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Resumo

Partindo dos conceitos de Administragio de Projetos, este artigo objetiva mostrar a importancia de um tipo especial de controle,
auxiliar a0 monitoramento de custos e tempos, visando alcangar os melhores resultados com projetos. E sugerida uma técnica
de controle denominada Desempenho Real (Earned Value). Com isso, a totalidade do projeto pode ser constantemente controlado
em seu progresso ¢ desempenho, através da determina¢io de recursos necessarios a conclusiao dos trabalhos, mediante
acompanhamento de seus custos e prazos.
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Abstract

Starting from Project Management concepts, this paper aims to show a special kind of control method to aid costs and time monitoring
to get better project results. It is suggested a control technique based on Earned Value. That is, the overall project can be constantly
controlled in progress and performance through determination of resources required to complete the work, both in total and over time.

Keywords: Project Management; Earned 1alue; Project Control.

1. Introducao

A Administragdo de Projetos tem evoluido como
tratamento diferenciado, dirigido a gestdo de
empreendimentos ndo-repetitivos. Popularizada nos anos 60,
com 0s programas espaciais norte-americanos, as técnicas
de gestdo de projetos vieram a consolidar-se, inicialmente
aplicadas as industrias petrolifera, quimica e da construgao.

Hoje, sua aplica¢@o estende-se para além dessas
indistrias, em particular devido a quatro fortes razoes,
como indicado por Harrison (1993): (1) grande parte das
atividades administrativas sdo projetos, exigindo
tratamento diferenciado em sua gestdo; (2) as condigdes de
mercado tem reclamado maior profissionalismo dos

agentes; (3) a acelerac@o da velocidade das mudangas

demanda maior cuidado no tratamento dos objetivos de
tempo, custos e desempenho; e (4) a integragao
multidisciplinar, e muitas vezes multiorganizacional,
dentro das empresas, tem apontado para a adogdo de
técnicas de Administragdo de Projetos como referéncia
para o alcance do sucesso esperado nos negécios.

De outro lado, algumas atividades empresariais
sdo tipicas estruturas voltadas para a Administragao POR
Projetos, como € o caso da atividade imobiliaria, onde
cada produto é, em si, um projeto.

Sem divida, atualmente as organizagdes vem se
defrontando com problemas associados a gestao, que
exigem o dominio de técnicas avangadas, auxiliares a
realizagao de seus empreendimentos, com a habilidade e a

competéncia exigidas.
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E neste sentido que este artigo pretende colaborar,
descrevendo uma técnica simples e eficiente voltada para o
controle de projetos, a partir de agora referenciada como
DESEMPENHO REAL, titulo em Portugués que, entende-
se, melhor identifica a técnica internacionalmente
conhecida como EARNED VALUE.

Para tanto, o artigo estd dividido em se¢des,
iniciando por esta introdugdo, seguida de breve descri¢ao
da Administragio de Projetos. Posteriormente sdo
analisados os papéis do planejamento e controle de
projetos, com aplicabilidade da técnica de Desempenho

Real, encerrando-se com comentarios conclusivos.
2. Administragio de Projetos

Entendidos como empreendimentos tnicos e ndo-
repetitivos, os projetos comumente possuem duragio
determinada, sdo formalmente organizados e agregam
recursos visando o cumprimento de objetivos pré-
estabelecidos.

I

Burke (1997, p.9) define projeto como *...grupo
de atividades que devem ser executadas em uma seqiiéncia
l6gica, para alcangar objetivos determinados pelo
cliente.”; e Administragdo de Projetos, simplesmente
como “...fazer o projeto acontecer”.

Originalmente aceita como um ramo das Ciéncias
da Administrag¢do, a Administra¢ao de Projetos evoluiu
incorporando conhecimentos economicos e de engenharia.
Para isso, tratou do planejamento e controle de projetos,
buscando otimizar tempos, custos e recursos. Iniciando
com a concepgio dos projetos em si (arquitetura), as
técnicas incorporadas procuraram alcangar controle e
otimizagdo no tratamento das trés restri¢oes indicadas por
Rosenau Jr. (1992), ou seja, (1) o desempenho de suas
especificagdes, (2) no tempo programado, e (3)
obedecendo aos custos or¢ados.

A consolida¢do da Administragdo de Projetos estd
associada aos programas espaciais norte-americanos na
década de 60 (Kast & Rosenzweig, 1980, p.216), com o

refinamento de técnicas utilizadas para acompanhar e
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integrar atividades, destacando-se os métodos PERT/CPM
(Gray, 1981; Harrison, 1997), a Linha de Balango
(Scomazzon et al, 1985) e as Curvas de Agregagao de
Recursos (Heineck, 1989).

