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RESUMO

Devido a competitividade acirrada no mercado, gsresas estdo sempre em busca de
diferenciais que possam lhe proporcionar vantagensgpetitivas. Em uma organizacao que
trabalha com multiplos projetos, a forma como esé&s gerenciados vai representar parcela
critica no sucesso da organizacdo. A fim de maaitordesempenho do gerenciamento de
projetos, os indicadores surgem como uma excelsoitegdo para as empresas, pois Sao
capazes de mensurar de forma clara o desempengeranciamento de projetos, além de
apresentar outros beneficios como o baixo custdilizacdo. Este trabalho procura descrever
uma das principais metodologias de indicadores dserdpenho relacionados ao
gerenciamento de projetos, a Andlise do Valor Aggleg e posteriormente, realizar um
estudo de caso onde esses indicadores serdo aplicadgerenciamento de projetos de uma
empresa de manutencdo e montagem eletromecanicaiitifdo a visualizacdo do

desempenho dos projetos e a elaboracéo de propestasihorias para 0s mesmos.

Palavras-chave gerenciamento de projeto, indicadores de desemopamalise do valor

agregado.
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Capitulo 1 Introducao

1 INTRODUCAO

Segundo dados da Confederagcdo Nacional da Indu&hd, 2009), a producédo
industrial brasileira de 2009 aumentou acumulanue alta de 18,4%. Para viabilizar esse
crescimento € necessario investimentos massivggrgue industrial das empresas, e com
isso, grandes somas sdo despendidas na ampliaggmdernizacdo das fabricas. Com a
missao de converter todo esse investimento emtaessl concretos, surgem as empresas do
ramo de engenharia construtiva capazes de propuaiagdes satisfatdrias aos seus clientes na
area de manutencao e montagem eletromecanica.

Por oferecer solugbes conforme a necessidade daesangliente, as empresas
prestadoras de servi¢co estdo lidando constantementeprojetos, pois, segundo Cleland &
Ireland (2007, p.6), “Os projetos sdo empreendiogerispecificos, com um ciclo de vida
definido”. E por estarem constantemente lidando dorarsos projetos, o gerenciamento de
projetos prega um papel importantissimo nas orgafies do ramo de montagem e
manutengdo eletromecanica, pois, qualquer altenagiizada na forma de gerenciamento de
projetos da empresa vai afetar diretamente todogrogetos do seu portfélio, assim
impactando diretamente no resultado global da esapre

Umas da formas de controlar e mensurar o desemmknfgerenciamento de projetos
€ através da utilizacdo de indicadores. Ao mediesempenho e compara-lo com medidas
padrbes € possivel tomar acdes corretivas conmuiarde corrigir eventuais desvios. O uso
de indicadores permite mensurar importantes carsiitas referentes ao desempenho do
gerenciamento de projetos além de apresentar cagreficios como o baixo custo.

Este trabalho consiste na aplicacéo de indicadideedesempenho no gerenciamento
de projetos, especificamente os da metodologiardgige do Valor Agregado, com o intuito
de aumentar o desempenho global de uma empresa afgitencdo e montagem
eletromecanica situada no municipio do Cabo deoSAgbstinho, Pernambuco, ja que a
mesma lida constantemente com a execugéo de dsvers@etos.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo principal desse trabalho é descreverdon principais indicadores de
desempenho relacionados ao gerenciamento de mogténalise do Valor Agregado, e
realizar uma aplicacdo dos mesmos em uma empresanateitencdo e montagem

eletromecanica, analisar os resultados e propdrariat.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos podem ser divididos em:

* Aprofundar os conhecimentos sobre os temas gestdprajetos, indicadores de
desempenho e a metodologia Analise do Valor Agregad

» Estudar a estrutura da empresa estudada e cordnéwedo o funcionamento do seu
processo de gestdo de projetos;

* Mensurar o desempenho no processo de gerenciameriojetos com a aplicacéo
dos indicadores da metodologia de Andlise do Vategado;

* Analisar os resultados obtidos e propor melhoréa®adas nos mesmo.

1.2 Metodologia

Em relacdo a sua natureza, a pesquisa se caractemao pesquisa aplicada, pois
objetiva a gerar conhecimentos para aplicagdocardlirigidos a solugdo de um problema
especifico. O estudo sera de carater exploratdois, possui como propdsito maior se tornar
familiar com o fendbmeno estudadaicialmente, a fim de se aprofundar mais com oatem
proposto e de fornecer subsidios para as etap&sriposs, vai ser realizado uma pesquisa
bibliografica levantando a bibliografia ja publieadobre o assunto em forma de livros,
revistas, teses e publicacdes avulsas.

A partir da base bibliogréfica consolidada, a abgein metodolégica utilizada sera o
estudo de caso, este é definido, segundo Yin (2@b&)o um estudo de carater empirico que
investiga um fendmeno atual no contexto da vidd, g@ralmente considerando que as

fronteiras entre o fendbmeno e o contexto onde serénndo sao claramente definidas. E

2
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dentre seus beneficios estdo a possibilidade dsdalsimento de novas teorias assim como
0 de aumentar o entendimento sobre eventos reaistemporaneos (MIGUEL, 2010).

A abordagem sera combinada, pois serdo analisadios dle carater tanto qualitativo
e quantitativo. Segundo Creswell & Clark (200&)ud Miguel (2010), a abordagem
combinada possui vantagens que compensam os pgatos de ambas abordagens e provem
evidencias mais abrangentes para o0 estudo de ublepra de pesquisa do que cada

abordagem isoladamente.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo vai apresentar a fundamentacéo &edtie vai servir de base para este
trabalho. Sera aprofundado o conhecimento nos dspicincipais de forma a facilitar a
compreensao do estudo de caso. Serdo desenvobadesias a respeito do gerenciamento de

projetos, indicadores de desempenho e analiseldoagregado.

2.1 Projetos

Segundo oProject Management InstitutePMI (2008), “projeto € um esforco
temporario empreendido para criar um Unico prodsgoyico ou resultado”. Complementado,
Vargas (2009, p. 8) define:

Projeto € um empreendimento ndo repetitivo, camaemo por uma
seqliéncia clara e légica de eventos, com iniciag mdim, que se destina a atingir
um objetivo claro e definido, sendo conduzido pesgwas dentro de parametros

predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidpsatidade.

Ao analisar a definicdo de projeto é possivel ngter a presenca do mesmo se da nos
mais diversos setores da sociedade. Ele se engoeBante nas organizagdes nos seus mais
diversos niveis assim como na vida de cada um, aimrmu menor grau. O que acontece é
que muitas vezes 0s projetos sao tratados comalticabrotineiros, assim, gerando desgaste
tanto na sua execugcao quanto nos seus resultagipsnd® Meredith & Mantel (2003), “Os
projetos ndo podem ser administrados adequadarpelate rotinas gerenciais utilizadas para
um trabalho rotineiro”.

Diferente de um processo repetitivo, em um projeééwjdo a seu carater unico, pode
haver incertezas a respeito do seu resultado (P00I8), demandando um maior esforco e
envolvimento organizacional a fim de atingir sebgetivos. Vargas (2009) cita o conceito de
organizacdo transitoria ligada a execucdo de p®jdiste conceito estd relacionado a um
esquema organizacional temporario e particulamdsaornar o trabalho com projetos mais
eficiente e intuitivo.

Menezes (2003) afirma que para diferenciar projdtstividades rotineiras existem

algumas variaveis que devem ser analisadas, coafligora 2.1.:
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Controle de  |— ©OPetivo | ——
qualidade Horizonte
Tempora
Orgamentagao A\
Seguranca de
( Rotina X Projetc permanéncia
Prazos /
Cronologia
Abrangéncia Conhecimento
B prévio do trabalho

Figura 2.1 — Caracteristicas que diferenciam progetle processos.
Fonte: Adaptado de (Menezes, 2003)

Meredith & Mantel (2003) afirmam que, independemtes tipos de projetos
executados, estes vao possuir trés objetivos gelesempenho, prazo e custo. O projeto vai
ser uma soma desses trés objetivos. O resultagoogkio, o prazo que aquele resultado ficou
disponivel e o custo envolvido em todo o proce€smla entidade envolvida no projeto vai
favorecer um ou mais objetivos em detrimento ddasosugerando conflitos de interesses.
Cabe ao gerente do projeto balancear os objetivgeajeto a fim de administrar os conflitos
(MERDITH; MANTEL, 2003).

