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Resumo: AS EMPRESAS QUE TRABALHAM COM PROJETOS SENTIRAM-SE
FORCADAS A MUDAREM SUA FORMA DE GESTAO DEVIDO A
GLOBALIZACAO DOS MERCADOS E O AUMENTO DA
COMPETITIVIDADE. COM ISSO, ESSAS ORGANIZACOES ESTAO
BUSCANDO POSICIONAMENTO COMPETITIVO ATRAVES DA AADOCAO
DE PRATICAS CONSAGRADAS, COMO A GESTAO DE PROJETOS,
ALINHADAS AOS SEUS OBJETIVOS ESTRATEGICOS. COM PROJETOS
CARACTERIZADOS PELA ESTRAPOLACAO DE PRAZOS E CUSTOS, AS
EMPRESAS ESTAO ADOTANDO METODOLOGIAS PARA A GESTAO
DESSES. PROCESSOS PADRONIZADOS RESULTAM EM ORGANIZACAO
DO TRABALHO, ANTECIPACAO DE PROBLEMAS, DENTRE OUTROS
BENEFICIOS. PORTANTO, E IMPORTANTE QUE AS EMPRESAS
PERCEBAM QUE AS PRATICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS
POSSUEM APLICACOES DE GRANDE VALOR. O PRESENTE TRABALHO
SUGERE ATRAVES DE UM ESTUDO DE CASO EM UMA EMPRESA DE
TECNOLOGIA DE INFORMACAO, UMA METODOLOGIA PARA O
GERENCIAMENTO DE PROJETOS BEM COMO A APLICACAO TECNICA
DA ANALISE DE VALOR AGREGADO PARA AVALIACAO DO
DESEMPENHO DOS MESMOS, UMA VEZ QUE, GERALMENTE, SEUS
ORCAMENTOS SAO BASEADOS EM ESTIMATIVAS DE CUSTOS
UTILIZANDO COMO BASE DE CALCULO O VALOR DOS
COLABORADORES ALOCADOS NAS ATIVIDADES PLANEJADAS. OS
PRINCIPAIS RESULTADOS ALCANCADOS COM A IMPLANTAGCAO DA
METODOLOGIA PROPOSTA FORAM: A PADRONIZACAO DAS FASES E
PROCESSOS EXISTENTES NA FUJITEC, AUMENTO DA CAPACIDADE DE
PLANEJAMENTO, AVALIACAO PRECISA DO DESEMPENHO
INDIVIDUAL E DO PROJETO.
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A PROPOSED METHODOLOGY FOR PROJECT
MANAGEMENT USING THE TECHNICAL ANALYSIS
OF THE VALUE ADDED

Abstract: THE COMPANIES WORKING ON PROJECTS THEY FELT FORCED TO
CHANGE THEIR WAY OF MANAGEMENT DUE TO GLOBALIZATION OF
MARKETS AND INCREASING COMPETITIVENESS. ACCORDINGLY,
THESE ORGANIZATIONS ARE SEEKING COMPETITIVE POSITION
THROUGH THE ADOPTION OF EEVIDENCE BASED PRACTICE, SUCH
AS PROJECT MANAGEMENT, ALIGNED WITH ITS STRATEGIC
OBJECTIVES. WITH ESTRAPOLACAO PROJECTS CHARACTERIZED BY
TIME AND COSTS, COMPANIES ARE ADOPTING METHODOLOGIES TO
MANAGE THESE. STANDARDIZED PROCESSES RESULT IN WORK
ORGANIZATION, ANTICIPATING PROBLEMS, AMONG OTHER
BENEFITS. IT IS THEREFORE IMPORTANT THAT COMPANIES REALIZE
THAT THE PRACTICES OF PROJECT MANAGEMENT APPLICATIONS
ARE OF GREAT VALUE. THIS PAPER SUGGESTS USING A CASE STUDY
IN AN INFORMATION TECHNOLOGY COMPANY, A METHODOLOGY
FOR PROJECT MANAGEMENT AND TECHNICAL IMPLEMENTATION OF
EARNED VALUE ANALYSIS TO EVALUATE THE PERFORMANCE OF THE
SAME, SINCE, GENERALLY, THEIR BUDGETS ARE BASED ON COST
ESTIMATES USING AS A BASIS FOR CALCULATING THE VALUE OF
EMPLOYEES ALLOCATED TO THE PLANNED ACTIVITIES. THE MAIN
RESULTS ACHIEVED WITH THE IMPLEMENTATION OF THE PROPOSED
METHODOLOGY ARE: THE STANDARDIZATION OF EXISTING
PROCESSES AND STAGES IN FUJITEC, SURGE CAPACITY PLANNING,
ACCURATE ASSESSMENT OF INDIVIDUAL PERFORMANCE AND
DESIGN.