Hoje, a Administragio de Projetos vem evoluindo
com rapidez, inclusive recebendo a consideracao de ciéncia
distinta. Nos Estados Unidos, por exemplo, o Project
Management Institute — PMI dedicou-se a definir um corpo
de conhecimentos especificos para administrar projetos,

através de um comité de padronizagao (Stretton, 1990).

2.1 Atributos Distintos a0 Ambiente de Projetos

Afirma-se que os projetos possuem atributos
distintos da produc@o continua, por serem: (1) dnicos, ou
seja, possuirem caminho préprio, tempo proprio, execu¢ao
discreta, com um conjunto de objetivos claramente
definidos e raramente repetitivos; e (2) finitos, ao
possuirem inicio determinado e duragao finita, além de
conclusao e alcance de objetivos claramente definidos.

Destaca-se, também, que os projetos possuem
atributos caracteristicos (mas nio exclusivos), como a
multidisciplinaridade, a multiorganizacionalidade, uma
complexidade particular e um dinamismo diferenciador em
relagdo aos empreendimentos convencionais (Stretton,
1990, p.29).

Pondera-se, ainda, que estruturas organizacionais
tipicas exigem novas formas para tratamento dos projetos,
dentre elas destacando-se o formato matricial que, apesar
de multidepartamental, atribui responsabilidade
centralizada em um gerente por projeto (Archibald, 1975).

Mas ainda que a Administragdo de Projetos trate
de produto tnico e nio-repetitivo e, portanto,
relativamente diferenciador da produgdo continua, suas
técnicas observam a esséncia de administrar, através da
aplicacao dos conceitos cldssicos, dentre os quais
planejar e controlar. Assim, etapas dos projetos sempre
recebem tratamento relativo (1) ao planejamento: pelo

estabelecimento de metas e objetivos, com defini¢des de
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suas tarefas e sequéncias a realizar, com base nos
recursos necessdrios e disponiveis; (2) ao controle: pelas
medig¢oes de seu progresso e desempenho; e (3) as agoes

corretivas.

2.2 Planejamento de Projetos

Simplificadamente, pode-se definir planejar como
organizar o futuro. Assim, o planejamento de um projeto
consiste em processo que antecipe o que deve ser
executado, através de identificagao do trabalho a realizar
em cada momento do tempo, levantando-se insumos e
custos associados.

O processo consiste em coletar idéias e
conhecimentos, organizando-os em pacotes de trabalho
16gicos, dinamica e continuamente, de forma a acompanhar
a execugao do projeto até sua conclusio, garantindo o
alcance da satisfacdo de seus usudrios finais.

Portanto, o processo de planejamento inicia com a
descri¢ao detalhada do produto (objetivos do projeto),
seguida de programacao do trabalho a realizar.
Posteriormente, levantam-se os custos de execugao,
materializados através de um orcamento.

Durante o estdgio de planejamento, sio realizadas
a programagao e o or¢amento, como descrito a seguir:

a) Programacao: utilizada para predizer os caminhos
a adotar, associando-os aos tempos necessdrios de
execucdo; a programacdo determina cada etapa e suas
duragoes, até a conclusio do projeto, com a soma desses
tempos definindo o prazo total de execugao.

Inimeras técnicas quantitativas sao conhecidas
visando programar projetos, desde as mais simples, como os
Grificos de Gantt (Diagramas de Barras), até aquelas técnicas
mais sofisticadas envolvendo a composi¢io de redes, como o
PERT — Program Evaluation and Review Technique, surgido
ao final dos anos 50, com o Projeto Polaris da Marinha dos
Estados Unidos; ou 0 CPM — Critical Path Method,
desenvolvido a mesma época pelas empresas Du Pont e
Remington Rand Univac; ou, ainda, com a unificagao de
ambos, denominada PERT/CPM (Burke, 1997; Harrison,
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1997; Hischfeld, 1985; Prado, 1988).

Este artigo nao pretende detalhar tais técnicas,
suficientemente conhecidas através de literatura
direcionada e objeto de pacotes computacionais, como o
software MS-Project, da Microsoft. Espera-se, isto sim,
que a partir das informagoes obtidas através da
programagio do projeto, seja possivel aplicar a técnica de
controle denominada Desempenho Real. como na Se¢ao 3,
adiante, serd enfocado.

b) Or¢amento: complementar a programagao, sao
estimados os custos exigidos, de forma detalhada e precisa,
através da determinagao dos recursos totais a utilizar em
cada fase do projeto. Estas estimagoes irdo permitir a
distribui¢ao dos ingressos e desembolsos associados as
diversas etapas, em cada momento do tempo, gerando o
fluxo de caixa do projeto. Também associado ao
or¢amento e seu fluxo de caixa, estardo as avaliagdes
econdmico-financeiras, através de consideragoes sobre a
viabilidade do projeto (Balarine, 1997).