Finalizando, segundo Meredith & Mantel (2003), oimatributos sao utilizados na

caracterizagao de um projeto:

e Propésito: um projeto possui um conjunto bem-definido dellteslos;

» Ciclo de Vida: um projeto possui um ciclo de vida bem definidda do comeco
até sua conclusao;

* Interdependéncias um projeto interage com toda a organizacdo, camno®
projetos e com as operacdes rotineiras em execucao;

» Singularidade: todo projeto por mais semelhante que seja seagnOSsuIr um
elemento unico;

» Conflitos: os projetos competem com 0s departamentos e &np&r pessoal e
recursos. Os membros da equipe do projeto compedemecursos e por papeis de
lideranca. E ostakeholdergpossuem visdes distintas sobre o sucesso do @rojet

gue por sua vez gera novos conflitos.
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2.1.1 Ciclo de Vida dos Projetos

De acordo com o PMI (2008), independente dos mejsérem grandes ou pequenos,

simples ou complexos, todos podem ser mapeadoggteldura do ciclo de vida a seguir:

* Inicio do projeto;
* Organizacao e preparacao;
* Execucéao do trabalho do projeto e

* Encerramento do projeto.

Ainda conforme o PMI (2008), a estrutura genéricacitlo de vida geralmente
apresenta as seguintes caracteristicas:

* Os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no,ithgem um valor maximo
durante a execuc¢ao do projeto e caem rapidamenterome o projeto € finalizado,

figura 2.2.

Iniciacsio Orgamizaciio - Encerramento
i Excecuciio do trabalho }
do e preparacio do projeto
] - .
projeto " “=a
- L]
¢ .
¢ ‘s
’
F L1
’ '
Niveis de e 1
'
custo e de , .
*
pessoal ¢ 1
~ '
+
’ '
e’ »
- - ‘ b
L]
- i .
Tempo —

Figura 2.2 — Niveis de custo e de pessoa ao longnaimde vida.
Fonte: Adaptado de (PMI, 2008)

* Ainfluéncia das partes interessadas, 0s risc@sicartezas sao maiores durante o

inicio do projeto. Esses fatores caem ao longaodiado mesmo.
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* A capacidade de influenciar as caracteristicasisfimid projeto, sem impacto
significativo sobre o0s custos, € mais alta no aniei torna-se cada vez menor
conforme o projeto progride para seu termino, BgaB.

Infludncia dos stakeholders, viscos e incerkegas

Grau de
impacto

Custo dos mutdaneas

Tempo do Projeto

Figura 2.3 — Impacto das variaveis com base no tedwpprojeto.
Fonte: Adaptado de (PMI, 2008)

Assim como o nivel de custo e de pessoal comega béé atingir um valor maximo,
a velocidade de progresséao do projeto também seguesmo ritmo lento-rapido-lento em
direcdo a meta do projeto (MERDITH; MANTEL, 2003).

Vargas (2009) afirma que o conhecimento do ciclwida dos projetos proporciona
uma serie de beneficios, entre eles:

e A correta andlise do ciclo de vida determina ofgiieou nao, feito pelo projeto;
e O ciclo de vida avalia como o projeto esta progrédiaté o momento;

* O ciclo de vida permita que seja indicado qual ntp@xato em que o projeto se
encontra no momento.
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2.2 Gerenciamento de Projetos

Segundo o PMI (2008), gerenciamento de projetosapliaacdo de conhecimentos,
competéncias, ferramentas e técnicas nas atividialpsojeto para alcancar os requisitos do
projeto. Apesar de sua relagdo com o resultadeetoropmbos s&o distintos. Assim, um
projeto pode ser bem sucedido ao mesmo tempo emsegugerenciamento € falho e vice e
versa (DE WIT, 1988). Segundo Munns & Bjeirmi (1R96m projeto envolve alcancar um
determinado objetivo, que por sua vez possui umig ske atividades e tarefas que vao
consumir recursos, ja o gerenciamento de projetolea o processo de controlar a obtencao
dos objetivos do projeto.

Novamente de acordo com Munns & Bjeirmi (1996)fuag0es do gerenciamento de
projetos incluem: definicdo dos requerimentos dygepo, estabelecer a extensédo do projeto,
planejar a execucgdo do projeto, monitorar o pragrel® projeto e ajustar a desvios do que foi
planejado. Para o PMI (2008), um gerenciamentodig@ée projetos inclui:

e Identificar os requerimentos;

» Abordar as varias necessidades, preocupacdes etatiyees dostakeholderso longo do
planejamento e realizacdo do projeto;

» Balanceamento das restricdes concorrentes do @rojetuindo, mas néo limitado a:

escopo, qualidade, cronograma, orcamento, recarsssos.

A importancia de cada restricdo vai variar de ac@amn o projeto executado, valendo

ressaltar que:

A relacéo entre esses fatores é tal que se unattre$ mudar, pelo menos
um dos outros fatores € provavel que mude. Por gense o cronograma €
encurtado, frequentemente o or¢camento precisa sererdado para adicionar
recursos adicionais para completar a mesma qudstida trabalho em menos
tempo (PMI, 2008, p.7).

Segundo Cleland & Ireland (2007), o gerenciamert@mbjetos formal existe a mais
de 50 anos, mas remonta desde a Antiguidade, caa® ger observado pela presenca de
grandes constru¢gbes como piramides, catedraistepon

Atualmente, com crescente demanda do mercado pwuagbes, as empresas estao
constantemente lidando com desafios relacionadosna@oejo/desenvolvimento de novas

tecnologias e produtos. E, a fim de atingir o ssmesm suas novas empreitadas, as
8
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organizacdes passam a utilizar o gerenciamentagjet@s, pois “Quanto mais forte a énfase
na obtencdo de resultados em uma organizacdo, prasvelmente ela adotarq alguma
forma de gerenciamento de projetos” (MERDITH; MANTR003, p.9). Kerzner (2002) cita

entre outras caracteristicas, a prépria sobrevigé&e empresa como principal forca motriz

da exceléncia em gestéo de projetos.

Vargas (2009) cita alguns beneficios do gerenciéonga projetos:

* Antecipa situacOes desfavoraveis que poderdo sengadas, para que acdes preventivas
e corretivas possam ser tomadas antes que essagsi se consolidem como problema;

* Adapta os trabalhos ao mercado consumidor e aue€jie

» Disponibiliza o orgamento antes do inicio dos gasto

 Facilita e orienta as revisbes da estrutura doefwogue forem decorrentes de
modificagbes no mercado ou no ambiente competitimelhorando a capacidade de
adaptacéo do projeto;

* Otimiza a alocacdo de pessoas, equipamentos eaisatercessarios;

« Documenta e facilita as estimativas para futurogeprs.

E dentre os beneficios que o gerenciamento detpsofode trazer a organizacao,
Cleland & Ireland (2007) citam: melhor tomada deisfo sobre continuagao/ encerramento
de esforcos de trabalho, melhor integracédo dodtagl®s do projeto na organizacdo, melhora
do processo do projeto e da definicdo do fluxo rddaiho e melhora da capacidade e

maturidade nas solu¢cdes empresariais.

2.2.1 Grupo de Processos do Gerenciamento de Prast

Segundo o PMI (2008), o gerenciamento de projetadivilo em 5 grupos de
processos conforme figura 2.4.
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Inicio do
Projeto

2.2.1.1 Iniciacéo

Processos de
Aonitoramente & Conirole

Fim do
Projeto

Figura 2.4 — Grupos de processos de gerenciamenfurajeto.
Fonte: Adaptado de (PMI, 2008)

O grupo de processos de inicia¢cdo consiste noggsos realizados para definir um
novo projeto ou uma nova fase de um projeto existesbtendo autorizagdo para tal. Nos
processos de iniciacdo, o escopo inicial é defirddos recursos financeiros iniciais sao
comprometidos. As partes interessadas internaseenas que vao interagir e influenciar o
resultado geral do projeto séo identificadas. 8daanao foi designado, o gerente de projetos
sera selecionado. Essas informacdes sdo captunadesmo de abertura do projeto e no
registro das partes interessadas. Quando o terrabet@ura do projeto é aprovado, o projeto
se torna oficialmente autorizado (PMI, 2008, p.44).

Nesse grupo de processos serao definidos quastgsaxecutar e examinado se vale

a pena realizar o projeto e se seu custo serajosotpara a empresa (HELDMAN, 2005).

