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Resumo. O objetivo deste trabalho é apresentar como os conceitos da técnica de Gerenciamento
do Valor Agregado (EVM — Earned Value Management) podem contribuir com a equipe para
avaliacdo do desempenho do projeto e direcionar as acdes necessdrias para manteé-lo de acordo
com a linha base (baseline), integrando as medidas de tempo, custo e escopo. A primeira parte
aborda os conceitos de gerenciamento de projeto com foco no escopo, prazo e custo e porque
elas se tornaram tdo fundamentais para as empresas. Na segunda parte estdo abordados os
conceitos e beneficios que o gerenciamento do valor agregado podem trazer para a gestdo do
projeto.

Palavras-Chave: Gerenciamento do Valor Agregado, Avaliagdo de Desempenho, EVM.

Abstract. The purpose of this work is to present how the Earned Value Management (EVM)
technique concepts can contribute to the team for the project performance evaluation and to
direct the actions necessary to keep the project in accordance to the baseline, integrating the time
measurements, costing and targeting. The first part of the paper approaches the project
management concepts with focus in the target, time schedule and the costs which became basic
to the companies. In the second part the Earned Value Management concepts and benefits which
bring for the project management are presented.
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1. Introducao

“Globalizacdo é um conceito inovador em contetido, porque sintetiza uma realidade dindmica
de muiltiplas dimensdes e graves implicagées politicas, econdmicas, sociais e culturais. E uma
realidade da qual ndo se poderia fugir a ndo ser por uma hipotética e hoje invidvel autarcizacdo
da sociedade. Mas é também uma realidade que pode ser explorada com as cautelas e a
determinagdo necessdrias para dela extrair beneficios com pragmatismo e com sentido de
realismo.”
Luiz Felipe Lampreia - 1996
Ex-Ministro de Estado das Relacdes Exteriores

A crescente globaliza¢do econdmica, social e cultural nas ultimas décadas e o acirramento da
concorréncia e outros fatores de mercado, fez com que as empresas reagissem a uma
significativa mudanca de comportamento nos relacionamentos internos e externos a sua
organizacdo, exigindo que buscassem novas competéncias para assegurar a sua propria
competitividade tornando-as mais dinamicas e flexiveis junto aos clientes, fornecedores,
parceiros e concorrentes.

Esses fatores fizeram com que as empresas redirecionassem a forma de administracio
organizacional e do gerenciamento de projetos, que concentrassem seus esforcos em seu core
business, focando seus recursos para atividades criticas da empresa e que buscassem no mercado
a utilizacao das melhores préticas.

Uma das principais dificuldades no gerenciamento do projeto estd em planejar, executar e
monitorar os seus resultados parciais ou totais, a fim de corrigir os desvios e recoloci-los em
linha com o plano do projeto.

Uma das técnicas de medi¢do e avaliacao de resultados é o Gerenciamento do Valor Agregado.
No entanto os gerentes de projeto encontram dificuldades em entender, aplicar e analisar os
conceitos desta técnica durante a execugdo do projeto.

Como resultado deste trabalho, pretendemos compreender e ajudar a divulgar o uso da técnica do
Gerenciamento do Valor Agregado como método de avaliacdo do desempenho no controle do
projeto.

Faremos uma andlise exploratdria da técnica e estudo de caso de um projeto que na época de sua
execucdo, nao foi gerenciado com EVM, aplicaremos a técnica citada e apresentaremos nossas
conclusdes e consideragdes.



2. Revisao Bibliografica

2.1. O que é Projeto

“Um projeto é um esforco tempordrio empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo.” (Guia PMBOK: Um guia do conjunto de conhecimentos do gerenciamento de
projetos. 3%. Edicdo, 2004, p.5).

Projeto € um empreendimento temporario, com o objetivo de criar um produto ou servico tnico,
nao repetitivo, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, com
uma seqiiéncia de eventos, conduzido por pessoas dentro de parametros pré-determinados de
escopo, tempo, custo, e qualidade.

Projeto ndo sdo esfor¢cos continuos. Sendo tempordrio todo projeto deve ter inicio e fim bem
definidos o que nio significa necessariamente de curta duracdo, ainda que finita.

Projeto € unico porque o produto ou servigo gerado € de alguma forma diferente dos demais. Ele
envolve o desenvolvimento de algo que nunca fora feito antes, mesmo considerando ja haver
sido desenvolvida uma infinidade de produtos / servicos em sua categoria.

“O final é alcancado quando os objetivos do projeto tiverem sido atingidos, quando se tornar
claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos ou quando ndo existir
mais a necessidade do projeto e ele for encerrado.” (Guia PMBOK: Um guia do conjunto de
conhecimentos do gerenciamento de projetos. 3*. Edicdo, 2004, p.5).

Todo projeto tem que ter um fim bem definido. Deve estar claro na “defini¢io do escopo do
projeto”, o momento em que ele deverd ser encerrado € 0 momento que comega a sua
manutencao, se houver necessidade. O encerramento do projeto tem que ser formalizado com o
aceite do cliente.

2.2. O Gerenciamento de Projeto

“O gerenciamento de Projetos é, portanto, a aplicacdo de conhecimento, habilidades e técnicas
especificas para as atividades unicas e limitadas de um projeto, no intuito de alcancar ou
superar os objetivos deste, bem como as necessidades e expectativas dos seus envolvidos”
(Duncan, 1996). O gerenciamento € realizado através da integracdo dos processos de iniciacdo,
planejamento, execugdo, controle e encerramento.

“... identificar significa fornecer uma visdo geral, e ndo uma descricdo completa. Amplamente
reconhecido significa que o conhecimento e as prdticas descritas sdo aplicdveis a maioria dos
projetos na maior parte do tempo, e que existe um consenso geral em relacdo ao seu valor e sua
utilidade. Boa prdtica significa um consenso geral de que aplicacdo correta destas habilidades,
ferramentas e técnicas podem aumentar as chances de sucesso em uma ampla série de projetos
diferentes.” (Guia PMBOK: Um guia do conjunto de conhecimentos do gerenciamento de
projetos. 3%. Edicdo, 2004, p.3).



A crescente utilizacdo de gerenciamento das empresas por projeto fez com que se criassem no
mundo institui¢des e 6rgdos ndo governamentais, que elaborassem documentos identificando as
melhores praticas reconhecidas na gestdao de projetos.

2.3. As Fases e o Ciclo de Vida

O ciclo de vida de um projeto é o conjunto de fases em que este fora dividido para melhor
gerenciar os processos definidos no proprio projeto, do inicio ao fim. Cada fase é munida de
informacdes que sdo processadas e geram uma ou mais saidas. As saidas de cada fase sdo
chamadas de entregdveis e devem ser aprovadas pelo gerente do projeto, pelos stakeholders ou
pelos patrocinadores.

2.4. Processos de Gerenciamento de Projeto

“Processo é um conjunto de acoes e atividades inter-relacionadas realizadas para obter um
conjunto pré-especificado de produtos, resultados ou servigos”. (Guia PMBOK: Um guia do
conjunto de conhecimentos do gerenciamento de projetos. 3*. Edi¢do, 2004, p.38).

No Guia PMBoK 3° Edi¢cao 2004, estd descrita a natureza dos processos de gerenciamento de
projetos em termos da integracao entre os processos, de interagdes dentro deles e dos objetivos a
que atendem, definindo-os em cinco grupos denominados de “processos de gerenciamento de
projetos”.

Processo de Iniciacdo: Define e autoriza o projeto ou uma fase de projeto e gera o
comprometimento para que iSso aconteca.
Palavras-chave: “GO/NOGO”, Comprometimento.

Processo de Planejamento: Define e detalha os objetivos do projeto, planeja a melhor
alternativa de acd@o para que o projeto alcance os resultados para os quais foi idealizado.
Palavras-chave: Plano de Geréncia do Projeto.

Processo de Execucido: Coordena e integra pessoas e outros recursos para executar o Plano de
Geréncia do Projeto.
Palavras-chave: Recursos, Pessoas e Atividades.

Processo de Monitoramento e Controle: Mede e monitora regularmente o progresso das
atividades a fim de identificar variacdes em relacio ao planejado e definir acdes a serem tomadas
para atingir os objetivos ja definidos.

Palavras-chave: Monitora, Mede, Corrige.

Processo de Encerramento: Formaliza o aceite do produto, servigo ou resultado e conduz o
projeto ou uma fase do projeto a um final organizado.
Palavras-chave: Formalizacdo.



