do Projeto 

Os projetos nao podem ser entendidos e executados a partir simplesmente da 

defini9ao dos objetivos. E de primordial importancia que exista os documentos de 

defini9ao, o qual defina claramente em detalhes o que devera ser executado no 

projeto. 

0 "escopo" e a "declara9ao do trabalho" sao tftulos dos documentos da mais 

alta importancia nas fases de proposta e aprova9ao de urn projeto. Conforme o 

PMBOK - Project Management Body of Knowlegde - 2000, abaixo serao descritas 

as informa96es relevantes a respeito dos documentos: Declara9ao de trabalho, 

escopo do projeto e plano sum8.rio do projeto. 

~ Declara~ao de Trabalho: Trata-se de urn documento entendido como a parte 

de urn contrato que estabelece a define todos os requisites nao contidos em 

especifica96es e exigidos para os trabalhos de contratados. E empregado por 

inumeras organiza96es, publicas e privadas, sendo de uso generalizados nas 

fases de licita9ao, procura e contratos de compra e de servi9os. A 

organiza9ao interessada elabora e remete uma declara9ao de trabalho aos 

potenciais contratados e estes, junto com as respectivas propostas, incluem 

suas vers6es da declara9ao de trabalho, com detalhes e outras informa96es 

que julgarem pertinentes. 

~ Escopo do Projeto: A declara9ao do escopo fornece a documenta9ao que 

servira de base para tomada de decis6es futuras no projeto e para confirmar 

ou desenvolver urn entendimento comum do escopo entre as partes 

envolvidas. Com o progresso do projeto, a declara9ao do escopo pode 

necessitar ser revisada ou refinada para refletir as mudan9as aprovadas no 

escopo do projeto. A declara9ao do escopo deve center, tanto diretamente ou 

atraves de referencia a outros documentos, os seguintes itens: 
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• Justificativa do projeto - 0 neg6cio necessita que o projeto esteja 

comprometido com o planejado. A justificativa do projeto fornece as bases 

para avaliar futuras compensagoes. 

• Produto do projeto - breve sumario da descrigao do produto ou servigo. 

• Subprodutos do projeto - Uma lista de nfvel sumario des subprodutos que 

entregues total e satisfatoriamente indicam o termino do projeto. Per exemplo, 

os principais subprodutos para um projeto de desenvolvimento de software 

devem center o c6digo de trabalho do computador, um manual do usuario e 

um tutorial interativo. Quando conhecidas exclus6es devem ser identificadas, 

mas alguma coisa nao inclufda explicitamente esta exclufda implicitamente. 

• Objetivos do projeto - criterios quantificaveis que devem ser encontrados no 

projeto para que ele seja considerado um sucesso. Os objetivos do projeto 

devem incluir, no mfnimo, custo, cronograma e medidas de qualidade. Os 

objetivos do projeto devem ter um atributo (per exemplo, custo), uma medida 

(per exemplo, US$ d61ar) e um valor absolute ou relative (per exemplo, menos 

que 1,5 milh6es). Objetivos nao quantificaveis (per exemplo, "satisfagao des 

clientes") representam alto risco para um termino do projeto com sucesso. 

0 escopo deve ser elaborado durante a fase de planejamento preliminar e 

pede sofrer modificagoes durante a etapa de proposta e negociagao com a 

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

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

concordancia de todos os envolvidos na sua aprovagao. 

).- Plano Sumario do Projeto: Trata-se do documento ou o conjunto de 

documentos, preparados pelo gerente de projetos e sua equipe antes da 

execugao, com o prop6sito de se obter a aprovagao do projeto. Em princfpio, 

deve center o escopo do projeto, os objetivos do projeto, suas abordagens, 

requisites contratuais, especificagoes gerais do produto, prazos, insumos 

necessaries, colaboradores (equipe), previsao de custos e possfveis 
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problemas. Muitas vezes as dados tecnicos do planejamento tambem sao 

inclufdos, como cronograma, orc;amento, desembolso, etc. 

4.1.9 Estrutura de Analise do Projeto 

Uma estrutura analftica do projeto (EAP) e um agrupamento orientado ao 

subproduto (deliverable-oriented) dos elementos do projeto que organiza e define o 

escopo total do projeto: o trabalho que nao esta na EAP esta fora do escopo do 

projeto. Com relac;ao a declarac;ao do escopo, a EAP e frequentemente usada para 

elaborar au confirmar um entendimento comum do escopo do projeto. Cada nfvel 

descendente representa um incremento no detalhamento da descric;ao dos 

elementos do projeto. Uma EAP e, normalmente, apresentada em um formate 

conforme ilustrado na Figura 8. 

Figura 8- Exemplo de WBS 
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A EAP nao pode ser confundida como metodo de apresentac;ao- o desenho 

de uma lista nao estruturada de atividades em um formato de diagrama nao e uma 

EAP. 

A cada item na EAP e, geralmente, designado um identiticador unico; estes 

identiticadores podem tornecer uma estrutura para a totalizac;ao hierarquica de 

custos e recursos. Os itens nos nfveis mais baixos da EAP sao, treqOentemente, 

reterenciados como pacotes de trabalho (work packages) especialmente nas 

organizac;oes 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 e usado quando o Gerente do Projeto esta 

atribuindo uma parte do trabalho para outra organizac;ao, e esta outra organizac;ao 

deve planejar e gerenciar o escopo num nfvel mais detalhado do que necessita o 

gerente do projeto na estrutura principal. As descric;oes dos componentes de 

trabalho sao, treqOentemente, armazenadas em um dicionario EAP. Um dicionario 

EAP inclui, tipicamente, descric;oes de pacotes de trabalho, assim como outras 

intormac;oes de planejamento, tais como prazos, orc;amentos e pessoal designado. 

A EAP nao pode ser contundida com outras categorias de estruturas de 

decomposic;ao usadas para apresentar intormac;oes do projeto. Outras estruturas 

comumente usadas em algumas areas de aplicac;ao sao: 

• Estrutura analftica do projeto contratual (Contractual EAP - CEAP), que e 

usada para definir o nfvel de intormac;ao que o vendedor passara para o 

comprador. 

• A CEAP geralmente possui menos detalhes que a EAP usada pelo vendedor 

para gerenciar o seu trabalho. Estrutura de decomposic;ao organizacional 

(Organizational Breakdown Structure - OBS), que e usada para mostrar que 

elementos de trabalho toram designados para quais unidades da 

organizac;ao. 
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• Estrutura de decomposic;ao de recurso (Resource Breakdown Structure -

RBS), que e uma variac;ao da OBS, e e usada, tipicamente, quando os 

elementos de trabalho sao designados para indivfduos. Lista de Materiais (Bill 

of Materials - BOM), que apresenta uma visao hienirquica de montagens 

ffsicas, submontagens e componentes necessaries para fabricar um produto 

industrializado. 

• Estrutura de decomposic;ao do projeto (Project Breakdown Structure - PBS), 

que e, fundamentalmente, o mesmo que a propria EAP ja apresentada. 

Finalizando uma EAP bem estruturada e organizada permite ao Gerente de 

Projetos: 

• Verificar de forma rapida a contribuic;ao dos pacotes de trabalho (work 

packages) no projeto principal; 

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

• Determinar facilmente, quais materiais serao necessaries para a execuc;ao de 

cada pacote; 

• Oferecer velocidade na determinac;ao do custo total do projeto a partir dos 

custos de cada pacote. 
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4.1.1 0 Diagrama de Gantt e Estimativa de Durar;rao das Atividades 

Na realizac;ao do planejamento do projeto uma tecnica auxilia muito o Gerente 

de projetos no planejamento e controle de projetos. 

Conforme Vargas (2000), o diagrama de Gantt, ou diagrama de barras, e uma 

representac;ao grafica muito comum para cronogramas.O diagrama utiliza barras 

horizontais, colocadas dentro de uma escala de tempo. 0 comprimento relative das 

barras determina a durac;ao da atividade. As linhas conectando as barras individuais 

em um Diagrama de Gantt refletem as relac;oes entre as atividades. 

0 diagrama de Gantt e a mais antiga tecnica de administrac;ao de projetos. 

Foi criado por Henry Gantt no infcio do seculo, com o objetivo de atender a fins 

militares e estrategicos. 

As principais vantagens do Diagrama de Gantt sao: 

• Simples entendimento; 

• Visualizac;ao de atrasos com facilidade; 

• Escala de tempo bem definida; 

Entretanto, o diagrama apresenta desvantagens as quais acabam gerando a 

falta de utilizac;ao da ferramenta em muitos projetos: 

• lnadequac;ao para grandes projetos os quais envolvem muitas tarefas; 
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• Diffcil visualizac;ao de dependencias; 

• Vaga descric;ao de como o projeto reage a alterac;oes de escopo. 

A estimativa de durac;ao de atividades do projeto e realizada com o auxilio de 

ferramentas, essa etapa tem por objetivo calcular ou determinar, corretamente a 

quantidade de tempo necessaria para executar cada atividade para que, ao ser 

integrante de um cronograma, possa determinar a durac;ao do projeto. Essa etapa e 
conduzida em paralelo a alocac;ao de recursos nas atividades, uma vez que existe 

uma dependencia intrfnseca entre durac;ao e quantidade de recursos. 

Para que se possa calcular corretamente a durac;ao do projeto, e necessaria 

que se conhec;am 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 e de 40% do tempo total. Esse conceito e denominado 

Fater 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. 0 uso do fator de produtividade no 

calculo do tempo necessaria par ao recurso completar a atividade torna a estimativa 

mais realista. 
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4.1.11 Rede de Atividades e PERT/ CPM 

Ap6s a defini<;ao das tarefas atraves do EAP com suas respectivas dura<;oes, 

deve -se entao efetuar a montagem da rede de atividades tarefas em uma 

sequencia temporal, de tal forma que seja racional, eficiente e exequfvel, de forma a 

dispo-las na melhor ordem para o projeto. Segundo VALERIANO (1998) as redes de 

atividades sao representa<;6es construfdas a partir da EAP a qual ira fornecer 

condi<;6es de obter uma visao global da estrategia do projeto, proporcionando 

analisar a sequencia das atividades e identificar os efeitos de eventuais altera<;6es. 

Dentre os principais beneffcios pela utiliza<;ao da rede de atividades, pode-se citar: 

• Possibilita a determina<;ao do tempo de conclusao e do caminho crftico, 

quando nao se dispoe de uma ferramenta informatizada. 