Menezes (2003) afirma que o termo de abertura dgetpr project chartej deve conter

objetivos e metas do projeto. Os objetivos indicaonde se quer chegar com o projeto,

enquanto as metas devem mostrar pontos intermesliarifim de medir a progressdo em

direcdo aos objetivos do projeto. Ainda segundo eédes (2003), o termo de abertura do

projeto deve contem o escopo do projeto que desereler a abrangéncia do projeto, seus

produtos, subprodutos e macro atividades que deeemealizadas.

O PMI (2008) cita que na iniciacdo devem ser idieatlas todas as partes

interessadass{akeholders que séo todas pessoas ou organizacdes que palesfetadas

10
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pelo projeto. Deve ser analisado seus interesse®/vemento e impactos no sucesso do
projeto.

Projetos grandes podem ser divididos em fases e¢sga. Cada fase vai possuir seu
termo de abertura do projeto e seu proprio grupprdeessos de iniciacdo, o que permite um
maior controle do foco do projeto (PMI, 2008). Derds atividades executadas nessa etapa
podemos citar:

« Definir as metas e objetivos do projeto;
« Nomear o gerente do projeto e

* Redigir e liberar o termo de abertura do projeto.

2.2.1.2 Planejamento

“O grupo de processos de planejamento consiste pnosessos realizados para
estabelecer o escopo total do esforco, definifiraieos objetivos e desenvolver o curso de
acao necessario para alcancar esses objetivos 288, p.46)”. Ainda de acordo com o PMI
(2008), nesse grupo de processos serdo explorados bs aspectos do escopo, tempo,
custos, qualidade, comunicacdo, risco e aquisicAésn de identificar e balancear as
interagdes concorrentes entre esses elementos.

Para Cleland & Ireland (2007, p.222) “Planejametdgqorojeto é o processo que visa
constituir uma viséo futura para o projeto e pemsaestratégia para executa-la, a fim de
alcancarem as metas desejadas”. Ainda segundm@l&léreland (2007), sera definido o que
vai ser realizado e como deve ser realizado, aEesthbelecer o que nao sera feito.

Nessa etapa do gerenciamento vao ser definidosponportantes do projeto como o
cronograma, orcamento, atividades, risco, recursosanos e a estrutura analitica do projeto
(EAP), que consiste na decomposicdo das macrosdades em partes menores de
gerenciamento mais facil. Dentre as atividades igadas nessa etapa do projeto, Heldman
(2005) cita:

« Definir as entregas do projeto;
* Redigir e publicar uma declara¢ao de escopo;
» Definir o orgamento do projeto;
» Definir as atividades e estimativas do projeto;

11
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e Elaborar um cronograma e;
» Definir as habilidades especiais e 0s recursosssades para realizar as tarefas do

projeto.

2.2.1.3 Execucéao

Segundo o PMI (2008) consiste nos processos rdabzpara concluir o trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto \deatumprir as especificacbes do projeto.
Envolve integrar e executar as atividades confarmpkano de gerenciamento do projeto.

De acordo com Heldman (2005), na execucédo se pdenagdo todos os plano
elaborados nos processos de planejamento e quavpimente nessa fase vao acontecer
conflitos no cronograma.

O PMI (2008) afirma grande parte do orcamento dyepy vai ser consumido nos

seguintes processos:

* Orientar e gerenciar a execugao do projeto;

* Realizar a garantia de qualidade;

e Mobilizar a equipe do projeto;

» Desenvolver a equipe do projeto;

» Gerenciar a equipe do projeto;

e Distribuir informacoes;

e Gerenciar as expectativas das partes interessadas;

* Realizar aquisi¢oes.
Menezes (2003, p.188) afirma que “guanto melhorlanggamento anterior, as

definicbes e a identificacdo de recursos e atiwdadnelhor deve ser o resultado nesse

periodo de execuc¢do dos projetos, menos interrgpgi@enos retrabalho”.

2.2.1.4 Monitoramento e Controle

O PMI (2008) apresenta trés atribuicfes a etapaatétoramento e controle:

12
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» Controlar as mudancas e recomendar acfes prev@miMaantecipacdo a possiveis
problemas;

* Monitorar as atividades do projeto em relacdo anglde gerenciamento e a linha de
base de desempenho do mesmo e

* Influenciar os fatores que poderiam impedir o ametintegrado de mudancas, para

gue somente as mudancgas aprovadas sejam implem&ntad

(1)

Determinacio dos padries

2)
4 Observacdo do
ﬁLQél} Cotretiva dﬂiﬂpfﬂhl}

(3)
Comparzgio do desempenho
efetivo

Figura 2.5 — Sistema de controle do projeto.
Fonte: Adaptado de (Cleland & Ireland, 2007)

O monitoramento e controle fornecem subsidios aenge de projetos a fim de
permitir a0 mesmo a execucdo de uma avaliacdo sempenho do projeto e, diante de
alguma inconformidade com o esperado, a realizdedacdes corretivas com o intuito de
guiar o projeto ao estado desejado ou minimizadass que um possivel desvio possa
causar.

Heldman (2005, p.17) afirma que “Este grupo de ggsas trata do monitoramento do
desempenho do projeto para certificar-se de queesidtados atendem aos requisitos do
projeto. E durante esse processo que se monitoexanginam os pedidos de mudanca’”.

Cleland & Ireland (2007) citam os quatro elementiesum sistema de controle:
determinacdo de padrdes, observacdo do desempmmhparacdo do desempenho efetivo e
acOes corretivas. Menezes (2003) ratifica que deveesenvolvido um processo que além de

identificar o que acontece, também permita agiresob fatos.

13
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2.2.1.5 Encerramento

Segundo o PMI (2008) o encerramento consiste nosepsos executados para
finalizar todas as atividades visando completamf&dmente o projeto, ou a fase, ou as
obrigagbes contratuais. Ainda segundo o PMI (2088)encerramento podem ocorrer as

seguintes atividades:

» Obter aceitacéo do cliente ou patrocinador;

* Fazer uma revisao pos-projeto ou de final de fase;

* Documentar as lices aprendidas;

* Aplicar as atualiza¢cbes apropriadas aos ativosa®epsos organizacionais;

* Arquivar todos os documentos relevantes no sistisniaformacdes do gerenciamento de
projetos, para serem usadas como dados histéricos e

* Encerrar as aquisicoes.

Cleland & Ireland (2007) afirmam que os projetos sécerrados por duas razdes:
sucesso ou fracasso. O sucesso representa 0 clenjwimios objetivos de prazo, custo e
desempenho com um alinhamento operacional ou é&girat na organizacdo. Fracasso
significa 0 ndo cumprimento dos objetivos citados @ ndo alinhamento a organizacao.
Devendo os processos fracassados serem encerragoanto antes a fim de poupar os
recursos da organizacao (CLELAND; IRELAND, 2007).

Heldman (2005) afirma que ao realizar um projetdtifasico, o fechamento € o
momento de examinar 0s objetivos do projeto e grpsso até o momento, e definir se deve
ser iniciada a proxima fase.

Menezes (2003) afirma que no encerramento € o ntonpama verificar tudo que foi
positivo e tudo que ndo foi, para que possamoshdpree nao repetir erros, mas

concretizamos as boas praticas em futuros projesdg;6es aprendidas.

14
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2.3 Indicadores de Desempenho

Segundo Bachmann & Bachmann (2004, p.2), “Para ppssamos gerenciar um
negocio ou um processo produtivo ha necessidadeede, de alguma forma, os efeitos das
acoes tomadas”. Indicadores de desempenho sdosfateneepresentacdo quantifichveis de
caracteristicas de processos ou produtos. EleBaamnas gestores ao fornecer parametros de
comparacao que auxiliam na tomadas de decisdo comuito de melhorar a qualidade e
desempenho de seus produtos ou processos.

O foco principal da utilizagdo de indicadores est&ontrole. Para Meridith & Mantel
(2003) um dos objetivos fundamentais do controke régulacdo dos resultados através da
alteracéo de atividades. Complementando, Menef&3)afirma que as acdes de controle
devem garantir que as variaveis em relacdo ao @ugldnejado possam ser identificadas,
analisadas e corrigidas.