2.5. Areas de Conhecimento

As dreas de conhecimento sdo divisdes dos processos de gerenciamento de projetos criados pelo
PMI - Project Management Institute, para facilitar e organizar a descri¢do das melhores praticas
do gerenciamento de projetos. O Guia PMBoK 3° edi¢ao 2004, € constituido de 44 processos
divididos em 9 dreas de conhecimentos.

Gerenciamento de Integracao do Projeto: Descreve os processos e as atividades para garantir
que todas as demais dreas estejam integradas com o plano do projeto. Seu principal objetivo € a
coordenagdo entre as demais dreas de conhecimento e gerenciar as expectativas dos stakeholders.
Os principais entregéveis desta drea sdo: o Aceite do Cliente e o Plano do Projeto.

Gerenciamento do Escopo do Projeto: Descreve os processos necessarios para garantir que o
projeto inclua somente o trabalho necessario para conclui-lo com sucesso. No gerenciamento do
escopo devem estar explicitados as definicdes do escopo do produto e as do escopo do projeto,
de forma bem clara do que pode e nao pode conter no produto final e suas limitagdes.

Os principais entregdveis desta drea sdao: a Defini¢cdo do Escopo e a WBS (Worked Breakdown
Structure ou EAP Estrutura Analitica do Projeto).

A WBS ¢é o entregavel que descreve e contém as atividades de cada fase do ciclo de vida do
projeto para atingir os objetivos de cada fase e do projeto final. A forma de como definir e
dividir as atividades sdao fundamentais para utilizar a técnica de EVM no acompanhamento do
projeto.

Gerenciamento do Tempo do Projeto: Descreve os processos necessdrios para implementar a
duracdo e as tarefas necessdrias as atividades descritas na WBS para que os entregdveis e o
projeto final cumpra os requisitos de prazo.

Os principais entregdveis desta drea sdo: o Cronograma com as varidveis de duracdo das tarefas,
recursos, sequenciamento das atividades e tarefas etc. O cronograma € um dos alicerces do
trabalho de acompanhamento do projeto.

Gerenciamento do Custo do Projeto: Descreve os processos necessdrios para prever,
acompanhar e concluir o projeto dentro do orcamento aprovado.

Os principais entregdveis desta drea sdo: a Estimativa de Custos, o Orcamento e o Controle dos
Custos.

No planejamento dos Custos sao definidas as técnicas que serdo utilizadas no acompanhamento
dos custos do projeto, e, portanto utilizacdo do EVM. A técnica do EVM utiliza o cronograma,
os custos por tarefas e o desempenho previsto e realizado de cada tarefa para a conclusao dos
entregaveis.

Gerenciamento de Qualidade do Projeto: Descreve os processos necessarios para satisfazer os
requisitos e expectativas do projeto.

Os principais entregéveis desta drea sdo: o Plano de Gerenciamento da Qualidade e o Controle de
atendimento das metas de qualidade. Normalmente, quando os projetos estdo atrasados ou com o
orcamento superado, a qualidade € o primeiro requisito comprometido.

Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto: Descreve os processos necessarios para
organizar e gerenciar a equipe do projeto.



O principal entregdvel desta area é o Planejamento de Recursos Humanos e nele esta descrito
como contratar, distribuir e desenvolver a equipe do projeto.

Gerenciamento da Comunicacao do Projeto: Descreve os processos necessarios para geragao,
coleta, distribui¢do, armazenamento, recuperacdo das informagdes que compdem o projeto.

Os principais entregdveis desta drea sdo: o Planejamento de Comunicacdo que descreve como
distribuir, para quem e a periodicidade com que as informag¢des devem ser geradas.

Gerenciamento de Riscos do Projeto: Descreve os processos necessdrios para identificar,
qualificar, quantificar e analisar as respostas aos riscos do projeto. Os riscos representam ao
mesmo tempo ameacas e oportunidades. Sendo que as primeiras devem se ter uma acdo para
evitar que elas acontecam e se acontecer uma resposta imediata. As segundas devem ter uma
acdo para explord-las a0 maximo, de modo a aprimorar os objetivos e ou desempenho do préprio
projeto.

Os principais entregdveis desta drea sdo: Planejamento de Gerenciamento de Riscos,
Identificagcdo, Planejamento de Respostas aos Riscos.

Gerenciamento de Aquisicoes do Projeto: Descreve os processos necessdrios para adquirir
bens e servicos fora da organizacdo executora.

Os principais entregdveis desta drea sdo: o Planejamento de Compras e Aquisicdes que devem
descrever como selecionar os fornecedores e administrar os contratos, planejar as contratacdes e
encerramento do contrato.

3. Desenvolvimento da conceituacao de Gerenciamento do Valor Agregado - EVM

3.1. Acompanhamento de um projeto

O acompanhamento de um projeto evoluiu muito desde 1931, quando o polonés Karol Adamieki
desenvolveu um diagrama de atividades. Na época da segunda grande guerra, Gantt criou um
diagrama de barras para demonstrar graficamente o inicio e o fim das atividades, até a versdo de
hoje, o EVM.

O acompanhamento de projetos era baseado nos custos, no relacionamento dos valores do
or¢amento com os valores realizados ou do prazo previsto com o prazo realizado. No entanto
fez-se necessdrio administrar melhor os projetos para que eles nao falhassem em um dos pilares
de seu sucesso, a qualidade do produto final.

Utilizando as técnicas de gerenciamento de escopo (produto), tempo (prazo) e custo (valor)
aliada a técnica de valor agregado, os projetos puderam ser melhor avaliados desde o inicio até o
seu término Pode-se quando necessdrio, efetuar alguma corre¢cdo no custo ou no prazo para
poder-se atingir o produto final com a qualidade e expectativa esperada pelos stakeholders.

3.2. Definicao de Gerenciamento do Valor Agregado ou EVM -Earned Value Management

“Gerenciamento do Valor Agregado (EVM) é um método de medicdo e registro do desempenho
de projetos baseados em gastos planejados, gastos reais e desempenho técnico alcancado a uma
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data. O método de medicdo do desempenho do Valor Agregado fornece o calculo de variagoes e
indices de desempenho. A partir dessas medigoes, definir o estado atual e o desempenho do
projeto, e predizer o desempenho futuro, baseado no desempenho anterior do projeto”.

“As empresas atingem de fato a maturidade na gestdo de projetos, sendo sempre bem sucedidas
nas suas empreitadas, quando conseguem criar a cultura de medigdo e registro dos indicadores
de desempenho e a andlise dos riscos de seus projetos”. — Harold Kerzner (Marcus Possi,
Gerenciamento de Projetos - Guia de Trabalho. 1* Edi¢do. Editora Brasport, 2005, p.301).

“A Andlise de Valor Agregado apresenta um conjunto de recursos intrinsecos poderoso,
abrangente e variado, tais como projecdo de pagamentos e previsoes. Porém, encontra-se
notada dificuldade tanto na coleta dos dados quanto na baixa velocidade da geracdo da
informacdo”. - Graham Wideman (Marcus Possi, Gerenciamento de Projetos - Guia de Trabalho.
1* Edi¢do. Editora Brasport, 2005, p.301).

O Gerenciamento do Valor Agregado é uma poderosa ferramenta de trabalho para auxiliar o
acompanhamento do desempenho de projetos em seus 3 mais importantes fatores: custo, tempo e
€scopo.

3.3. Nomenclatura Basica do Gerenciamento do Valor Agregado

A ANSI/EIA 748 da American National Standards Institute, criou uma terminologia especifica
com base nos dados de custo previsto, real e valor agregado.

Como a literatura utiliza a nomenclatura ora em portugués ora em inglés para tratar o
Gerenciamento do Valor Agregado, antes mesmo de defini-los, apresentamos um pequeno
glossario. Neste paper utilizaremos as nomenclaturas originais em inglés para facilitar a
associac¢do com a literatura mais encontrada.