• Organiza<;ao das atividades do projeto, mostrando a rela<;ao entre cada uma 

delas, identificando as rela<;oes de dependencia bern como, a sequencia de 

atividades predecessores e sucessoras. 

• A estrutura<;ao das atividades proporciona uma visao global, que possibilita 

uma analise 16gica e progressiva do projeto. 

Com o objetivo de eliminar as desvantagens do diagrama de Gantt, 

determinada organiza<;ao americana desenvolveu em 1956 uma nova tecnica de 

planejamento denominada Metodo do Caminho Crftico - Critical Path Method, ou 

CPM. 

Conforme o PMBOOK (2000), o CPM calcula uma Cmica data mais cedo e 

uma mais tarde para o infcio e a conclusao de cada atividade, com base em uma 

16gica de rede especffica e sequencial e em uma estimativa unica de dura<;ao.O foco 

do CPM e calcula a folga para determinar quais atividades tern a maier flexibilidade 

em termos de cronograma. Os algoritmos basicos do CPM sao frequentemente 

usados em outros tipos de analise matematica. 
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As desvantagens do metodo CPM sao: 

• Necessidade de realiza<;ao de muitos calculos para se chegar ao resultado do 

metodo; 

• Apresenta visualiza<;ao menos intuitiva do que o diagrama de Gantt; 

• Desenho trabalhoso. 

No entanto a ferramenta apresenta inumeras vantagens das quais e 

importante citar: 

• Apresenta facil visualiza<;ao na escalade tempo; 

• E de facil reprograma<;ao; 

• Demonstra de forma 16gica a interdependencia entre as atividades. 

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

FIGURA 9- Exemplo de uma rede PERT/CPM1 

-----t)~ Caminho Crftico. 
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0 metoda PERT/CPM e uma ferramenta util para a solugao de problemas de 

coordenagao de atividades que devem ser executadas em determinada ordem. Em 

todo projeto existem atividades que sao executadas em sequencia e tambem as 

executadas em paralelo. As redes PERT/CPM possibilitam uma visualizagao das 

relagoes de interdependencia das atividades, bem como a determinagao do tempo 

total de duragao e a magnitude e tipo de folgas entre as atividades. 

Nas empresas de projetos, em que os fluxes de trabalhos sao bem definidos e 

as atividades podem ser estimadas em termos de tempo e custos com precisao 

razoavel, e comum a utilizagao da tecnica CPM, determinfstica. Pressupoe-se, 

acertadamente, que a incerteza inerente a este ambiente de projetos seja 

perfeitamente gerenciavel por meio de procedimento eficaz de centrale. A tecnica 

PERT restaria, entao, 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 Definir;rao das Necessidades de Recursos 

Conforme Valeriano (2001, pg. 218), a gestao dos recursos e de importancia 

capital para que o projeto alcance seus objetivos de desempenho do produto dentro 

dos custos admitidos e dos prazos previstos. Esta gestao incumbe-se do 

levantamento de todos os recursos necessaries (pessoal, equipamentos, materia­

prima, pec;as, ferramentas, documentos, softwares etc), suas quantidades e 

requisites. Esta gestao s6 se incumbe de pessoal e de finangas quanta a 
determinac;ao das necessidades para o projeto. As demais providencias, em relagao 

a estes recursos sao objeto das gestoes do pessoal e dos custos, alem da gestao do 

suprimento, incumbida da obtenc;ao 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 par unidade de 

tempo. 

Assim, podemos alocar dais analistas de sistemas par dia em uma atividade 

de 5 dias de duragao, ou alocar diretamente 1 0 hom ens dia a atividade. 

Mais detalhados do que o plano-mestre do projeto, os pianos de atividades e 

recursos mostram a ordem e os metodos pelos quais as principais atividades serao 

atacadas e seus recursos provisionados. 

0 plano de recurso constitui urn gabarito para o aprovisionamento do projeto. 

Os recursos necessaries para a administragao do projeto e para a conclusao de 

cada atividade sao especificados, orgados e inclufdos em uma lista consolidada que 

mostram tantos os detalhes de cada requisite como a necessidade total de recursos. 

0 planejamento considerara cada recurso comum a todo projeto e, mas 

apenas os recursos principais exigirao urn plano em separado. 
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4.1.13 Plano de Finan~as 

Finangas constituem uma especie de recurso comum a todo projeto e, 

qualquer que seja o porte do projeto, sera necessaria um plano formal. Este 

normalmente abrangera: 

• Limites financeiros disponfveis; 

• Fonte e metodo para garantia do financiamento; 

• Gusto do financiamento; 

• Orgamento do projeto; 

• Fluxo de caixa previsoes de cobertura do projeto; 

• Procedimentos para controlar os custos do projeto; 

• Procedimentos para autorizagao de pagamentos e obtengao de fundos; e 

• Procedimentos contabeis. 

4.1.14 Plano de Maquinario e equipamentos 

Lidando com itens maiores, este plano incluira: 

• Necessidades de maquinario e equipamentos; 

• Especificagoes e datas de entrega; 

• Calculos de custos; 

• Metodo de aquisigao, per exemplo, emprestimo, compra, aluguel, fonte de 

abastecimento etc; 

• Servi<;:o de manutengao e reparos; 

• Necessidades de treinamento de operador e servigo (se necessaria); 

• Necessidades de energia ou combustfvel associadas aos principais 

equipamentos; e 

• Alienagao de maquinas e equipamentos ap6s a conclusao da atividade. 
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4.1.15 0 Plano de Mao-de-obra 

As pessoas e suas habilidades sao o principal recurso de projetos com 

utilizagao de trabalho intensive e consultoria especializada, e urn contribuinte maior 

para todos os outros. 0 plano de mao-de-obra poderc3. canter: 

• Necessidade de recursos humanos par categorias, qualificag6es e 

habilidades; 

• Quando e par quanta tempo cada quantidade e categoria serao requeridas; 

• Metoda de contratagao-emprego eventual, contrato, sub-contrato, emprego 

par tempo determinado; 

• Metoda de recrutamento - Registro de disponibilidade, anuncio internacional, 

sociedade profissional, consultoria, agencia de empregos, anuncio local; 

• Gusto orgado (salario, ordenados,horas extras orgadas, gratificag6es, 

adiantamentos, viagem, fundo de subsistencia e assim par diante). 

• Especificag6es de cargo e recrutamento para gerentes -chave e membros 

especializados da equipe do projeto; 

• Polfticas de emprego e metodos de selegao, par exemplo, processes de 

triagem, emprego pessoallocal oportunidades iguais; 

• Procedimentos especiais de selegao; e 

• Saude e seguranga ocupacional e clausulas de bem-estar social. 

4.1.16 0 Plano de Fornecimento de Materiais 

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

• Polfticas e cronogramas de compra, concorrencia e contrato; 

• Descrigao, especificag6es de quantidade e qualidade; 

• 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: 

• Previsao, acompanhamento e controle do fluxo de caixa do projeto - A 

previsao e relativamente simples de ser feita, mas a apropriagao dos 

resultados pode ser mais diffcil, pois, em geral, e feita segundo criterios 

contabeis, nao ligados a unidade basica do planejamento que e a atividade. 

• Previsao e controle do orgamento em si, o valor original, quais os empenhos 

efetuados, quais as tendencias dos custos de cada area do projeto. Dissfdios, 

modificagoes no escopo do projeto, condi<;:oes locais diferentes das previstas, 

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

Quando se deseja controlar custos, condigao fundamental para um real 

controle do projeto, e necessaria muito cuidado na determinagao do nfvel da EAP 

onde se pretende exercer o controle, ou seja, qual sera o Nfvel de Atividade, pois, 

em fungao desta determinagao, os servigos de apropriagao podem aumentar. 

4.1.17 Ajustes de Programac;ao 

Conforme Valeriano (2001 }, pg.175, eventual mente nos projetos ocorre a 

necessidade de se proceder a mudangas em qualquer elemento ja estabelecido no 

projeto.Em princfpio, as mudangas devem ser documentadas, a partir do pedido 

formal de mudangas e devem passar porum processamento preestabelecido e bem 

definido, o sistema geral de controle de mudangas da organizagao, com atribuigoes 

claras de autoridades e responsabilidades, prazos, modes de aprovagao e maneiras 

de implementagao e verificac;ao. Este sistema geral de controle assegura que outros 

sistemas de controle das demais gestoes permanec;am compatfveis e 

interconectados, permitindo que os efeitos das mudanc;as de uma parte sejam 

refletidos sobre outras partes e variaveis do projeto. 

A gestae sobre as mudangas do projeto visa assegurar que um novo 

planejamento seja realizado em nfvel de prazos, recursos, custos e riscos. 

Esses ajustes na programac;ao do projeto que envolve durac;ao das atividades 

podem ser realizados considerando as seguintes situac;oes: 
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• Revisar a duragao das atividades e avaliar as estimativas realizadas; 

• Prever um regime de trabalho mais rfgido exigindo um maier fndice de 

produtividade; 

• Aumentar a quantidade de recursos alocados a cada atividade; 

• Alterar a tecnologia de execugao do projeto; 

Portanto tao quanto importante realizar a gestae da mudanga e fazer os 

devidos re-planejamentos necessaries no plano, levando em consideragao que as 

variaveis do projeto poderao sofrer alterag6es as quais deverao ser comunicadas 

aos stakeholders do projeto. 

4.1.18 Controle da Execuc;ao do Projeto 

Essas fases de controle e execugao sao de primordial importancia, estar 

procedendo com um constante levantamento da situagao do projeto, bern como das 

causas de desvios ou afastamentos das direg6es prefixadas para a conseqOente 

tomada de medidas corretivas, muitas vezes acompanhadas de reajustes nos pianos 

estabelecidos. Trata-se, em outras palavras, de exercer o controle. Sendo que a 

execugao do projeto consiste na realizagao das atividades previstas no 

planejamento do projeto. A execugao e realizada em partes, normalmente 

denominadas, pacotes de trabalho (Work packages). 0 pacote de trabalho e 
considerado conclufdo quando ocorre um entrega (delivery). A entrega e qualquer 

resultado do trabalho que pede ser medido pelo projeto. E importante mencionar que 

a execugao 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 esta ligado aos 

pianos, cronogramas e procedimentos de apresentagao de relat6rios, sendo que 

quando necessaria providenciando os ajustes no plano. 

0 gerente de projeto e 0 timoneiro que precisa tragar 0 progresso, olhar a frente e 

prever correntes, ventos contraries e desvios a fim de navegar porum curse seguro 
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e direito, rumo aos objetivos do projeto. 