Takashina & Flores (1996) afirma que:

Indicadores sdo essenciais ao planejamento e &®wnttos processos das
organizagfes. S&0 essenciais ao planejamento ppogsibilitam o estabelecimento de metas
quantificadas e o seu desdobramento na organizac@&ssenciais ao controle porque 0s
resultados apresentados através dos indicadorefisdamentais para a analise critica do

desempenho da organizagéo, para a tomada de deeipdea o replanejamento.

Os indicadores vao quantificar o desempenho dan@@gio, de seus produtos ou
processos, e esses valores vao ser comparados @adndo ou a um valor esperado, a
diferenca entre esses valores vai permitir umaalicacdo do real desempenho da
organizacdo e fornecer subsidios para a tomadandeagdo corretiva visando alcancar o
desempenho esperado.

Alencar (2010) completa que é necessario conhedastorico dos indicadores de
desempenho, e com a analise do seu comportamemtassar do tempo, pode-se identificar
0s problemas do processo e propor melhorias. Alésodos resultados demonstrados atraves
dos indicadores permitem avaliar a taxa de melhosiZa amplitude e importancia
(TAKASHINA:; FLORES, 1996).

O Programa Exceléncia Gerencial do Exército Briasilé®EG-EB (BRASIL, 2010),

divide o indicador em quatro componentes:
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+ Indice: o valor numérico do indicador;

» Referencial comparativa é um indice arbitrado ou convencionado para dcaufbr,
utilizado como padréo de comparacao;

» Metas. sdo os indices arbitrados para os indicadoreseram atingidos em um
determinado periodo de tempo. Elas se constituempeopulsores da gestdo, pois
gerenciar consiste em desenvolver ac¢oes, visanmagranetas.

* Formula de obtencé&o do indicadorindica como o valor numérico € obtido.

Ainda segundo o PEG-EB (Brasil, 2010), os indicad@&o divididos em cinco tipos:

* Indicadores Estratégicos Informa o quanto a organizagdo se encontra regatr dos
objetivos de sua visao;

* Indicadores de Produtividade (eficiéncia)medem a proporc¢éo de recursos consumidos
com relacdo as saidas dos processos.

* Indicadores de Qualidade (eficacia)focam as medidas de satisfacdo dos clientes e as
caracteristicas do produto/servico.

* Indicadores de Efetividade (impacto):focam as consequéncias dos produtos/servicos.

* Indicadores de capacidademedem a capacidade de resposta de um processésatia

relacdo entre as saidas produzidas por unidadsrgeot

Takashina & Flores (1996) listam os principaiséids para geragdo de um indicador,
e ressalta que um indicador deve ser gerado osteriente, de forma a assegurar a

disponibilidade dos dados e resultados relevartt@senor tempo e custo possivel:

» Seletividade ou importancia Capta uma caracteristica-chave do produto oualtepso.

e Simplicidade e clareza Facil compreensdo e aplicacdo em diversos nidas
organizacdo, numa linguagem acessivel.

» Abrangéncia: Suficientemente representativo, inclusive em terngstatisticos, do
produto ou do processo a que se refere: devemiesizar indicadores representativos de
situagao ou contexto global.

» Rastreabilidade e acessibilidade Permite o registro e a adequada manutencdo e
disponibilidade dos dados, resultados e memorigé&eulo, incluido os responsaveis
envolvidos. E essencial & pesquisa dos fatoresfgt@m o indicador.
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» Comparabilidade: Facil de comparar com referéncias apropriadas,camo o melhor

concorrente, a média do ramo e o referencial deléxcia.

» Estabilidade e rapidez de disponibilidade Gerado com base em procedimentos

padronizados, incorporados as atividades do pradessPermite fazer uma previsdo do

resultado, quando o processo esta sob controle.

* Baixo custo de obtenc&oGerado a baixo custo, utilizando unidades adimeas ou

dimensionais simples, tais como percentagem, uaidadempo etc.

Entre as caracteristicas que um indicador poderneeBiEG-EB (Brasil, 2010) cita

entre outros: qualidade, custo, atendimento, meeguranca, desempenho, eficiéncia,

efetividade e ética. Alencar cita algumas consigiEa relacionadas a aspectos da medicao

com indicadores na Tabela 2.1.

Tabela 2.1 — Resumo dos aspectos e consideracées paedicdo de indicadores.

Aspectos

Consideracoes

O que se deve
medir

Processos que apresentam problemas constanteslem pausar grande prejuiz
consomem muita energia, envolvem muitas pessoaguin@s e setores, leva
longo tempo de execucéo e que se relacionam dieatanaom o cliente externo.

m

Quando realizaf

Prever um tempo entre a medicdo e o que vai der ffara resolver os problem

as

apurados na medicdo. O tempo deve ser aquele Agoeggsara que a acdo tomada

a medicao tenha efeito.

Quem deve O executor do processo deve fazer a medicdo, pelis gue normalmente conhe
realizar a 0s pontos criticos e os “gargalos” da rotina.

medicao

ce

Como realizar 4
medicao

Definir as unidades de medida fundamentais para&rengiamento do projeto
trabalhar sua conceituacao.

O indicador deve ser montado com nome, objetivondita, periodicidade e fonte.

Fazer a implementacdo estabelecendo plano de nusfisindo percentuais o
guantitativos a serem atingidos em determinadocesgpa tempo.

Acompanhar os resultados e representar graficanteniedices, demonstrando

e

evolucdo do indicador ao longo do tempo.

Fonte: Alencar (2010).

2.4 Indicadores no Gerenciamento de Projetos
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A importancia dos indicadores no gerenciamento rdgef@s ndo é menor que em
outras ocasides. A fase de controle e monitoram@drdqrojetos ocorre de forma simultanea
as outras fases com o objetivo de comparar o satiiasdo projeto com o status previsto pelo
planejamento, tomando acdes preventivas e corsetivacaso de desvios (VARGAS, 2009).

Relacionando o contexto entre gerenciamento deetosoj e indicadores de

desempenho, Alencar (2010) ressalta:

[...] devido a propria natureza da atividade degeiamento de projetos, as
empresas costumam identificar e padronizar métddamonitoramento qualitativos
através, por exemplo, de acompanhamento do plaeejaminspecdes, testes,
validacdes etc. Esses métodos podem garantir got®rdo processo, mas nao
fornecem dados para tratamento estatistico ondersgeguiria analisar historicos,
identificar tendéncias e propiciar, aos gestorefprinacbes relevantes para a

tomada de decisao.

Percebe-se certa resisténcia em medir processgerdaciamento de projetos com
indicadores de desempenho devido a dificuldadesddestificar indicadores que ajudem na

producao de informacdes importantes (ALENCAR, 2010)

2.4.1 Andlise de Valor Agregado (Earned Value Anasjs - EVA)

“Existem diversas formas de se avaliar o desempdahon projeto, incluindo analise
de variancia e tendéncias, porém a analise de e@mgado é uma das mais precisas e
poderosas técnicas disponiveis (VARGAS, 2009, )'18Be acordo com o PMI (2008), o
Gerenciamento de Valor Agregado (o PMI substituterono analise do valor agregado por
gerenciamento do valor agregad@®arned value managemenEVM) é uma metodologia
usada para integrar escopo cronograma e os reairsedir objetivamente o desempenho e o
progresso do projeto.

O Pratice Standard for Earned Value ManageméatPMI (2005) descreve o EVM
como “gerenciamento com as luzes acessas” porguajaa claramente e objetivamente a
iluminar onde o projeto esta e para onde ele wando comparado com onde ele deveria
estar e para onde ele deveria ir.

O PMI (2005) afirma que o EVM tem um papel crucial resposta de questbes de

gerenciamento criticas para o sucesso de cadagromo:

= Quao eficiente estamos usando o tempo?
18
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= Quando o projeto vai ser completado?

= Estamos atualmente acima ou abaixo do orgamento?

= O quao eficientemente estamos usando nOSsSOS re@urso
= Quanto vai custar o trabalho que falta?

= Em quanto vamos ficar acima ou abaixo do orcamemtmal?

Valor agregado € um conceito simples que tem feccelacdo entre os custos reais e
o trabalho realizado. O desempenho é medido ao a@mps dados com uma linha de base
integrada que € estabelecida com as medidas de ewastsempenho ao longo da duracao do
projeto. A relacdo entre valor agregado e valongjedo do trabalho dentro do tempo pode
dar maior precisdo ao controle do que apenas destfmanceiros ou de prazos isolados
(VARGAS, 2009).

As seguintes definicbes dos elementos da analisealiw agregado séo tiradas do
PMI (2008, 2005) e de Vargas (2009, 2008).