Keyword: PROJECT MANAGEMENT; METHODOLOGY; EVA.
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1. Introducéo

A implantagdo de projetos ndo pode ser conduzida de maneira inconsistente. Para
alcancar um posicionamento de lideranca no mercado as empresas que trabalham com
projetos estdo modificando suas formas de gestdo, tornando-se mais competitivas através de
diferenciais referentes a prazo, custo e qualidade.

A falta de priorizacdo das atividades, dificuldade na avaliagdo do desempenho do
projeto, problemas graves de comunicacdo, prazo e custos frequentemente excedidos, falta de
controle sobre mudancas e ocorréncia de risco, decorrem da falta da utilizacdo de
instrumentos e metodologias padronizadas para o gerenciamento do projeto (KERZNER,
2006).

Segundo Vargas (2005), para atender as demandas de maneira eficaz, em um ambiente
caracterizado, torna-se indispensavel um modelo de gerenciamento com foco em prioridades e
objetivos.

As metodologias para o gerenciamento de projetos proporcionam diretrizes para tornar
mais eficiente a gestdo de projetos, reconhecidas através das melhorias de produtividade, de
tempo de ciclo de desenvolvimento e da qualidade e da satisfagdo dos clientes internos e
externos nas organizacdes.

Além disso, as metodologias de sucesso encontram-se alinhadas aos objetivos
estratégicos da organizacao, uma vez que o ponto de partida de muitos projetos esta vinculado
aos objetivos comerciais da organizagéo.

Por outro lado, tratando de dados referentes aos projetos de Tecnologia da Informacéo
(TT), Vargas (2002) afirma que: “74% das falhas de todos os projetos de TI, tecnologia da
informacao, estdo relacionados a orcamentos insuficientes ou ao ndo cumprimento de prazos.
Nos Estados Unidos, US$ 75 bilhGes de ddlares sdo gastos em projetos de TI que fracassam”.

Esses dados revelam o pouco conhecimento e pratica na gestdo de projetos. A empresa
FUJITEC, que sera estudada neste artigo, trabalhando com projetos simultaneos estava
sentindo as mesmas dificuldades.

Assim, com o objetivo de expandir seus negdcios em ambito nacional e internacional,
a empresa sentiu-se fragil em relacdo a conducdo de seus projetos empresariais,
principalmente pela falta de definicdo dos processos existentes em cada fase do projeto e
consequentemente pela deficiéncia de avaliacdo do seu desempenho.

Dessa forma, o seguinte problema foi estabelecido: como desenvolver uma
metodologia para o gerenciamento de projetos e como avaliar o desempenho dos mesmos para
possibilitar aos gerentes e a alta administracdo a conducdo de projetos com éxito por meio da
analise e decisdo em torno dos processos existentes?

Para isso, enquadram-se nos objetivos deste trabalho a proposi¢do de uma metodologia
para 0 gerenciamento de projetos bem como a aplicacdo da técnica da Andlise de Valor
Agregado (EVA) para avaliacdo do desempenho do projeto.