0 controle de projetos envolve tecnicas de engenharia simultanea (concorrencial) 

exige uma abordagem de equipe particularmente coesa com a coordena<;ao das 

atividades, conduzida em fntima coopera~;ao e centrada no objetivo da missao. 

Para manter o projeto dentro da programa<;ao, o gerente de projeto 

normalmente precisa fazer avalia<;5es freqOentes do programa, manipular 

importantes considera~;oes de tempo, qualidade, custo e recurso. 

0 controle de projetos envolve a analise das seguintes variaveis: 

Controle de Prazos: 

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

• lnfluenciar os fatores que criam mudan<;as no cronograma, para garantir que 

as mudan<;as sejam beneficas; 

• Determinar que o cronograma foi alterado; 

• Gerenciar as mudan~;as reais, quando e como elas ocorrem. 

0 controle do cronograma deve estar fortemente integrado com os outros 

processes. 

Para que seja medido o avan<;o do projeto utilizando o cronograma como 

ferramenta de apoio, diversos criterios podem ser utilizados, sendo que a equipe do 

projeto devera identificar o mais adequado as necessidades e caracterfsticas 

tecnicas do projeto. 

Dentre os diversos criterios utilizados os seguintes se destacam por sua vasta 

aplicabilidade e eficiencia: 

• Revisoes de desempenho. As revisoes do desempenho sao reunioes para 

avaliar a situa<;ao e/ou progresso do projeto. As revisoes do desempenho sao, 

tipicamente, utilizadas em conjunto com uma ou mais das tecnicas abaixo. 
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• Analise da varia~_;ao. A analise da varia~_;ao envolve comparar os resultados 

reais do projeto com os resultados planejados ou esperados. As varia~_;oes no 

custo e no cronograma sao as mais freqOentemente analisadas, mas as 

varia~_;oes do plano nas areas de escopo, qualidade e risco, sao, 

freqOentemente, de igual ou maior importancia. 

• Analises de tendencia. As analises de tendencia envolvem examinar os 

resultados do projeto atraves do tempo para determinar: se o desempenho 

esta melhorando ou deteriorando. 

Controle de Custos: 

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

compartilhadas ha algumas criterios, regras ou tecnicas para avaliar os custos 

or~_;ados do trabalho executado. 

> Tecnica dos 50/ 50%- Empregada quando ha um grande numero de tarefas 

de curta dire~_;ao (ate dais meses ou ate dais ou tres perfodos de 

relat6rios).Consiste em atribuir 50% do custo or~_;ado do trabalho previsto . 
(COTP) como custo or~_;ado do trabalho executado (COTE) logo ao iniciar a 

tarefa e os outros 50% ao termino da mesa. lsto superestima os custos no infcio 

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

razoavelmente o progresso do projeto: 

• Tecnica dos 0/100% - Uma variante da anterior, empregada em tarefas de 

muito curta dura<;ao (menos de dais perfodos de relat6rio), as quais nenhum 

custo e atribufdo ate que elas sejam totalmente executadas; 

• Tecnica da porcentagem executada- Com base no julgamento do gerente de 

projeto ou em criteriosas diretrizes, em cada epoca de avalia~_;ao, e feita uma 

estimativa do percentual executado, aplicando-o sabre o COTP para 

determinar o COTE; 

• Tecnica dos eventos -marco - Recomendada para tarefa discreta de longa 

dura~_;ao, no decurso da qual devem ser localizados eventos-marco, aos quais 
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correspondem etapas a atingir, com as respectivos custos previstos. Ao 

atingir um evento-marco, o COTE e o COTP ate este evento. 

Controle de Recursos: 

A adequada apropriagao dos recursos e mais trabalhosa, pais exige um 

numero maior de informagoes, tendo em vista que uma determinada atividade 

podera ter diversos recursos alocados a ela. 

Na gestao dos recursos e de primordial importancia ter um centrale sabre o 

desempenho dos mesmos, essa tarefa nem sempre sera facil de ser realizada, pais 

exige a utilizagao de relat6rios e metodos continuos no ciclo de vida do projeto. 

Para o adequado centrale dos recursos as seguintes variaveis devem ser 

medidas: 

• Quantidade de recursos utilizada ate a data da medigao; 

• Quantidade de recursos necessaria a conclusao da atividade 
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4.1.19 Emissao de Relat6rios 

No ciclo de vida dos projetos, os relat6rios assumem urn papel de extrema 

importancia, pois e atraves desses documentos que OS stakeholders tomam 

conhecimento dos: 

• Riscos que possam estar na eminencia de ocorrer; 

• Delivery; 

• Status dos custos e milestones do projeto; 

• Nfvel de qualidade; 

• Nfvel de desempenho do projeto. 

Os relat6rios pod em ser classificados em: 

• Relat6rios de Programagao: Fornecem informag6es das atividades que sao 

previstas para serem executadas em urn determinado perfodo; 

• Relat6rios de Analise: Fornecem informag6es necessarias a gerencia para a 

tomada de decis6es. 

Urn exemplo de relevante importancia na emissao de relat6rios do projeto e 

os relat6rios que tern por objetivo informar aos stakeholders do desempenho do 

projeto. 

Conforms o PMBOK {2000), esses relat6rios organizam e sumarizam as 

informa<;:6es obtidas e apresentam os resultados de quaisquer analises. Os relat6rios 

devem fornecer os tipos de informag6es e o nfvel de detalhe requerido pelos varios 

interessados, conforms documentado no plano de gerencia da comunicagao. Os 

formatos comuns para os relat6rios de desempenho incluem graficos de barras 

(tambem chamados de graficos de Gantt), curva S, histogramas e tabelas. A Figura 

1 0 apresenta urn exemplo de Grafico llustrativo do Relat6rio de Desempenho. 



Valores 
Acumulados 

Custo 
Real 

Valor do Trabalho 
• - ""... Realizado 

Dados de 
Data 

Figura 10 - Grafico llustrativo do Relat6rio de Desempenho 

4.1.20 Simulac;oes 
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Tempo 

Conforme o PMBOOK (2002) os relat6rios sao uma fonte de informagoes de 

vital importancia para o Gerente de Projetos, pois atraves dos documentos e 

possfvel realizar ana.lises as quais levam a corregao de eventuais desvios no 

planejamento dos projetos. No se faz necessaria ter uma margem de seguranga 

para que as medidas definidas possam produzir os resultados esperados. 

Levando em consideragao essa situagao que alguns softwares de gestao de 

projetos como Microsoft Project e o Primavera Project propiciam a preparagao de 

simulagoes, com o objetivo de fornecer uma visao antecipada das conseqOencias de 

quaisquer modificagoes no planejamento do projeto. 

Atraves do processo de simulagao dos possfveis cenarios, sera possfvel a 

identificagao de solugoes eficazes que podem ser utilizadas. 
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4.1.21 Ferramenta Sistemica para o Gerenciamento de Projetos 

Conforme uma organizac;ao avanc;a em maturidade em gerenciamento de 

projeto e comum que o numero de projetos e a necessidade de informac;oes cade 

vez mais precisas tambem aumentarem na mesma proporc;ao. 0 que 

costumeiramente caracteriza esses ambientes multiprojetos? 

• Priorizac;ao 

• Decisoes rapidas 

• Desafios nas alocac;oes de recursos 

• Sobrecargas 

• Necessidade constante de monitorac;ao entre projetos integrados. 

Em vista desse cenario, surgem as ferramentas eletronicas de gerenciamento 

de projetos com o objetivo de auxiliar e prover de forma rapida e eficiente as 

informac;oes necessarias para o correto controle e acompanhamento on-line do 

trabalho. Porem, quais seriam as funcionalidades ou caracterfsticas necessarias em 

tais ferramentas para um bom controle e acompanhamento do portfolio de projetos 

de uma organizac;ao? 

• Controle eficaz e custos nos projetos 

• Controle do progresso funcional dos projetos 

• Graficos comparatives de acompanhamento dos projetos 

• Gerenciamento de usuaries, clientes, empresas e projetos 

• Gerenciamento de permissoes de acesso 

Existe uma grande variedade de programas desenvolvidos para facilitar a 

aplicac;ao das tecnicas de gerenciamento de projetos. Dentro da tecnologia de 

informac;ao, esta categoria de softwares e denominada de Project Management 

Information Systems, ou PMIS. 
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As solugoes especializadas para o gerenciamento de projetos possuem uma 

larga escalade vantagens, dentre as quais e importante destacar: 

• Produtividade: A programagao informatizada e muito mais produtiva e em 

muitos casas, trata-se da Cmica forma viavel de se processar ou calcular uma 

rede com grande numero de atividades. 

• Simulagao: E. possfvel avaliar diversas hip6teses, observando diferentes 

cenarios e os impactos das mudangas nos resultados do projeto. 

• Comunicagao: E. possfvel a extragao de relat6rios gerenciais, os quais 

possibilitam a tomada de decisao de forma rapida e precisa. 

• Acuracidade: Atraves do usa dessas ferramentas o fator erro e inconcebfvel 

ou seja, e possfvel contar com precisao e confiabilidade nos resultados 

apurados. 

• lntegragao: Com um sistema informatizado temos, a qualquer momenta e com 

muita facilidade, informagoes atualizadas sabre as atividades dos projetos em 

andamento. 

Os PMIS podem ser classificados em grupos distintos sendo basicamente 

separados em: 

• Gerenciadores de programagao; 

• Gerenciadores de recursos; 

• Gerenciadores de riscos; 

• Gerenciamento de processos; 

• Gerenciamento de comunicagao; 

• Gerenciamento de custos 

Dentre as diversas solugoes tecnol6gicas utilizadas o MS Project e o 

Primavera Project Planner sao os mais utilizados para o Gerenciamento de Projetos 

no Brasil e no Mundo. 

E. importante ressaltar que a mera utilizagao de uma ferramenta de 

gerenciamento de projetos, nao ira garantir o sucesso de um projeto, vista que e 
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necessaria ter a cautela de gerir todos os processes intrfnsecos e relatives ao 

Gerenciamento de Projetos, e precise ter um escopo bem definido, com um 

adequado gerenciamento das tarefas que por sua vez podem ser facilmente 

controladas com a utilizagao de uma ferramenta de Tecnologia da lnformagao. 

