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RESUMO

A frequente necessidade de adaptacdo dos sistempesariais, em um ambiente de
incertezas cada vez maiores decorrente do consantento da competitividade faz com o
gerenciamento de projetos ganhe cada vez mais cespag organizacbes. Uma das
ferramentas mais utilizadas para o acompanhamerdotele de projetos é a analise de valor
agregado, que promove uma excelente integracde &és dos principais elementos do
gerenciamento de projetos: tempo, custo e escopesak da sua reconhecida utilidade e
simplicidade conceitual, muitos usuarios do gewsnento de projetos ainda nao estao
familiarizados com a aplicacdo desta técnica. Esiealho tem como objetivo revisar os
conceitos basicos de gerenciamento de projetasiuito de colaborar para a sua divulgacao,
bem como apresentar uma descricdo mais detalhaalaatise de valor agregado e da técnica
derivadaEarned Schedulatravés da andlise de dados de projetos reaisndeindustria de
equipamentos eletronicos.

Palavras-chaves: Engenharia Elétrica. Gerenciamentde Projetos. Andlise de Valor
Agregado. Desenvolvimento de Produtog&arned Schedule. Indastria
Eletronica.



ABSTRACT

The business system frequent need of adaptatica,uincertainty growing environment due
to the steady rise of competition in the marketsllaborate to the ascent of project
management which gain, nowadays, more and more ptathe organizations. One of the
most used tools for projects control is the EarWadue Analysis that allows a splendid
integration among three of the project managemesit momponents: schedule, cost and
scope. Besides it recognized utility and concepsiaiplicity, a lot of users of project
management are not yet aware about the techniqulEapn. This work aims to revisit the
basic concepts of project management, with theqaapo contribute to its popularity as well
as to present a more detailed description of Eaxfede Analysis and its derived technique
theEarned Schedulthroughout the analysis of telecom electronic potsl projects data.

Keywords: Electrical Engineering. Project Managemeh Earned Value Analysis.
Product Development.Earned Schedule. Electronic Industry.
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1. INTRODUCAO

1.1. O Objeto de Estudo

A estimativa da atratividade financeira ou do valecondbmico agregado de um
empreendimento depende fundamentalmente dos castbsspesas associadas a suposta
obteng&o de um bem ou melhoria assim como a exjpectke retorno financeiro, econdmico,

social ou ambiental com a venda, utilizac&o ouegiatido produto ou servi¢co desenvolvido.

O empreendimento que parecer mais lucrativo fresteariados critérios de estimativa de

retorno e ainda parecer alinhado a estratégia glanmacdo devera ter vantagem sobre o0s
demais na alocacgdo dos recursos disponiveis, aantgnfa sua probabilidade de execucdo.
Porém, como saber se tal empreendimento poderawsesta sendo, efetivamente realizado
como se imagina? Como garantir que os resultad®dsprs serdo pelo menos realizados

aproximadamente quando o projeto acabar?

Uma vez que se tenha decidido pela realizacdo ddetienminado projeto, 0 mesmo € entao
sujeito as inumeras e temporalmente variaveis igée8 ambientais e do sistema
organizacional que Ihe contém, tomando forma,aeformando e por fim sendo extinto. Ao
longo deste complexo processo, uma série de ampaeasm risco a obtencao dos resultados
anteriormente almejados no planejamento. Destaaf@@dministracdo de projetos tem como
foco a obtencdo de sucesso na realizacdo de umeengimento, minimizando a

probabilidade e o impacto dos riscos associadosesmo.
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Projetos podem ser realizados em qualquer tiporgien@acéo ou entidade e espera-se que
sejam uma conseqiéncia do posicionamento da eetfdatte ao ambiente que a contém, no
intuito primordial de colaborar para a sua contlade e desenvolvimento. As organizacgoes,
assim como as pessoas, frequentemente enfrentarmesnalificuldades de adaptacdo a
mudancas de qualquer natureza. A gestdo de propetde ser definida entdo, como o
conjunto de ferramentas de auxilio para a impla@itade planos estratégicos que facam a
transicdo entre o estado atual - superado e imsoifec- e um outro que se julga superior por

ser vantajoso frente a evolucao das condicdesadex ambientais percebidas e estimadas.

Desta forma fica claro que o gerenciamento de fm®jpode ser de grande utilidade no que
diz respeito a forma com que mudancas estratég@adratadas dentro das organizacdes.
Mau gerenciamento de projetos esta associado a@asde percepcdo, incapacidade de se
prevenir de problemas futuros no momento atual. @ergciamento de projetos busca
assegurar que 0s passos para o cumprimento deamn @stdo sendo dados de uma forma
controlada e segura, com 0 minimo de risco possjaeantindo a evolu¢do do processo na

direcéo do objetivo idealmente proposto.

Entendida a natureza do gerenciamento de projetos seus objetivos partimos para a

elucidacdo do cenario atual e o porqué da asceied@uente destas praticas de gestao.

1.2. O Ambiente

O mercado globalizado é uma realidade. O consegi@embhento da competitividade nos mais
variados mercados assusta grandes e pequenaszaggms. A proliferacdo da Internet
durante a década de noventa tém um impacto profoadeelacéo das instituicdes com a

sociedade (KOTLER, 2000). O efeito se da princigailte na velocidade com que um
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influencia o outro. Hoje as oportunidades aparecemn mais frequéncia e a janela de tempo,
na qual podem ser aproveitadas ficou mais estisitase evidencia, por exemplo, na reducao
do ciclo de vida de produtos (MULLER, 2003) obsdeveem inimeros seguimentos de
mercado. Quem demorar muito para perceber uma madenambiente ou falhar na escolha
ou implantacdo dos projetos de adaptacdo necesséwive 0 risco de ter seu negocio

seriamente ameacado.

Neste contexto, onde mudar mais rapido € precisopraticas de gestdo por projetos
encontram um ambiente perfeito para serem disseasndNao foi por acaso que se observa
desde 0s anos noventa uma crescente busca pefdiniisdo gerenciamento de projetos nos
mais variados ramos. Inicialmente, a gestdo defm®jera realizada de maneira mais formal
em grandes instituicbes como, por exemplo, asdigad departamento de defesa do governo
americano. Essas instituicbes como forca aéreaninaae Nasa enfrentavam desde a década
de 50 o ambiente de competicdo tecnologica dederrefa corrida armamentista
impulsionada pela guerra fria. Grandes e complgxogetos, com orcamentos altissimos
associados a uma necessidade constante de indezed@m a uma sofisticacdo maior para

0S processos de gestao.

Como estas instituicbes dependiam de uma vasta genfarnecedores, toda a cadeia de
suprimentos acabou absorvendo esta cultura deogesitborando para a proliferagédo do
gerenciamento de projetos em varios segmentosdistin americana. Esta proliferacédo é
por fim acelerada no final do século passado caumento da competitividade ocasionado

pela consolidacdo da economia globalizada e denktte
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A possibilidade de se fazer, através das técnioagedenciamento de projetos, estimativas
mais acertadas para a realizacdo de empreendimasgosiada a sofisticados métodos de
controle de progresso vem sendo um diferencialrandg desafio de adaptacdo continua que

as organizacdes enfrentam no panorama atual.

1.3. Os Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo apresendisaaitir a disciplina de gerenciamento de
projetos, na otica de algumas instituicbes queomprem ao redor do planeta, dando uma
idéia do estado atual deste ramo do conhecimeidto.sHra apresentado um estudo completo
sobre cada tema relacionado a esta disciplinao®dr@rdadas superficialmente as principais
areas de conhecimento e as competéncias mais corteurecionadas, identificadas através

de um estudo bibliografico realizado sobre algudessprincipais fontes na area.

Um aprofundamento maior serd observado na desalig@mnsagrado método de andlise do
valor agregado. Sera promovido o estudo especifecaim recente desdobramento desta
técnica especifica através da sua aplicacdo pestimaativa de término de projetos de novos

produtos em uma industria de equipamentos eletémo seguimento de telecomunicagdes.

Deseja-se que este trabalho possa vir a contripaia a formacdo de estudantes e
profissionais da &rea de engenharia, pois se entgmel a familiarizacdo com o0s conceitos
tratados na disciplina de gerenciamento de projptwstais profissionais € um diferencial

importante. A correta aplicacdo das ferramentamidés que constituem a disciplina de

gerenciamento de projetos pode propiciar, no @oimlida atuacdo do profissional de
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engenharia, um aumento de desempenho e conseg@etgemma economia maior na

utilizacao de recursos.
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2. INTRODUCAO AO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.1. Definicoes

Ak

A palavra projeto deriva do latim “projectu” qu@rsifica lancado para diante. Ja “projectu”
por sua vez vem do latim “proicere” com significam@inal “levar algo adiante” da unido de
“pro” significando algo que procede uma acédo e€iat significando levar. Desta forma a

palavra projeto significa originalmente “o que aese antes de qualquer outra coisa”. O que

seria levado, ou lancado, seria o objeto.

Entretanto o termo ganhou um significado distintpagtir da metade do século XX com a
introducdo dos conceitos fundamentais da discipldea gerenciamento de projetos.
Representando originalmente o plano a ser alcanpadm a futura realizacdo do objeto,
projeto era entendido como os desenhos, espedésagnedidas que guiavam a posterior
construcdo da maquina, edificio, sistema, etc. Gatesenvolvimento do gerenciamento de
projetos o termo acabou sendo utilizado com umifgigdo distinto e hoje ora é colocado
com o significado original — como em “o0 projetosidestacdo” — ora com o significado novo
— “0 projeto de habitacdo popular’. No primeiro @was referéncia € provavelmente ao
diagrama unifilar, esquemas de ligacdo, especémag componentes, planta baixa e demais
elementos que definem as caracteristicas quesaltastacdo devera ter apds ser construida.
No segundo caso, a referéncia € ao processo todmragrucdo de moradias populares,
podendo envolver as mais diversas questfes redaivaalizacdo do empreendimento, como
por exemplo: a escolha dos meios de financiamestpyrocessos de licitacdo, o cronograma
especifico das obras, a elei¢cdo das familias eaedis, a escolha das formas de pagamento,

etc. Ou seja, neste segundo exemplo a palavra@mpele definir todo o empreendimento ou

gualquer subconjunto do mesmo, dependendo fundahesite de como o escopo do
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projeto foi definido. De acordo com o Guia PMB&define-se projeto como um esforco

anico (com resultado exclusivo), temporario e @betacio progressiva.