BCWS (budgeted cost of work schedutai custo orcado do trabalho agendado)
indica a parcela do orcamento que deveria ser,gastaiderando o custo da linha de base da
atividade, atribuicdo ou recursos. E o custo prigvga do orcamento. Uma vez estabilizado
sé pode ser alterado para refletir mudancas noo cast cronograma necessitadas por

mudancas no escopo do trabalho. Também conheamdo ealor planejado.

BCWP (budgeted cost of work performeali custo orcado do trabalho realizado)
indica a parcela do orgamento que deveria ser,gastaiderando o trabalho realizado até o
momento e o custo de linha de base para a atividéleuicio ou recurso. E calculado como
o percentual da atividade realizada multiplicadto peu orcamento. Também conhecido

como valor agregado.

ACWRP (actual cost of work perfomedu custo real do trabalho realizado)indica a
quantidade de recursos que ja foi gasta para atingiivel de trabalho atual ou de dado
periodo. Mostra os custos incidentes para o trab@hrealizado por um recursos ou

atividade. Também conhecido como custo real.
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CV (cost varianceou variacéo do custa) E a medida de desempenho dos custos em
um projeto. E igual ao valor planejado menos occusél, ate a data de referencia. A CV é

critica, pois indica a relacdo entre o desempeidiofe os custos gastos.
CV =BCWP - ACWP

SV (Schedule varianceou variacdo de prazos)E uma medida de desempenho do
cronograma em um projeto. E a diferenca entre or\ajregado e o valor planejado. Se for
positiva, o projeto estéd adiantado, se for negatiyojeto esta atrasado. A variacdo de prazo
se igualard a zero quando o projeto acabar, pdisstos valores planejados terdo sidos
agregados.

SV =BCWP - BCWS

TV (time varianceou variacdo de tempo)¢€ a diferenca, em termos de tempo, entre
0 previsto pelo projeto e o realizado. E encontrg@ddicamente pela projecdo da curva do
BCWS e BCWP, encontrando a data que o BCWS agregeesmo valor do BCWP. A
diferenca na data representa o atraso ou o adiantardo projeto

Esses valores podem ser convertidos em indica@dofies de serem comparados com
outros projetos ou num portfélio de projetos. Asiagbes e os indices sdo Uteis para

determinar o andamento do projeto e para estimdagsacustos e dos prazos (PMI, 2008).

SPI (schedule performance indeau indice de desempenho de prazod] calculado
pela razdo do valor de BCWP por BCWS. Se for mepua 1, indica que o projeto esta
atrasado. Se for maior que 1, indica que o prasta adiantado. Se for igual a 1, o projeto
estd exatamente no prazo. O SPI mostra o progaéssocado comparado com 0 progresso

planejado em um projeto, ou a taxa de conversa@ldo previsto em valor agregado.

SPI = BCWP / BCWS

CPI (cost performance indexu indice de desempenho de custog) considerada a
métrica mais critica do GVA e mede a eficiénciacdsto do trabalho executado. Compara o
valor do trabalho executado com o custo real dgefwoSe for menor que 1, indica que o
projeto esta gastando mais do que previsto. Senfdor que 1, indica que o projeto esta
custando abaixo do orcamento. Se for igual a 1oj@ip esta exatamente no orcamento.
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CPI =BCWP / ACWP

TCPI (to-complete performace indexu indice de desempenho dos custos de
recuperacao):indica a eficiéncia que deve ser alcancada nollrabiastante a fim de atingir
um ponto final especifico, como o orcamento no i@on{BAC). Indica o valor que o CPI

precisa atingir para terminar o projeto dentro dlmvorgado.

TCPI = (BAC - BCWP) / (BAC - ACWP)

A seguinte terminologia esta relacionada aos eleysate previsdo da analise do valor
agregado.
BAC (budget at completiorou orcamento no término):indica o valor total do

projeto ou o valor planejado do projeto ao chegdim.

ETC (estimated to complete ou estimativa para termmar): indica o valor

financeiro necessario para completar o projeto.

BAC - BCWP

ETC = —NDIcE

O indice vai depender do tipo de estimativa util&a

« Indice = 1: Estimativa otimista, assume que n&o irdo ocorrgag@es e o projeto
vai ser executado em conformidade com o previsto.

« Indice = CPI: Estimativa realista, assume que o trabalho restaiteseguir o
mesmo desempenho financeiro obtido até o presesrgento.

« Indice = SPI x CPI: Estimativa pessimista, assume que 0 atraso vai ser

recuperado através de um maior consumo de recursos.

EAC (estimated at completionu estimativa no término):representa o custo final do

projeto quando concluido.

EAC = ACWP + ETC
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VAC (variation at completionou variacdo no término): diferenca entre o custo

or¢cado e a estimativa no término.

VAC = BAC - EAC

PAC (plan at completionou duracéo planejada para o projeto):.data de término

previsto para o projeto. E a data planejada pémaino do projeto.

TAC (time at completiorou duracao projetada para o projeto):é a data de término

projetada para o projeto.

TAC = PAC / SPI

DAC (delay at completionou variacdo na duracao prevista e projetada para o
projeto): € a diferenca em unidades de tempo entre o praxsfw e 0 prazo projetado para

0 projeto.

DAC = PAC -TAC
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Figura 2.6 — EVA com todos os elementos.
Fonte: Vargas (2008)
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3. ESTUDO DE CASO

Este capitulo vai apresentar o desenvolvimentostode de caso executado. Uma
breve descricdo da empresa estudada, e uma exjtati@acseu processo de gerenciamento de
projetos. Em seguida foi realizada a aplicacdonddise do valor agregado em dois casos da

empresa, analisado os resultados e proposto agietvas.

3.1 A Empresa

A empresa analisada nesse estudo de caso naor\seutenome identificado, para
facilitar as referencias em relagdo a mesma elaerathamada de Empresa Estudo de Caso —
EEC. A empresa localiza-se no estado de Pernamimacanunicipio do Cabo de Santo
Agostinho. Foi fundada na década de 90 e inicialensau intuito era o de atuar somente no
Nordeste, mas com o surgimento de novas oportuesjadempresa se expandiu passando a
atuar em todo o pais.

A empresa atua no ramo de engenharia construtpeciedizada em montagem e
manutencao eletromecanica. Dentre os servicos lgyeresta estdo o fornecimento de mao-
de-obra especializada e aluguel de equipamentasseuwaprincipal servico sao os pacotes de
empreitada. Nesse tipo de regime a EEC fecha unratoncom o cliente onde ela se
compromete a executar determinada tarefa por uerndetado preco (custo), em um prazo
especifico e com as especificacfes acordadas abiente (qualidade/desempenho). Este € o
principal servico da EEC, e vai ser o foco do estdd caso, pois, pelas caracteristicas
apresentadas nesse tipo de servi¢co (comeco e fimdds, empreendimento Unico, restricdes
de tempo, custo e desempenho, etc. ), podemogeardado como projeto.

A empresa conta com mais de 1500 funcionarios e esweritério central em
Pernambuco que coordena as atividades em todoso @ada projeto, ou obra, precisa se
reportar ao seu gerente de projeto e as outras &neaionais da empresa (financeiro,
administrativo, qualidade, etc.), caracterizandonasim organograma matricial.

3.2 Processos de gerenciamento de projetos na engae

Neste tépico vamos discutir o processo de geremritonde projeto da empresa.
Desde o contato com o cliente e firmacdo do cantdat projeto ate o encerramento do
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mesmo. De forma geral o processo de gerenciamentatessos € dividido nas seguintes

etapas:

Iniciacdo
Planejamento
Execucéo

Controle

a b 0N e

Encerramento

3.2.1 Iniciacao

O primeiro contato com o cliente geralmente acanggcaves de uma carta convite
enviada pelo cliente a EEC convidando a empresatipar de uma cotacao relacionada a
um servico especifico que o cliente deseja realicardepartamento comercial da EEC
encaminha o pedido de cotacao para o departamerdgozdmento e este faz o levantamento
completo do servico a ser realizado (custo, prasssoal, materiais, atividades, etc), e
baseado nesse levantamento faz uma proposta téeomrcial a empresa cliente.