Entretanto, existem algumas limitacGes para a elaboracéo deste estudo que devem ser
explanadas, sdo elas:

A dificuldade na obtencdo de dados histdéricos, devido aos poucos processos
operacionais e gerenciais estabelecidos, bem como formas precarias para avaliacdo dos
resultados dos projetos nessa empresa;

A dificuldade para definicdo e adaptacdo dos processos da metodologia.
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2. Avaliacédo de desempenho da gestdo de projetos

O principal foco do Project Management Institute (PMI), instituicdo sem fins
lucrativos voltada para o gerenciamento de projetos, tem sido a definicdo e divulgacdo das
melhores praticas em Gerenciamento de Projetos. Sua missdo é o desenvolvimento da
atividade de gerenciamento através do incentivo a profissionalizacdo e ao desenvolvimento
das praticas de gerenciamento de projetos. Por sua vez, 0 PMBOK (A Guide to the Project
Management Body of Knowledge) é um dos mecanismos mais utilizados através da sua
publicacdo sempre atualizada e revisada.

Segundo o PMBOK (2008), um projeto é um empreendimento temporario com o
objetivo de criar um produto ou um servico Unico, onde temporario significa que cada projeto
tem um comeco e um fim determinado, e Unico representa que aquilo que esta sendo
produzido é de alguma forma diferente de todos os produtos ou servicos produzidos
anteriormente.

Os projetos possuem caracteristicas especificas conforme Vargas (2005), as quais sao
mostradas na tabela 1 a seguir.

TABELA 1 — Caracteristicas especificas de um Projeto.

Caracteristicas Funcéo

A definicdo dos objetivos do
projeto faz com que ele seja Unico,

Raridade ou relativamente pouco frequente.

Tempo limitado
Restrigdes Capital limitado

Recursos limitados

Os esforc¢os realizados entre areas
diferentes da organizacéo, ou entre
organizagdes, requerem
integracdo.

Multidisciplinaridade O trabalho interdisciplinar
necessita de coordenacdo através
dos limites organizacionais.

Diversas habilidades podem
requerer coordenacao especifica.

Obijetivos divergentes entre partes
envolvidas de um projeto
necessitam de gerenciamento.

Complexidade A tecnologia pode ser modificada

em métodos e analises.

A tecnologia pode ser complexa
por si mesma.

Fonte: Adaptado de Vargas (2005).

De acordo com Kerzner (2006), entende-se a gestdo de projetos como sendo um
conjunto de processos de planejamento, programacdo e controle de uma série de atividades
integradas de forma a atingir os objetivos finais com éxito, para beneficio dos participantes do
projeto. Assim, a gestdo de projetos consiste na aplicacdo dos conhecimentos, habilidades, e
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técnicas que visam atingir os requisitos do projeto.

Ja o gerenciamento de projetos € um conjunto de ferramentas gerenciais que permitem
que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e capacidade
individuais, destinados ao controle de eventos ndo repetitivos, Unicos e complexos, dentro de
um cenario de tempo, custo e qualidade pré-determinados (VARGAS, 2005).

Dessa forma, ele pode colocar a empresa em uma posi¢do competitiva no mercado,
gerenciando negocios dentro do prazo estabelecido, usando poucos recursos, mas utilizando-
os de forma eficiente, mantendo-se dentro das restrigdes impostas em negociagao.

Alguns beneficios com o uso do gerenciamento de projetos, segundo Vargas (2005)
séo:

a) Evitar surpresas durante a execugéo dos trabalhos.

b) Desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas de trabalho.

c) Ter planos de prevencdo contra eventuais riscos que possam acontecer no projeto.
d) Agilizar o processo de tomada de decisao.

e) Maior controle gerencial das fases do projeto.

f) Reunir documentacdo, através de dados histdricos dos processos executados.

Segundo Kerzner (2006), as empresas que buscaram atingir a exceléncia no campo da
gestdo de projetos s6 conseguiram 0 mesmo mediante a aplicacdo de processos e
metodologias. Com o passar dos anos as empresas puderam observar que 0 sucesso pode ser
visto como a conclusdo do prazo, custo e nivel de qualidade pré-determinados, sendo a
qualidade definida pelo cliente e ndo mais pelo fornecedor.

