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ABSTRACT

Project management leadership is a highly sought after skill as global competition demands that new projects and business development be completed on time and within budget. Professionals working in project management will drive the successful development of exciting new business enterprises in the 21st century.

The concept of Earned Value Management. Earned Value Management is a methodology for determining cost and schedule performance of a project by comparing "planned" work with "accomplished" work in terms of the currency value assigned to the work. 
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1. INTRODUÇÃO

Nos últimos trinta anos, o mundo tem enfrentado um considerável dinamismo em suas relações intra e interempresariais. As empresas passam agora a ser reconhecida por sua flexibilidade e capacidade de atender a seus clientes. Com equipes de trabalho flexíveis, recursos e esforços com foco nas necessidades organizacionais e planejamento baseado em projetos, as corporações de sucesso percebem que o uso dos conceitos de gerenciamento de projetos é amplo e multicultural, onde as necessidades de sobrevivência competitiva estão presentes, VARGAS (2002).

A Gerência de Projetos é uma profissão emergente e o termo gerenciamento de projetos é às vezes descrito com uma abordagem organizacional do gerenciamento de operações contínuas. Essa abordagem trata da aplicação da técnica de Gerenciamento de projetos nos vários aspectos das operações “em andamento” de um projeto.  

Projeto é um empreendimento não repetitivo, caracterizado por uma seqüência clara e lógica de eventos, com início, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parâmetros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade. 

Como exemplos de projetos, podem-se citar os seguintes:

· Instalação de uma nova planta industrial;

· Redação de um livro;

· Reestruturação de um determinado setor ou departamento da empresa;

· Elaboração de um plano de marketing e publicidade;

· Lançamento de um novo produto ou serviço, e muitos outros.

Como empreendimento não repetitivo, o autor designa um evento que não faz parte da rotina da empresa. Algo novo para as pessoas que o irão realizar, VARGAS (2002)

2. ANÁLISE DE VALOR AGREGADO (EARNED VALUE ANALYSIS)

Em todo o projeto, é senso comum que uma das principais dificuldades está na medição e na avaliação dos resultados obtidos, sejam eles resultados finais ou parciais (durante sua execução) nos prazos, custos, qualidade, escopo, riscos e outros. 

Revolucionando o gerenciamento de custos e prazos de projetos, surge a Análise do Valor Agregado (Earned Value Analysis-EAV), da necessidade do estabelecimento de previsões confiáveis, que tem como foco a relação entre os custos reais consumidos e o produto físico obtido no projeto através de uma quantidade específica de trabalho, ou seja: o que foi obtido pelo projeto em relação à quantidade de capital consumida para atingir esse resultado.

Análise de Valor Agregado¹ (Earned Value Analysis), é atualmente, amplamente utilizada nos projetos desenvolvidos nos Estados Unidos, porém com utilização bastante limitada no Brasil.

O conceito de valor agregado requer que as medidas de despesa-produto sejam estabelecidas dentro de um cronograma físico do projeto. Então, através da relação entre o Valor Agregado e o valor planejado do trabalho no tempo, pode se ter uma maior precisão no controle do que pelo tratamento isolado desses fatores.

O Valor Agregado funciona como um tipo de “alarme”, permitindo ao gerente de projeto avaliar se está consumindo mais dinheiro para realizar uma determinada tarefa ou se está apenas gastando mais naquele momento, porque o desenrolar do projeto está sendo acelerado, permitindo que sejam tomadas ações corretivas e preventivas com a devida antecedência.

O Valor Agregado da forma como se conhece hoje teve sua origem no Departamento de Defesa Americano (DOD) em 1967 para controlar e administrar riscos e custos de grandes projetos e programas.  Foi inicialmente denominado Sistema de Controle de Custo e Cronograma (C/SCSC). A partir daí, diversas reformulações e adaptações transformaram o modelo no que se conhece hoje, VARGAS (2002).

3. O CONCEITO DE VALOR AGREGADO

Valor agregado tem foco na relação entre os custos reais incorridos e o trabalho realizado no projeto dentro de um determinado período de tempo. O foco está no desempenho obtido em comparação com que foi gasto para obtê-lo FLEMING & KOPPELMAN (1999a, apud VARGAS 2002).

O conceito de Valor Agregado requer que as medidas de despesa-desempenho sejam estabelecidas dentro de um cronograma físico do projeto, dando maior precisão ao controle do que apenas a controles financeiros ou prazos isolados.