Ja o conceito de gerenciamento, que sera utilizagste trabalho sem distincdo de
administracdo e gestédo, de acordo com Fayol (128D)espeito a funcdo de previsdao ou
planejamento, organizacédo, comando, coordenacaontmle presente nas organizacgoes.

O termo gerenciamento de projetos pode ser entgndmbrtanto, pela funcdo de

planejamento, organizacdo, comando, coordenaca@mteole da execucdo de um processo

anico, temporario que néo é previamente conheadsen todo.

Esta definicdo deriva da distincdo fundamentalspipode fazer na empresas entre atividades
de rotina — operacbes normais — ja completament@ecidas e mapeadas na forma de
processos estabelecidos; e atividades inovadorgsojetos — distintas das demais ja
executadas normalmente, durante as quais poderstr @éditos pontos de decisdo assim
como riscos e oportunidades imprevistos. Como prés®ia, uma caracteristica basica da
gestao de projetos é o caréater progressivo dosgesfde planejamento que devem perdurar,

para um melhor resultado, até quase o fim da efeadig empreendimento.

2.2. Histérico do Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos foi formalizado comsxigdlina a partir do surgimento das
primeiras instituicdes voltadas para o tema confd® (Project Management Institytem

1969 e o IPMA Iternational Project Management Associaji@m 1967.

Inicialmente, a preocupacdo maior era a organizagdrabalho e seu custo através do

tempo. As técnicas que primeiro constituiram o gramimente chamado “corpo de
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conhecimento” da disciplina eram aquelas que awdin na programacao das tarefas ao
longo do tempo bem como a alocacéo de custos amame® grupo de 35 regras conhecidas
como C/SCSCGost/Schedule Control System Crit¢rdo DoD, o departamento de defesa
americano, representam bem esta fase inicial dendeksimento formal da disciplina. O
C/SCSC era exigido em alguns tipos de contratosocoos que 0s riscos de sobre-custo
ficavam por conta do DoD. O método do caminhoawitt CPM — do inglés “Critical Path
Method” e o PERT do inglés “Program Evaluation &wel/iew Technique”, bem como o0s
graficos de Gantt e a estrutura analitica de ppjeti simplesmente EAP, sdo outras das
técnicas ja existentes desde pelo menos a metadécidto passado e que sdo comumente

agregadas no que € chamado de corpo de conhecideegeenciamento de projetos.

Apos esta fase inicial de desenvolvimento, a dis@ppassou por um periodo no qual ndo
houve uma grande popularizacéo, pode-se afirmarpgless décadas seguintes a maioria
destas ferramentas ndo obteve grande penetracaorgamizacées que nao executassem

grandes e complexos projetos.

A popularizacdo destas técnicas iniciou a partir @oos 80 onde novas metodologias foram
desenvolvidas, documentadas e divulgadas. Nos @@odo século vinte a disciplina de

gerenciamento de projetos iniciou um periodo decfradesenvolvimento e popularizagéao.
Uma evidéncia deste fato é o crescente nimerodiisgionais certificados como gerentes de
projetos pelas instituicbes do ramo. A tabela abaesume os principais acontecimentos

relacionados a este desenvolvimento.

Tabela 1 Eventos da historia da gestao de projetos

Data Acontecimento

Década| - Criacdo do método CP@ritical Path Methog;




de 50 - Marinha americana adota CPM;
- Criagdo do método PERProgram Evaluation and Review Technijjue

Década| DoD (Department of Defeny@americano apresenta o critério C/SCSC

de 60 | (Cost/Schedule Control System Critgnara seus projetos;
O Project Management Institute PMI® — é fundado em 1969;

Década| - Criacdo e consolidacdo do MRRdterial Requirement Planning

de 70

Década| - Criacdo do MRP II;

de 80 | - Primeira certificacdo PMHAP(oject Management Professioal
- Criacdo do TQMTotal Quality Managemept

Décadal - PMBOK® (Project Management Body of Knowlejigecriado pelo PMi;

de 90 | - Austrdlia e outras poténcias mundiais adotam adeeC/SCSC,;
- ERP Enterprise Resourse Planningmerge nos EUA,;
- Introducéo dos conceitos de Engenharia Simultanea

1991 - Consagracgéo do TQNIldtal Quality Managemept

1992 - Criacao do C/SPME&¢st/Schedule Performance Management Standard
canadense,

1993 Formacé&o do IPMQngernational Performance Measurement Council
DoC (Departament of Commercamericano passa a utilizar EVEdrned
Value Managemehtuma variacdo do C/SCSC;
Introducdo dos conceitos de Re-engenharia,

1995 Estabelecimento d®épartament of Transportation Performance
Measurement Count&ihos EUA para medir desempenho de projetos;

1996 OMB (ffice of Management and Budpatnericano edita o requisito A-11
exigindo EVM em todos os contratos do governo;
EVM é acrescentado ao PMBOK
DoD americano cria o0 EVM Implementation Guide;
O gerenciamento de riscos passa a ser incluidéanejpmento e controle de
projetos;

1997 NASA cria politica de gerenciamento de pertoroe baseado em EVM,;
Surge o conceito de Corrente Criti€aiical Chain);

1998 EVM passa a ser uma norma pela AMShé¢rican National Standarts
Institute);
IEEE 1490-1998 Adota a Segunda edicdo do PMB@wtno padréo para
gerenciamento de projetos

1999 PMA Performance Measurement Associajiea torna a primeira faculdade
do PMI®;
DoD americano adota as normas ANSI para EVM;

2000 PMBOK é atualizado com detalhamentos de EVM;
Crescimento de equipes itinerantes e multinacipnais

2001 Manifesto para o Desenvolvimento Agil de Saftw

2002 APM @Association for Project Managemeninglaterra) edita normas para
EVM;
Ministério da Defesa britanica passa a utilizaMivVE

2003 |IEEE 1490-1998 Adota a Terceira edicdo do PKBEomo padrao para

gerenciamento de projetos

Fonte: Adaptado de Oliveira (2003)
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2.3. Desafios Atuais do Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projeto, inicialmente se deseeua@o redor do tratamento de variaveis
guantitativas como custo, prazo e escopo e foiugdatente estendendo seu escopo para a
gestdo de conceitos mais subjetivos. Um estudmiibtrico de publicacdes indexadas pelo
sistema Qualis entre 2002 e 2006 aponta as teradedeiestudos sobre o tema assim como a
sua penetracdo no meio académico. O autor dest#oaslata: “Enquanto area de pesquisa,
[...] o gerenciamento de projetos [...] evoluiuude foco inicial em técnicas de gerenciamento
de prazo, custo e qualidade para uma visdo maasgénte, fazendo dos projetos um meio de
implementacéo de estratégias de negdcios. Novassteaacionados ao comportamento das
equipes, a busca de maturidade em gerenciamenforajietos e a gestdo dwortfélio

comecam a ganhar importancia” (SBRAGAal, 2009, p.58).

As anadlises das pesquisas académicas, que apomarnendéncia cada vez maior de estudos
relacionados a aspectos comportamentais e cultv@ai®o encontro do que se observa, por
exemplo, com o surgimento de metodologias ageiged&io de projetos. Tais metodologias
apontam para uma gestdao mais informal e convenrentgestdo de processos em ambientes
de mudancas constantes. Este movimento, identificed pesquisa e nas empresas € uma
consequéncia natural da expansdo da disciplina. ocComgerenciamento de projetos
inicialmente estava presente apenas na gestacaddeg e complexos projetos, ndo se fazia
necessaria uma maior compreensao e acompanhanentsplectos humanos relacionados.
Com a popularizagdo da disciplina e a aplicacdogeienciamento de projetos estando
presente em organizagcdes menores, em ambientesmouitigs vezes, a maior parte do custo
€ com pessoal, surge naturalmente um movimentoddptacdo dos meétodos a esta nova
realidade. Na pesquisa de Sbragfial (2009) o tema recursos humanos é apontado como o

mais comum nas publica¢des atuais.
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Tabela 2 Representatividade dos temas nos artigesbre gerenciamento de projetos

Recursos Humanos 30%
Custo 15%
Risco 15%
Tempo 13%
Comunicacédo 11%
Portfélio 9%
Maturidade 7%

Fonte: (SBRAGIAet al, 2009)

Um aspecto interessante que se pode associar saffodeatuais da disciplina é a analise da
sua expansao sobre ramos de atividade que anternt@rpouco utilizaram o gerenciamento
de projetos. Shragiat al (2009) faz uma analise da representatividade sdbsres da

economia identificados em artigos publicados ndsnak anos. Nesta andlise € perceptivel
que existe uma tendéncia ao estudo das quest@esoneldas a aplicagdo deste modelo de
gestdo em varios setores (32%), possivelmente pogqustamente no estudo comparativo

entre setores distintos que se pode identificasipes regras gerais sobre a disciplina.

Tabela 3 Representatividade dos setores nos artigesbre gerenciamento de projetos

Construgéo 26%
Tecnologia de Informacéo 14%
Governo 4%
Servicos 3%
Automobilistico 3%
Energia 2%
Educacéo e Pesquisa 2%
Outros 14%
Vérios Setores 32%

Fonte: (SBRAGIAet al, 2009)

A consolidacdo do gerenciamento de projetos coraticarde gestao universal, ou seja, que
pode ser aplicada com sucesso em qualquer ocasd® se possa definir um projeto,
depende da sua propria expansao atraves de nowwssse do estudo e compilacdo das

praticas geralmente bem aceitas em qualquer caso.
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Outro aspecto identificado na pesquisa de Sbreigal (2009) é a representatividade das

areas funcionais nas publicacoes.

Tabela 4 Representatividade das areas funcionais si@rtigos sobre gerenciamento de
projetos

Tecnologia de Informacéo 28%
Desenvolvimento de Produtos 23%
Engenharia 20%
Financas 7%
Outros 22%

Fonte: (SBRAGIAet al, 2009)

O estudo de caso que sera apresentado neste ¢raloalh ser classificado com um estudo das
areas de conhecimento custos e tempo além dedmtid um estudo sobre a area funcional,

ou processo organizacional, de desenvolvimentaaiufos.