Portanto para o sucesso de um determinado projeto as solu<;:oes tecnol6gicas 

auxiliam, mas nao tratam-se dos unicos fatores de sucesso. 
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VALUE 

61 

Em todo o projeto, e sensa comum que uma das principais dificuldades esta 

na edigao e na avaliagao dos resultados obtidos, sejam eles resultados finais au 

parciais (durante sua execugao) nos prazos, custos, qualidade, escopo, riscos e 

outros. Embora existam varias metodologias e ferramentas para acompanhar custos, 

prazos e desempenho de projetos, urn controle mais eficiente somente e possfvel 

quantos todas as variaveis citadas sejam analisadas em conjunto. 

0 Earned Value Management System (EVMS) tem-se demonstrado como 

uma das mais eficazes ferramentas tecnicas utilizadas na gestao de projetos, sua 

grande virtude e proporcionar ao gerente de projetos uma advertemcia previa acerca 

do desempenho do projeto. Ja na fase inicial do projeto com aproximadamente 10% 

au 15% de tarefas conclufdas, torna-se possfvel avaliar se o projeto esta cumprindo 

as tarefas do cronograma no prazo planejado, dentro do orgamento aprovado e se 

nao ha nenhum desvio de escopo. Propiciando a qualquer momenta saber-se quais 

as tarefas e as respectivos fundos que serao necessaries para a conclusao do 

projeto, bern como o estagio de conclusao e andamento do projeto, sua performance 

passada, atual e o futuro desempenho re-estimado. 0 EVMS diferencia-se dos 

sistemas de controle orgamentarios tradicionais, que apenas comparam valores 

orgados contra valores efetivamente gastos, pais o EVMS, compara prazos 

planejados para o cumprimento de tarefas (work schedule) x tarefas efetivamente 

realizadas (earned value) e tambem custos planejados x custos efetivamente 

incorridos. Assim e possfvel controlar e avaliar a performance de prazos, custos e 

escopo do projeto. Sendo totalmente aconselhavel faze-lo desde a fase inicial do 

projeto, para poder entrega-lo dentro do prazo, respeitando-se o orgamento 

aprovado e o escopo, e a performance tecnica. 

Proporcionar aos gerentes de projetos uma previa avaliagao de performance 

acerca do grau de eficacia obtido e obtfvel de seu projeto. 0 EVMS devidamente 

utilizado sera urn grande aliado do gerente de projeto para o conhecimento da real 

performance de seu projeto e a eventual tomada de agoes corretivas em tempo habil 
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de re-inserir o projeto na performance meta para a sua conclusao. 

Na sequencia analisaremos detalhadamente a estrutura metodol6gica do 

EVMS, seu uso, sua aplicabilidade pratica, restric;;oes, suas vantagens e 

desvantagens, custo de implementac;;ao, seus principais indicadores de performance 

na essencia. 

Dentre as inumeras tecnicas utilizadas pela moderna gestae de projetos o 

EVMS tem-se destacado como uma das mais poderosas tecnicas de avaliac;;ao de 

performance de projetos a disposic;;ao de toda a comunidade da gestae de projetos. 

Para Kerzner (2002) o EVMS juntamente com a Gestae de Riscos constitui-se 

num dos processes integrados mais importantes da Maturidade e Excelencia na 

Gestae de Projetos. 

0 EVMS distingue-se das abordagens tradicionais de custos e orc;;amentos 

que sao exclusivamente baseadas na confrontac;;ao dos valores previstos e os 

valores efetivamente realizados ou gastos. 0 EVMS possibilita a comparac;;ao do 

trabalho previsto contra o trabalho efetivamente realizado e seus respectivos custos 

para terem sido realizados. Possibilita a obtenc;;ao de sinais de alerta desde da 

primeira fase do projeto ate sua conclusao. A qualquer tempo o Gerente de Projeto 

(GP) podera conhecer sua performance de escopo, prazos e custos. Podera tambem 

re-estimar os custos faltantes para a conclusao do trabalho remanescente em func;;ao 

de seu desempenho atual de custos e prazos, o estagio de conclusao do projeto, 

determinar os desvios de escopo, estabelecer uma linha base orc;;amentaria e assim 

ter muito mais eficiencia e eficacia na gestae de seus projetos. 0 EVMS e bastante 

oportuno, pois como a gestae de projetos esta se incrementando cada vez mais, 

seja em func;;ao da globalizac;;ao, seja pelo fato de a competitividade terse ampliado 

em escala planetaria e a gestae de projetos tornar-se uma das ferramentas mais 

utilizadas na atualidade para a obtenc;;ao de maier rentabilidade. 0 incremento do 

contingents numerico de empresas que administram portfolios de projetos conduz a 
necessidade da busca de ferramentas de gestae eficazes, que deem conta do 

sofisticado processo de transformac;;oes advindas da implementac;;ao da gestae de 

projetos. 
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Ao final dessa monografia seguramente podera se ter uma ideia bem mais 

ampla do imenso ganho de efici€mcia que o EVMS pode proporcionar aos GP's, bem 

como utilizar a forma mais amigavel do EVMS. Poder-se-ia questionar o porque 

entao de uma ferramenta tecnica tao util, eficaz e poderosa nao ser tao amplamente 

utilizada pela maioria dos GP's? Nessa resposta e clara. 0 EVMS e sub-utilizado 

pelo fato de ser pouco conhecido, possuir uma curva de aprendizagem relativamente 

longa, ter um custo de implementagao nao desprezfvel em termos monetarios e 

ainda a forma integral dos 32 criterios de avaliagao de desempenho, utilizados pelo 

Departament Of Defense (DOD) dos EUA e impraticavel pela sua complexidade e 

profundidade. 

Para Fleming & Koppelman (1999) o EVMS ira se popularizar muito nos 

pr6ximos 10 anos, velhos paradigm as muitas vezes sao diffceis de serem romRidos, 

porem de forma paulatina terminam por se esgotar, todavia a custa de muitas 

perdas, muitos projetos entregues acima do orgamento, fora do escopo e do prazo. 

A mesma correlagao existem entre o uso da metodologia do VPL (Valor Presente 

Uquido) e do novo conceito de Real Options (Opgoes Reais de lnvestimento) de 

2 Legenda: CPI=Cost Performance Index (lndice de Desempenho de Gusto) 

SPI=Schedule Performance Index (lndice de Desempenho de Cronograma) 

Performance ldeal=1.0 ; <1 ,0 e ruim ;> 1,0 e 6tima. 
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acordo com Copeland & Antikarov (2002) e a existents entre as Abordagens 

Tradicionais de Custeio e Orgamentagao e o EVMS. 

0 EVMS tem sido utilizado ha pelo menos quatro decadas pelos 6rgaos e 

departamentos ligados ao DOD (Departament Of Defense) dos EUA com muita 

eficacia (EVMIG, 1996), porem apenas recentemente (1996) o EVMS tornou-se mais 

popular e passou a ser utilizado mais amplamente pelas empresas de um modo 

geral e nao somente pelos fornecedores do DOD Americana. 

0 EVMS e oriundo da reedigao de forma compactada do C/SCSC (Cost 

Schedule Control System Criteria) de 1967 que originalmente era constitufdo de 35 

criterios 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 Milhoes e com prazo mfnimo de 12 

meses, para quaisquer 6rgaos do DOD Americana. 

0 EVMS e produto da evolugao do C/SCSC(1967) que por sua vez e produto 

do PERT Cost (1959-1965). Entretanto a concepgao original do Earned Value surgiu 

no chao de fabrica no final do seculo passado. Os Engenheiros de Produgao 

conceberam o Earned Value atraves da abordagem avangada, tridimensional 

(Mantel & Meredith) para obterem sua verdadeira performance de custo. 

Comparava-se os ·seus "earneds standards" obtidos ou seja a produgao ffsica 

terminada efetivamente contra os valores previstos e planejados e os custos 

efetivamente incorridos para se apurar o earned value. 0 "valor do ganho" (earned 

value) e assim explicitado na sua acepgao mais simples. 
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5.1 AS PRINCIPAlS TERMINOLOGIAS UTILIZADAS NA ANALISE DO VALOR 
AGREGADO 

· Os elementos basicos da ferramenta sao: 

5.1.1 Varia~ao de Custo 

5,000 

$ 

Tempo 5 meses 

Figura 12 - Adaptado de EVMIG (Earned Value Implementation Guide, 1996)3 

ACWP (Actual Cost of Work Performed)4 
- Indica os custos reais 

decorrentes do trabalho ja realizado par urn recurso ou atividade ate 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 urn determinado periodo. A 

tradugao usual no Brasil eo (Gusto Real do Trabalho Realizado), simplesmente "AC" 

pelo PMBOK 2.000; 

3 Legenda: Cost Variance (V aria~ao de Custo) 
4 ACWP = AC, ver figura 14 
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BCWP (Budget Cost of Work Performed)5
- Valor que indica a parcela do 

on;amento que deveria ser gasta, considerando-se o trabalho realizado ate o 

momento e custo da linha de base para a atividade, atribuigao ou recurso. E o valor 

previsto no orgamento e correspondente ao trabalho realmente executado. Tambem 

denominado Valor Acumulado ou Valor Agregado. A tradugao mais utilizada no 

Brasil e (Gusto Planejado do Trabalho Realizado), simplesmente "EV" pelo PMBOK 

2.000; 

BCWS (Budget Cost of Work Schedule)6 
- Valor que indica a parcela do 

orgamento que deveria ser gasta, considerando -se o trabalho realizado ate o 

momento e custo da linha de base para a atividade, atribuigao ou recurso. E a parte 

do custo estimado e planejado no orgamento para ser despendida nas atividades do 

projeto durante urn determinado perfodo. No Brasil, a tradugao mais comum para o 

BGWS e (Gusto Estimado do Trabalho Planejado), "EV" pelo PMBOK 2.000; 

A analise dos resultados e obtida com base na correlagao entre os valores 

encontrados para cada urn deles. Se os tres forem iguais, o projeto corre 

exatamente como previsto no cronograma e no orgamento, isto e, prazo, custo e 

realizagao Hsica estao em dia, como foram planejados. 

A figura 13 a seguir trata-se de uma representagao grafica de urn possfvel 

conjunto das tres variaveis do Valor Agregado ao logo do tempo em uma 

determinada data de referencia. As posigoes relativas entre as tres curvas variam de 

projeto para projeto. 