Neste artigo, também nao serdo detalhadas as
técnicas or¢amentarias, satisfatoriamente explicitadas na
literatura (Caruso, 1980; Goldman, 1986; Sanvicente &
Santos, 1985).

Entende-se atinente, no entanto, uma breve
explanag@o sobre o processo de organizagio do projeto,

€como serd visto a seguir.

2.3 Organizagio do Projeto

Visando organizar a execugao de um produto,
Duncan (1993) identifica trés processos administrativos
basicos: (1) o planejamento, antecipando programas de
trabalho destinados a atingir objetivos pré-determinados;
(2) a execugdo, que traduz-se na realizagdo dos planos; e
(3) o controle, representado pelo monitoramento continuo
do progresso executivo, acompanhado das a¢des corretivas
necessdrias.

Dentre os trés processos, aquele autor destaca as
relagdes tipicas do planejamento do empreendimento,

como visto na Figura 1.
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Fonte: Duncan, 1993, p.7

PLANEJAMENTO DA DEFINICAO SEQUENCIA
PROGRAGAO/ » DAS o DAS
TEMPO ATIVIDADES ATIVIDADES
DESENVOLVIMENTO
DEFINICAO DEFINICAO ESTIMATIVA
DAS e DO DAS
INTENCOES PROJETO DURACOES
ESTIMATIVA DOS ORCAMENTACAO
RECURSOS / $ DOS RECURSOS/
CUSTOS CUSTOS

Figura 1. Planejamento do Empreendimento - Processos Dependentes

Tais processos de planejamento dependentes,
incluem:

a) defini¢ao das intengdes: justificativa do projeto,
através de documento escrito descrevendo as intengdes e
objetivos a alcangar;

b) defini¢do do projeto: decomposi¢ao das metas a
atingir, de forma detalhada e que proporcione melhor
controle;

c) defini¢do das atividades: identificagio das
atividades necessdrias ao desempenho desejado, para
alcangar os objetivos finais;

d) seqiiéncia das atividades: identificagao das
dependéncias entre as diversas atividades;

e) estimativa das duragdes: estimagao das duragdes
provaveis das atividades e tarefas;

f) desenvolvimento da programac@o: determinagao
das datas para as atividades;

g) estimativa de custos: desenvolvimento inicial dos
custos totais do projeto;

h) orcamentag@o de custos: desenvolvimento
detalhado das estimagdes de custos para cada atividade; e

i) integragao do plano: idealizagdo documentada de
um plano coerente para o projeto como um todo.

Cada um dos processos anteriormente descritos
serd associado ao ciclo de vida do projeto, com suas
intera¢des claramente identificadas e monitoradas, através

de gerenciamento ativo.
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2.4 Controle de Projetos

Distribuidas seqiiencialmente as etapas
necessdrias a execugio do projeto e determinados seus
custos associados, é o momento de utilizar cada recurso
exigido (recursos humanos, financeiros, materiais,
equipamentos, etc.), para execugio e obtengio do produto
final projetado.

No entanto, ainda que detalhadamente planejado,
a medida que o projeto evolua, irdo surgir desvios dos
planos, originados em erros, omissdes ou modifica¢gdes ndo
previstas.

Assim, durante todo o ciclo de vida do projeto
serd necessdrio acompanhamento criterioso de sua
execugdo, através da andlise de informagdes que permitam
comparar o progresso atual com a programagao, custos e
recursos estabelecidos no plano inicial. E o momento, pois,
do processo de controle tornar-se dominante, na evolugdo
da administrag¢ao do projeto.