2.4. A Gestao “Por Projetos”

A gestdo por projetos se d& quando as operacOesndedeterminada organizacdo, area
funcional ou processo organizacional se faz predantemente ou na sua maior parte pela
realizacdo de projetos. Pode-se citar como exermapttesenvolvimento de produtos que
muitas vezes envolve atividades de pesquisa deadwraconfeccdo de protétipos, testes
piloto e outras atividades muitas vezes especidbnprojetadas para a ocasido. Algumas
empresas como as de construcdo civil fazem tamis@amfraquente da gestdo por projeto
guando alocam recursos financeiros e de pessoaumnportfolio de empreendimentos

imobiliarios que independentemente sao geridos cpmfetos. A area de tecnologia da

informacéo também faz uso frequente das técnicgestéo de projetos visto que comumente
empresas do ramo se organizam através da presiacdervicos e desenvolvimento de

aplicacdes especificas para cada cliente.
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O gerenciamento de projetos tem encontrado espagoém nas instituicbes estatais que tém
como habito a realizacdo de programas de duraghidtaee objetivos especificos que serdo
extintos ou revistos apds um certo periodo de tepsta forma pode-se dizer que é pratica
bastante comum para algumas empresas a mobilieagésmobilizacdo de equipes entorno
de atividades de projeto e sendo os projetos o fooaipal destas companhias ou de algum
de seus processos ou area funcional a gestdo @etgsr passa a ser a pratica corrente na

gestao estratégica das mesmas.

2.5. As Instituicbes que Promovem o Gerenciamento de Hetos

No intuito de promover as boas praticas, integratigantes e principalmente difundir o
gerenciamento de projetos foram criadas diverssguitdes ao longo das ultimas décadas.
Tais instituicdes foram fundamentais para a promaigsta disciplina ao redor do planeta.
Porém, ndo se pode afirmar que todas tenham a maséwmda funcdo gerenciamento de
projetos. Na maior parte das vezes nao existeghwera declarada, mas nédo se pode negar
gue existem escolas distintas de gerenciamentoagjetgs que acabam dividindo o publico
interessado no assunto. Uma boa forma de se congmpontos de vista das instituicdes €
através das suas publicacdes de referéncia comaamanormas e padrbes ou metodologias

especificas.

O guia PMBOK (Project Management Body of Knowlogde) do ENIProject Management
Institute) é uma das publicacdes mais popularesesokiema gerenciamento de projetos.
Paralelamente ao manual de referéncia do®Pétiste a base de referéncia do IPMA
(International Project Management Association)C8 I(IPMA Competence Baseline) que é
distribuido gratuitamente. Além destas duas pufliea podemos ainda fazer referéncia ao

padrdo, ou guia, ISO (International Standards Qrg#ion) 10006:2003 que trata de
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gerenciamento da qualidade em projetos. A ISO veserd/olvendo nos ultimos anos, com o
auxilio de outras instituicées como o préprio BMI o IPMA, um novo padrdo que sera
chamado ISO 2150Guide to Project Managemeqte foi idealizado para ser uma referéncia
global no assunto. Uma outra escola de gerenciamdmtprojetos € aquela associada a
metodologia inglesa PRINCE2 que é provavelmente a mais difundida no mundoaUm
metodologia se diferencia de um guia por ser mgpeafica na definicdo da funcdo e da
utilizacdo de ferramentas ao longo do ciclo de wvda projetos. Outro movimento bastante
influente em termos de gerenciamento de projetaéeocongrega as chamadas metodologia

ageis de gestao de projetos como o X&treme Programming e o Scrum.

Na seqléncia sera feita uma breve analise dasadens referidas nesta secao salientando as

suas principais caracteristicas.

Visdo PMP

O guia do conjunto de conhecimento em gerenciameéatprojetos PMBOR n&o é uma
norma sobre gerenciamento de projetos e tambéné rddocado como uma metodologia.
Como o préprio nome ja diz, é apenas um guia, odoténstrucdes, orientacdes de conduta
ou conselhos de diversas naturezas. O guia PMB®Kalvez a maior referéncia mundial
sobre gerenciamento de projetos, sendo respongéal divulgacdo do tema e tendo,
portanto, grande influéncia na formacao de prafissis na area. Este guia foi desenvolvido a
partir de uma determinada visdo sobre o gerenci@nm projetos, portanto carrega uma
concepcdao ideoldgica derivada do ambiente no qgalabfoi desenvolvido.

O guia do PM? faz intmeras definicbes relacionadas a gerencigmusn projetos e propde

uma abordagem de processos. Na terceira edicAbIBOR® haviam 44 processos divididos
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em 5 grupos: iniciacdo, planejamento, execucadraere encerramento. A figura 1 mostra o

nivel de interacdo entre os tipos de processosramw ldo tempo.

A
Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciacéo de planejamento de execucao e controle de encerramento
Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Término

Figura 1 Os grupos de processos do gerenciamento pl®jetos.

Fonte PMBOK®

Além da classificacdo em grupos de processos & Pkpoe ainda a divisdo entre 9 areas de
conhecimento: custo, tempo, escopo, qualidade, smagho, integracdo, riscos, aquisi¢coes e
recursos humanos. Os processos de gerenciamemmjdeos podem entdo ser distribuidos

através da matriz de grupos versus area de condettimmostrada no quadro abaixo.



figercidndl| Grre o | ot | oo
/con mento de processos de processos de processos | do mo?!ltoramento de processos
de iniciagao de planejamento de execucao de encerramento |
e controle
4. Integragdo Desenvolver o termo | Desenvolver o plano | Orientar e gerenciar | Monitorar e controlar | Encerrar o projeto
d de abertura de gerenciamento a execugao o trabalho do projeto | 3.2.5.1
o gerenclamento |, ,ojetq do projeto do projeto 3.2.4.1 (4.5) (4.7)
de projetos 3.2.1.1 (4.1) 3221 3.2.3.1 Controle integrado
Desenvolver a (4.3) (4.4) de mudangas
declaracdo do escopo 3.2.4.2 (4.6)
preliminar do projeto
3.2.1.2 (4.2)
5. Gerenciamento Plangjamento Verificagdo
do escopo do escopo
:" posopa 3.2.2.2 (5.1) 3.2.4.3
o projeto Definicao do escopo (5.4)
3.2.2.3(5.2) Controle do escopo
Criar EAP 3.24.4
3.2.2.4(5.3) (5.5)
6. Gerenciamento Definigéo da Controle do
de tempo atividade cronograma
jot 3.2.2.5 (6.1) 3245
i g Seqienciamento (6.6)
de atividades .
3.2.2.6(6.2)
Estimativa
de recursos
da atividade
3.2.2.7 (8.3)
Estimativa
de duragao
da atividade
3.2.2.8(6.4)
Deservolvimento
do cronograma
3.2.2.9(6.5)
7. Gerenciamento Estimativa Controle de custos
de custos 3.246
de custos 3.2.2.10(7.1) (7.3)
do projeto Orcamentacao
3.2.2.11(7.2)
8. Gerenclamento Planejamento Realizar a garantia Realizar o contrale
da qualidade da qualidade da qualidade da qualidade
do projeto 3.2.2.12 3232 3.24.7
8.1) (8.2) (8.3)
9. Gerenciamento Flanejamento Contratar ou Gerenciar a equipe
ursos de recursos mobilizar do projeto
::mm humanos a equipe do projeto 3.248
3.2.213 3.2.3.3(9.2) (9.4)
do projeto 9.1) Deserwolver a equipe
do projeto
3.2.3.4(9.3)
10. Gerenciamento Planejamento das Distribuicao das Relatério de
das comunicagdes informacdes desempenho
3.2.214 3.2.35 3.2.4.9 (10.3)
comunicagbes {10.1) (10.2) Gerenciar as partes
do projeto interessadas
3.2.410(10.4)
11 Gerenciamento Flanejamento Mani loralmento
scos do gerenciamento e controle
da:xs de riscos de riscos
do projeto 3.2.2.15 (11.1) 3.2.4.11
Identificacao (11.6)
de riscos
3.2.216(11.2)
Andlise qualitativa
de riscos
3:.2.2.17 (11.3)
Andlise quantitativa
de riscos
3.2.2.18(11.4)
Planejamento
de respostas
a riscos
3.2.2,19(11.5)
Planejar compras Solicitar respostas Administragao Encerramento
12 :i:mnclalmento e aquisicies de fornecedores de contrato do contrato
e 3.2.2.20(12.1) 3.2.36(12.3) 3.24.12 3.25.2
do projeta Planejar contratagbes | Selecionar {12.5) (12.6)
3.2.2.21(12.2) fornecedores
3.2.3.7 (124)

Figura 2 Os grupos de processos e as areas de caimento.

Fonte (PMBOK®, 2004)
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Cada processo é entdo definido no guia PMBQitavés de entradas, ferramentas para
aplicacdo e saidas. Os processos sao através tladasne saidas organizados de forma

sequencial.

Outro ponto importante que marca fortemente a visdoressa no guia do PRIé a
abordagem através do ciclo PDCA, do inglés Plano—DCheck — Act , traduzido como
Planejar, Fazer, Conferir e Agir. Nesta abordagenprojeto é visto como um grande
processo de transformacao, sendo entendido conmclorde aprendizado. Ja as suas partes,
0S sub-processos, ou etapas, sdo em si tambémepmaucdo menor do todo, contendo
também um ciclo inteiro de PDCA cada uma. Destmé#oa estrutura proposta de tipos de
processos, de iniciacdo, planejamento, execucaoirob® e encerramento, pode ser

reproduzida dentro de cada parte do projeto assimo¢ambém no seu todo.

A analise do nimero de processos em cada grupmiEEta uma forma interessante de se
analisar o guia PMBOK Existem 21 processos de planejamento, 7 de eflecd@ de
controle, 2 de iniciacdo e 2 de encerramento. O endnsuperior de processos de
planejamento indica que este grupo de processoar@ @ PMP o mais importante e

complexo na gestéo de projetos, exigindo uma gm0 maior na sua execucao.

Visao IPMA

O ICB (IPMA Competence Baselipé distribuido gratuitamente na Internet. O IPM4#sta
através dessa base de referéncia congregar ospmmumns das demais bases de referéncias
desenvolvidas pelas instituicdes filiadas ao rettmplaneta. Na visdo do IPMA existiriam

particularidades nas abordagens desenvolvidas danpais que devem constar nas bases de
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referéncia nacionais, mas ndo no padréo globah destisdo € muito provavelmente fruto da

propria abordagem dada ao gerenciamento de prajettiaMA.

No ICB s&o definidos, assim como no PMB®Karios conceitos basicos relacionados a
gerenciamento de projetos. A partir dai a funcaderggamento de projetos é dividida em 46

competéncias técnicas, comportamentais e contextuai

Cada competéncia é entdo definida. S8o propostpasetle processo para cada competéncia
e listados os principais tépicos relacionados raipais relacdes com outras competéncias e
também o grau de aplicacdo esperado para cadadeieelrtificacdo do IPMA. A figura3 é o

logotipo que simboliza a visdo do IPMA através ciampeténcias.