5 BCWP = EV, ver figura 14 
6 BCWS = PV, ver figura 14 
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Data de Referenda 

Figura 13- Representac;;ao grafica dos elementos do Valor Agregado 

A data de referencia, ou data de status, representa a data em que os Indices 

estao sendo calculados e avaliados. A curva BCWS e a (mica que ultrapassa a data 

de status, pois ela representa o orcamento para todo o projeto. Esta curva 

geralmente tern a forma sinuosa, e e comumente chamada de Curva S. Sao raros os 

projetos cuja distribuigao de custos ao logo do tempo nao seja neste formate. 
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Os tres elementos citados anteriormente possuem a nomenclatura da versao 

do PMBOK 2000, porem na versao do PMBOK 2004 os tres indicadores 

fundamentais do EVA estao representados na figura 14. 

Figura- 14: lndicadores fundamentais do EVA 

5.1.2 Terminologia Para a Varia~ao de Custos e Prazos 

Os principais parametres para analise e correla<;ao entre os elementos da 

Analise do Valor agregado sao: 

CV (Cost Variance) - E a diferen<;a entre o custo previsto para atingir o nfvel 

atual de conclusao (BCWP) e o custo real (ACWP), ate a data de status. Uma 

varia<;ao negativa significa que a atividade esta agregando urn valor inferior ao que 

se gastou no trabalho. Se esta tendencia se confirmar, o projeto tern grandes 

possibilidades de ser conclufdo com urn custo superior ao planejado. 

CV = BCWP- ACWP 

SV (Schedule Variance) - E a diferen<;a, em termos de custos, entre o Valor 

Agregado (BCWP) e a agenda da linha de base, ou valor or<;ado (BCWS). SE esta 

varia<;ao for negativa, o projeto estara atrasado. 

SV = BCWP -BCWS 
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TV (Time Variance)- E a diferenc;:a, em termos de tempo, entre o previsto pelo 

projeto e o realizado. E encontrado graficamente pela projec;:ao da curva de sews e 

seWP, encontrando a data em que o sews agrega o mesmo valor de seWP. A 

diferenc;:a entre esta data e a data de status representa o atraso ou o adiantamento 

do projeto. Pelo fate deste indicador somente poder ser encontrado graficamente, 

este conceito nao e muito utilizado na pratica, pois nao ha uma formula ou equac;:ao 

matematica que descreva precisamente o comportamento de SeWS e SeWP em 

todo tipo de projeto. 

A figura 15 a seguir mostra graficamente, como sao identificadas as variac;:oes 

entre os elementos da Analise de Valor Agregado: 

c 
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Figura 15- Representac;:ao grafica das variac;:oes entre os parametros 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 e poder realizar provisoes (forecasting) para esses parametres ao 

final do projeto, caso as tendencias apontadas ate a data de referencia se 

confirm em. 

Os principais Indices utilizados sao os seguintes: 

SPI (Schedule Performance Index) - E a divisao entre o Valor Agregado 

(BCWP) e o valor orc;ado (BCWS). 0 SPI mostra a taxa de conversao do valor 

previsto em Valor Agregado. 

SPI= BCWP 

Por exemplo, urn SPI= 0,91 indica que 91% do tempo previsto no orc;amento 

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 nao 

contribuiu para aumentar o valor agregado do projeto. lsso 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 divisao entre Valor Agregado (BCWP) e 

custo real (ACWP). 0 CPI mostra a conversao entre os valores reais consumidos 

pelo projeto s os valores agregados no mesmo perlodo. 

CPI= BCWP/ ACWP 

Por exemplo, urn CPI=0,91 indica que para cada $1 de capital realmente 

consumido, apenas $0,91 estao 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 ate o aquele memento. Se for maior que 1, que 

esta custando menos que o previsto ate aquela data de referencia. 

5.2.1 0 Planejamento do Projeto para a Utilizac;ao do EVA 

A analise de Valor Agregado vem sendo utilizada com sucesso por varios 

6rgaos publicos e privados de varios pafses 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 encontra-se a de nao impor a organiza<;ao controlada qualquer sistema 

de or<;amenta<;ao e contabiliza<;ao de custos, exceto poucos criterios para ajustes de 

custos, prazos e conseqOentemente execu<;ao ffsica. 

Entretanto, para que se possa aplicar a Analise de Valor Agregado, e 

necessaria 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 

defini<;ao clara do escopo do trabalho (EAP), alem de proporcionar informa<;oes 

integradas dos eventos com os respectivos prazos e custos (Programa<;ao e 

Or<;amenta<;ao). Deve-se seguir os seguintes passos respectivamente: 

• Definir o escopo do projeto atraves de uma EAP, de modo a definir com 

precisao todo o trabalho a ser realizado; 

• Desenvolver o cronograma do projeto, de modo a identificar a distribui<;ao 

das atividades e suas intera<;oes ao Iongo do tempo; 

• Alocar os recursos nas atividades e calcular o or<;amento de cada um dos 

pacotes de trabalho do projeto; 

• Estabelecer uma baseline de custos e prazos, de onde se obtem os 

valores or<;ados para o projeto (BCWS). 
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5.3 MEDI<;AO 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 
necessaria, portanto, que sejam criados conjuntos de pacotes de trabalho os quais 

tern por objetivo simplificar esse processo. 

0 Departamento de Defesa do EUA caracterizou, em 1997, este conjunto de 

pacotes de trabalho como CAP (Cost Account Plan) e, desde entao, essa 

denominac;ao vern sendo utilizada em todo o mundo. De um modo geral, cada CAP 

devera canter: 

• 0 responsavel individual por gerenciar o esforc;o. 

• 0 escopo do trabalho a ser realizado definido em atividades do pacote de 

trabalho. 

• 0 prazo para a realizac;ao do pacote e as interdependencias entre as suas 

atividades para a determinac;ao do seu cronograma. 

• Os recursos autorizados e seu orc;amento. 

As formas de medic;ao do Valor Agregado e dos custos Reis tern relac;ao 

direta com a maneira como o projeto foi planejado, tanto em termos de custo como 

em termos de prazo. Portanto caso um projeto nao tendo sido bern elaborado, o 

controle e o desempenho do projeto terao pouco ou quase que nenhuma 

aplicabilidade. 

Para o controle do BCWP, os dais metodos mais utilizados sao: 

• Percentual completo: Metoda que atribui a cada CAP um determinado 

percentual (0 a 1 00%} a cad a ciclo de control e. Esse percentual e multiplicado 

pelo custo previsto do CAP, para entao determinar a parcela do orc;amento ja 

realizada. E o metoda padrao para a entrada de valores agregados na maioria 

dos softwares de gerenciamento de projetos. Os principais obstaculos na 

utilizac;ao deste metoda sao os criterios a serem utilizados para a avaliac;ao 



73 

do desempenho de uma determinada atividade. Algumas empresas tem 

estabelecido procedimentos internos de avaliagao a tim de minimizar tais 

desvios. 

• Unidades Equivalentes - Este metoda calcula o Valor Agregado com base 

em unidades produzidas ou realizadas de elementos individuais de 

custos.Usualmente utilizado em trabalhos repetitivos, onde os CAPs sao 

definidos em termos de consumo direto de recursos. Par exemplo, para 

realizar um trabalho de produgao de 1 00 pegas de determinado componente 

em 3 semanas, com avaliagoes semanais. Conclufda e primeira semana, o 

percentual ja produzido e determinado de maneira objetiva, digamos, 45 

pegas. 0 BCWP e calculado atraves do percentual completo, de 45% ate 

aquela data de reterencia, multiplicado pelo orcamento do CAP. 

A determinacao do ACWP consiste em avaliar os custos reais de trabalho ate 

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 perfodo de tempo e 

associados ao consumo de trabalho, material e recursos diretos, 

independente da data de pagamento; 

• Custos indiretos ou compartilhados- Custos nao associados diretamente 

ao trabalho realizado, mas financeiramente agregados a ele de uma maneira 

regular e consistente, tais como servigos administrativos ou da estrutura de 

apoio (Setor jurfdico, contabilidade etc ... ). 

Um grande problema para a determinacao do ACWP consiste no 

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

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

pode resultar em um redimensionamento do estoque. 
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Esse deslocamento, caso nao planejado e bem analisado, pode vir a distorcer 

parametros como o SPI e o CPI, pais os custos reais incorridos nao 

necessariamente se relacionam como trabalho previsto ou agregado do projeto. 

5.4 PRODUTO DA PREVISAO DE FORECASTING COM VALOR AGREGADO 

Um dos principais objetivos da utiliza9a0 da Analise do Valor Agregado e 

fazer a proje9ao de custos e prazos ao final do projeto, a partir de uma data de 

referencia. Esta proje9ao pode ser feita considerando-se diferentes cenarios, e 

permite uma simula9ao utilizando dados reais do projeto e a aplica9ao de dados 

externos que podem influenciar nos resultados a partir daquela data, como varia96es 

da moeda, aumento nos custos de insumos, etc. 

5.4.1 Terminologia para Previsoes e Forecasting de Custos e Prazos 

As principais terminologias usadas sao as seguintes: 

• EAC (Estimated At Completion) - Valor financeiro que representa a 

estimativa dos custos finais do projeto. E a soma dos custos reais incorridos 

ate a data de referencia (ACWP) e dos valores restantes estimados (ETC): 

EAC= ACWP + ETC 

• ETC- (Estimated to Complete)- Valor financeiro necessaria para completar 

o projeto. 0 ETC pode ser calculado considerando-se varias situa96es, que 

serao vistas posteriormente; 

• 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 diferen9a entre o or9amento original 

(BAG) eo custo estimado final (EAC): 

VAC=BAC- EAC 

• PAC- (Plan at Completion)- E a dura9ao prevista para o projeto. 

• T AC (Time at Completion) - Dura9ao projetada para o projeto para o projeto. 