Inglés

Portugués

% CV | Cost Variance 9% VC | Percentual de Variacdo de Custo

%SV | Schedule Variance % VA | Percentual de Variacdo da Agenda

ACWP | Actual Cost of Work Performed CRTR | Custo Real do Trabalho Realizado ou

AC CR Custo Real

BAC Budget At Completion ONT | Orcamento No Término

BCWP | Budgeted Cost of Work COTR | Custo Org¢ado do Trabalho Realizado

EV Performed or  Earned Vaule VA ou Valor Agregado

BCWS | Budgeted Cost of Work COTA | Custo Org¢ado do Trabalho Agendado

PV Scheduled or  Planned Value VP ou Valor Planejado

CPI Cost Performance Index IDC Indice de Desempenho de Custos

CSI Cost Schedule Index CSI Indice do Custo e do Cronograma ou
Indice do Custo pelo Prazo

CvV Cost Variance VC Variacao de Custos

DAC Delay At Completion PEPT | Prazo Estimado Para Terminar

EAC Estimate At Completion ENT | Estimativa No Término

ETC Estimate To Complete EPT Estimativa Para Terminar

EVM | Earned Value Management GVA | Gerenciamento do Valor Agregado

Plan at Completion Término Previsto Originalmente ou

PAC DP Duracao prevista

SPI Schedule Performance Index IDP Indice de desempenho de Agendamento
ou Indice de Desempenho de Prazos

SV Schedule Variance VPr Variacao de Prazo

TAC Time At Completion DNT | Duragdo No Término

TV Time Variance VT Variancia de Tempo

VAC Variation At Completion VNT | Variacdo No Término

Tabela n°. 1 — Nomenclaturas mais utilizadas (Fonte: os autores)

3.4. Principais parametros do Gerenciamento do Valor Agregado

A figura n°. 1 abaixo, apresenta os principais pardmetros do Gerenciamento do Valor Agregado.
Sua nomenclatura origina-se do Departamento de Defesa Americano (DoD — Departament of
Defense). Inicialmente, eram formados por 35 regras normativas que incluiam o conceito de
valor agregado e definiam o controle e a apresentacao dos relatérios e resultados do projeto. Em
1996, uma comissdo formada por especialistas apresentou uma versao compacta com 32 regras,
que facilitou o uso e o entendimento desse método nas empresas em geral.
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Figura n°. 1 — Exemplo gréfico dos trés principais parametros para o Gerenciamento do Valor Agregado (Fonte: os autores)

BCWS -Budgeted Cost of Work Scheduled

Custo Orcado do Trabalho Agendado (COTA) contém os valores financeiros para cada tarefa do
projeto a ser realizado, e que somados dd o valor total or¢ado do projeto. Também conhecido
como Valor Planejado (VP).

ACWP - Actual Cost of Work Performed
Custo Real do Trabalho Realizado (CRTR) € o valor efetivamente gasto para se concluir um
trabalho /atividade do projeto. Também conhecido como Custo Real (CR).

BCWP - Budgeted Cost of Work Performed
Custo Orcado do Trabalho Realizado (COTR) contém o valor acumulado do trabalho

fisicamente realizado calculado até a data de status ou a data atual. Também conhecido como
Valor Agregado (VA).

BAC - Budget At Completion
Orcamento No Término (ONT) ou Valor Total do Or¢amento € o valor total orcado para um
projeto, ou ainda, o utltimo valor para 0o BCWS acumulado.

ETC - Estimate To Completion
Estimativa Para Término (EPT) indica uma estimativa do valor que falta para concluir o projeto.
No item previsdes e estimativas serdo mostradas as varias formas de se calcular este indicador.
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EAC - Estimate At Completion

Estimativa No Término (ENT) indica uma estimativa do valor total que serd gasto com o projeto
Este valor também é conhecido como LRE - Latest Revised Estimate (Gltima estimativa
revisada), uma vez que a estimativa do custo do projeto poderd mudar ao longo de todo o
processo do trabalho. No item previsdes € estimativas serdo mostradas as varias formas de se

calcular este indicador.

VAC - Variation at Completion
Variacdo No Término (VNT) € a variacdo entre o or¢camento no término (BAC) e a estimativa
no término (EAC).

Férmula: VAC =BAC-EAC

EARNED VALUE MANAGEMENT
Custo
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Figura n°. 2 — Monitora¢do do Valor Agregado com as determina¢des CV, SV e TV na curva “S”

Com os parametros apresentados e com alguns cdlculos adicionais, podemos obter diversas
informacdes sobre o histérico do projeto, a situagcdo atual e sua tendéncia de evolu¢do. Também
€ possivel se projetar custos e prazos futuros.

A anélise sobre o progresso financeiro e do desempenho fisico (esfor¢o x tempo) do projeto em
uma determinada data além de ser efetuada através das correlages entre os parametros basicos
citados acima, de acordo com o DoD, também sdo apresentadas nos indices de desempenho e
outras cédlculos baseados nos 3 principais parametros (BCWS, BCWP e ACWP).
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As medidas mais utilizadas sdo: a variac@o de custos e variacao de prazos que tendem a diminuir
conforme o projeto atinge o seu término.

CV - Cost Variance
A Variacao de Custos (VC) ¢ igual ao Custo Orcado do Trabalho Realizado (BCWP) menos o
Custo Real do Trabalho Realizado (ACWP). A variacdo de custos no final do projeto serd a

diferenca entre o or¢amento no término (ONT) e a quantia real gasta.
Férmula: CV =BCWP - ACWP

SV - Schedule Variance

A Variagdo de Prazo (VPr) € igual ao Custo Orcado do Trabalho Realizado (BCWP) menos o

Custo Orcado do Trabalho Agendado (BCWS). A variagdo de prazos serd no final igual a zero

quando o projeto for terminado porque todos os valores planejados terdo sido agregados.
Férmula: SV =BCWP - BCWS

Esses dois valores, CV e SV, podem ser convertidos em indicadores de eficiéncia para refletir o
desempenho de custos e de prazos de qualquer projeto. Os indices de desempenho CPI e SPI
indicam para fins comparativos, os valores da variancia de custo e de cronograma do projeto.

TV - Time Variance

Tempo de Variacdo ou Variacdo no Tempo (VT) representa a diferenca em termos de tempo
entre o previsto pelo projeto e o realizado. A diferenca entre a data de status e essa data
representa o atraso ou o adiantamento do projeto.

CPI - Cost Performance Index
Indice de Desempenho de Custos (IDC) é a relacdo entre os valores do Custo Or¢ado do
Trabalho Realizado (BCWP ou Valor Agregado) e o Custo Real do Trabalho Realizado
(ACWP) até uma determinada data. Indica a que taxa do or¢amento previsto o projeto esta
caminhando.
Férmula: CPI=BCWP
ACWP

Se CPI for menor que 1, o projeto estd gastando mais do que o previsto. Se CPI for superior a 1,
o projeto estd gastando abaixo do orcamento previsto. Se CPI for igual a 1 indica que o valor
gasto foi integralmente agregado ao projeto

SPI - Schedule Performance Index
indice de Desempenho de Prazo (IDP) é a relagdo entre os Valores do Custo Or¢ado do
Trabalho Realizado (BCWP ou Valor Agregado) e o Custo Orcado do Trabalho Agendado
(BCWS ou Valor Planejado). Indica a que taxa do orcamento previsto o projeto estd
caminhando. O SPI mostra a taxa de conversao do valor previsto em valor agregado até a data
analisada.

Férmula: SPI=BCWP

BCWS
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Indica o quao préximo de atingir o valor estimado para o cronograma estamos num projeto. Se
SPI for menor que 1, o projeto estd atrasado. Se SPI for superior a 1, o projeto estd adiantado. Se
SPI for igual a 1 indica que o valor planejado foi integralmente agregado ao projeto. A
importancia do SPI € reduzida com o decorrer do projeto, porque cada vez mais tende a ficar
proximo de 1 quando o projeto deveré ser encerrado.

CSI - Cost Schedule Index

Indice de Custo pelo Prazo ou Indice de Custo e de Cronograma é o produto dos valores do
indice de desempenho de custo (CPI) e o indice de desempenho de prazo (SPI). O CSI reflete o
desempenho do projeto como um todo. Sendo maior que 1, ambos os aspectos, custo e prazo,
estdo acima do desempenho planejado. Se ao menos um deles for menor que 1, indica que o
outro estd compensando esta perda e indicando que a performance pode ser considerada
satisfatoria dependendo das metas previstas.

3.5. Previsoes e Estimativas

O EAC e o ETC sao utilizados para estimar o desempenho do projeto no futuro com base no
desempenho passado e nas informacdes disponiveis até o momento da andlise. O guia PMBoK 3°
edicao 2004, descreve que as técnicas de previsdo ajudam a avaliar os custos ou a quantidade de
trabalho para terminar as atividades do cronograma. Embora a técnica do valor agregado de
determinacdo dessas duas varidveis seja rdpida e automadtica, ela ndo € tdo valiosa ou exata
quanto a equipe do projeto realizar uma previsao manual do trabalho restante.