Behavioural ¥ Technical
competences competences

The Eye of Competence

Figura 3 O olho das competéncias do ICB

Segue abaixo a lista das 11 competéncias contextilacompeténcias comportamentais e 21

competéncias técnicas descritas no ICB.



Tabela 5 Os grupos e as competéncia do ICB
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Competéncias Contextuais| Competéncias Competéncias Técnicas
Comportamentais
Orientacgéo de Projetos Lideranca Sucesso na Gestéo de

Orientacdo de Programas
Orientagéo de Porta folios
Implementacao de
Programas e Porta folios
Organizacédo Permanente
Negocios

Sistemas, Produtos e
Tecnologias
Gerenciamento de Pessoay
Saude, seguranca e ambie
Financas

Leis

Envolvimento e Motivacao
Auto-controle
Confianca

Relaxacao

Mente aberta
Criatividade

Orientacao a resultados
Eficiéncia

5 Racionalizacéo
nidegociacéo

Conflitos e Crises
Credibilidade

Apreco a Valores

Etica

Projetos

Partes Interessadas
Requisitos de Projeto e
Objetivos

Riscos e Oportunidades
Qualidade

Organizacéao de Projetos
Trabalho em Equipe
Solucédo de Problemas
Estruturas de Projetos
Escopo e entregas
Tempo e fases de projeto
Recursos

Custo e finangas
Aquisicdes e Contratos
Mudancas

Reportes e Controle
Informacéo e documentac§
Comunicacéao
Iniciac&o

0]

Encerramento

Metodologia PRINCE2

O PRINCEZ, acrénimo par#@rojects In Controlled Enviromenéuma metodologia inglesa

de gerenciamento de projetos que foi desenvolvigereence ao governo britanico. Esta

metodologia € conhecida e utilizada no mundo toelods baseada na proposicdo de 7

processos e 7 temas. Ao contrario do guia PMBOKPRINCE? propde uma abordagem

diferente para os processos. Enquanto a propos@&®M(® é que todos os processos podem

se repetir nas sub-etapas dos projetos, no PRIR@IER2ns processos sdo executados apenas

uma vez durante o ciclo de vida do projeto. Assidog 7 processos nao se repetem engquanto

0S outros 3 se repetem em cada estagio de desenento.
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Processos que nao se repetem ao longo do projeto:
SU: Starting Up a Project
IP: Initiating a Project
DP: Directing a Project

CP:Closing a Project

Processos que se repetem a cada estagio do projeto:
CS:Controlling a Stage
SB: Managing Stage Boundaries

MP: Managing Product Delivery

As metodologias ageis

As metodologias ageis se desenvolveram como unt@oea utilizacdo das metodologias
tradicionais de gerenciamento de projetos paraserd®lvimento de software. O manifesto
para desenvolvimento agil de software, propostoano de 2001 em um encontro de
programadores no Estados Unidos deu inicio a umimeto que culminou com o
desenvolvimento de metodologias que primam pelptaddidade ao longo do processo. Esta
caracteristica, embora também prevista na vis@sickde gerenciamento de projetos através
do principio de planejamento incremental e da féragdo de processos de mudanga, era e
ainda é comumente negligenciado na aplicacdo da®doiegias convencionais. No
desenvolvimento de software as mudancas séao fq@bineonta das maiores dificuldades para
comunicacdo e descricdo das caracteristicas dasejgara o produto. A aplicacdo de
metodologias menos flexiveis no tratamento de mgakaé de fato um inconveniente, pois

gera custos extras e diminui a previsibilidaderéssitados do projeto.



Dentre as metodologias ageis mais populares podeitao® XP e o Scrum.
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3. A ANALISE DE VALOR AGREGADO E A TECNICA EARNED SCHEDULE

3.1.Introducéo a Andlise de Valor Agregado

A analise de valor agregado € uma técnica de aadmapzento financeiro de projetos
que contempla também o controle sobre o progressatividades planejadas em relacédo a
uma linha de base previamente estabelecida. Daste f a utilizacdo desta ferramenta acaba
sendo proveitosa principalmente para o gerencianmmtcustos, prazo e escopo almejado e
de forma auxiliar também ao gerenciamento da cadédid riscos, comunicacfes e demais

areas do gerenciamento de projetos.

A grande distincdo da analise de valor agregad®A A frente ao acompanhamento
de custos padrdo se da pela introducdo da medigevalecdo dos indicadores fisicos de
progresso de forma integrada na andlise. Enquaneibordagem convencional apenas
compara o custo real com o custo planejado a anddis/alor agregado introduz um terceiro
elemento para avaliagao conjunta, o cumprimentesdopo planejado. Com as trés curvas de
valor geradas é possivel o célculo de uma sérgmtelacdes que ajudam na identificacdo de
atrasos, sobre-custos e também na geracdo de tesiBnaA andlise critica sobre os
indicadores de valor agregado € uma ferramenteeragimente eficaz na identificacao

precoce de problemas potenciais na execucao ds@dEIA, 1998).

A figura 4 apresenta as curvas da analise de agi@gado. A curva continua central
em formato de “S” representa o acumulado ao longdethpo dos custos planejados do
projeto, esta curva atinge seu valor maximo na datéinal planejado e o seu valor final

corresponde ao orgcamento total do projeto. Esteacule valor planejado (VP), € a linha de
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base em relacdo a qual o desempenho do projetonseti@dlo ao longo da sua execucéo e €

derivada do cronograma desenvolvido para o projeto.

Orcamento
no
2 término
2 , (ONT)
o p
2 Valor
5 CrL;Satizs " planejado
4 (CR) N, (VP)
_9 #
g

o "\ Valor
- agregado (VA)
Data dos dados

Tempo

Figura 4 Relatorio de desempenho gréfico (Curva S).

Acima da curva de valor planejado (VP), esta repriesla a curva de custos reais
(CR) que representa os custos incorridos acumuladofongo da evolucdo do projeto.
Abaixo da curva de valor planejado esta represar@adurva de valor agregado (VA) que

representa a evolucéo fisica das atividades pldagjeara o projeto.

O orcamento no término (ONT) é o valor final pladg ou valor or¢cado do projeto,

coincide com o ponto final da curva de VP.

A andlise conjunta destas trés curvas ao longordaigiio dos projetos permite uma
visualizagdo ampla do desempenho em relacdo aejpthm A principais correlacdes

possiveis sao descritas a seguir:
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Variacdo de custos (VCg calculada pela diferenca entre valor agregadocasto

real.

VC=VA-CR Q)

Variacdo de prazos (VP§ calculada pela diferenca entre valor agregadovalor
planejado.

VP = VA - VP )

Variacdo de tempo (VT)e a diferenca, em termos de tempo entre o extridao

planejado. E calculado pela diferenca entre a géiojesobre o eixo de tempo da curva de
valor agregado e a projecdo também sobre o eixterdpo do ponto na curva de valor
planejado deste mesmo valor agregado. Esta difemr@pgesenta temporalmente o atraso ou

adiantamento do projeto.

indice de desempenho de prazo (IDB)a raz&o entre o valor agregado e o valor

planejado em um dado momento do projeto; IDP iguatidade indica que o valor planejado
foi integralmente agregado ao projeto até o momeéb#® menor do que a unidade indica que
0 projeto esta atrasado e, finalmente, IDP maiogu® a unidade indica que o projeto esta

adiantado.
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IDP = VA / VP A3)

indice de desempenho de custo (ID€) raz&o entre o valor agregado e o custo real
incorrido em um dado momento do projeto; IDC igmainidade indica que o valor agregado
foi implementado de acordo com o custo planejdd@; inenor do que a unidade indica que o
projeto esta custando mais do que o esperado aménte, IDC maior do que a unidade

indica que o projeto esta custando menos que ejpldm

IDC = VA /CR (4)

Ainda é possivel a comparacdo entre o valor pldoeg@o custo real, excluindo o
valor agregado. Esta analise serve para verifi@rotucdo do fluxo de caixa do projeto em

relacédo ao planejado.

Além da determinagcdo do desempenho do projeto ésragtas correlagdes
apresentadas, a AVA permite ainda a geracdo deastas ou progndsticos para o periodo
restante do projeto. O PMBUKdescreve as estimativas de custo “para termindirioe

término” respectivamente nomeadas EPT e ENT.

A estimativa EPT pode ser calculada de formas dasiale acordo com o julgamento
da equipe de gerenciamento do projeto. A decisofpema mais apropriada de calculo da
estimativa é basicamente a de extrapolar o desdrapegrificado até o momento para as
atividades restantes ou considerar que o desempadamha@tividades restantes se dara de

acordo com o planejado para elas.
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Se a equipe de gerenciamento do projeto entende gesempenho até o momento

foi atipico, o célculo da estimativa para o térmgno seguinte:

EPT = ONT — VA (5)

Caso a equipe decida por extrapolar o desempe®ho atomento para as demais

atividades restantes, entdo o calculo é o seguinte:

EPT = (ONT - VA)/IDC (6)

A estimativa no término (ENT) é posteriormente gilda da seguinte forma:

ENT = CR + EPT @)

Variagdo no término (VNT) é calculada da seguioten:

VNT = ONT — ENT (8)

Analogamente as estimativas de custo, ainda évebsaipartir dos dados da anélise

de valor agregado, a geracéo de estimativas dénegara o projeto como descreve LIPKE.

Este topico sera desenvolvido na secdo 2.3.

3.2.0s padrdes para Gerenciamento por Valor Agregado EVM
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A utilizacdo da analise de valor agregado parasgigede multiplos projetos provoca
a criacdo de mecanismos de sistematizacido dagd@ntro das organizacdes. Estes sistemas
de controle integram uma série de regras e vispatdanizacado dos critérios através de todos
0s projetos executados. As melhores praticas nabestimento destes padrbes foram

reunidas em padrdes da industria como o padrac@B&ctronic Industries Alliance

O padrao EIA-748 foi criando por colaboradores wdgias organizacdes norte-
americanas com o proposito de eliminar mal entesdedisseminar um vocabulario comum
no estabelecimento de um sistema de gerenciamenteafor agregado. Nele estdo reunidas
as melhores praticas de negocios para o planejaneerontrole de programas. Por ser
baseado na aplicacao da técnica de valor agregadwpe uma integracao entre os objetivos
de escopo, prazo e custo dos empreendimentos. t€maisproporciona uma base para
identificacdo de problemas, acdes corretivas bemoca realizacdo de replanejamentos do

trabalho caso seja necessario.