A avaliacdo do desempenho do projeto sera feita pela ferramenta de controle EVA. A
grande aceitacdo para uso desta ferramenta de analise foi impulsionada pelos inimeros
projetos de defesa que fracassavam devido a orcamentos insuficientes, de modo que as
andlises das informacdes de valor agregado mostraram-se eficazes devido a visibilidade
antecipada dos problemas (VARGAS, 2003b).

A Andlise do Valor Agregado surge da necessidade do estabelecimento de previsdes
confiaveis, tendo como foco a relacdo entre os custos reais consumidos e o produto fisico
obtido no projeto através de uma quantidade especifica de trabalho, conforme Vargas
(2003b). Assim, o valor agregado tem foco na relagdo entre os custos reais incorridos e o
trabalho realizado no projeto dentro de um determinado periodo de tempo (FLEMING;
KOPPELMAN, 1999a, apud VARGAS 2003b).

A metodologia tradicional de avaliacdo de resultados em projetos interpreta 0s
resultados obtidos no periodo, através da comparacdo entre os custos incorridos e o valor
orcado para esta ocasido. Essa avaliacdo tradicional ndo se mostra coerente quando aplicamos
a analise de valor agregado.

A medicdo e avaliagdo do desempenho do projeto em um determinado periodo devem
tomar como base, o produto fisico obtido naquele momento em relagdo aos custos incididos e
ao que se planejava gastar, isso nos mostra a ferramenta EVA. Por isso, 0s ganhos fisicos
reais representam essa terceira variavel a ser analisada nos resultados obtidos. Além disso, a
analise do valor agregado consegue sugerir uma projecdo dos custos e prazos finais do
projeto.
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As avaliagbes do desempenho dos prazos e dos custos do projeto podem ser realizado
conforme os indices estabelecidos de acordo com o Departamento de Defesa Americano.

- CV (Cost Variance): Representa a diferenca entre o custo previsto para a evolugéo
realizada (valor agregado) e o custo efetivo até a evolucdo realizada (ACWP, também
conhecida como custo real). Se CV for positiva, o trabalho agregado até a data de status
estard além do valor realmente gasto; se for negativa, a atividade agregou um valor abaixo do
que se gastou no trabalho. No Brasil é conhecida como Variacdo do Custo (VC);

- SV (Schedule Variance): E a diferenca, em termos de custo, entre o Valor Agregado
(BCWP) e o valor planejado (BCWS), na data de status. Se SV for positiva, 0 projeto esta
adiantado; se for negativa, 0 projeto estara atrasado, também conhecido no Brasil como
Variacdo da Agenda (VA);

- TV (Time Variance): E a diferenca, entre o tempo previsto pelo projeto e o
realizado. E encontrado graficamente pela projecdo da curva de BCWS e BCWP, encontrando
a data em que o BCWS agrega o mesmo valor a BCWP. A diferenca entre a data de status e
essa data representa o atraso ou adiantamento do projeto.

O comportamento das variacdes de custo e prazo pode ser observado no grafico a
sequir.
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FIGURA 1 — Analise de valor agregado com as determinacfes de CV, SV e TV. Fonte: Elabora¢éo prépria.

3. Metodologia

Considerando-se que para aplicacdo de um modelo especifico faz-se necessario a
formulacdo de uma metodologia fundamentada em sensibilidade e capacidade de adaptacao
ao processo. Sugere-se a adogdo de duas fases, a primeira voltada a captacdo da necessidade
do projeto e a segunda na implantacdo das conclus6es obtidas na primeira fase.

Na primeira fase deve-se atentar a profunda e minuciosa analise das reais necessidades
da metodologia implantada bem como a relevancia de cada processo e suas implicagdes. Em
seguida, deve-se identificar e definir o nivel de maturidade da empresa medido de acordo com
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0s aspectos funcionais; o conhecimento gerencial, a presenca da estrutura organizacional,
enfim dos aspectos vinculados a forma de como a empresa desenvolve e gerencia seus
Processos.