E importante salientar que, como sugerido por
Harrison (1993, p.97), no trabalho com projetos,
planejamento e controle ndo sio fungdes discretas e
separadas. Elas interagem uma com a outra e sdo
interdependentes, num ciclo continuo em que o
planejamento produz informagdes necessdrias ao controle,
a0 mesmo tempo em que o controle realimenta o

planejamento.
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3. Desempenho Real (Earned Value)

Revistos os conceitos elementares de
planejamento e controle aplicados 8 Administracio de
Projetos, € o momento de descrever a técnica bastante
simples e eficiente direcionada ao controle de projetos,
conhecida internacionalmente por Earned Value. Entende-
se que, em Portugués, as palavras com melhor significado
para tradugdo (nao-literal) daquela técnica, sejam
Desempenho Real, como aqui vem sendo referenciado.
Para tanto, inicia-se esta Se¢do com a descri¢do das Curvas
de Agregagio de Recursos, que auxiliam o entendimento
daquela técnica, para depois caracterizar o controle por
Desempenho Real. Encerra-se a Se¢ao com exemplo

aplicativo simulado.

3.1 Curvas de Agregacido de Recursos

As Curvas de Agregacio de Recursos

representam técnica de planejamento, programacgao e

controle de projetos, consistindo simplesmente na
agregagdo (soma ou totalizag@o) dos recursos utilizados
em um projeto, periodo a periodo. Tais recursos podem
ser “...homens-hora, volume ou quantidade de materiais,
niimero de mdquinas, ou o denominador comum de todos
estes, ou seja, o valor em ...” Reais, CUBs', Ddlares
Norte-Americanos, etc., investidos no projeto (Heineck,
1989, p.1).

= A curva é desenhada sob a forma de grifico, num
sistema cartesiano, com o tempo distribuido no eixo x
(podem ser dias, semanas, meses ou anos); enquanto que
0s recursos sdo registrados no eixo y.

Uma derivacgao particular da Curva de Agregacio
de Recursos, que interessa particularmente a introducao da
técnica de Desempenho Real, € aquela em que o tempo e
os recursos sio transformados em percentuais acumulados,
gerando as chamadas Curvas “S” (Formoso et al, 1986),
representativas da distribui¢do dos recursos utilizados
associados ao tempo decorrido, conforme exemplificado

na Figura 2.

Curva “S” Tipica

Recursos
Utilizados
a
100%

> Tempo

100% Decorrido

Figura 2

' CUB ~ Custo Unitdrio Basico: unidade de medida do custo de um metro quadrado de construgio, levantado pelos sindicatos regionais da Indistria da
Construgio Civil, conforme Lei Federal No. 4.591 e NBR 12.721/93, da ABNT.
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Como visto, a Curva “S” inicia apresentando
concavidade para cima, atinge seu ponto de inflexao (tempo
relativo em que € realizado o maior volume de consumo do
recurso considerado); a partir dai, e até o momento final da
atividade retratada, registra concavidade para baixo.

Pindyck & Rubinfeld (1991, p.422) apresentam
fungio geradora das Curvas “S”, que podem ser obtidas a

partir da seguinte equagio:
Y, = ekl —(k2/t) (l)

onde: e = Logaritmo Neperiano;

k1l e k2 = Parametros.

3.2 Desempenho Real (Earned Value)

Tradicionalmente, o controle dos “recursos versus
tempos” consumidos em projetos, tem sido acompanhado
através da Andlise de Variancia. A utilizagio das Curvas
de Agregacio de Recursos podem ser plotadas, entio,
comparando-se o custo originalmente or¢ado com o custo
atual efetivamente realizado, a medida em que o projeto
evolua, como ilustrado a Figura 3.

Com base neste conceito, sdo acompanhadas as

diferencgas entre o progresso atual do projeto e o plano
original, gerando variancias que podem ser positivas ou
negativas.

Simplificadamente, poderd ilustrar-se a situacao
descrita, tomando como exemplo determinado projeto
destinado a construgio de edificacdo, com as seguintes

caracteristicas:

a) Custo Orgado (CO) total: $ 1.000 (mil unidades
monetdrias);

b) Prazo para execugdo da edificagdo: 50 semanas.

Considere-se, agora, que apds decorrido determinado
tempo em que o projeto, como originalmente or¢ado (CO),
deveria ter consumido $ 410, apresente, na verdade, um
Custo Atual (CA) de $ 425. Conforme o conceito de
varidncia, o quadro descrito indicaria, apenas, que, na data
da medicdo, o Custo Atual (CA) estaria ultrapassando o
Custo Or¢ado (CO) em $ 15. Nenhuma outra indicag@o seria
obtida, além da constatacao de que os desembolsos
ultrapassaram o or¢amento. Portanto, a Analise de Variancia

€ bastante limitada, destacando-se as seguintes restrigoes:

a) trata-se de técnica puramente histérica, nio

Custo Orgado (CO) x Custo Atual (CA)

Recursos
Utilizados
100%

Custo Atual
\ Custo Orgado
#»  Tempo
100% Decorrido
Figura 3
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vislumbrando ocorréncias futuras;

b) nao utiliza a potencialidade de todos os dados
disponiveis;

¢) ndo indica tendéncias; e

d) deixa de integrar informagoes de custos, com

informagoes sobre o tempo decorrido.