O sistema de controle proposto pela EIA-748 n&zipa ser implementado assim
como descrito no padrdo, pode e deve ser adaptademlidlade e as necessidades da
organizacdo em questdo. O documento é centradefinéggélo de uma série de termos ligados
ao assunto como, por exemplo: custos diretos, uistliretos, custo real, variacdo de custo,
valor agregado, linha de base de medicdo de peafarep; marcos, pacotes de trabalho,
cronogramas, reservas gerenciais, etc. Tambémesawitds as hipéteses de funcionamento
do sistema em conjunto com as estruturas cont&beds praticas de orcamentacdo e

replanejamento de projetos.



40
O documento faz uma descricdo em alto nivel doga®p. Sugere a realizacédo de
atividades do tipo:
* pelo menos mensalmente gerar informacgdes de var@agaelacédo a linha de base;
» identificar as razdes para as variacdes encontradas
* implementar acdes de melhoria;
» revisar periodicamente as estimativas “para o &g “no término”;

* documentar as mudancas na linha de base ou longongm.

O grande beneficio da aplicacdo de uma sistemdicgerenciamento por projetos € a
garantia de que existem regras comuns para todao@$os gerenciados e que sera possivel
a identificacdo precoce de problemas potenciaisiantq talvez ainda haja tempo de se

implementar agdes corretivas.

3.3. Analise de Valor Agregado, Estimativas de Término &imitacdes

A variacdo de prazos (VP) e o indice de desempedoprazo (IDP) séo
respectivamente a diferenca e a razédo entre o agtegado (VP) e o valor planejado (VP). A
geracdo de estimativas de término de projetoscqusiste, basicamente, no calculo da data
de encerramento de um projeto e consequentementgialio ele vai durar a mais ou a

menos que o planejado; sdo normalmente realizatasaltilizacdo destes dois indicadores.

Existem diversas maneiras de se gerar uma estandd término de um projeto
baseado nos custos extraidos da AVA. Todos os wetoekistentes dependem
fundamentalmente da escolha de um cenério de deséimpara a realizacdo das atividades
ainda pendentes e ficam limitadas pela qualidadardarmacdes da AVA. Uma das formas

de se gerar uma estimativa € supondo que o desbmplenprazo do projeto medido até o
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presente momento ira se manter até o término doemmgimento. Poderiamos, entretanto,
supor que o desempenho podera melhorar e chegafaehddeal planejado ou que ira piorar

ainda mais.

Além da escolha de um cenario para o desempenio fdo projeto, ainda temos que
escolher a forma de converter este desempenhayladdcpor uma relacdo de custos, em
tempo. Uma maneira simples de fazer a conversé@ddindio a duracdo planejada para todo
0 projeto em dias, por exemplo, pelo indice de mieseho de prazo IDP, que é

adimensional. Obteriamos desta forma uma estimdéwuracao para todo o projeto.

O estudo do diagrama de rede, do caminho critidoseprincipais riscos do projeto
sdo de grande ajuda para a determinacdo do cemai® provavel para o restante da
execucdo. Podemos imaginar que muitas vezes deiadividades que ainda serdo realizadas
no projeto sdo de natureza diferente (OLIVEIRA) wdgs executadas desde o inicio da
medi¢cdo do desempenho até o momento atual. Seisito astas atividades podem estar
sujeitas a um grupo de riscos diferenciados queqaalas ja efetuadas, ou talvez tenham sido
estimadas por individuos mais ou menos otimistasqalquer forma seria uma precipitacao
extrapolar o desempenho obtido até o momento ar fpzalquer inferéncia sobre 0 mesmo
sem uma analise critica sobre o que de fato esté ger feito e de que maneira o

planejamento foi realizado.

Um outro fator que se pode levar em conta é questamativas feitas para o projeto
todo (linha de base) normalmente foram realizadas em periodo de tempo
cronologicamente mais perto das atividades queapmassdo que das que virdo, 0 que pode

nos levar a crer que provavelmente e qualidaddaiejamento das atividades da parte final
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do projeto correm um risco maior de serem errOpedas mudancas ambientais ocorridas
entre o momento do planejamento da linha de bad® sia execucédo. Concluiriamos, sob
esta hipétese, que o desempenho apresenta umadindétural a piorar na medida em que
aumenta o distanciamento entre a determinacamioa tie base e a execucéo das tarefas nela

estimadas.

Este raciocinio pode ser valido no caso do progdtar sendo realizado em um
ambiente em rapida mutac&do, mas nao valeria ero,arnde as condicdes ambientais fossem
mais estaveis. Neste segundo ambiente 0 que texia mmpacto seria, na realidade, a
qualidade das estimativas realizadas. Seria parieitte natural que o gerente de projeto e a
equipe de planejamento fossem capazes, por algand® iqualquer, de estimar com mais
qualidade a realizacdo de um grupo de atividadeseptes no periodo final do projeto. Sendo
assim o desempenho tenderia a ser mais ideal abdamtrariando a hipotese levantada

acima.

Dependendo da frequéncia com que alguns dos dalos a realizacdo de um projeto
sdo levantados pode existir a ocorréncia de peiagwle o valor dos indicadores néo
corresponde ao que se observa na pratica. Vamos, suqp exemplo, que em um projeto de
grande porte a contabilidade dos custos inferidga feita mensalmente. Entretanto a
verificacdo do andamento das atividades é quinzblesimo com a verificagdo de andamento
sendo quinzenal é evidente que os valores maistesakd poderdo ser lidos mensalmente
junto com a contabilizacdo dos custos reais e diadores de desempenho devem ser

acompanhados e registrados com a mesma frequé@naiaastragem.
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A utilizacdo de valores acumulados para VP, VAR @duz o impacto do efeito
apontado. O erro vai sempre depender da porcentagecusto acumulado que o custo
incorrido no periodo representa. Quando o0 custosateepresenta uma parcela pequena do
custo total acumulado, como em projetos de longagdio, o erro verificado deve ser
pequeno. De qualquer forma, podemos concluir geeproodos iniciais de qualquer projeto

0 erro tende a ser sempre maior.

Algumas pesquisas realizadas sobre o banco de dado®jetos do DoD sugerem a
existéncia de um ponto de estabilidade do IDC #@rghy qual este indice ndo varia mais do
que 10%. Este ponto ficaria supostamente entorn@08€ de progresso na execucdo do
projeto (onde 100% corresponde ao final do projéfajretanto, esta hipotese é ainda muito

contestada por outros pesquisadores (LIRK&., 2009).

O problema do periodo de verificagdo contabil degazsireais ndo afeta a verificacéo
de desempenho de prazo, pois esta depende soneamt@idacdo da amostragem do VA que
diz respeito ao andamento das atividades, dadoaglieha de custos orcados, VP, é

previamente conhecida.

Oliveira ainda descreve o problema do fluxo deaadefasado que algumas atividades
apresentam. Este defasamento se d4 entre o0 moamamae se agrega o valor, ou seja, que
se realiza o beneficio e 0 momento em que o custat@dbilizado. O pagamento parcelado de

um produto ou servigo, por exemplo, se enquadnasée tipo de problema.

Uma outra limitagdo da AVA tradicional se verifiean projetos que atrasam

tipicamente. A partir da data de término previsibardagem tradicional é incapaz de gerar
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um indicador de desempenho de prazo que seja &zda@do que a curva de VP ja atingiu o
seu valor maximo (ONT) e ndo podera mais variasirAo que o IDP tradicional indica é
um mero percentual de conclusdo do projeto e nds oma indicativo de desempenho.
Qualquer estimativa de término feita a partir dah@ utilizacdo do IDP tradicional néo fara

muito sentido.

Uma das propostas de solucéo para este problaencarversédo do valor agregado em
cronograma agregado proposta na téciieaned ScheduleEsta conversdo consiste em
utilizar a projecdo das curvas sobre o eixo de tepgpa a geracao de indicadores como o VT

(variacdo de tempo) descrito na secao 2.1.

A figura 5 representa o IDP classico e o gPpEe um projeto hipotético,
verificado em um momento posterior ao final pladejaFica evidenciada no grafico, a
mudanca de comportamento do IDP classico a partitata de término planejada. O HaP
continua representando o desempenho de prazo prgoemquanto o IDP classico converge

para um.
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Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5 Més 6 Més 7
Valor Planejado 5.2 14.2 21.6 28.7 34.9 34.9 34.9
Custo Real 8.2 15.4 22.4 27.8 38.2 47.5 52.4
Valor Agregado 7.5 13.9 20.1 25.4 30.5 32.1 33.5
Valor Mensalmente Agregado 6.4 6.2 5.3 5.1 1.6 1.4
IDP classico 1.44 0.98 0.93 0.89 0.87 0.92 0.96
IDP ES - 0.97 0.90 0.85 0.82 0.71 0.63
Earned Schedule X AVA tradicional

1.20

1.00 W

0.80

0.60

—m— IDP classico

0.40

0.20

0.00

2 3 4 5 6
Periodos

Figura 5 Comportamento dos indicadores de desempealte prazo

No estudo de caso apresentado no capitulo 3 dabtdho, a técnickarned Schedel

é aplicada para a geracao de estimativas de téaipoojeto que tipicamente atrasam.

Por fim, se pode concluir que levando em contagamk fatores limitantes presentes
nos dados da analise de valor agregado é possixal & cabo a geracdo de estimativas de
conclusdo de projetos. A validacdo destas estiamtBe faz necessaria pelos possiveis
equivocos gerados pelas limitacbes da técnica.alisancritica dos resultados se dara frente

as percepcoes da equipe de gerenciamento de pecgedplicacdo conjunta de outras técnicas

como a do caminho critico, analise do cronogramaljs®e de riscos, etc.
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3.4. TécnicaEarned Schedule e 0os seus Beneficios

A técnicaEarned Schedulgropde uma simples alteracdo na forma de calailar
variacdo de prazo e o indice de desempenho de anaz@s da conversédo do valor agregado
originalmente dado em custo em um valor de tempoopgdo chamado dearned Schedule

A figura 6 mostra como este relacionamento é feito.

PV, (June) = 125

PV,(May) = 85

| EV =105

85

-| ES =5.5

AT

I
|

Jan Feb Mar Apr' Ma},r' Jun " Jul Aug ' Sep 'Oct  Nov

Figura 6 Conceito de cronograma agregado.