Formas de calcular o ETC e o0 EAC:

ETC baseado em nova estimativa. O ETC ¢ igual a estimativa revisada para o trabalho
restante, ¢ uma estimativa para terminar, independente e ndo calculada de todo o trabalho
restante e considera o desempenho ou a produgdo dos recursos até a data atual. Para calcular a

estimativa do ETC utilizando dados do valor agregado, € usada uma das férmulas seguintes:

ETC baseado em variacoes tipicas: utilizada quando a equipe do projeto entende que as
variagdes que ocorreram e alteraram o cronograma e/ou os custos poderdo ocorrer no
futuro com a mesma tendéncia.
Férmula: ETC = (BAC — BCWP (Acumulado))
CPI

ETC baseado em variagoes atipicas: utilizada quando a equipe do projeto entende que
nao ocorrerdo variacoes semelhantes no futuro.
Férmula: ETC = BAC - BCWP @cumuiado)

EAC baseada em nova estimativa. A EAC € igual aos custos reais até a data atual acrescido de
uma nova ETC fornecido pela equipe do projeto. Esta abordagem € usada quando o desempenho
passado mostra que as premissas da estimativa original foram fundamentalmente falhas ou que
ndo sdao mais relevantes devido a uma mudancga nas condicdes.

Férmula: EAC = ACWP @emutado. 4 ETC

12



Como o EAC pode ser atipico e tipico entdo podemos ter as formulas:

Atiplca EAC - ACWP (Acumulado). + (BAC — BCWP (Acumulado))
Tl,pica: EAC = ACWP (Acumulado). + (BAC _ BCWP (Acumulado))
CPI

Medidas de Performance do Gerenciamento do Valor Agregado
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Figura n°. 3 — Medidas de Performance do EVM (Fonte: os autores)

3.6. Curva “S”

A curva “S” é a representagdo grafica dos resultados de acumulagdo dos custos, horas
trabalhadas e/ou outras quantidades acumuladas, colocadas ao longo do tempo. Seu nome deriva
do formato da curva similar a letra “S” produzida por um projeto que se inicia lentamente,
acelera e depois reduz seu ritmo.

A curva “S” pode ser também denominada de curva de distribuicdo ou agregacdo acumulada.
Basicamente, a curva pode ser empregada como técnica de planejamento, programacdo e/ou
como técnica de controle.

A curva “S” permite modelar a alocagao dos recursos e do progresso em relagdo ao tempo.

A curva “S” estd demonstrada nas figuras 1 e 2.
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3.7. Planejamento de um projeto para uso de EVM

“Gerenciar o EVM — Valor Agregado em projetos requer uma abordagem disciplinada e
criteriosa, condicionada a estrutura¢cdo do projeto, modelagem, identificacdo de centros de
responsabilidades e custos, ao orcamento, resgate de lancamentos contdbeis e ao controle das
despesas de um projeto. O gerenciamento do Valor Agregado de um Projeto - EVM é alcangado
através do acompanhamento criterioso e transparente de realizacdes e gastos reais e sua
comparag¢do com atividades previstas e seu orcamento. O acompanhamento de gastos e sua
comparagdo com o or¢camento devem constituir uma atividade pro-ativa para a coleta de
despesas no tempo real para fins de comparacdo e andlise. O resultado da andlise dd origem ao
relatorio sobre o status e as tendéncias de desempenho do projeto para efetivas correcoes de
desvios e atendimento a metas de forma geral”. (Marcus Possi, Gerenciamento de Projetos -
Guia de Trabalho. 1* Edi¢ao. Editora Brasport, 2005, p.306).

A técnica de Gerenciamento do Valor Agregado difere um pouco da tradicional comparagao feita
por muitas empresas, onde o gerente de projetos compara os valores planejados com os valores
efetivamente gastos, sem levar em consideracdo o que foi efetivamente produzido ou realizado
da tarefa. Para que o projeto utilize essa nova conceituagdo, faz-se necessario que a preparacao
do plano do projeto utilize nova conceituacdo para que seja possivel a andlise do efetivo valor
que foi agregado ao produto ou servigo e o fornecimento de um meio de prever o desempenho
futuro com base no desempenho passado.

3.8. Recomendacdes no planejamento do projeto para utilizacao da técnica de
Gerenciamento do Valor Agregado

O planejamento de um projeto para uso de EVM se baseia em 4 passos fundamentais:
1) Definir o escopo através de uma WBS;
2) Criar o cronograma do projeto;
3) Alocar os recursos nas atividades, calculando o or¢amento de cada pacote de trabalho;
4) Estabelecer a linha base (baseline) de custos e prazos para o projeto que dard origem ao
BCWS.

Marcus Possi orienta que em cada fase do ciclo de vida do projeto sejam estabelecidos processos
para o uso do EVM como método de acompanhamento do projeto. Os principais processos do
gerenciamento do Valor Agregado do Projeto sdo:

Gerenciamento do Valor Agregado
Iniciacdo | Planejamento Execucao Monitoramento e | Encerramento
Controle
Definicao do Registro dos Elaborac¢ao do
Modelo Resultados para Relatério de
Controle Financeiro | Desempenho do
Valor Agregado
Planejamento das Monitoramento e
Atividades, Controle das
Recursos e Custos Acdes de
em um Plano de Compensacao
Contas
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Processos de Planejamento:
Descrever nos documentos de Defini¢io do Escopo e no Plano do Projeto os critérios a serem
utilizados no gerenciamento do valor agregado.

Definicao do Modelo:
“Defini¢ao do Escopo” e a criacdo da WBS com entregdveis em pacotes que facilitem o
calculo do custo e do tempo para a avaliacdo do desempenho nos pontos de controles.
Descrever o plano do gerenciamento do valor agregado definindo a estratégia de
implantacdo do método, assim como os pontos de controles, métodos de medi¢do do
valor agregado e a forma de utilizacdo para a projecdo dos custos finais do projeto
(estimativa otimista, estimativa realista ou estimativa pessimista).
Produtos gerados:
WBS/EAP - Estrutura Analitica do Projeto e a sua integracdo com a EAO
— Estrutura Analitica da Organizagao.
Estratégia de Implantacao.
Plano de Gerenciamento do Valor Agregado do Projeto.
Orientacdes:
Defina “Work Packages” com duracdes limitadas a regras definidas para
os pontos de controle do Valor Agregado.
Defina “Entregdveis” para os trabalhos de gerenciamento do projeto, nao
se limitando somente aos de administracao direta.
Prepare os profissionais administrativos nas técnicas de gerenciamento de
projetos.
Conscientize os stakeholders que a precisdo das informagdes estd
relacionada ao nivel de controle e atualizacdo dos sistemas contdbeis da
organizacao.
Conscientize que os gerentes funcionais passam agora a fazer parte do
quadro de equipe de conducdo do projeto.

Planejamento das Atividades, Recursos e Custos em um Plano de Contas.
Descrever o plano de gerenciamento de tempo associando as atividades ao cronograma,
recursos fisicos e humanos necessarios para a conclusao de cada atividade.
Descrever no plano de gerenciamento de custos a estratégia para fornecer ao projeto os
valores dos custos diretos e indiretos no nivel mais baixo, mas suficiente para poder
calcular o custo previsto de cada atividade do cronograma.
Definir a forma como serdo atualizados os valores realizados para a conclusao de cada
tarefa do projeto.
Produtos gerados:
Plano Analitico Integrado de Custos
Orientacdes:
Adeque a EAC — Estrutura Analitica do Custo do projeto a estrutura
contéabil da empresa.
Verifique a politica de segregacdo de custos da empresa e a forma como
serdo registrados e lancados as despesas e gastos do projeto.

Processos de Execucao:
Atualizar os controles de execuc¢do do projeto

Registro dos Resultados para Controle Financeiro
Processo destinado a registrar e atualizar a lista dos gastos alocados por item da WBS.

15



Produtos gerados:
Procedimentos de alocagdo de custos
Lista dos gastos alocados por item da WBS/EAP - Estrutura Analitica do
Projeto.

Orientacdes:
Identificar a politica de como as despesas e gastos sao incorporados ao
sistema de registro da organizacdo de forma a estar claro o entendimento
dos resultados a todos os participantes do projeto.
Garantir que o sistema de contas mantenha uma identidade unica para
cada atividade do projeto no ultimo nivel do centro de custo.
Identificar as politicas de custeio da empresa para antecipacdes ou
adiantamentos de pagamento afim de ndo distorcer o SPI e CPI

Processos de Monitoramento e Controle:
Efetuar o controle e tomar as devidas ag¢des corretivas em relagao ao andamento do custo e prazo
do projeto.