A segunda fase consiste basicamente na adaptacdo e integracdo dos métodos e
processos as reais caréncias da organizacao o que, por sua vez, dara suporte para a idealizacdo
de um sistema (software) para a gestdo de projetos. Por conseguinte contando com a
aprovacdo da alta administracdo dar-se-a o treinamento dos colaboradores acerca do sistema
implantado.

Visando focalizar a metodologia na sua plenitude e a constancia na realizacdo das duas
fases citadas anteriormente. Sugere-se o cumprimento do ciclo concretizado na estrutura a
seguir: a iniciagdo, o planejamento, a execucdo, o controle e a finalizag&o.

Na iniciacdo tem-se a identificacdo da problematica e da necessidade a qual justifique
a existéncia do projeto, seguida pela definicdo dos objetivos e finalidades deste para a
organizacdo. No planejamento estima-se a elaboracdo do cronograma em fungdo dos pacotes
de trabalho, das estimativas de tempo, da andlise da interdependéncia entre as atividades e da
alocacdo de recursos, definindo em seguida as estimativas de custos e or¢camentacdo do
projeto.

A execucdo e o controle deverdo ser realizados simultaneamente onde cada
desenvolvimento ou tomada de decisdo devera ser documentada em forma de relatorio no
ambito de avaliar e controlar o desempenho da atividade realizada. E por fim a juncdo de
todas as informacdes obtidas na implantacéo do projeto.
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Método de
Trabalho utilizado
Fase de Andlise e Concepc¢do Fase de Implantacio
junto a Alta Administragdo

Etapa 1 A
. . Y Etapa3
Discutir e justificar com a .
alta administracio - Identificar, mapear e adaptar as
necessidade e importincia fases, processos e dreas da gestio
da metodologia a ser de projetos e suas interacdes a
desenvolvida. realidade da empresa.
v
Etapa 2 Etapa 5
Estudar e analisar o nivel de Estudar e definir um software
maturidade da empresa no para a gestdo de projetos.
gerenciamento de projetos. /
[ Etapa 6

Apresentar a metodologiapara a
altaadministracao e divulgar
ara a empresa.

a

Etapa 7

Treinar a organizacio para o
uso da metodologia.

FIGURA 2 — Método de trabalho utilizado. Fonte: Elaboragdo prépria.

4. Estudo de caso

Voltada pra o fornecimento de solucbes tecnoldgicas, na &rea de transagdes
eletronicas, seguranca de dados e uso de smartcards, a empresa FUJITEC foi crida em 1991.
Inicialmente, atuou aplicando solugdes na area de automacdo de processos industriais e
comerciais. Sua estrutura organizacional é baseada na premissa da visdo de processos.

Seu modelo organizacional é constituido por trés tipos de processos (estratégicos,
gerenciais e operacionais). Estes promovem a transformacdo de insumos recebidos em
produtos ou servicos destinados ao atendimento das demandas e necessidades dos clientes. A
associacdo desses elementos encontra-se na Figura 3, na qual encontra-se a Equipe de
Geréncia de Projetos (EGP) responsavel pela gestdo dos projetos da empresa.
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FIGURA 3 — Conjunto de processos da FUJITEC. Fonte: Elaborag&o propria.

Na area de gerenciamento de projetos foram observados alguns aspectos dentro da
empresa, entre eles: a falta de autoridade dos gerentes de projeto revelada pela estrutura
matricial fraca, a alocacdo parcial de gerentes nos projetos fato que gerava conflitos de
priorizacdo de atividades, problemas de comunicacdo entre os envolvidos no projeto,
rompimentos de prazo e custo nos projetos e outros. Gerando dificuldades na
operacionalizacdo e gestdo dos mesmos.

4.1. Aplicacdo da técnica da analise de valor agregado com a utilizacdo do software Ms
Project 2007 em um projeto

Um projeto da empresa foi selecionado para a aplicacdo da técnica da analise de valor
agregado na avaliacdo do desempenho do projeto. A aplicacdo da técnica EVA e do modelo
para avaliacdo do desempenho individual sera feita com a utilizacdo do Microsoft Project
2007. A necessidade da empresa em recertificar seu sistema de qualidade conforme os
requisitos da norma 1SO 9001 deu surgimento ao projeto estudado.