Fonte: (LIPKE et al., 2009)

A curva continua representa o valor planejado VR.uAva tracejada representa o
valor agregado VA em um ponto qualquer duranteabzecdo do projeto. Para determinacgao
do ES deve-se tracar uma reta horizontal partimdpashto atual de VA (EV= 105 na figura)

com o objetivo de encontrar o valor correspondewrtecurva de VP (PV=EV na figura).
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Encontrado o ponto na curva de valor planejado -devéracar uma reta vertical para
finalmente encontrar no eixo horizontal a dataespondente de realizacédo planejada deste
valor. A diferenca entre esta data encontrada &ade inicio do projeto € o que chamamos

de ES (ES=5.5 na figura).

Para facilitar o entendimento das expressdes queesefaremos algumas defini¢cdes:

DVA: data correspondente a qualquer ponto na cdewvealor agregado;

DVP: data correspondente a qualquer ponto na dewalor planejado;

DA: data atual,

DI: data de inicio do projeto;

DT: data de término no planejamento;

DVP(VA): é a data correspondente ao ponto na cdevaalor planejado equivalente

ao valor agregado atual.

Definimos entdo ES como:

ES = DVP(VA) - DI 9)

Assim, definimos os dois novos indicadoresgyB IDR:s em fungdo de tempo de

acordo com as expressdes abaixo:

VPes = (DVP(VA)-DI) — (DA — DI)

Ou de mesma forma:
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VPes= ES — (DA - D) (10)

E por fim definimos o IDPs como:

IDPes = ES / (DA — DI) (11)

A hipétese fundamental desta técnica € que o lcatbel uma estimativa de término
gue tem como base uma razdo entre tempos deveagenoertada que uma relacdo baseada
em uma razéo de custos ja que a relacdo mostraclaveaS entre custo acumulado e tempo
transcorrido ndo é linear. Um outro beneficio ajealo pela técnickarned Schedulé a
obtencdo de um indicador de prazo, o dPRue representa efetivamente o desempenho de
prazo mesmo em periodos que vao aléem da datapiaaéjada, sendo, portanto Gtil para

analise de projetos que tipicamente atrasam.

Uma estimativa de duracdo a partir do IDPt € zedh de acordo com a seguinte

equagao:

ED = DP / IDRs (12)

Onde DP é a duracgéo planejada para o projeto.

Podemos ainda definir as estimativas de tempoa“patérmino” e “no término”,

respectivamente EPTp e ENTp:

EPTp = (DT — DVP(VA))IDRs
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ENTp = DA + (DT — DVP(VA))IDRs

A informacéo utilizada para o célculo do indicadordas estimativas na técnica
Earned Schedulé essencialmente a mesma que a disponivel pakuana metodologia
classica, o que muda é o processamento que é dadpestes dados. Desta forma o trabalho
para a geracdo das estimativas por esta técnicanésmo que o empregado na forma
tradicional e requer apenas pequenas alteracOessisi@snas informatizados geralmente

utilizados neste tipo de aplicacéo.
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4. APLICACAO DA TECNICA EARNED SCHEDULE EM PROJETOS REAIS DA

INDUSTRIA DE EQUIPAMENTOS ELETRONICOS

4.1. Processo de Desenvolvimento de Produtos

Uma das é&reas de aplicacdo muito comuns do geneewcia de projetos é a de
desenvolvimento de produtos. O guia PMBOKEnquadra as fases do gerenciamento de
projetos dentro do ciclo de vida de produto. A fagid descreve a relagao entre as etapas do
ciclo de vida do projeto junto as demais atividagjgsracionais que formam o ciclo de vida

do produto.

Atualizagao

wn
Ciclo de vida  Plano de ,é.'; s
rodu negocios @ =
a0 prodirto ,,_% Produto = 2
o o

Ciclo de vida v N N\
do projeto A tN{ERMEDtﬁRIAm

Figura 7 Ciclo de vida de projeto e produto.

Fonte: PMBOK®

N&o existe uma definicdo exata de onde deve comoedarminar a gestao de projetos
dentro de um processo de desenvolvimento de preddtia questdo se resolve no momento
em que se define o escopo de projeto. Para quaarmossnos situar melhor dentro do
processo de desenvolvimento de produtos que sea@itdeneste capitulo faremos uma
revisdo do que se entende por processo de desenente de produtos, suas etapas e

implicacoes.
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Marketing

Engenharia

Producio

Comercializac3o

Pas-vendas

Prospecgdo do Planejamento Desenvalvimento Lancamento
mercado do Produto

Figura 8 Areas funcionais e o desenvolvimento de guutos
Fonte: (Echeveste, 2003)

De acordo com Kerzner (2006), o desenvolviment@mdelutos € um processo que
pode levar meses ou até mesmo anos, sua imporsindieve ao fato de que o resultado deste
processo € a garantia da manutencéo da organinagéercado. O PDP envolve o tempo de
desenvolver, comercializar e introduzir o novo pitodno mercado, em certas industrias o
PDP é fator essencial para a sobrevivéncia. O des@mento de produtos € uma atividade
complexa que envolve, ao longo da sua realizacadnadas &reas funcionais dentro das
empresas, como esta representado na figura 8. Amdaordo com Kerzner (2006), os sobre
custos muitas vezes observados nos PDP sdo normalm&sociados a gestdo de projetos
ineficaz e ao controle de custos inadequado, nmalséia sdo consequéncia das mudancas de
escopo e aos aperfeicoamentos realizados nos psodd¢ acordo com Echeveste (2003) &
amplamente aceito que as fases iniciais de conoegigiimais criticas para 0 sucesso técnico

e econdmico de um novo produto.

Echeveste (2003) utiliza como referéncia as segslirfaises de processo de

desenvolvimento de produto:
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Fase 0O - Avaliacdo Preliminar do Mercado: pesgemdontes bibliograficas, contato
com consumidores chaves, grupos focalizados, tdsteconceito com consumidores
potenciais;

Fase 1 - Desenvolvimento do Conceito do Produtodes de caracteristicas técnicas
e econdmicas de novos produtos e resultados daipasgunto ao consumidor;

Fase 2 - Planejamento do Projeto preliminar e lletim: Cronograma e orcamento de
despesas, detalhamento do produto, andlise des fisemceiros e tecnoldgicos, parceria com
fornecedores chave;

Fase 3 - Desenvolvimento do Prototipo: especifieacdo produto e realizacdo do
projeto;

Fase 4 - Planejamento da Producdo: planejamentprdosssos de manufatura, testes
de confiabilidade, servi¢os e vendas;

Fase 5 - Verificar Produto e Processos para oolrdai Producéo: testes e ajustes no
produto, ensaios de campo, producédo piloto, testeeddas e revisdo da andlise financeira
com custos atualizados;

Fase 6 - Lancamento do Produto: implementacdo alwopde langamento e plano de
producao, avaliacdo do desempenho do projeto.

As seis fases definidas por Echeveste (2003) ¢mtdloém ilustradas na figura 9.



olvimento de produtos

Figura 9 As fases do desenv
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Para Pattersoapud Echeveste (2003) melhorias de sucesso dependeuoiéderapido
as pessoas podem medir os resultados, identifinastGes competitivas, definir acdes

corretivas e implementar mudangas no processo.

Desta forma, € comum a utilizacdo de indicadoreded®mpenho para avaliagcdo do
andamento ao longo do processo. Os indicadoresroiet@ servem para monitorar a
informac&o e garantir que melhorias sejam tomadgsee problemas sejam evitados nos
proximos desenvolvimentos. Sao utilizados para evaerpas metas planejadas no inicio do

desenvolvimento com o desempenho obtido.

Wheelwright apud Echeveste (2003) propbe a analise em quarto dimense
desempenho:

- fontes de produtividade: especialmente aspe@@&ndenharia e de custos;

- qualidade no projeto: desempenho do produto enpoa

- time-to-marketingtempo de entrada no mercado, frequéncia de enttadnovos
produtos;

- métricas estratégicas: outras medidas de desémpadotadas que avaliam o

desempenho do desenvolvimento.

Com o objetivo de promover vantagens na gestdoatiamlades alguns autores
sugerem uma segregac¢ao dos projetos em difergmsscomo, por exemplo:

- Projetos inovadores;

- Projetos de plataformas;

- Outros: extensdes, modificagoes, melhorias, ctryse reducdes de custos.
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Ja Kerzner (2006) sugere a seguinte distin¢ao:

- Projetos Ofensivos: objetivam captar novos mersaml expandir a fatia de mercado
existente.

- Projetos Defensivos: objetivam estender a duragd® produtos ou servigos
existentes. Isso pode incluir novas funcionalidamleaperfeicoamentos para manter os atuais
clientes ou para captar novos clientes para oupredu servigos ja oferecidos. Os projetos
defensivos geralmente sdo mais faceis de adminidtraque o0s projetos ofensivos e tém

maior probabilidade de sucesso.

Por fim, desenvolvemos brevemente até aqui alganseitos basicos referentes ao
processo de desenvolvimento de produtos, como pre@dsito, importancia, complexidade,
relacionamento com as areas funcionais, as sues f@#érios de avaliacdo de desempenho e
finalmente as suas demandas caracteristicas. Marf@&ecao iremos caracterizar 0 processo

de desenvolvimento especifico no qual foram dedeiohas 0s projetos que estudaremos.

4.2. Ambiente de Desenvolvimento de Produtos Eletrbnicos

O processo de desenvolvimento de produtos no cuaraetos analisados foram
realizados é de extrema importancia para a empmesajuestdo, visto que existe uma

constante demanda por renovacgéao tecnoldgica nadwande atua, o de telecomunicagodes.

O processo de desenvolvimento de produtos estudadtempla atividades de varias
areas funcionais na empresa em questdo, como porpéx marketing, P&D, suprimentos,
area fabril, suporte, qualidade, etc. As etapastitamtes do processo estudado sao:

- Planejamento;

- Projeto;
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A etapa de planejamento engloba as fases 0, par@dlmente) do modelo proposto
por Echeveste (2003) como geracdo de idéias, delsénento de conceito, levantamento de
atributos e especificacdes e o desenvolvimentoawograma de projeto. Ao final desta etapa

um plano de projeto € gerado e a continuidade domoe decidida.

L

i ) L1 1.2
1) Definicio do escopo do projeto — WBS:
) ¢ po do proj g |
N

1.1 35 1.2.1 l.2.2|

wd

[T}
2) Planejamento e programacio das atividades C oz
(cronograma/ grafico GANTT/ diagrama PERT); - 121
131
3) Alocagdo de recursos e defini¢do das células :Ill-
de controle; -
sw ]

4) Confec¢do da linha de base do projeto —~
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Figura 10 Etapas de planejamento.