Em relacdo ao projeto em si, 0 que sera execugdgiamas vezes os clientes s6 tem
idéia da situagdo que desejam sem saber o que fmzer alcancé-la. Nesses casos
engenheiros e projetistas vao determinar o que sleveealizado, e, junto com a equipe de
orcamento, 0 preco e 0 tempo para a execucao (etqriduitas vezes o cliente alem de
definir a situacdo desejada, ele defini tambémutefgrma ele planeja alcancar essa situagéao.
Nestes casos o cliente repassa essa informacéa g&i@, e o setor de orcamento da empresa
gera o orcamento do projeto com tempo de execugdanesmo assim como outras
caracteristicas relevantes ao projeto especifico.

Estabelecido o orcamento do projeto, é realizada proposta técnica/comercial ao
cliente. Na proposta esta contido o objetivo dgpsta e o escopo de fornecimento, onde sao
listadas todas as atividades que vao ser execupatilagmpresa contratante. Na proposta vai
estar contido também o preco, este por sua vezstai discriminado (méo de obra, matérias,
alguma montagem ou servico especifico, etc.), gaagde execucdo do projeto também
discriminado (compra, mobilizacdo, montagem, tess), muitas vezes a proposta pode vir
com um cronograma preliminar anexado. Na propoatabém é listado itens como

obrigacGes da empresa contratante e contrataday geapagamento, documentacao, servicos
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excluidos, horario de trabalho e prazo de garat@tiabra. A forma de faturamento vai ser
especificada, podendo ser utilizado medi¢cbes uastapor peso montado ou por avanco
fisico.

A partir de negociacbes com o cliente sdo feitasmsigevisbes da proposta até que
esta seja aceita e firmada pelo cliente. Fechamtyato com o cliente o projeto é repassado
a um dos gerentes de projetos. E o termo de ahattuprojeto é redigido, nele esta contido

informacdes como prazo de execucao, preco, cliebjetivo e escopo da obra

3.2.2 Planejamento

A fase de planejamento comeg¢a com uma reunido eltuad da obra. Nesta reuniao
estdo presentes os diretores da empresa, 0 geeotara e 0os gerentes das areas funcionais
da empresa. Na reunido é passado para cada dil@toéreas funcionais da empresa as
necessidades da nova obra. Sao discutidas as idedesse cada diretor se compromete em
suprir a obra conforme acordado na reunido. Nemsaido também é determinada o BDI
(beneficios e despesas indiretas) da obra, queevalestinado a cobrir despesas indiretas e a
margem de contribuicdo da obra.

Finalizada a reunido o gerente da obra comeca @hesca equipe do projeto. A
escolha do gestor € a mais importante, pois elesefab responsével por liderar o projeto
diretamente. O gerente € responsavel por um porttd projetos, precisando dividir a
atencdo entre varios projetos, jA o gestor ficpaesavel somente por um projeto. Séo
escolhidos também o supervisor, administrativocaités de planejamento para as diversas
areas da obra (mecanica, elétrica, etc.). Essegleésna maioria das vezes retirado dos
departamentos da empresa ou mesmo de outros grofgdm excecdo de encarregados, a
grande parte do pessoal direto é contratada nbdacabra. Sao realizadas reuniées com 0s
encarregados para mostrar os objetivos da obrane ete vai contribuir para a execucdo da
mesma. E reunides com os indiretos (técnicos enggpe para estabelecer a area de
responsabilidade de cada um (elétrica, mecanibalagéo, etc.).

Escolhida a equipe do projeto, o gestor, 0 sup@nésos técnicos vao fazer todo um
levantamento minucioso da obra baseado no orcamexécutado inicialmente pelo
departamento de orcamento. Inicialmente, partiddedmicdo do escopo, é realizado o EAP

da obra, subdividindo as tarefas em atividades nesrgue permitem um maior controle.
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A partir do EAP vai ser definido o cronograma daaglseguido da quantidade de
horas de trabalho, médo de obra, histogramas, @slarfinalmente os custos da obra. Estes
vao ser detalhados em diversos tipos, como horaalphora extra, indenizagdes, assisténcia
meédica, despesas de conducao, viagem, refeicbegiehlde equipamento, fretes, aluguel de
imoveis, telefone entre outros. Essa especificag@ipermitir futuramente que o gestor saiba
quais custos estdo excedendo o previsto. Caso a degCresponsavel por fornecer os
materiais aplicados para a obra, a equipe vailtetédmbém os materiais que vai precisar ao
longo da obra e vai solicitar uma cotacdo dos mesanalepartamento de compras.

Com o conhecimento detalhado das atividades a seaipadas e de seus respectivos
custos, a partir do cronograma da obra é possilaluma linha de base que vai representar
0s custos planejados do projeto ao longo do tempai e&ontribuir na utilizacdo do EVA no

estudo de caso.

3.2.3 Execucéo

Essa etapa comeca com o processo de mobilizagéentiwiro de obra. Sao levados os
equipamentos e montada a estrutura do canteiraoAsatacdes e dispensas sdo realizadas
conforme as necessidades de mao-de-obra espeafficaal planejamento. Os materiais
também sdo adquiridos conforme o desenvolvimentibda

Diariamente é feito um diario de obra onde saaaedétes as atividades realizadas no
dia, o efetivo e condi¢cdes climaticas, além do eatd escrito o diario contem fotos
relacionadas as atividades realizadas. Esse daagsinado pelo cliente e vai servir para o
cliente como controle e para a EEC como gararitigug no documento o cliente confirma o
que foi feito na obra.

Semanalmente é passado aos encarregados a progoach@acservico, que é um
documento baseado no cronograma que indica adadtes que devem ser realizadas naquela
semana e a quantidade de horas disponiveis paliaarea mesma. No caso de nao
cumprimento das atividades especificadas na pragamdo servico, o encarregado deve
descrever no documento o que impossibilitou a ep@rda atividade.

Atividades fora do escopo que vierem a surgir ssgpaiadas com o cliente. Este por
sua vez pode optar por solicitar um pacote feclpadla a realizacdo da atividade, regime de
empreitada, ou pode solicitar um pessoal para ltrabana atividade pagando somente a

quantidade de homem-hora realizada, regime de &imaigdo. Podem surgir também
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relatorios de ndo conformidade, RNC, estes porvedageram atividades fora de escopo, a
parte responsavel pela ndo conformidade informgndprio relatério a acdo que vai ser
executada para sanar a ndo conformidade. O cranagda obra é alterado conforme o
surgimento de novas atividades ou mudanca nosgrazo

O faturamento pode ser realizado de varias formas, geralmente é feito conforme

avanco fisico da obra. A medida que é agregado gadbra, o0 pagamento é realizado.

3.2.4 Controle

Essa etapa ocorre simultaneamente as outras decigenento de projeto na empresa,
atingindo seu ponto maximo durante a etapa de e#iecuOs principais controles sao
relacionados ao custo, horas e avanco.

Em uma planilha de controle dos custos sao langasl@sistos da obra divididos em
diversas categorias. Os principais indicadorescds$os sao o "resultado” e o R da obra. O
“resultado” € o valor da subtracdo da receita tigypelo custo total e 0 R € a razdo entre a
receita liquida pelo custo total. Um R maior quidica que a obra esta obtendo um lucro
acima do esperado. Quando R é igual a 1 a obracastérme planejada. Caso a obra tenha
um R menor que 1 ela pode possuir um lucro reduzdamo foi citado no planejamento, o
lucro da obra esté incluso no custo total da mesmamedida que o valor de R diminui a
obra vai chegar a um ponto de equilibrio e eventeate passar a assumir prejuizo. Esse
controle é realizado todo més e, apesar de U#l yiaualizar a relacdo entre o custo total com
a receita, ndo oferece muito subsidios ao gestus, pao0 relaciona 0s custos ao valor
agregado a obra (BCWP) como acontece no EVA.

Quanto as horas, elas vao servir de base para medior agregado da obra (BCWP).
Toda semana o supervisor e 0 técnico de uma apegifisa avaliam o avanco que a obra
obteve naquela determinada area baseado na EAPagango da programacdo de servico
daguela semana. E realizado um controle de homasrgem de servigo, ou seja, quantas
horas foram gastas para realizacdo de um determseawtico. A quantidade de horas por
funcdo também €é contabilizada e comparada comwsfpzeno cronograma. A partir desses
dados é determinado o valor agregado da obra nocemtonpresente (BCWP). Este por sua
vez é usado primariamente com o intuito de cobrangeliente, tendo seu uso na elaboragéo

de indicadores deixado em segundo plano.
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S&o realizadas também as medicdes de eficiénciafieaeia das horas, o primeiro
indicador relaciona a quantidade de horas com ocaviisico da obra (BCWP), e o segundo
relaciona a quantidade de horas com o custo poe{B&WS). As horas vao ser consideradas
eficientes se a quantidade de horas para exeaut®raeicos realizados foi igual ou menor ao
planejado, ele vai indicar a taxa de conversaoadashtrabalhadas em horas agregadas. As
horas véo ser eficazes se 0 custo das horas pacatax os servigos realizados for igual ou
menor ao planejado.