E. calculada como razao entre a data prevista eo SPI: 

TAC =PAC I SPI 

• DAC (Delay at Completion) - Diferen9a entre a dura9ao prevista (PAC) e 

dura9ao projetada (TAG) para o projeto: 

DAC =PAC- TAC 
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A figura 16 a seguir mostra, graficamente, urn modele de projegao de custos e 

prazos finais do projeto: 

Earned Value Data Elements 
6000 
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Figura 16- Analise de Valor Agregado com projegoes de tendencias de prazos e custos finais 
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5.5 INDICES UTILIZADOS PARA A PROJECAO DOS CUSTOS FINAlS 

0 custo restante estimado (ETC) e calculado atraves de uma formula 

generica, na qual devera ser considerado o fndice de desempenho do projeto a partir 

da data de referencia: 

ETC = (BAC - BCWP)I fndice 

0 fndice de desempenho e determinado a partir da combina~ao do fndice de 

desempenho de custos (CPI) e do fndice de desempenho de prazos (SPI), conforme 

descrito a seg u i r: 

5.5.1 Calculo do ETC utilizando o indice do desvio Constante 

Assume como premissa que o trabalho restante a ser executado pelo projeto 

sera executado de acordo com o planejado, ou seja, sera feita uma estimativa 

otimista: 

fndice = 1 

ETC = (BAC - BCWP) I lndice 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 seguira a o 

desempenho financeiro obtido ate a data de referencia par meio do CPl. E 
usualmente chamada de Estimativa realista, pais ha tendencia natural de se 

trabalhar com Indices CPI inferiores a 1: 

fndice = CPI 

ETC = (BAC - BCWP) I lndice ETC = (BAC - BCWP)I 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 ate a data de referencia par meio do SPI. 

lndice= SPI 

ETC = (BAC - BCWP) I lndice ETC = (BAC - BCWP)/ SPI 

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

Nesse metoda, deverao ser considerados os Indices de desempenho de 

custos (CPI) e de prazos (SPI) de maneira a se obter um fndice composto, 

denominados SCI (Schedule Cost Index). 

Esse indica e muito usado em casas de projetos atrasados e permite manter 

uma estimativa real de custos quando sao consumidos mais recursos para realizar o 

mesmo trabalho anteriormente planejado. E considerado o mais rigoroso indica para 

determinagao do ETC, pais e obtido pelo produto SPI x CPI e, como ha uma 

tendencia natural em se trabalhar com indices SPI e CPI inferiores a 1, essa tecnica 

e chamada de estimativa pessimista. 

lndice= SCI = CPI x SPI 

ETC = (BAG- BCWP)/ Indica L-----,> ETC= (BAG - BCWP)/ CPI x SPI 

Existe ainda uma variagao desse metoda, que permite uma flexibilizagao da 

relagao entre os indices de custo e prazo, evitando que o produto CPI x SPI 

apresenta distorgoes nas etapas iniciais e finais dos projetos: 

lndice = x1 . CPI + x2. SPI (X1 + X2 =1) 
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ETC = (BAC- BCWP)/Indice L....--__,> ETC = (BAC -BCWP)/(x1. CPI+x2.SPI) 

As relac;6es mais comuns entre x1 e x2 sao: 

fndice= 0,25 x CPI + 0, 75 x SPI 

fndice= 0,50 x CPI + 0,50 x SPI 

fndice= 0,75 x CPI + 0,25 x SPI 

5.6 A ANALISE DO CUSTO REAL PARA 0 FORECASTING 

A analise do custo real, de acordo com autores consagrados, como Harold 

Kerzner, se faz a partir do calculo de AC (Actual Costs) que e a melhor estimativa do 

custo total para se concluir o projeto. Esse calculo nao considera os resultados 

obtidos anteriormente e assume que os desperdfcios ate o momenta nao sao 

tendencias e que, a partir desse momenta, o projeto retomara o seu BCWS. 

AC:BCWS-BCWP+ACWP 

A tendencia e uma expectativa de comportamento futuro para o projeto e 

mostra se o custo atual esta acima do valor planejado. A partir desse calculo, 

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

Tendencia = AC/BCWS 

5.7 TCPI COMO FERRAMENTA DE PROJECAO DO CUSTO RESTANTE 

Uma outra forma muito utilizada de previsao de custos ao final do projeto e o 

fndice de desempenho de custo futuro que deve ser produzido para recuperar o CPI 

realizado ate a data de referencia, de maneira a projetar um fndice de desempenho 

de custos igual a 1. Tambem conhecido como CPI de recuperac;ao. 
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0 TCPI e a rela<;ao entre o trabalho restante e o capital restante, como 

apresentado a seguir: 

TCPI = Trabalho restante = 

Capital Restante 

BAC-BCWP 

BAC-ACWP 

A figura 17 a seguir apresenta um exemplo de determina<;ao de TCPI. Se 

com 50% dos custos or<;ados ja consumidos pelo projeto o CPI for igual a 0,5, sera 

necessaria que os 50% restantes do or<;amento produzam um Valor Agregado que 

gere um TCPI= 1 ,5 para que o CPI final seja igual a 1. 

TCPI projetado 

1,5 

Ganho necessaria 

1 

Perda Ocorrida 

0,51----------' 

.. ... 

25% 50% 75% 100% 

% Complete do Projeto 

Figura 17- Exemplo de projec;:ao para o indice de desempenho de custos futuro -TCPI 

Pesquisas realizadas em 500 projetos no Departamento de Defesa Americana 

(Department of Defense, ou DoD) indicam que, quando o projeto atinge 20% de 

execu<;ao com o fndice CPI em mais de 10% do TCPI, o projeto ira ultrapassar o 

or<;amento previsto. 
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5.8 TIPOS DE SPI E CPI PARA COMPOSICAO DOS iNDICES PARA PROJECAO 
DOS CUSTOS E PRAZOS FINAlS DO PROJETO 

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

tipos de calculos de SPI e CPI podem ser utilizados para proje<;ao de custos e 

prazos finais do projeto. 

fndice acumulado: Utiliza os valores BCWS, BCWP e ACWP acumulados ate 

o memento no projeto, independents dos valores intermediaries previamente 

determinados: 

BCWPc 
SPic= --­

BCWSc 
CPic = BCWPc 

ACWPc 

fndice mais recente: Utiliza os valores BCWS, BCWP e ACWP do ultimo 

perfodo, independentemente dos valores intermediaries previamente determinados. 

SPim= BCWPm 
BCWSm 

CPim= BCWPm 
ACWPm 

fndice medic A: Utiliza a divisao dos somat6rios dos valores BCWS, BCWP e 

ACWP nos ciclos de medi<;ao, segundo criterios definidos pela organiza<;ao. 

SPix = L: BCWPx 
'l:BCWSx 

CPix = L: BCWPx 
'l:ACWPx 

fndice medic 8: Utiliza como base de dados OS valores medics dos ultimos 

CPI e SPI a partir dos ultimos ciclos de medi<;ao. 

SPix= L: SPim 
X 

CPix= L;CPim 
X 
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6 ANALISE DOS RESULT ADOS 

A pesquisa de campo foi realizada atraves de questionario eletronico enviado 

para diversas empresas nacionais e multinacionais de varies setores da economia. 

Optou-se per selecionar para analise apenas os questionarios referentes a empresas 

de medic e grande portes, sujeitas a escriturac;ao contabil, e com respostas 

completas, portanto em 16 empresas. 

Todos os questionarios foram respondidos per Gerentes de Projetos ou 

profissionais ocupantes de cargos de nfvel Senior ou acima. 

0 questionario foi desenvolvido com base nos itens tratados na revisao 

bibliografica desta monografia: 0 resultado alc;ado foi um instrumento para auxflio na 

identificac;ao des principais fatores que implicam na conduc;ao des controles de 

projetos de forma nao integrada entre as areas de Projetos e Contabil e ate mesmo 

destas areas com area financeira. Permitir-se-a identificar tambem, caracterfsticas 

comuns entre as empresas, as quais reforc;am as conclusoes desta analise. 

0 anexo 1 apresenta o formulario eletronico desenvolvido, o qual foi utilizado 

como instrumento base desta pesquisa, e que foi enviado eletronicamente para as 

empresas. 

0 questionario foi dividido em 4 partes, de forma a abordar os pnnc1pais 

pontes de estudo desta monografia: a primeira (parte A), aborda os dados referentes 

a identificac;ao das empresas, a segunda (parte B), a utilizac;ao de metodologia, a 

terceira ( parte C), a integrac;ao entre as areas de Projetos e Controladoria, e a 

ultima (parte D), o controle des custos des projetos. 

Principais pontes obtidos a partir das informac;oes referentes a cada 

subdivisao do questionario aplicado: 

• Parte A - lnformac;oes base para corte e selec;ao des questionarios (quadro 

1.) este bloco mostra que 63% das empresas administram mais de 50 

projetos anualmente ( grafico 1 ), o que reforc;a a importancia da aplicac;ao do 

EVM, citado no capitulo 5. A questao que aqui fica evidente e o elevado custo 

de retrabalho causado pela nao integrac;ao entre contabilidade, projetos e 

seus sistemas. 
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Grafico 1 - Media Anual de Projetos Administrados pelas Empresas 

Fonte: Questionario 
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0 quadro 1 a seguir demonstra os dados referentes as analises acima 

efetuadas. 

Quadro 1 - Tabula~ao dos dados de identifica~ao das empresas 

Parte A -ldentifica~ao da empresa e do respondente 

Automotivo 19% 
Construcao 13% 
Consu Ito ria 6% 
Financeiro 12% 

Atividade/Ramo da empresa 
Tecnologia e Computacao 13% 
Siderurgia e Metaluraia 13% 
Telecomunicacoes 6% 
Servicos Diversos 6% 
Outros 12% 

100% 

ate 1 o.ooo 0% 
de 1 0.001 a 50.000 0% 
de 50.001 a 100.000 0% 

Faturamento Bruto de 2002 em de 100.001 a 500.000 0% 
rea is de 500.001 a 1.000.000 0% 

acima de 1.000.000 100% 
nao informado 0% 

100% 

menos de 50 6% 
de 51 a 500 12% 
de 501 a 1.000 19% 

Numero de Funcionarios de 1.001 a 5.000 19% 
de 5.001 a 1 0.000 19% 
acima de 10.000 25% 

100% 

estrangeiro 50% 
nacional 38% 

Controle acionario lprivado 12% 
estatal 0% 

100% 

A-3 Sim 100% 
A empresa esta sujeita a Nao 0% 
escrituracao contabil? 100% 

A-4 Abaixo de 10 6% 
Quantos projetos administra, Entre 10 e 50 31% 
em media, anualmente Acimade 50 63% 
(aproximadamente) 100% 

Quadro 1 - Tabulagao dos dados de identificacao das empresas 
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Em algum Iugar, mencionar claramente que os dados nao sao numerosos o 

suficientemente, para analises estatfsticas. Os resultados porcentuais referem-se 

apenas a amostra estudada, mas que nao pode pretender representar uma 

populagao maior, com confiabilidade. Assim respeita-se o rigor da pesquisa, mas 

permite aproveitar bem os dados, para comentarios etc. Sabre Esta amostra. lsto e 

necessaria, para evitar um erro conceitual de pesquisa (esta observagao). 