Fonte: (OLIVEIRA, 2003)

A desenvolvimento deste plano de projeto é reabizde acordo com as praticas
indicadas no guia PMBOK A figura 10 representa graficamente as etapasat®racéo do
plano de projeto. O primeiro item diz respeito finigho do escopo do projeto, onde a EAP
(WBS na figura) representa a quebra e a hierargaiizdeste escopo seguindo as regras de

elaboracéo padronizadas. No segundo item estésegpiaelo o planejamento da realizacao do
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escopo definido. Cada item da EAP é transcritoronagrama juntamente com a expectativa
de duracado, encadeamento cronoldgico e interdepelagéentre as tarefas. No terceiro item
esta representada a alocacdo de recursos as déisida etapa trés pode levar a revisdes da
etapa 2. Por fim se d& o estabelecimento de urha tie base de custos para o projeto. Esta

linha torna-se a referéncia de avaliacdo de desgmoggara os projetos aprovados.

A etapa de projeto normalmente engloba, entre sutigidades, o desenvolvimento
de esquemas elétricos, documentacédo das placascdiocimpresso, desenhos mecanicos,
montagens de protétipos, codificacdo de softwastes, manuais e certificacdo do produto.
A etapa de projeto inclui as fases 2 (parcialmeited e 5 do modelo proposto por Echeveste

(2003).

A forma com que as principais atividades se digéib temporalmente nos projetos
varia caso a caso. A figura 11 representa um tigiagrama de precedéncias de projeto

contemplando as atividades mencionas.
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Figura 11 Diagrama de rede de projeto tipico.

Fonte: O autor

O PDP estudado conta com trés indicadores de desdnmppara avaliacdo do
processo. Esta avaliagdo se da basicamente pefscagao entre o realizado e o previsto no
plano de projeto desenvolvido ao final da etappldeejamento. Desta forma, percebe-se que
0 sistema de avaliagéo utilizado ndo contempla todmcesso, pois a etapa de planejamento
fica excluida da analise. Outro ponto relevantentfuaaos indicadores de desempenho

utilizados é o fato que dois deles sdo derivadosAWA, razdo pela qual a mesma é

obrigatéria para os projetos desenvolvidos.

Quanto aos tipos de projeto, ndo existe uma dé&idefinida na empresa em questao.
Optou-se neste estudo por uma classificacdo emroquatipos distintos de projetos:
inovadores, derivados, substitutos de plataforndes software. Esta classificacéo se deu pelo

entendimento de que as analises para grupos dgqeagjmilares podem ser mais conclusivas
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e devem ser consideradas na interpretacdo dos dadogA. Segue uma descri¢cao detalhada

dos tipos de projetos definidos:

Projetos inovadores: aqueles que agregam quaristasicial de inovacao tecnolédgica
na constituicdo de uma solucédo nova. Em geral dangem a projetos derivados que em
conjunto com o primeiro formardo uma solucéao cotaple

Projetos derivados: desenvolvimento para amplidgdoma solucédo ou plataforma ja
estabelecida.

Substitutos de plataforma: inclusdo de novas aanigtitas ou funcionalidades em
produtos ja existentes, aumento de capacidade;dedie custos, etc.

Software: inclusdo de funcionalidades novas, céoecde problemas,

compatibilizacbes e projetos relacionados a platedade gerenciamento de redes.

4.3. Caracteristicas Gerais dos Projetos Analisados

Os projetos analisados sao de produtos eletrorpema comunicacdo de dados.
Alguns projetos incluem todos os tipos de atividadescritas no diagrama da figura 11, ja
outros contemplam apenas algumas delas, como soadeaprojetos de reducdo de custos de
produtos existentes ou de alteracbes e melhorisftware embarcado dos equipamentos.
Alguns projetos sdo de desenvolvimento de softvaa geréncia de redes, sendo estes
constituidos de software de mais alto nivel fazendo de linguagens de programacéo

orientadas a objetos.

Dentre os produtos desenvolvidos na empresa atalipademos citar os radios
digitais, modems para par de cobre SHDSL, modentieodp conversores de interface,

multiplexadores TDM , plataformas de geréncia diesee roteadores IP.
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Ao longo da execucao dos projetos varias areasdin@ic da empresa sao envolvidas
nas atividades, tais como: marketing, projeto eemlasvimento, aquisi¢coes, area faburil,
suporte, etc. Projetos que envolvem o desenvoltongs hardware utilizam com frequéncia,
além da area de projetos, a area de aquisicodsike Ja os projetos que sédo exclusivamente
de desenvolvimento de software se caracterizamepeolver a area de vendas, suporte e

inclusive clientes.

A maior parte das atividades de projeto envolventrabalho de profissionais
especialistas, em geral engenheiros e técnicos.sladratar de um trabalho de cunho
intelectual € dificil muitas vezes mensurar o pesgo do mesmo. A aplicacado de critérios
equivocados para avaliacado do progresso nestadaakes € citada por Oliveira (2003) como
um problema comum. O autor menciona a “sindromed@88’, sugerindo que muitas vezes
0 progresso deste tipo de atividade pode ser sagtenado nos periodos iniciais, atingindo
rapidamente o status de 90% completo, mas conwvkerdémtamente a partir deste ponto até

0s 100%. O autor atribui tal fendmeno a naturemisia do ser humano.

4.4. Aplicacdo da Técnica e Andlise de Resultados

Como mencionado na secao anterior, a andlise de aglegado da origem a dois dos
indicadores de desempenho do PDP de empresa atd@quA AVA é a técnica utilizada

também para acompanhamento do progresso dos [gtojeto

O banco de dados com VP, CR e VA, com periodicidag®sal, de dezenas de

projetos foi disponibilizado para esta analiseelinmente os dados referidos comecaram a
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ser coletados apenas alguns meses antes da réaltesie estudo, o que fez com que muitos
projetos acabassem sendo desconsiderados na ap@iger fim se dara apenas sobre dez
projetos. Considerando que a duracdo média dostpsogstudados é da mesma ordem de
grandeza do tempo em que os dados vém sendo rdosyaeem todos os projetos estudados

contaram as informacgdes necessarias ao longo detseu desenvolvimento.

Em conjunto com as informacdes da AVA disponibdas, foram incluidas as datas
de previsédo de término dos projetos geradas amédagelos respectivos gerentes de projeto.
Com os dados da AVA foram calculados os indicaddeedesempenho de prazo pela técnica
Earned Schedule posteriormente uma estimativa de término baseadte indicador de
desempenho acumulado foi gerada. Esta estimativadlizada de acordo com a equacgéao 12
apresentada na sec¢ao 3.4. Desta forma foi comparaglalucdo da previsdo de término do
gerente de projeto com a estimativa gerada peféce€arned Schedulem curvas de tempo
versus tempo onde no eixo das abscissas estasepf@dos 0s meses durante a execucao dos
projetos. Vale observar que o final do projetoapas que apresentam dados completos, as

suas datas de término sdo iguais a ultima predsderente de projetos.

Como mencionado na secdo 4.2 os projetos foransifit@slos nas seguintes
categorias: inovador, derivado, substituto de fataa e de software. Pelo fato de que alguns
projetos ndo haviam sido completados no momentoedbzacdo deste estudo, a andlise

destes projetos ficou restrita aos periodos irsciai

As curvas foram agrupadas de acordo com estasoc@®@ serdo apresentadas na

sequéncia. O primeiro grupo de projetos que seddisado é o dos inovadores. Nesta
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categoria foram classificados quatro projetos quacsreferenciados pelos nimeros originais

com que foram catalogados: 1, 29, 22 e 41.

Aplicacéo da Técnica ES - Projeto 1 C
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Figura 12 Aplicacao da técnica ES ao projeto 1.

Aplicacdo da Técnica ES - Projeto 29 |
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Figura 13 Aplicacao da técnica ES ao projeto 29.
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Figura 14 Aplicacao da técnica ES ao projeto 22.
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Mes 4

Tempo

Destas quatro curvas apresentadas, é importastdtezgjue a primeira (1) € de um projeto ja

Figura 15: Aplicagéo da técnica ES ao projeto 41.

encerrado, a segunda (29) é de um projeto queaestaito préximo do fim no momento
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deste estudo e as duas seguintes (22 e 41) sdojd®$ que estavam aproximadamente na

metade do seu desenvolvimento.

As curvas demonstram a ocorréncias de comportaserdadados, sendo que a Unica
caracteristica que se pode observar em todas elavanco no tempo da data de previsao de
término dos gerentes de projetos (GP) ao longoxdaugdo dos projetos. As estimativas
geradas para 0s projetos 1 e 22 apresentaram urpodamento bastante instavel nos
primeiros meses de projeto, apontando uma estimatey grande atraso inicialmente e
posteriormente, passados alguns meses, regressaraddatas mais proximas das estimadas
pelos gerentes de projeto. Este fenbmeno se devergéncia de atraso no inicio da execucao

das atividades planejadas, possivelmente pelgpiowiisiidade de alocacao de recursos.

As curvas do projeto 22 sdo um bom exemplo da@éficda aplicacdo da técnica em estudo.
Nos meses iniciais a velocidade de execucédo deetpr@gra abaixo da planejada para o
momento e a estimativa de conclusdo apontava undgratraso. Nos meses seguintes, 0
projeto passou a ser executado com maior velocigaéetingir um estado de estabilidade a
partir do sétimo més. Entretanto, o atraso acunouidb foi recuperado e a estimativa de
término seguiu variando levemente entorno de unta daase que 12 meses além da
estimativa do gerente de projetos na época. Apgsreses, no més quatorze, observa-se que
a estimativa do gerente de projeto tém uma variab@gpta na direcdo do valor indicado pela
estimativa ES. Neste caso, a estimativa poderisiderlevada em conta anteriormente, pois
os dados mostravam que as tentativas de recupet@ammo perdido ndo estavam sendo
eficazes e o0 atraso seria inevitavel. Mudancaspédsunas expectativas de conclusdo dos
projetos ndo parecem ser uma boa prética de gesi&oindicam a ocorréncia de uma certa

descontinuidade no fluxo das informacdes gerendagtansparéncia na distribuicdo das
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informacdes é mencionada como boa pratica em diseaeferéncias sobre o tema. Apos o

més quinze o projeto 22 foi replanejado, recebemda nova linha de base.