Em relacdo a previsao dos resultados, esta é basgstatica e se limita ao orcamento
realizado na fase de iniciagdo do processo de gareanto. N&o existem indicadores solidos
que propiciem uma visualizagcdo dos valores finai€usto e prazo do projeto a medida que
ele evolui.

Em relacdo a qualidade, € realizada uma lista décagdo do servico (LSV), uma
lista preliminar onde um funcionéario da empresaama de qualidade, vai junto com o cliente
verificar o servico feito. Aprovado o servi¢co exexlo, é assinado pelo cliente um termo de
entrega do equipamento, em que ele confirma queoatagem do equipamento esta

concluida.

3.2.5 Encerramento

Com o ultimo termo de entrega do equipamento adsip&lo cliente, é iniciado o
encerramento da obra. Comeca a desmobilizacaonteircae a ultima medicao do contrato €
faturada.

E realizada uma reunido de encerramento com otelmme é entregue o data book
da obra, um conjunto de desenhos, procedimentasjoaelos, relatérios, fotos, diarios de
obra entre outros que compde o conjunto de docusete uma obra. E realizada também
uma reunido na empresa onde também € entregue tanbdak da obra acrescido de

informagdes como o custo, faturamento, lucro eayoama inicial e atualizado.

3.3 Aplicacéo da Analise do Valor Agregado na Empsal

Vargas (2010) cita alguns fatores criticos paracesso da andlise do valor agregado,
entre eles:

e Tangibilidade do produto;
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* Planejamento;

* Medicao detalhada da agregacao de valor.

A empresa estudada apresenta caracteristicas gquégue uma aplicacao satisfatéria
do EVA. Os produtos séo tangiveis, construcdes etagens sdo faceis de visualizar e de
medir progresso. Por esse mesmo motivo, é maisefacais precisa a medicdo de agregacao.
O planejamento por sua vez, apesar de ndo sedggh@ra a utilizacdo do EVA, apresenta
dados sélidos como o EAP bem estruturado, assino @stustos e o cronograma de onde
pode ser extraida uma linha de base satisfatoreaytiéizacdo do EVA.

Por outro lado, na empresa existe pouca utilizatgiandicadores e a falta de uma
previsdo mais dinamica. Apesar de existirem esfopgwa calcular o valor agregado da obra,
seus custos reais e um valor base para compaestés,valores sdo pouco relacionados entre
si, deixando muito a desejar na questao de gemedndicadores. A previsdo por sua vez
utiliza valores designados no processo de iniciagiprojeto, € Ndo possui um mecanismo
que permita uma visualizacdo com antecedéncia dluseg finais do projeto baseado nas
caracteristicas de custo e prazo na data presente.

A aplicagao do EVA vai ser realizada més a mésarard a periodicidade do controle
de custos da empresa.

3.3.1 Primeiro Caso

O primeiro caso é de uma obra que esta no quartode&uracdo. O orgamento no
término (BAC) esta com o valor previsto de R$ 8.878,21 e duragdo planejada para o
projeto (PAC) de 7 meses. Foram obtidos os seguivadores com a aplicacdo do EVA
conforme tabela 3.1. Lembrando que o BCWS, BCWRCRVR sédo cumulativos a cada més
como pode ser observado na figura 3.1, e no catttu6TC foi utilizada a estimativa realista,
gue assume que o trabalho restante vai seguir mondesempenho financeiro obtido até o

presente momento.
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Figura 3.1 — Gréfico da analise do valor agregadmptimeiro caso.
Fonte: o Autor (2010).
Tabela 3.1 — Aplicacédo da analise do valor agregad@rimeiro caso.
BCWS BCWP ACWP cv sv SPI | CPI| TCPI | ETC EAC VAC TAC | DAC
Més 1 | 30.000,00 28.000,00 29.000,00 -1.000,00 -2.000,00 ,93 00,97 | 1,00 | 8.794.119,72 8.823.119,7p -304.24531 7,60 -0|50
Més 2 | 700.000,00 | 810.000,00| 709.000,00  101.000,00 11(00Q 1,16 1,14| 0,99 | 6.747.644,22 7.456.644,20 1.062.229/99 6/05 0,95

1.700.000,00 1.699.000,d0 1.577.000{00 122.000,d0000,00 1,00 1,08 0,98 | 6.330.159,88 7.907.159,88 611.714,38 7,00 0,00

4.000.000,00 3.344.000,00 3.013.000,00 381007 -656.000,00 0,8#1,11| 0,94 | 4.662.648,32] 7.675.648,3p 843.225,8p 887 -1,37

Fonte: o Autor (2010).

Analisando os dados é possivel tirar as seguiniedusoes:
O indice de desempenho dos prazos (SPI) apresantaalor de 0,84, menor que 1,
indicando um atraso na obra. O valor agregado teaptasente € menor que o valor que
foi planejado, essa diferenca é visualizada pelor veegativo de -656.000,00 da variacao
dos prazos (SV).
O indice de desempenho dos custos (CPI) apresantzalor de 1,11, que por sua vez
indica que a obra esta apresentando um custo atbaigsperado. A quantia sobressalente
devido a esse custo abaixo do esperado é a varigggicustos (CV) que assumiu um
valor de 331.000,00.
Com o CPI acima de 1, o indice de desempenho dstoscale recuperacdo (TCPI)

apresenta um valor de 0,94, assim, mesmo que sdifesse uma queda para 0,94, a obra
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ainda iria terminar dentro do or¢camento previstestd caso, como ndo ha um
desempenho de custos para recuperar, o TCPI funcmmo uma margem de seguranca,
representando o limite até onde o desempenho dtssgoode cair.

* A variagcdo no término (VAC) indica um resultado ifies de 843.225,89 além do
esperado.

* A duragao projetada para o projeto (TAC) apresantavalor acima do planejado (PAC)
devido ao indice de variacdo dos prazos que passwialor abaixo de 1. A variacdo na
duracdo prevista e projetada para o projeto (DAesenta um valor de -1,37 meses,
indicando um atraso na conclusdo da obra. ]

» O fato da obra mesmo atrasada ainda possuir umafa&mto positivo pode indicar uma
linha de base mal estruturada. Possivelmente,eemisia superestimacao dos custos no

planejamento do projeto.

Analisando esses dados nota-se claramente que jetopqmossui uma boa saulde
financeira, apresentando uma diferenca signifieagintre o valor or¢cado e o valor estimado
no término. Ja por outro lado, o indice de desempéos prazos apresentou um valor abaixo
do esperado, representando um atraso na conclas@walde 1,37 meses.

Nesse estudo ndo foi possivel obter informacfesspeito das causas do atraso
sofrido na obra. Mas, em uma grande maioria dossc@s atrasos sao consequéncia de falha
dos clientes em relacdo a atividades que possg@agél com o projeto. Essas falhas podem
ser atrasos na entrega de material aplicado, talhatraso na execucdo de um servico vital
para a continuidade do projeto entre outros. Nesa®ss 0 cliente arca com as consequéncias
e custos incorridos pelo atraso, principalmentecwstos em relacdo ao pessoal que né&o
podem ser “adiados”, como custos relacionados apmrde materiais que podem ser
postergado para o futuro.

Muitas vezes os atrasos ocorrem devido a condichesticas desfavoraveis. Na
proposta mandada ao cliente durante a fase degawiespecifica entre outros, a quantidade
de dias sem chuvas que a obra precisa para skzdutea

Caso a culpa do atraso seja da EEC, neste castifespecomo a empresa prevé um
resultado financeiro positivo, ela poderia “queimama parte desse resultado a fim de
acelerar o cronograma da obra. Essa queima poderiaepresentada pelo aumento do
namero de horas extras, contracdo de pessoal guehlwle equipamento (guindastes,

escavadeiras, caminhdes, etc.). Como o TCPI apgoesemm valor de 0,94, o indice de
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desempenho dos custos poderia baixar até esseguaa obra ainda estaria dentro do custo

previsto.