• Parte B - Utilizagao de metodologia de centrale de projeto: 

Apesar de 63% das empresas pesquisadas utilizarem-se de ferramentas de 

centrale de projeto (WBS, OBS dentre outras), nenhuma delas utiliza o EVA como 

metoda de identificagao do progresso do projeto. Este indicador demonstra que 

estas empresas poderiam integrar seus sistemas contabeis e de projetos com 

pequenos ajustes, realizando assim uma eficiente gestae 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 capftulos 4 e 5 

abordam questoes de extrema importfmcia na realizagao do planejamento e centrale 

dos projetos, onde inclusive o EVM esta inserido no contexte de gerenciamento de 

projetos. 

Ainda com relagao a ferramenta de centrale de projeto, salienta-se a 

utilizagao de Milestone Shedule par 58% das empresas como metoda de 

identificagao de progresso do projeto conforme o grafico 2, a integragao dos 

sistemas contabeis e de projetos neste caso, mesmo que de forma sumaria, poderia 

prover o gestor de indicadores de gestae de custo e or<;amento. Nos casas de 

gerenciamento fundamentados em Gusto incorrido ou em Milestone de Pagamento, 

a integragao poderia prover um excelente comparative do orc;:ado versus realizado. 
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Grafico 2- Metoda de ldentificagao do Progresso do Projeto Utilizado Pelas 

Empresas 

r&~ Management Guess 

Fonte: Questionario 

Mesmo pouco mais de 50°/o das empresas aplicando, de alguma forma, as 

best pratices de gerenciamento de projetos, as resultados obtidos em relagao a 

questao B-1 0 do questionario (quadro 2) evidencia que o EV (Earned Value) e uma 

ferramenta ainda pouco conhecida e aplicada (grafico 3), observar 25°/o das 

empresas que indicaram pratica-lo o utilizam como centrale paralelo, sendo que 

apenas 19°/o destes 25°/o o praticam ha mais de 2 anos conforms o grafico 4. 
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Grafico 3- Tempo de Utilizagao do Earned Value Pelas Empresas 

Fonte: Questionario 



Grafico 4 -Metoda Utilizado para Planejar e Medir o Earned Value 

F6nrula Rxa 1D" T arefe5 Z5/75, ffi'50, 75,25% 

• Perrentual Cbrr}leta::b ID" Mle&ones 

• Mle&one F\Jrder.:rl) 

Fonte: Questionario 

~ N\.EiceEsf~ 

II Earoo::l3ardars 

~~ N3o se Ppica 

88 



89 

0 quadro 2 a seguir demonstra os dados referentes as analises acima 

efetuadas. 

I Parte B- Questoes sobre Metodologia 

8-5 Sim 63% 
A empresa aplica ferramentas de WBS, Nao 37% 
OBS, outras? 100% 

8-7 Milestone Schedule 58% 
Gusto lncorrido 16% 
Milestone de Pagamento 11% 

Qual 0 metodo de identificagao do Earned Value (EV) 0% 
progresso do projeto utilizado pela Outros 5% 
empresa? Management Guess 0% 

Nao se aplica 10% 
100% 

8-8 Sim 50% 
Ha uma metodologia "formal" para Nao 38% 
identificagao de que uma determinada Nao se aplica 12% 
tarefa foi conclulda 100%? 100% 

8-9 Gerente de Projeto 25% 
Cliente 19% 

A definigao de que a tarefa foi executada Controlador de Projeto 19% 
1 00%, para a identificagao do progresso Executante da tarefa 25% 
do projeto e feita pelo: Nao se aplica 12% 

100% 

8-10 Menos de 1 ano 6% 
Entre 1 e 3 anos 0% 

Ha quanto tempo a empresa pratica EV Acima de 3 anos 19% 
(Earned Value)? Nao e utilizado 75% 

100% 

8-11 Sim 6% 

Houve treinamento da equipe para 
Nao 19% 
Nao se aplica 75% 

utilizagao deste criterio? 
100% 

8-12 Estimativa do percentual completado 13% 
Percentual completado por milestones 6% 
Unidade Equivalentes 6% 
Earned Standards 0% 

Qual e 0 metodo utilizado para se planejar Formula fixa por tabela 25/75, 50/50, 75/25% 0% 
e medir o EV (Earned Value)? Milestones Ponderado 0% 

Nlvel de esfon;:o 0% 
Nao se aplica 75% 

100% 

Quadro 2- Tabula~ao das questoes das empresas 
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• Parte C -lntegra<;:ao entre as areas de Projeto e Controladoria: 

Os percentuais 56% a 44% para sim e nao, respectivamente, a possibilidade 

de adapta<;:ao da contabilidade da empresa a uma integra<;:ao rapida para fornecer 

informa<;:oes as areas (au geremcias) de projetos aponta a possibilidade de redugao 

de custos de retrabalho (veja Quadro 3 abaixo). Faz-se necessaria investigar em 

detalhes as fatores restritos par 44% das empresas a esta adapta<;:ao, o numero nao 

e conclusive. 

0 resultados de que: apenas 13% das empresas fazem usa das informa<;:oes 

contabeis da forma apropriada no gerenciamento de projetos, 56% fazem usa mas 

mantem seus controles paralelos, 19% tern integragao esporadica e 12% nao tern 

nenhuma integra<;:ao (veja Grafico 5 abaixo), demonstram que as premissas desta 

monografia estao corretas quando afirmam que ha urn grande percentual de 

retrabalho. 

lmportante ressaltar que 81% das empresas tern a cria<;:ao das suas contas 

contabeis par projeto e nenhuma, au 0%, par projeto e sub-contas par WBS, nao 

dispondo assim do nfvel de detalhamento adequado para integragao entre as areas 

Contabeis e de Projetos (veja Grafico 6 abaixo). Este e urn born indicativa do 

desconhecimento quanta ao porque as transa<;:oes de uma empresa devem retratar 

de forma adequada as opera<;:oes mercantis da empresa. 
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Grafico 5 - lntegragao Entre Gestores de Projetos e a(s) Area(s) de 

Controladoria Quanta ao Controle dos Custos do Projeto 

Fonte: Questionario 

Iii Faz usa mas mantem seus controles independentes 

• Exporadica 

Totalmente lntegrados 
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0 quadro 3 a seguir demonstra os dados referente as analises acima 
efetuadas. 

IParte C - Questoes sobre integragoes entre as areas de Projeto e Controladoria 

c -13 Sim 56% 

A contabilidade da sua empresa pode ser Nao 37% 

rapidamente adaptada para fornecer 
informagoes as areas de projetos ( ou 
gerentes de projeto)? 44% 

Faz uso mas mantem seus 
c -14 controles independentes 56% 

Existe integragao entre os gestores de 
Exporadica 19% 
Totalmente integrados 13% 

projetos e a(s) area(s) de controladoria da 
Nenhuma 6% 

empresa quanto ao controls dos custos do Nao se aplica 6% 
projeto? 

100% 

c -15 IProJeto 81% 
Projeto e subcontas por WBS " 
Work Breakdown Structure" 0% 

A criagao de conta contabil e por: Outros 13% 
INao se apllca 6% 

100% 

Quadro 3 - Tabulagao das questoes sobre introdugao entre as areas de Projeto e Controladoria 

• Parte D- Controle dos Custos do projeto: 

0 resultado de que 50°/o dos projetos sao auditados pelo Departamento 

Financeiro sugere o enderec;amento de uma pesquisa especffica para identificar 

quais sao as informac;6es auditadas: wbs, projeto, etc, ou meramente quest6es 

financeiras. 

A maio ria das empresas (81 °/o) se utiliza de sistemas automatizados (56°/o por 

sistemas de mercado e 25°/o por sistemas proprietaries - (veja Quadro 4 abaixo). 

Para a contabilizac;ao dos custos dos seus projetos, sistemas estes que poderiam 

prover informac;6es contabeis ad-hoc. 

Os percentuais de 50°/o em media para a resposta (nao temos estes 

indicadores) tanto para projetos conclufdos dentro do prazo como para projetos com 

desvios entre realizado e orc;ado, e, dos outros 50°/o referentes as demais respostas 
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apenas 20o/.o estarem entre me nos de 1 0°/o de desvio para maior, confirm am as 

premissas desta monografia de que grande percentual nao completa seus projetos 

dentro do orgamento (veja grafico 6 e 7 abaixo). 

A seguinte questao e colocada com reflexao: Nao seria adequado ter as 

informagoes ad-hoc, rastreaveis ate a origem para analise dos desvios? 

Grafico 6 - Percentagem de Projetos Conclufdos Dentro do Orgamento 

Entre 61% e 80% • Entre 81% e 90% 111 Mais de 90% 

• Nao temos estes indicadores 

Fonte: Questionario 
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Grafico 7 - Percentual de Desvios dos Projetos entre Planejado e On;ado 

Fonte: Questionario 
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0 Quadro 4 a seguir demonstra OS dados referente as analises acima 
efetuadas. 

I Parte D - Questoes sobre controls dos custos dos projetos 

D -16 ::;1m 50% 
Nao 

0 Departamento Financeiro da 
50% 

empresa audita os projetos, eo 
controls executado sobre os mesmos? 

100% 

Por sistemas de mercado: Oracle, 
D -17 SAP, Peoplesoft, MicroSiga 56% 

Por sistemas proprietaries de 

A contabilizagao dos Custos do Projeto 
controls de projeto 25% 
Manualmente 13% e feita :outros 6% 

100% 

u -16 IMenos ae ~U% 0°/o 

Entre 20 e 40% 0% 
Entre 41 e 60% 6% 

Quantos projetos da sua empresa sao 
Entre 61 a 80% 19% 
Entre 81 a 90% 13% 

conclufdos dentro do orgamento? 
Mais de 90% 12% 
[Nao temos estes 1nd1cadores 50% 

100"'/o 

ID -19 [Ate 10% 19% 

Entre 1 0 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 1 60% 0% 

Entre 161 e 190% 0% 
Mais de 190% 0% 
Nao temos estes lndlcadores 56% 

100% 

Quadro 4- Tabulagao das questoes sobre controls dos custos dos projetos 
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES 

Este trabalho teve como objetivo principal verificar a utilizagao do EVA na 

gestae dos custos dos projetos das empresas, minimizando desvios orgamentarios 

atraves da rapida identificagao e localizac;ao de potenciais causas dos desvios, alem 

de procurar identificar se as mesmas fazem o uso da contabilidade como fonte dos 

custos realizados versus orgados de seus projetos, bem como o nfvel de integragao 

entre suas areas de Projetos e Contabil. 