Elaboracao do Relatorio de Desempenho do Valor Agregado
Processo destinado a apresentar um relatério, em forma grafica ou planilha os custos
incidentes no projeto até o momento do ponto de controle.
Produtos gerados:

Relatério tendo como base os itens da WBS/EAP - Estrutura Analitica do Projeto.
Orientacdes:

Definir as algadas financeiras no projeto.

Definir a politica de limites para postergacoes.

Monitoramento e Controle das A¢oes de Compensacao
Processo destinado controlar e apoiar as alteracdes necessdrias para acertos de desvios do
plano de referéncia de cronograma e de custos.
Produtos gerados:
Relatério de A¢des necessarias para o gerenciamento do projeto.
Registro de Licdes Aprendidas
Manuteng¢ao da linha base (baseline) do projeto

3.9. Beneficios e Vantagens da utilizacaio EVM

Segundo André B. Barcaui (Gerenciamento do Tempo em Projetos, 1* Edi¢dao. Editora FGV,
2005, p.131) os beneficios diretos da aplicacio EVM sio:
Dados Confidveis obtidos por sistema de controle simples;
Integracdo de escopo, prazo, custos e trabalho;
Nao demanda um sistema especifico para controle de custos e prazos;
Fornece indicadores de desempenho de custos, progresso e produtividade;
Permite levantar tendéncias por meio de indicadores de desempenho;
Permite o gerenciamento por meio do principio da excecao;
Indica o progresso do trabalho relativo e absoluto;
Formacao de base histérica para futuros projetos;
Presente na maioria dos programas disponiveis para gerenciamento de projetos;
Simplicidade de comunicacao por meio de graficos do tipo curva “S”.
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Identificamos Também outros beneficios:
e E possivel no inicio do projeto avaliar se o projeto estd com desvio e prever o quanto
serd o custo até o final.
¢ Em projetos de valores altos e riscos grandes o uso do EVM permite corrigir desvios
no projeto desde o comeco, utilizando a previsibilidade do desempenho do projeto.

3.10. Resisténcia ao uso do EVM

“Alguns estudos afirmam que processos de controle mais elaborados e estruturados, tais como a
Andlise do Valor Agregado, aliado a simulacdo de Monte Carlo ou ao monitoramento através
da curva “S”, requerem, na maioria dos casos, um nivel de interface elevado, com consumo
elevado de recursos em seu desenvolvimento e implementagdo.

Eles constataram que, com grande freqiiéncia os gerentes do projeto ndo tinham disponibilidade
para conhecer e praticar esses novos modelos de controle, optando por mecanismos mais
simples e tradicionais, onde sua implementacdo é simplificada, apesar de constituir um processo
de controle menos poderoso”. (Marcus Possi, Gerenciamento de Projetos - Guia de Trabalho. 1*
Edicao. Editora Brasport, 2005, p.332).

Segundo Hans J. Thamhain (Marcus Possi, Gerenciamento de Projetos - Guia de Trabalho. 1*
Edicdo. Editora Brasport, 2005, p.332), a razdo para a sua baixa coloca¢do no ranking de
técnicas preferidas para uso em controle de projetos pode ser atribuida aos seguintes fatores:

e Falta de compreensao do funcionamento da técnica

¢ Frustracdo em experiéncias anteriores

¢ Ansiedade quanto ao uso adequado da ferramenta

e Utilizacdo da ferramenta requerendo muito trabalho e consumindo muito tempo
mantendo a equipe sempre ocupada em treinamentos e aprendizados
Ferramentas limitando a criatividade no uso de outras estratégias
¢ Inconsisténcia da ferramenta com os procedimentos gerenciais/processos de negdcios
Métodos de controle atuando como ameacgadores, no que diz respeito a liberdade da
equipe
O proposito e seu beneficio sendo muitas vezes vagos e imprecisos
Custo elevado de implementacdo elevado
Nao conduzindo ao trabalho em time
Nao atuando como ferramentas-controle e, sim, como ferramentas justificadoras de
eventuais atrasos e desvios
Falta de Padronizagdo ndo propicia para todos os projetos
e Falta de precisdo de linha de base
¢ (Gerenciamento

Também identificamos na literatura os seguintes argumentos:
e FElevado custo para utilizacdo
¢ Dificuldade em manter o escopo do projeto estdvel, o que causa mudanga no custo e no
prazo
Mao de obra capacitada para utilizagao do método
Falta de padronizacdo nos projetos dentro da mesma empresa
Falta de cultura organizacional para implantacio
Dificuldade em obter informacdes precisas do centro de custos em curto espaco de tempo
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4. Avaliacao da aplicabilidade do método em um projeto real (Exemplo Case)

Como muitos gerentes de projetos desconhecem o EVM como forma de acompanhamento do
desempenho de projetos e tem dificuldades em analisarem seus resultados, sejam em planilhas
ou em graficos, faremos uma andlise exploratoria dessa técnica e estudo de caso de um projeto
real que ndo foi gerenciado com a técnica de EVM onde apresentaremos nossas conclusdes e
consideragdes.

Como no decorrer desse projeto os dados fisicos, financeiros e a¢des efetuadas foram coletados e
registrados como licdes aprendidas, isso nos possibilitou fazer a engenharia reversa do projeto e
aplicacdo da técnica, onde analisamos a situacdo em cada etapa, a agdo tomada e a acdo que o
gerente de projetos deveria ter tomado.

Através desses dados, definimos os pontos de controle e andlise no quinto, décimo e décimo -
quinto periodo para obtermos as seguintes respostas:

Como o projeto estd em relacdo ao tempo planejado?

Como o projeto estd em relacdo ao custo or¢ado?
Como os recursos estdo sendo utilizados no projeto?
Qual a previsao para o encerramento do projeto?

Qual o progresso necessario para recuperagao do atraso?

Qual a previsao de quanto o projeto ird custar?
Quanto serd o desvio em relagao ao custo orcado?

Para que possamos analisar, apresentaremos o cronograma do projeto e plano financeiro por
periodo, de acordo com os respectivos entregaveis.