Visando suprir tais lacunas, € sugerida a utiliza¢io da
técnica de Desempenho Real (Earned Value), metodologia
que considera custos e prazos de forma integrada, através
da associag¢ao de um terceiro elemento a andlise,
correspondendo ao Custo Or¢ado (CO) como fun¢ido dos
custos do trabalho atualmente concluido (Town, 1998).
Portanto, o Desempenho Real é identificado pelo que foi
fisicamente obtido, proporcionalmente ao custo até entdao
incorrido (Fleming & Koppelman, 1996, p.130).
Retornando ao exemplo do projeto de edificagao
anteriormente suposto, e, agora, incluindo nova
informagao correspondente ao trabalho atual executado,
quantificado conforme custos originais or¢ados, seriam

obtidos os seguintes dados:

a) Custo Orgado (CO) total: $ 1.000;

b) prazo total: 50 semanas;

¢) posicao planejada para o Custo Orgado, a data da
medigao: $ 410;

d) Desempenho Real (Earned Value): $ 375.

Entao, de posse desses dados, podem ser geradas as

seguintes informagoes auxiliares a tomada de decisao:

1°.) Em relacao aos CUSTOS:

a) Variancia nos custos: 375 - 425 =- 50
Constatagao: o projeto estd $ 50 acima do orgado.
b) Desempenho de custos: 375/425 = 0,88
Constatagao: foram executados apenas 88% do

planejado.

PRODUCAO
¢) Custo final projetado: 1.000/0,88 = 1.136

Constatag@o: o projeto terd um sobrecusto de $ 1367,
2°.) Em relag¢do aos PRAZOS:

a) Variancia no tempo (como fungao dos custos): 375
-410=-35

Constatagao: o projeto estd atrasado em §$ 35.

b) Desempenho: 375/410 = 0,915

Constatagio: foram executados 91,5% do planejado.
¢) Prazo final projetado: 50/0,915 = 54,6

Constatagio: o projeto atrasard 4,6 semanas’.

As curvas correspondentes aos trés elementos

utilizados na andlise, podem ser observadas na Figura 4 .

4. Conclusoes

Este artigo visou divulgar técnica conhecida
internacionalmente como Earned Value, aqui chamada de
Desempenho Real. Iniciando por caracterizar a
Administragao de Projetos, o estudo incursionou pelo
planejamento e controle, posteriormente incorporando os
conceitos das Curvas de Agregacao de Recursos e do
Desempenho Real, ilustrados por grificos e exemplo
simulado.

Como visto, o processo € simples e eficiente,
mostrando utilidade especial para auxiliar a andlise e
monitoramento de projetos em execugao.

Surpreende, no entanto, que a técnica de
Desempenho Real, conhecida desde os anos 60, nio venha
sendo adotada por empresas nacionais que trabalham com
projetos.

Considerando que o método potencializa obter
informagdes preciosas sobre custos e prazos, de forma
simples e eficaz, espera-se que este artigo sirva como
introdugdo ao tema, provocando curiosidade naqueles que
dedicam-se ao planejamento e controle de projetos. Entao,

a bibliografia indicada podera servir como referéncia para

¥ Projegoes com base no desempenho atual, desconsideradas interferéncias no ritmo de execugio do projeto.

Balarine, O. E O. - O Controle de Projetos Através dos Conceitos de Desempenho Real (Earned Value) 3i/



PRODUCAO

—— + Estimativa de
ot - Custo Final
. » - Estirri. Total
| -~ Custo
-
: - O?;taclio Estimativa
! P B para
! -~ completar o
: -~ < projeto
@ | e
g : _/ e s e e R e R R S < A 5 B x
8 !
Custo Atual : Varidncia nos
\‘ : Custos
Custo i
Orgado . :
| | Atraso na
Variancia® 1 Execugéo
noTempo 1 - -
®_ Desempenho Real :
(Eamed Vale) ]
TEMPO
Figura 4

maior aprofundamento sobre essa qtil ferramenta, auxiliar
a tomada de decisao.

Nutre-se a esperanga de que, adotado o conceito
de Desempenho Real, através de pequeno aumento no
tempo dedicado ao processo de planejamento e controle,
sejam proporcionados expressivos acréscimos a

probabilidade de sucesso dos projetos.
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