Com base nos dados da pesquisa, concluf-se que nao ha integragao entre as 

areas de Projeto e Contabil. Entretanto, grande parte das empresas pesquisadas 

disp6em de sistemas de gestae empresarial (ERP's) que poderiam prover as 

informag6es contabeis de forma integrada, bastando para isto redesenharem e/ou 

complementarem seus pianos de conta contabeis com as informag6es demandadas 

pelas areas de Projetos. 

Entendo que o objetivo da Contabilidade e prover informag6es aos seus 

acionistas, a comunidade e, principalmente, aos seus gestores, e, sendo por meio de 

projetos que novos produtos, fabricas, tecnologia, modelos de gestae e outras 

iniciativas que impactam, fortemente os resultados das companhias sao 

empreendidos, estes dados detalhados cost accounts deveriam estar disponfveis 

nos demonstratives contabeis juntamente com os indicadores de performance de 

projetos (ex: SPI, CPI, etc). 

Recomendo que a area de Gestae de Projetos usufrua das informag6es 

disponfveis na contabilidade como forma de evitar custos oriundos do retrabalho 

e/ou da ma administragao de custos. Entendo que a ma administragao de custos 

pede ter sua origem pela ausencia de informagao confiavel em tempo de decisao, 

em fungao de detalhamento insuficiente e da falta de comparagao entre gastos de 

mesma natureza. 

Os motives que impedem e/ou dificultam a integragao das informag6es das 

areas Contabil e Projetos, estao listados abaixo: 
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• Falta de visao transversal dos processes de neg6cio; 

• Dificuldade do gestor de projetos em praticas e conhecimentos contabeis, 

ou mesmo quanta a potencialidade da contabilidade em fornecer 

informag6es. Este problema foi diagnosticado na minha revisao 

bibliografica e confirmado atraves da questao C-13 do questionario 

aplicado; 

• Desconhecimento pelo setor de Controladoria das ferramentas de 

gerenciamento de projetos e das necessidades do gestor de projetos. A 

questao C-15 do questionario aplicado indica que o Controller julga ser 

importante somente controlar o total de gastos do projeto; 

• Ausencia de demonstratives financeiros relacionados a projetos e seu 

forte impacto no resultado da companhia. Atualmente, este detalhamento 

esta centralizado nas notas explicativas em formate disperse e nao 

padronizado. Deve ser adicionado um quadro para o valor potencial a ser 

gerado pelo projeto versus os indicativos de desempenho do projeto; 

• Nao percepgao dos custos de retrabalho e, principalmente, dos custos 

gerados pela ausencia de informagoes confiaveis e ad-hoc; 

• Desconhecimento das praticas e ferramentas de gerenciamento de 

projeto, fortemente identificados pelas quest6es 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, redugao de desvios orgamentarios 

e aplicagao efetiva do EVM podem ser maximizados pela integragao das 

informag6es das areas Contabil e de Projetos. 

Recomendo que os processes de neg6cio sejam vistas de forma transversal 

em contraposto a visao verticalizada, ou seja, buscando a integragao entre as areas, 

pais s6 desta forma os entes que participam do processo poderao compreende-los, 

buscar sua racionalizagao e identificar onde ha necessidade de agregagao 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 usc da contabilidade como origem de informac;ao des custos 

realizados versus orc;amento de seus projetos, bem como o nfvel de integrac;ao entre 

as areas de projeto e contabil das empresas. 

A todos aqueles que fizerem a gentileza de responder ao questionario, 

agradec;o e me comprometo a manter sigilo em relac;ao as informac;oes relatadas; 

suas respostas serao de grande contribuic;ao 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@hsbc.com.br 

OBSERVACOES: 

Assinalar com um "x" a alternativa escolhida, selecionando apenas uma 

resposta. 

No final deste questionario ha um glossario com os termos e siglas 

utilizadas, sugiro consulta-lo case algum termo nao lhe seja familiar. 
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a) Cargo do respondente: ________________ _ 

b) Area de atua~ao: __________________ _ 

c) Opcional- Nome da Empresa: _____________ _ 

d) Atividade/Ramo da Empresa: 

( ) Alimentos 

( ) Bebidas 

( ) Construc;ao 

( ) Higiene e Limpeza 

( ) Minerac;ao 

( ) Automotivo ( ) Tecnologia e Computac;ao 

( ) Comercio Varejista ( ) Telecomunicac;oes 

( ) Eletroeletronico ( ) Farmaceutico 

( ) Material Construc;ao ( ) Mecanica 

( ) Papel e Celulose ( ) Plasticos e Borracha 

( ) Quimica e petroquimica ( ) Servic;os Transporte ( ) Servic;os Publicos 

( ) Siderurgia e Metalurgia ( ) Servic;os Diversos ( ) Telecomunicac;oes 

( ) Outros (favor especificar qual) ________________ _ 

e) Faturamento Bruto de 2002 em reais: ___________ _ 

f) Numero de funcionarios: ________________ _ 

g) Controle acionario: 

( ) Nacional 

( ) Estrangeiro 

( ) Privado 

( ) Estatal 

1. A sua empresa possui uma estrutura para gerenciar projetos? 

( ) Sim ( ) Nao 

Ha quanta tempo? __________ _ 

Para qual area essa estrutura responde? __________ _ 

2. Qual a estrutura organizacional da empresa: 

( ) Matricial ( ) Projetizada 

( ) Funcional ( ) Outros (favor especificar qual) _______ _ 
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3. A empresa esta sujeita a escriturac;ao contabil? 

( )Sim ( ) Nao 

4. Quantos projetos a empresa administra, em media, anualmente 

( aproximadamente): 

( ) Abaixo de 10 ( ) Entre 1 0 e 50 ( ) Acima de 50 

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

( ) Sim ( ) Nao 

Ate que nfvel de detalhe (workpackage, wbs, etc): ___________ _ 

6. Qual 0 nivel de detalhe que 0 orc;amento do projeto e efetuado 

(workpackage, wbs, etc)? Favor especificar. 

7. Qual 0 metoda de identificac;ao do progresso do projeto utilizado pela 

empresa: 

( ) Management Guess 

( ) Gusto lncorrido 

( ) Milestone Schedule 

( ) Earned Value (EV) 

( ) Milestone de Pagamento 

( ) Outros (favor especificar) ______ _ 

( ) Nao se aplica 

8. Ha uma metodologia "formal" para identificac;ao de que uma determinada 

tarefa foi concluida 1 00°/o? 
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( )Sim ( ) Nao ( ) Nao se aplica 

9. A defini9ao de que a tarefa foi executada 1 00%, para a identifica9ao do 

progresso do projeto e feita pelo: 

( ) Executante da tarefa ( ) Controlador de Projeto ( ) Gerente de Projeto 

( ) Cliente ( ) Nao se aplica 

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

( ) Menos de 1 ano 

( ) Entre 1 e 3 anos 

( ) Acima de 3 anos 

( ) Nao e utilizado 

11. Houve treinamento formal da equipe para a utiliza9ao deste criteria? 

( ) Sim ( ) Nao ( ) Nao se aplica 

12. Quale o metoda utilizado para se planejar e medir o EV (Earned Value): 

( ) Milestone Ponderado 

( ) Formula fixa por tarefa 25/75, 50/50, 75/25 

( ) Estimativa do percentual completado 

( ) Perentual completado por milestone 

( ) Unidade Equivalentes 

( ) Earned Standards 

( ) Nivel de esforgo 

( ) Nao se aplica 
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13. A contabilidade da sua empresa pode ser rapidamente adaptada para 

fornecer informa<;6es as areas de projetos (ou gerentes de projeto)? 

( ) Sim ( ) Nao 

14. Existe integragao entre os gestores de projetos e a(s) area(s) de 

controladoria da empresa quanta ao controle dos custos do projeto? 

( ) Nenhuma 

( ) Exporadica 

( ) Nao se aplica 

( ) Faz uso mas mantem seus controles independentes 

( ) Totalmente integrados 

15. A criagao de conta contabil e par: 

( ) Projeto 

( ) Projeto e subcontas por WBS "Work Breakdown Structure" 

( ) Outros (favor especificar qual) ________________ _ 

( ) Nao se aplica 

16. 0 Departamento Financeiro da empresa audita os projetos, e o controle 

executado sabre os mesmos? 

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

( ) Manualmente 

( ) Par sistemas proprietaries de controle de projeto 

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

( ) outros (favor especificar qual)------------------

18. Quantos projetos da sua empresa sao conclufdos dentro do orgamento? 

( ) Menos de 20% 

( ) Entre 20 e 40% 

( ) Entre 41 a 60% 

( ) Entre 61 e 80% 

( ) Nao temos estes indicadores 

( ) Entre 81 e 90% 

( ) Mais de 90% 

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

( ) Ate 10% 

( ) Entre 10 e 30% 

( ) Entre 31 e 60% 

( ) Entre 61 e 90% 

( ) Entre 91 e 120% 

( ) Entre 121 e 140% 

( ) Nao temos estes indicadores 

( ) Entre 141 e 160% 

( ) Entre 161 e 190% 

( ) Mais de 190% 
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GLOSSARIO: 

Este glossario inclui termos comumente utilizados no gerenciamento de 

projetos, areas financeira e contabil. 

Escriturac;ao contabil 

Sao os registros contabeis da empresa, ou onde os registros contabeis da 

empresa sao efetuados. 

Conta contabil 

Onde se registra todos os fatos contabeis gerados atraves de uma 

determinada operagao (venda, compra, aplicagao financeira, etc ... ). 

Custo incorrido 

Gusto comprometido. 

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

0 trabalho ffsico realizado mais o trabalho orgado autorizado para este 

trabalho. A soma das estimativas de custos aprovadas (pode incluir alocagao 

de despesas gerais) para atividades (ou partes de atividades) conclufdas 

durante um determinado perfodo (normalmente, projeto ate a presente data). 

Anteriormente denominado custo orgado do trabalho realizado (BCWP) para 

uma atividade ou grupo de atividades. 

Milestone- Macro 

Um evento significative no projeto, normalmente a conclusao de um resultado 

principal; eo momenta onde sao 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 descrigao da organizagao 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 

que organiza e define o escopo total do trabalho do projeto. Cada nfvel 

descendente representa uma definigao 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, atribufdas a uma pessoa ou unidade 

funcional. 

Obrigado 

Anderson Rocha. 