4.1. Cronograma do Projeto — Linha Base

Prede
cesso

1 | Limites res | Inicio | Fim | Recursos

2| Planejamento 23/01 | 08/05

3 Detalhar Funcionalidades do sistema (WBS) 23/01 | 06/02 | Recurso 2

4 Obter aprovacao das funcionalidades do projeto 3 07/02| 07/02 | Recurso 2

5| Modelo de Dados 4 08/02 | 13/02 | Recurso 2

6| Prototipo de Intefaces

7 Aplicacdo Desktop 5 14/02 | 17/02 | Recurso 3

8 Aplicacdo WEB 5 14/02 | 15/02 | Recurso 4

9 Pré-Aprovacao do Protétipo 7;8 20/02 | 20/02 | Recurso 2
10 Revalidagao Protétipo 9 21/02 | 22/02 | Recurso 3
11 Aprovacgéo Final do protétipo 10 23/02 | 23/02 | Recurso 2
12| Base de Dados
13 Procedures
14 Superintendente 11 24/02 | 01/03 | Recurso 4
15 Gerentes 14 02/03 | 03/03 | Recurso 4
16 Clientes 15 06/03 | 07/03 | Recurso 4
17 Grupo Econdmico 16 08/03 | 09/03 | Recurso 4
18 Usuarios 17 10/03 | 13/03 | Recurso 4
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19 Data do Comité
20 Inclusao
21 Data do Comité - Inclusdo Nova Empresa 11 14/03 | 14/03 | Recurso 4
Data do Comité - Inclusdo Histérico de
22 | Empresa 21 15/03 | 15/03 | Recurso 4
23 Data do Comité - Alteracdo e Exclusao 22 16/03 | 17/03 | Recurso 4
24 Ocorréncias de Notas e Historicos 11 24/02 | 01/03 | Recurso 3
25 Limites 24 02/03 | 03/03 | Recurso 3
26 Ocorréncias de Limites 25 06/03 | 07/03 | Recurso 3
27 Consulta Informacoées de Limites 26 08/03 | 09/03 | Recurso 3
28 Produto 18 10/03 | 10/03 | Recurso 3
29 Garantias 28 13/03 | 13/03 | Recurso 3
30 Relac. Limites x Produtos x Garantias 29 14/03 | 15/03 | Recurso 3
31 Relac. Produtos x Garantias 30 16/03 | 16/03 | Recurso 3
32| Construcao de Classe
33 Superintendentes 11 24/02 | 24/02 | Recurso 2
34 Gerentes 33 01/03| 01/03 | Recurso 2
35 Clientes 34 02/03 | 02/03 | Recurso 2
36 Grupo Econdmico 35 03/03 | 03/03 | Recurso 2
37 Usuarios 36 06/03 | 06/03 | Recurso 2
38 Data do Comité 37 07/03 | 07/03 | Recurso 2
39 Ocorréncias de Notas e Historico 38 08/03 | 08/03 | Recurso 2
40 Limites 39 09/03 | 09/03 | Recurso 2
41 Ocorréncias de limites 40 10/03 | 10/03 | Recurso 2
42 Produtos 41 13/03 | 13/03 | Recurso 2
43 Garantias 42 14/03 | 14/03 | Recurso 2
44 Produtos x Garantias 43 15/03 | 15/03 | Recurso 2
45 Limites x Produtos x Garantias 44 16/03 | 16/03 | Recurso 2
46 Conexao com Banco de Dados popul. das classes | 45 17/03 | 22/03 | Recurso 2
47 Relatorios 46 23/03 | 23/03 | Recurso 2
48| Construcao de Cadastros
49 Superintendentes 30;45 | 23/03 | 24/03 | Recurso 3
50 Geremtes 49 27/03 | 28/03 | Recurso 3
51 Clientes 50 29/03 | 30/03 | Recurso 3
52 Grupo Econdmico 51 31/03 | 03/04 | Recurso 3
53 Usuarios 52 04/04 | 05/04 | Recurso 3
54 Vencimento de Limites 53 06/04 | 07/04 | Recurso 3
55 Ocorréncias de Notas e Historico 54 10/04 | 11/04 | Recurso 3
56 Limites 55 12/04 | 13/04 | Recurso 3
57 Ocorréncias e Limites 22;46 | 23/03 | 24/03 | Recurso 4
58 Produtos 57 27/03 | 28/03 | Recurso 4
59 Garantias 58 29/03 | 30/03 | Recurso 4
60 Limites x Produtos x Garantias 59 04/04 | 05/04 | Recurso 4
61 Construcéao Interface WEB 31 06/04 | 11/04 | Recurso 4
62| Migragdo dos dados 47 24/03 | 31/03 | Recurso 2
56;61;
63| Testes, Homologacao 62 17/04 | 27/04 | Recurso 2
64| Ajustes 63 28/04 | 05/05 | Recurso 3
65| Disponibilizacdo do Ambiente 64 08/05 | 08/05 | Recurso 3
66 | Gerenciamento do Projeto (25%) 23/01 | 08/05 | Recurso 1

Tabela n°. 2 — Cronograma do projeto
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4.2. Plano Financeiro do Projeto — expresso em Reais

Apresentamos o or¢amento do projeto com a distribui¢do de custos planejados por periodos.

1°. Custo 2° Custo 3°. Custo 4°. Custo
Periodo | Planejado | Periodo | Planejado | Periodo | Planejado | Periodo | Planejado
1 3.200,00 6 4.500,00 11 4.200,00 16 600,00
2 4.000,00 7 7.500,00 12 3.000,00
3 4.000,00 8 7.100,00 13 3.200,00
4 3.800,00 9 5.400,00 14 3.800,00
5 4.300,00 10 7.200,00 15 2.400,00
Total dos Periodos 68.200,00

Tabela n®. 3 — Orcamento do projeto

Os célculos de Estimativas Para Terminar (ETC) que utilizamos foram baseados em variagoes
atipicas, que é uma abordagem quando a expectativa da equipe de gerenciamento de projetos é
de que as variagdes semelhantes ndo irdo ocorrer novamente até o final do projeto.

4.3. Primeiro ponto de controle - (31,25%)

Apresentamos no primeiro ponto de controle do projeto os dados quantitativos a 31,25% de
progresso para célculo dos indicadores de desempenho e estimativas.

Indicadores da Situacio do Projeto — 1? analise

Indicadores de

Medicoes - Analise de valor D Estimativas
esempenho
BCWS ACWP BCWP CV = CPI = SPI = EAC = ETC =
ACWP- | BCWP/ | BCWP/ ‘;%P " | BAC -
BCwWP ACWP BCWS BCWP BCWP
Periodo | piaitdo | ‘Real | Realizado | de Custo | C"® | Progresso |yt | pormminar
1 3.200 3.920 3.200 720 | 0,82 1,00 68.920 | 65.000
2 7.200 8.820 7.200 1.620 | 0,82 1,00 69.820 | 61.000
3 11.200 | 13.450 11.200 2.250 | 0,83 1,00 70.450 | 57.000
4 15.000 17.400 15.000 2.400 | 0,86 1,00 70.600 | 53.200
5 19.300 | 21.700 19.050 2.650 | 0,88 0,99 70.850 | 49.150
6 23.800
7 31.300
8 38.400
9 43.800
10 51.000
11 55.200
12 58.200
13 61.400
14 65.200
15 67.600
16 68.200

Tabela n°. 4 - Anélise de progresso em 31,25% do tempo total do projeto.
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CURVA ""S"
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==X==BCWS - Orcado Planejado = B =ACWP - Custo Real até a Data
e BCWP - Orcado i EAC - Fsti no Término
Figuran®. 4 — Curva “S” - Desempenho Geral 31,25%
Indice de Desempenho de Custos (CPI)
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Figuran®. 5 - Comportamento do Indice CPI de cada periodo ao longo do projeto.
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Indice de Desempenho de Prazo (SPI)
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Figuran®. 6 - Comportamento do Indice SPI de cada periodo ao longo do projeto.

Questionamentos

Respostas

Como o projeto estd em relagdao
ao tempo planejado?

SP1=0,99.

Como o SPI acumulado no periodo estd abaixo de 1
conceitualmente o projeto esta atrasado.

Esse indice indica que 99% do tempo previsto no orcamento
foram convertidos em trabalho. Houve uma perda de 1% no
tempo disponivel do projeto.

Neste caso podemos concluir que o atraso € insignificante e
de fécil recuperacgdo.

Como o projeto estd em relacdo
ao custo or¢ado?

CPI=0,88

Como o CPI acumulado no periodo estd abaixo de 1, indica
que o projeto estd gastando mais do que o previsto, ou seja,
0 projeto estd com o orcamento real acima do planejado.
Significa que até o momento para cada R$1,00 de capital
realmente consumido, apenas R$0,88 estio sendo
convertidos fisicamente em produto e que existe uma perda
de R$ 0,12 para cada R$ 1,00 gasto.

Nota-se que como no primeiro periodo o CPI estava a 0,82 e
esse indice foi para 0,88, houve uma acdo para corrigir o
problema mas a tendéncia do projeto € estourar o orcamento
planejado

Como o0s recursos estdo sendo
utilizados no projeto?

Para que o projeto fosse mantido no prazo foi autorizada a
execucdo de horas extras para os recursos utilizados no
projeto.

Qual a previsao do cronograma
no encerramento do projeto?

Como o Desvio € insignificante (1%) a previsdo para
encerramento do projeto é de menos de 1 dia de atraso.

Qual a previsao de quanto o
projeto ird custar?

Como o projeto estd orcado em R$ 68.200,00 e até esta data
consumiu a quantia extra de R$ 2.650,00, a estimativa é que
ao término o projeto custe R$ 70.850,00.
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Qual o progresso necessario para

recuperac¢do do atraso?

Nao ha atraso significativo até o momento.

Qual a atitude que o Gerente do
Projeto deveria ter tomado com

base nestas informagdes?

O Gerente do Projeto ao identificar que o custo ficou acima
do previsto deveria apresentar aos Stakeholders a evolugdo
do projeto e propor as seguintes acdes possiveis a serem
tomadas:

e Renegociar Orcamento: Mostrar que o projeto estd
com o custo acima do planejado e que a tendéncia do
projeto é manter o aumento do custo desta fase
porque foi beneficiado o escopo e o prazo em
detrimento ao custo.

e Renegociar Prazo: Mostrar que para manter o
projeto no prazo e escopo estabelecido foi necessaria
a autorizacdo de horas adicionais que aumentaram
consideravelmente o custo do projeto, sendo
recomendavel o adiamento do prazo de entrega para
minimizar oS seus custos.

e Renegociar Escopo: Mostrar que a renegociacdo do
Escopo podera impactar a entrega final do projeto e
que serd necessario o seu replanejamento.

e Mudar técnicas, estratégias de execugdo do projeto:
Esta é a negociacdo menos indicada, pois exigiria
estudos da situacdo atual, um novo planejamento e
definicdo de uma nova estratégia.