Os primeiros meses das curvas do projeto 1, propetmpleto, apresentam algumas
caracteristicas similares as do projeto 22. Os@ros trés meses apontavam atraso que nos
meses seguintes foi reduzido. Apds um periodo thbiddade o projeto passou a atrasar
novamente. Entretanto neste caso percebe-se qoepodamento do gerente de projetos
acompanha a curva da estimativa ES, embora cormaltyaso no tempo. Nos meses finais €
observado um fenémeno interessante, ap0s mesendorabaixo da estimativa, a previsdo
do gerente de projetos ultrapassa a mesma e odiinpfojeto ocorre algum tempo além do
previsto na estimativa ES. Este fen6meno sera melascrito no final desta secao apos a

analise de todas as curvas.

A curva do projeto 29, por sua vez apresenta umpodiaamento mais estavel nos meses
inicias. A partir do quarto més um atraso substr&cprevisto e permanece desta forma por
mais cinco meses. O gerente de projeto vai ao ldngempo convergindo lentamente para o

gue a estimativa apontava e a partir do décimopagsa a acompanha-la.

J& o projeto 41, que estava aproximadamente nalendea sua execucao, parece seguir um
comportamento similar ao do projeto 29. ApoOs setsen de evolucdo ja se observa uma

discrepancia entre a data prevista pelo GP eraasia ES.

Agora iremos analisar as curvas dos projetos sutiside plataforma (2, 12 e 25). Os trés

projetos analisados ja haviam sido concluidos.
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Figura 16: Aplicacéo da técnica ES ao projeto 2
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Figura 17: Aplicagcéo da técnica ES ao projeto 12.
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Aplicagéo da Técnica ES - Projeto 25 C
14/10/09 |
14/09/09 —&—Data ES
15/08/09 —e—Data GP
16/07/09
16/06/09
ra
E‘ 17/05/09 /A/ _ﬁ\\\ ;/

17/04/09 A/ A ~—

_/
18/03/09 \ e
16/02/09 % /
17/01/09 ® ° ° * -
18/12/08

Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més 5 Més 6 Més 7 Més 8 Més 9 Més 10 Més 11 Més 12
Tempo

Figura 18: Aplicacé@o da técnica ES ao projeto 25

As trés curvas analisadas apresentam caractesigligtintas. Percebe-se que para o projeto 2
a estimativa ES ndo pode ser realizada até o sall [§so se deve a auséncia de dados para
0os meses finais da realizacdo do projeto. Porémoessivel perceber que a Ultima estimativa

gerada, no més 19, é bastante satisfatéria se cadgppeom o final realizado no més 24.

No projeto 12, percebesse que o término do prgebore em um més no qual a estimativa é
de gque o projeto ainda dure pelo menos 60 diaspistie ter ocorrido por duas razdes: ou 0
projeto foi encerrado com reducéo de escopo, @y akjumas das entregas foram cortadas e
0 projeto foi aceito como estava; ou os dados d& Ao foram preenchidos corretamente

nos ultimos meses. Quando os projetos estédo perseulfinal, € comum que ndo se dé mais
tanta importancia para o acompanhamento do vategado, ja que o numero de atividades é

bem menor e ndo existe grande dificuldade em detarra andamento real do processo.
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No projeto 25 se observa um comportamento semell@nbbservado nos projetos 1 e 29, a
estimativa apresenta inicialmente uma tendénciardscimento, mas nos meses finais do

projeto acaba sendo ultrapassada pela previsaerdatg de projetos.

Passamos agora as curvas dos projetos deriva@o389B Dos dois projetos analisados um ja

havia sido concluido (8) e o outro estava muitoxioné da sua concluséo (38).



69

Aplicacéo da Técnica ES - Projeto 8 C
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Figura 19: Aplicacado da técnica ES ao projeto 8.
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Figura 20: Aplicacdo da técnica ES ao projeto 38

As curvas do projeto 8 apresentam um comportansamitar as dos projetos 1, 29 e 25. Ja as
curvas do projeto 38 tém caracteristicas bem inosgmo caso deste projeto, a estimativa de

término apresenta um valor inferior & previsdo & Beste caso especifico, observa-se que o
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projeto passou por uma mudanca no seu planejamaatacabou ndo sendo refletida na linha
de base, prejudicando a andlise.

Por fim, analisaremos a ultima curva, de um projietsoftware. Este projeto ainda nao havia

sido completado, mas estava proximo do seu finahamento da aquisicdo dos dados.

Aplicagao da Técnica ES - Projeto 37 |
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Figura 21: Aplicacao da técnica ES ao projeto 21

Neste projeto se observa um comportamento muitdasiao dos projetos 1, 8, 25 e 29. A

estimativa apresenta uma certa estabilidade estraases 4 e 7. Logo apos tem seu valor
reduzido com a aproximacao do fim do projeto, qoadhdltrapassada pela previsdo do GP. A
data de concluséo, que pode ser considerada a@stmativa do GP esta muito préxima do

que era apontado pela estimativa nos meses aeterior

4.5. Comentérios

Apos todas estas analises, se pode perceber quexisé®aparentemente um comportamento

padréo para a evolugao dos projetos dentro doogregtabelecidos (inovadores, derivados,
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substitutos de plataformas). Entretanto, o nUmerardostras observadas foi muito pequeno e

nao permite muitas conclusdes a respeito.

Pode-se observar, entretanto, a eficacia da apbcala técnica ES durante as fases
intermediarias dos projetos, visto que na maioova dasos (1, 2, 22, 25, 29 e 41) as

estimativas anteciparam em alguns meses as preds8gyerentes de projeto.

Foi possivel constatar também no projeto 1, 8,289 a forma com que a previsdo gerada
pela técnica acompanhava a estimativa dos gereetgsojeto na sua variacao tipica nos
periodos finais. Os projetos tendem mesmo a seoempletados de forma assintética, como
evidenciado pelas curvas S. Nestas etapas finae,parece haver grande vantagem para
utilizacdo da técnica pois o niumero de atividades pem menor e o final pode ser previsto

pelo GP através do cronograma e da andlise desrda&® atividades restantes. A figura 22

ilustra esta idéia.

Earned Schedule Cronograra
0 Fasels)intermediariai@| e Riscos
Fase inicial - 2
@ £ - " By
@ "~ -
= - %
0 - = i
T -1 §
= - *
& | \
- 2 ’ h!‘ b
- |
I |
I
Tempo —

Figura 22 Fase de projeto ideal para aplicar a tédoa ES
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5. CONCLUSOES

Neste trabalho foi abordado o gerenciamento defm®j pratica gerencial que a alguns anos
esta em franca ascensédo dentro das organiza¢cdesdpors mundo. A analise se deu a partir

das instituicOes que promovem esta disciplina epaasdes, normas e metodologias criados
pelas mesmas. Um aprofundamento maior se desenveblge a analise de valor agregado,
técnica de controle de custos, escopo e prazose,qateialmente, fortemente relacionada ao
gerenciamento de projetos. Por fim foi realizado estudo de caso em projetos reais de
produtos eletrbnicos em uma industria brasileiste EEstudo teve como obijetivo verificar a

eficacia da utilizacdo da técniéarned Scheduleque se trata de uma extensdo da AVA,
como ferramenta de estimativa de término de prejeto paralelo as previsdes realizadas

pelos gerentes.

O gerenciamento de projetos vem se desenvolvenddomgo dos anos muito por

consequéncia da sua penetracdo em ramos variadavidedes. A sua concep¢ao, como
ramo do conhecimento, foi consequéncia da sofigiwaxigida para a gestdao de grandes
empreendimentos militares. Neste contexto foraades as principais ferramentas e técnicas
conhecidas atualmente. Com o passar dos anostd ges projetos foi se disseminando e
métodos inovadores foram sendo desenvolvidos. Aadgede projetos de software, por

exemplo, propiciou o desenvolvimento das chamadadedulogias ageis, que se adéquam ao
ambiente de mudancas frequentes e definicdo subjetos parametros de qualidade

observados neste tipo de atividade.

A analise de valor agregado se apresenta como dasagrincipais ferramentas da gestédo de

projetos, sua utilizacdo é pautada por padréesndasiria como o EIA748. Entretanto,
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existem diversas limitacdes e problemas assoc@aadoessma. O comportamento do indicador
de desempenho de prazo, que invariavelmente canparg a unidade no final dos projetos,
mesmo na ocorréncia de atrasos é um exemplo. Covpogia de solucdo deste problema foi
desenvolvida por Lipke em 2003 a técnica chantzataed Schedulque relaciona as curvas
de valor agregado com a linha de tempo do projeste procedimento da origem a um
indicador de prazos que apresenta comportamentm @u longo de toda a execucédo do
projeto, mesmo com atrasos. Este indicador ndoergavpara a unidade como o indicador

original da AVA, portanto € mais adequado pararagi® de estimativas de término.

Os processos de desenvolvimento de produtos védo seiministrados ao longo dos anos a
partir dos preceitos do gerenciamento de projeéfosa apresentacao sucinta de alguns dos
principais aspectos relacionados a este tipo dedatie, como suas fases, critérios de
avaliacdo e natureza das atividades foi realizada permitir uma melhor compreenséo dos

projetos analisados.

A técnicaEarned Scheduldoi finalmente aplicada sobre dados reais de deptes. A
analise das curvas de cada projeto individualmentegrupos e por fim todos juntos permitiu
a observacdo de alguns aspectos interessantesidfiasaprojetos a estimativa ES antecipou
atrasos que foram posteriormente admitidos pelosnggs de projeto nas suas previsoes.
Desta forma, ficou clara a eficacia da técnica céen@amenta predigdo. O acompanhamento
das previsdes ES pode guiar a tomada de decis@mogr estimulando e medindo a

eficacias de agbes preventivas e corretivas na@est projetos.
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N&o foi possivel perceber caracteristicas propdas grupos de projetos propostos,
inovadores, substitutos de plataformas, derivadoslee software. Este fato se deve

principalmente ao nimero pequeno de projetos digp@para analise.

Podemos propor o desenvolvimento de outros est@os:

- Aplicacéo da técnica ES para um grupo mais ampljarajetos;

- Estudo da eficacia da técnica ES em relacdo aaomer@ planejado ou
realizado dos projetos;

- Estudo da estabilidade do indicador de desempealpoado ES;

- Aplicacdo da técnica para projetos de mais umargeduque ndo apenas
desenvolvimento de produtos;

- Aplicacdo da técnica ES e da prépria AVA com vdaglo periodo de

amostragem dos indicadores em fun¢édo do tempoaskichio projeto.
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