3.3.1 Segundo Caso

O segundo caso de estudo trata-se de uma obrastfuacesexto més de duracdo. O

orcamento no término (BAC) esta com o valor previde R$ 28.720.000,00 e duracao

planejada para o projeto (PAC) é de 11 meses. Fofatidos os seguintes valores com a

aplicacdo do EVA conforme tabela 3.2. Lembrando quBCWS, BCWP e ACWP sao

cumulativos a cada més como pode ser observadmuna f3.1, e no calculo do ETC foi

utilizada a estimativa realista, que assume queabalho restante vai seguir 0 mesmo

desempenho financeiro obtido até o presente momento

30.000.000,00
]
25.000.000,00 //‘
20.000.000,00 //
2 /
« 15.000.000,00
] / —e—BCWS
10.000.000,00 /.‘.. —a—BCWP
),// ACWP
5.000.000,00 4/
0,00 —m——t=="
Més Més Més Més Més Més Més Més Més Més Meés
1 2 3 4 5 6 8 9 10 11
Tempo
Figura 3.2 — Grafico da analise do valor agregadmskgundo caso.
Tabela 3.2 — Aplicacéo da analise do valor agregadsegundo caso.
BCWS BCWP ACWP cv SV SPI CPI | TCPI ETC EAC VAC TAC DAC
Mfs 80.000,00 70.000,00 88.000,00 -18.000,00 -10.000,00 0,88 | 0,80 | 1,00 | 36.017.142,86 | 36.105.142,86 -7.385.142,86 12,57 -1,57
Mzes 380.000,00 285.000,00 300.000,00 -15.000,00 -95.000,00 0,75 | 0,95 | 1,00 | 29.931.578,95 | 30.231.578,95 -1.511.578,95 14,67 -3,67
M3es 1.180.000,00 759.000,00 800.000,00 -41.000,00 -421.000,00 0,64 | 0,95 | 1,00 | 29.471.409,75 | 30.271.409,75 -1.551.409,75 17,10 6,10
M:S 3.180.000,00 | 2.404.000,00 | 2.567.000,00 | -163.000,00 -776.000,00 0,76 | 0,94 | 1,01 | 28.100.321,13 | 30.667.321,13 -1.947.321,13 14,55 -3,55
M5es 5.880.000,00 | 4.650.000,00 | 4.970.000,00 | -320.000,00 | -1.230.000,00 | 0,79 | 0,94 | 1,01 | 25.726.430,11 | 30.696.430,11 -1.976.430,11 13,91 -2,91
Mees 11.680.000,00 | 9.123.000,00 | 9.689.000,00 | -566.000,00 | -2.557.000,00 ( 0,78 | 0,94 | 1,03 | 20.812.817,38 | 30.501.817,38 -1.781.817,38 14,08 | -3,08

Fonte: o Autor (2010).
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Analisando os dados disponiveis podemos concl&r qu
* Os indices de desempenho dos custos e dos pratéms asaixo de 1, implicando
desempenho abaixo do esperado desses dois elementos
* Resumindo, caso ndo seja tomada nenhuma acaoivreet final da obra, ela vai
apresentar um custo de R$ 1.781.817,38 além doaekpe sua duracdo vai se estender

por 3,08 meses além do previsto.

A obra em questdo apresenta uma situacdo bastasfavdravel. Inicialmente, o
cronograma apresenta um atraso consideravel. AS®ino no primeiro caso, atrasos podem
ocorrer por conta do cliente, condi¢des climaticagela propria EEC. Nos dois primeiros
casos a empresa cliente paga parte ou todos as aestorrentes do atraso. No ultimo caso a
EEC arca com os custos e tem a possibilidade dRipromais em favor de uma reducao no
resultado financeiro. Neste caso no entanto, dteekufinanceiro ja esta abaixo do esperado.
Restando somente uma analise mais apurada docerfan de tentar propor uma solugéo ao
atraso caso a EEC fosse a responsavel.

O indice de desempenho dos custos apresenta umabaiao de 1. E a essa altura do
projeto esse indice dificilmente melhore. O Depadato de Defesa (DoD) americano fez
uma pesquisa que constatou que depois de atingitoda execucédo de um projeto, o CPI
nao variara mais que 10% até o final do projegeande probabilidade € que varie para pior
(CHRISTENSEN, 199@Gpud OLIVEIRA, 2003). Diante desses fatos, cabe aooyestitar
qgue o desempenho dos custos diminua ao longo det@raComo o cronograma ja se
encontra altamente defasado do seu planejamergmalri ndo é recomendado atuar, na
tentativa de reduzir os custos, em caracteristiggess tenham mais chances de afetar o
cronograma como reducéo do quadro de funciondrigual de equipamentos ou compra de
materiais. O gestor pode atuar tentando reduzitosumdiretos como locagdo de casas,

veiculos, alimentacdo entre outros.

3.4 Consideracdes Finais

Apesar da aplicagdo apresentar resultados satisfgtdo é possivel tracar uma
recomendacgéo de melhoria geral para a empresa@asembs indicadores da EVA, pois esses
vao ser especificos para cada projeto, devendstorgge cada obra tomar acdes corretivas

ou preventivas conforme os indicadores e previdadsVA.
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Fica como recomendacdo uma avaliacdo mais preeisana implantacdo da andlise
do valor agregado nos processos de gerenciamentengmesa. Seus custos, prazos,
dificuldades de implantacéo, beneficios e uma tieatale mensuracdo dos ganhos reais

obtidos.
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4. CONCLUSAO

Inicialmente a pesquisa consolidou uma fundameatdeérica sobre os temas
principais da pesquisa, gerenciamento de projetodieadores de desempenho, entre eles, a
Andlise do Valor Agregado, que atualmente € uma rdathores formas de analise do
desempenho de um projeto.

Em seguida foi realizado um estudo do processoedengiamento de projetos da
empresa e realizada uma aplicacdo da Analise dor Vagjregado em alguns casos cedidos
pela empresa. A aplicacdo do EVA apresentou remsdtdastante satisfatorios. Apesar de
demandar dados trabalhosos como a linha de basegmigacdo € bastante simples. E as
informacgdes que ela gerou permitem uma visualizatam do desempenho da obra em
relacdo aos seus custos e prazos, além de prenesulbado final da obra baseando-se na
tendéncia atual dos indicadores, permitindo acogett obra a identificacdo dos pontos em
que deve tomar acdes corretivas.

Apesar de uma linha de base precisa demanda eséoegppresa estuda ja possui um
planejamento bem detalhado, permitindo assim angétesem muito esfor¢co adicional de
uma linha de base satisfatoria a partir do cromogra Junto a outras caracteristicas do
produto ja citadas (tangibilidade e facilidade densurar agregacdo), que facilitam o
processo de aplicacédo da EVA, a empresa estudaidsigpamplantar a EVA no seu sistema
de controle sem grandes custos relacionados. Enmapantida iria agregar valor ao seu
processo gerenciamento ao dispor dos indicadorB¥f8aem seus projetos.

Dentre as limitagOes e dificuldades encontradaardera pesquisa podemos citar:

* A impossibilidade de realizar um aprofundamentoomaientro do gerenciamento de
projetos da empresa por limitagdes no tempo e spodibilidade dos envolvidos. E, a
impossibilidade de realizar mais aplicacées do Epédis a empresa estudada ndo pode
fornecer mais dados relacionados aos seus projetos.

» Devido a aplicacdo de forma pontual da analise @orvagregado, ndo foi possivel
mensurar 0s beneficios globais que a empresa @ltem a implementacdo do EVA.
Seria necessario um estudo mais aprofundado peri@aar essa caracteristica.

* Devido a falta de dados qualitativos referentescs®s estudos, nao foi possivel fazer

um estudo mais apropriado do cenério e propor makhmais concretas.
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Capitulo 4 Conclusao

e Por apresentar unicamente meétricas de monitoramenfmr ndo existir uma acao
corretiva padréo associada a analise do valor adoegsta vao variar bastante a cargo da
empresa e do gestor da obra.

Como sugestao para trabalhos futuros ha a posdsitédide realizar um estudo sobre a
implantacdo da EVA no sistema de gerenciamentorgaesa com a mensuracdo dos ganhos
reais obtidos com a utilizacdo dos indicadores eomplicacdo da metodologia do valor

agregado de forma sistematica em todos os prajetespresa.
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