TABELA 2 — Dados do projeto de qualidade.
Projeto qualidade — recertificacdo 1SO 9001:2000
13 de outubro de 2011

Data de inicio
Data de término previsto 27 de janeiro de 2012

Orcamento R$ 12.048,58
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Total de homem-hora (hh) 502,8 horas
previsto
Recursos materiais N&o aplicavel

Meta de desempenho/
recurso — IPR (Indice de
Performance do Recurso) >=75%

Fonte: Elaboragdo propria.
Foi feito o planejamento do projeto de qualidade através dos seguintes passos:

- Definicdo de todas as atividades necessarias para reformulacdo dos processos da
empresa;

- Planejamento das estimativas de tempo para as atividades do projeto;
- Determinacéo da interdependéncia entre as atividades;

- Alocacdo dos recursos as atividades;

- Alocacéo de estimativas de custo as atividades.

Utilizando como base de célculo o valor do homem/hora (hh) dos colaboradores
alocados nas atividades planejadas para o projeto, o orcamento do mesmo foi baseado em
estimativas de custo. A avaliacdo do desempenho individual foi obtida através da analise dos
dados obtidos na fase controle.

A definicdo do escopo do projeto qualidade através de uma EAT (Estrutura Analitica
de Trabalho), o cronograma do projeto, 0 orcamento para cada atividade e salvar uma linha de
base para 0 projeto, sdo requisitos para que a analise do valor agregado possa ser aplicada
durante a fase de controle.

Com a realizacdo destas atividades foi aplicada a analise de valor agregado no Ms
Project 2007, que ja possui uma tabela chamada de “Valor Acumulado” ao qual fornece todas
as variaveis e indicadores da técnica. O célculo da andlise foi feito com base na data de
controle. Neste projeto foi escolhido o dia 12 de novembro de 2011, sendo seu periodo de
analise de 26 dias.
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FIGURA 4 — Tabela do valor acumulado do Ms Project — Projeto qualidade. Fonte: Elaboragdo propria.

Diante desses dados é elaborada uma interpretacdo gréafica da analise de valor
agregado no periodo. Observa-se que na data de status a curva COTR esta acima da COTA o
que evidencia um ritmo de evolugdo acima do previsto. A curva CORT encontra-se acima da
CRTR o que revela que o projeto esta com o custo menor do que o planejado.
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FIGURA 5 — Gréfico da andlise de valor agregado. Fonte: Elaboracéo propria.

5. Concluséao

A proposta deste estudo foi sugerir uma metodologia para o gerenciamento de projetos
bem como a aplicagdo técnica da andlise de valor agregado para avaliagdo do desempenho dos
mesmos, uma vez que, geralmente, seus orcamentos sdo baseados em estimativas de custos
utilizando como base de céalculo o valor dos colaboradores alocados nas atividades planejadas.

Dessa forma, os resultados alcancados com a implantacdo da metodologia proposta
foram: a padronizagéo das fases e processos existentes na FUJITEC, aumento da capacidade
de planejamento, aumento do controle sobre mudangas de qualquer natureza no projeto,
avaliacdo precisa do desempenho individual e do projeto entre outros.

Os processos padronizados resultaram em organizacdo do trabalho, visdao ao longo
prazo, antecipacdo aos problemas, dentre outros, gerando o aumento da satisfacdo dos
colaboradores e consequentemente da alta administracdo da empresa que pode contar com
uma metodologia que serve de estrutura para a condugéo e implantacao de projetos com éxito.

Portanto, é importante que as empresas percebam que as praticas de gerenciamento de
projetos possuem aplicacBes praticas de grande valor. Por isso, essas praticas estdo se
consolidando como um modelo de gestdo pela objetividade e organizacdo na conducdo das
estratégias organizacionais.
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