4.4. Segundo ponto de controle - (62,50%)

Apresentamos no segundo ponto de controle do projeto os dados quantitativos a 62,50% de
progresso para calculo dos indicadores de desempenho e estimativas.

Indicadores da Situacio do Projeto — 2° analise

Medicoes - Analise de valor II]l)(lisc:;‘ngishge Estimativas

BCWS ACWP BCwP CV = CPI = SPI = EAC = ETC =

ACWP - BCWP/ BCWP/ %i‘gp + BAC -

BCwWP ACWP BCWS BCWP BCWP

, Orcado Custo Orcado | Variacao No Para

Periodo Planejado Real Realizado | de Custo Custo Progresso Término | Terminar
1 3.200 3.920 3.200 720 | 0,82 1,00 68.920 | 65.000
2 7.200 8.820 7.200 1.620 0,82 1,00 69.820 61.000
3 11.200 | 13.450 11.200 2.250 | 0,83 1,00 70.450 | 57.000
4 15.000 17.400 15.000 2.400 0,86 1,00 70.600 53.200
5 19.300 | 21.700 19.050 2.650 | 0,88 0,99 70.850 | 49.150
6 23.800 | 26.200 | 22.850 3.350 | 0,87 0,96 71.550 | 45.350
7 31.300 33.700 29.200 4.500 0,87 0,93 72.700 39.000
8 38400 | 41.350 | 36.300 5.050 | 0,88 0,95 73.250 | 31.900
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9 43.800 | 49.500 | 43.600 5.900 | 0,88 1,00 74.100 | 24.600
10 51.000 | 57.400 | 50.600 6.800 | 0,88 0,99 75.000 | 17.600
11 55.200
12 58.200
13 61.400
14 65.200
15 67.600
16 68.200

Tabela n°. 5 - Andlise de progresso em 62,50% do tempo total do projeto.

CURVA "S"
R$ x 1.000
80 +
60 +
40 +
20 +
/k
D“Z/u 6% 13% 19% 25% 31% 38% 44% 50% 56% 63% 69% 75% 81% 88% 94% 100%]
==X===BCWS - Orcado Planejado = @ =ACWP - Custo Real até a Data
= BC WP - Orcado Realizado EAC - Estimado no Término
Figura n®.7 — Curva “S” - Desempenho Geral 62,50%
Indice de Desempenho de Custos (CPI)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1 v v v v v 1
09 nag
" T a7 0,90% Bg
0B2 08 0544 £0,85
0 0
— Periodo —s— Acumulado

Figura n°.8 - Comportamento do Indice CPI de cada periodo ao longo do projeto.
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Indice de Desempenho de Prazo (SPI)
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Figura n°.9 - Comportamento do Indice SPI de cada periodo ao longo do projeto.

Questionamentos

Respostas

Como o projeto estd em relagao
ao tempo planejado?

SP1=0,99.

Como o SPI acumulado no periodo estd abaixo de 1
conceitualmente o projeto esta atrasado.

Esse indice indica que 99% do tempo previsto no orcamento
foram convertidos em trabalho. Houve uma perda de 1% no
tempo disponivel do projeto.

Neste caso podemos concluir que o atraso continua sendo
insignificante e de facil recuperacio mesmo tendo ocorrido
uma queda de 7% na entrega dos trabalhos no sétimo
periodo (SPI=0,93).

Como o projeto estd em relagdo
ao custo or¢ado?

CPI=0,88

Como o CPI acumulado no periodo continua abaixo de 1,
indica que o projeto estd gastando mais do que o previsto,
ou seja, o projeto estd com o or¢camento real acima do
planejado.

A necessidade de recuperacdo do prazo se refletiu
diretamente nos custos do projeto, mantendo a tendéncia de
aumento de 12%.

Como o0s recursos estdo sendo

utilizados no projeto?

Para que o projeto fosse mantido no prazo foi autorizada a
execucdo de horas extras para os recursos utilizados no
projeto.

Qual a previsdao para cronograma
no encerramento do projeto?

Como o Desvio € insignificante (1%) a previsdo de para
encerramento do projeto é de menos de 1 dia de atraso.

Qual a previsao de quanto o
projeto ird custar?

Como o projeto estd orcado em R$ 68.200,00 e até esta data
consumiu a quantia extra de R$ 6.800,00, a estimativa é que
ao término o projeto fique em R$ 75.000,00.

Qual o progresso necessario para
recuperac¢do do atraso?

Nao ha atraso significativo até o momento.
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Qual a atitude que o Gerente do
Projeto deveria ter tomado com

base nestas informagdes?

O Gerente do Projeto ao identificar que o custo continuou
acima do previsto deveria apresentar aos Stakeholders a
evolucdo do projeto e propor as seguintes acdes ainda
possiveis a serem tomadas:

Renegociar Orcamento: Mostrar que o projeto
continua com o custo acima do planejado e que a
tendéncia do projeto € manter o aumento do custo e
a nado recuperagcao dos valores dispendidos até esta
fase porque continuou sendo beneficiado o escopo e
0 prazo em detrimento ao custo.

Renegociar Prazo: Mostrar que para manter o
projeto no prazo e escopo estabelecido continuou
sendo adotada a execugdo de horas adicionais que
aumentaram consideravelmente o custo do projeto,
sendo ainda possivel adiar o prazo de entrega para
minimizar os seus custos.

Renegociar  Escopo: Mostrar que qualquer
renegociacdo do Escopo s6 poderd ser efetuada
mediante andlise de impacto de forma a ndo
prejudicar ainda mais o projeto..

4.5. Terceiro ponto de controle - (93,75%)

Apresentamos no terceiro ponto de controle do projeto os dados quantitativos a 93,75% de
progresso para cédlculo dos indicadores de desempenho e estimativas.

Indicadores da Situacio do Projeto — 3? analise

Medicoes - Analise de valor I;‘:;ﬁggishge Estimativas

BCWS ACWP BCwP CV = CPI = SPI = EAC = ETC =

ACWP - BCWP/ BCWP/ %i‘gp + BAC -

BCWP ACWP BCWS BCWP BCwP
Periodo | oo | Real | Reatgado | de Custo | C%5t0 | Progresso | yoi | o inar
1 3.200 3.920 3.200 720 | 0,82 1,00 68.920 | 65.000
2 7.200 8.820 7.200 1.620 | 0,82 1,00 69.820 | 61.000
3 11.200 13.450 11.200 2.250 0,83 1,00 70.450 57.000
4 15.000 | 17.400 15.000 2.400 | 0,86 1,00 70.600 | 53.200
5 19.300 21.700 19.050 2.650 0,88 0,99 70.850 49.150
6 23.800 | 26.200 | 22.850 3.350 | 0,87 0,96 71.550 | 45.350
7 31.300 | 33.700 | 29.200 4.500 | 0,87 0,93 72.700 | 39.000
8 38.400 41.350 36.300 5.050 0,88 0,95 73.250 31.900
9 43.800 | 49.500 | 43.600 5.900 | 0,88 1,00 74.100 | 24.600
10 51.000 57.400 50.600 6.800 0,88 0,99 75.000 17.600
11 55.200 | 62.500 54.600 7.900 | 0,87 0,99 76.100 13.600
12 58.200 66.500 57.800 8.700 0,87 0,99 76.900 10.400
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13 61.400 | 70.300 | 60.600 9.700 | 0,86 0,99 77.900 7.600
14 65.200 | 74.700 | 64.000 | 10.700 | 0,86 0,98 78.900 4.200
15 67.600 | 78900 | 67.600| 11.300| 0,86 1,00 79.500 600
16 68.200
Tabela n°.6 - Andlise de progresso em 93,75% do tempo total do projeto.
R$ x 1.000 CURVA"S"

80 1

60 +

40 +

20 +

6% 13% 19% 25% 31% 38% 44% 50% 56% 63% 69% 75% 81% 88% 94% 100%|

==X==BCWS - Orcado Planejado
= BC WP - Orcado Realizado

= B =ACWP - Custo Real até a Data
EAC - Estimado no Término

Figura n° 10 — Curva “S” - Desempenho Geral 93,75%

Indice de Desempenho de Custos (CPI)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1
[I 0,96 D
] — 0,90 0,89
0Bz o0g2 0 .84, £0,85 T Ay sk
’ i 0,78 080 — 0,77
0,74
0
—1Periodo —o— Acumulado

Figura n°. 11 - Comportamento do Indice CPI de cada periodo ao longo do projeto.
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Indice de Desempenho de Prazo (SPI)
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Figura n°. 12 - Comportamento do Indice SPI de cada periodo ao longo do projeto.

Questionamentos

Respostas

Como o projeto estd em relagao
ao tempo planejado?

SPI=1.

Com o SPI acumulado no periodo igual 1, o projeto estd no
prazo previsto.

Esse indice indica que 100% do tempo previsto no
or¢amento foram convertidos em trabalho e que valor
planejado foi integralmente agregado ao projeto

Como o projeto estd em relagdo
ao custo or¢ado?

CPI=0,86

Como o CPI acumulado no periodo continua abaixo de 1,
indica que o projeto estd gastando mais do que o previsto,
ou seja, o projeto estd com o or¢camento real acima do
planejado.

A necessidade de recuperacio do prazo continua a se refletir
diretamente nos custos do projeto, aumentando a tendéncia
de gasto de 12% para 14% do total do projeto.

Como o0s recursos estdo sendo

utilizados no projeto?

Para que o projeto fosse mantido no prazo foi autorizada a
execucdo de horas extras para os recursos utilizados no
projeto.

Qual a previsdao para cronograma
no encerramento do projeto?

A previsdo € de entregar o projeto na data estabelecida.

Qual a previsdo de quanto o
projeto ird custar?

Como o projeto estd orcado em R$ 68.200,00 e até esta data
consumiu a quantia extra de R$ 11.300,00, a estimativa é
que ao término o projeto fique em R$ 79.500,00.

Qual o progresso necessario para
recuperacdo do atraso?

O projeto estd na data.

Qual a atitude que o gerente do
projeto deveria ter tomado com
base nestas informacdes?

Faltando apenas um periodo para terminar os trabalhos o
gerente do projeto ao identificar que o custo continua acima
do previsto deveria apresentar aos Stakeholders a evolugdo
do projeto e propor as seguintes acdes de controle possiveis
a serem tomadas:
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e Renegociar Orcamento: Apresentar o Or¢camento de
Estimativa ao Término.

5. Conclusao

A necessidade de diminuir custos em projetos sem prejuizo da qualidade e a pressdo de
concorréncias cada vez mais acirradas, coloca a pratica do Gerenciamento de Projetos em
destaque e em franca ascensao.

Durante a elaboragao deste trabalho foi percebida a dificuldade em encontrar material de apoio
especifico na utilizagdo da técnica do EVM. Normalmente eles sdo citados conceitualmente em
uma explanacdo sobre gerenciamento de projetos, o que nos faz presumir que poucas empresas o
utilizam e as que utilizam ndo divulgam o seu sucesso ou fracasso, tornando problematica a troca
de informagdes entre projetos na empresa e entre empresas. As técnicas de Valor Agregado,
ainda estao centradas em poucas corporagdes, entretanto novos interessados tém surgido.

Este trabalho buscou através de andlise exploratéria e de um estudo de caso e nas melhores
praticas de Gerenciamento de Projetos do PMI (Project Management Institute), apresentar como
os conceitos da técnica de Gerenciamento do Valor Agregado podem contribuir para avaliagdao
do desempenho do projeto e como pode direcionar agdes para manter o projeto de acordo com o
plano inicial integrando as medidas de tempo, custo e escopo. Estudamos esta técnica,
equalizamos conceitos e de acordo com a bibliografia analisada relacionamos os seus principais
beneficios. Elaboramos um modelo utilizando conhecimentos adquiridos nas aulas e nas
revisdes da literatura existente sobre este assunto.

Nas literaturas foram identificadas resisténcias quanto a utilizagdo da técnica e que depois de
experimentada conclui-se que grande parte dos itens ndo estd relacionada as técnicas de
utiliza¢do e sim com o pouco conhecimento e a dificuldade em obter informagdes precisas dos
centros de custos nas empresas, conseqiiéncia da falta de uma estrutura adequada para a alocagao
de custos.

Como a técnica de Gerenciamento do Valor Agregado consolida vérias informagdes ao mesmo
tempo sobre a evolucdo do projeto, ela permite apresentar uma visdo global do projeto para
todos os envolvidos de uma forma simples e objetiva criando uma sinergia muito grande entre os
participantes, além de permitir ao gerente de projetos a percepcao real sobre a sua evolugdo.

Concluimos que para a utilizagdo do EVM como ferramenta de auxilio no gerenciamento de um
projeto deve se ter claro as reais necessidades de utiliza-lo, pois o seu uso exige que a
organizacdo, como um todo, participe do projeto fornecendo informagdes precisas tanto para a
criacdo de estimativa de custos de cada tarefa, quanto da estimativa de custos de sua realizagao.
Na grande maioria dos projetos, a utilizacdo eficiente e eficaz da técnica de Gerenciamento do
Valor Agregado pode ser a diferenga entre o sucesso e o fracasso do projeto, pois ele afasta as
conclusdes isoladas (por vezes falsas) baseadas unicamente nos custos incorridos ou no
cronograma de atividades.

Em grandes projetos, isto €, projetos de altos valores e altos riscos, indicam a utilizagdo da

Técnica do EVM, pois geralmente sdo contratos em que os atrasos sdo punidos com elevadas
multas podendo tornd-los invidveis. No entanto, deve-se levar em conta que manter uma
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estrutura para realizar o acompanhamento do projeto por meio do EVM pode ser dispendioso e
que para pequenos projetos até podemos dispensar a sua utilizacao.

Concluimos também que a utilizacdo da técnica sem os devidos conhecimentos e sua correta
implementacdo podem nao surtir efeitos desejados.

Também concluimos que, como no case apresentado neste trabalho ndo foi utilizada a técnica do
EVM na época de sua realizacdo, a percep¢cao da empresa foi de que o projeto foi um sucesso por
ter sido priorizado o prazo e o escopo, quando na realidade os custos ficaram mascarados nos
recursos internos utilizados, e ter sido considerado como custo fixo da empresa e nao do projeto.

Durante a revisao literdria para o desenvolvimento do trabalho e da anélise do estudo de caso,
identificamos a existéncia de vdrias formas de cédlculo de previsdes e estimativas do valor total
do projeto (ETC e EAC) e que apesar de consideradas ndo foram aprofundadas visto que
optamos por apenas uma de suas formas Como proposta de outros trabalhos sugerimos
aprofundar nesse tema.

Realizado o Estudo, pode-se afirmar que o objetivo especifico desta dissertacdo foi cumprido
ndo esquecendo a afirmacdo de Stephen Kanitz “Nao s@o os grandes planos que dado certo; sdo os
pequenos detalhes.”.

6. Referéncias Bibliograficas

BARCAUI, B. André; BORBA, Dantdbio; SILVA, Ivaldo M. da; NEVES, Rodrigo B.
Gerenciamento do Tempo. FGV Editora, 2006

BOBET Cohen, Dennis J.; GRAHAM, Robert J. Gestao de Projetos MBA Executivo. Editora
Campus, 2003

HELDMAN, Kim Geréncia de Projetos: Guia para o Exame Oficial do PMI. 3* Edicio.
Editora Campus, 2006

MAXIMINIANO, Amaro C.A. Administracao de Projetos. Editora Atlas, 2002

POSSI, Marcus. Capacitacido em Gerenciamento de Projetos. 2* Edicao. Editora Brasport,
2005

POSSI, Marcus. Gerenciamento de Projetos - Guia de Trabalho. 1* Edicao. Editora Brasport,
2005

VARGAS, Ricardo V. Analise de Valor Agregado em Projetos. 3* Edi¢ao. Editora Brasport,
2005

VARGAS, Ricardo V. Gerenciamento de Projetos - 6 Edicao. Editora Brasport, 2005

VARGAS, Ricardo V. Gerenciamento de Projetos: Estabelecendo Diferenciais
Competitivos. 6* Edicdo. Editora Brasport, 2005

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE - PMI. Guia PMBOK: Um guia do conjunto de
conhecimentos do gerenciamento de projetos. Pennsylvania: Project Management Institute, 3°.
Edicdo, 2004

30