Valor agregado pode ser definido como a avaliação entre o que foi obtido em relação ao que foi realmente gasto e ao que se planejava gastar, onde se propõe que o valor a ser agregado inicialmente por uma atividade é o valor orçado para ela. Na medida em que cada atividade ou tarefa de um projeto é realizada, aquele valor inicialmente orçado para a atividade passa, agora, a constituir o Valor Agregado do projeto.

Para melhor definir o gerenciamento por Valor Agregado e diferenciá-lo do gerenciamento tradicional, há um exemplo de um projeto (baseado em FLEMING & KOPPELMAN 1999a, apud VARGAS 2002), que custe $1000 e tenha 1 ano de prazo para a execução. Supondo que o gasto do capital seja linear no tempo, tem-se um consumo de $250 em cada trimestre. A curva do orçamento projetado está evidenciada na figura 5.
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Figura 1: Orçamento projetado (supondo despesa linear).

No final do primeiro trimestre (data de status), os gastos reais do projeto atingiram $230. Uma análise financeira isolada evidenciaria que o projeto está $20 abaixo dos gastos previstos. Isso poderia representar uma percepção parcialmente falsa de economia para o projeto, conforme evidenciado na figura 1.1.
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Figura 2: Metodologia tradicional de avaliação de resultados

Com a análise de Valor Agregado, torna-se necessária à inserção de uma nova variável: os ganhos físicos reais ou Valor Agregado, supondo-se, agora, que para os dados anteriormente mencionados, o Valor Agregado no trimestre tenha sido de $200, ou seja, $200 de atividades ou tarefas planejadas que foram realizadas e seus produtos / entregas, materializados.

Essa terceira dimensão permite concluir que o projeto está com trabalhos atrasados, uma vez que foram agregados trabalhos de apenas $200 dos  $250 previstos, estando abaixo do planejado em $50, ou seja, o projeto está atrasado em trabalho em $50. Observa-se que essa conclusão difere das obtidas pelo gerenciamento tradicional (que projetava $20 de economia).

Outra conclusão é que o projeto consumiu $230 para agregar somente $200. Isso representa que, além do atraso nos prazos, tem-se um aumento nos seus custos de $30 no trimestre, ver figura 5.3.
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Figura 3: Acompanhamento com o Valor Agregado.Fonte: VARGAS (2002)

É fundamental diferenciar a qualidade e a abrangência dos dados gerenciais disponíveis, utilizando-se o Valor Agregado, se comparado com análise tradicional. Observa-se no exemplo anterior, que a variação no custo de $30 indica apenas que o projeto permanece dentro dos custos autorizados / previstos pela organização.

Da mesma forma, BRANDON (1998, apud VARGAS 2002), afirma que o modelo tradicional não consegue sugerir uma projeção clara sobre os custos e os prazos finais do projeto, o que, através da análise de Valor Agregado, é determinado de maneira direta.

4. TERMINOLOGIAS PARA ORÇAMENTO CUSTOS REAIS E VALOR AGREGADO

De modo a formalizar os conceitos citados com base na norma ANSI/EIA 748 da American Standards Institute, uma terminologia específica pra os fatores anteriormente mencionados foi criada. Os três elementos básicos da análise são os seguintes:

BCWS (Budget Cost of Work Scheduled). Valor que indica a parcela do orçamento que deveria ser gasta, considerando o custo de linha da base da atividade, atribuição ou recurso. O BCWS é calculado como os custos de linha de base divididos em fases e acumulados até a data de status, ou data atual. É o custo proveniente do orçamento. No Brasil, a tradução usual para BCWS é Custo Orçado do Trabalho Agendado ou COTA.

BCWP (Budget Cost of Work Performed ou Valor Agregado). Valor que indica a parcela do orçamento que deveria ser gasta, considerando o trabalho realizado até o momento e o custo de linha de base para a atividade, atribuição ou recurso. O BCWP também é denominado Valor Acumulado ou Valor Agregado. No Brasil, a tradução usual é Custo Orçado do Trabalho Realizado ou COTR.

ACWP ( Actual Cost of Work Performed). Mostra os custos reais decorridos do trabalho já realizado por um recurso ou atividade, até a data de status, ou data atual do projeto, provenientes dos dados financeiros. No Brasil, a tradução usual é Custo Real do Trabalho Realizado ou CRTR.

Uma vez determinados esses três parâmetros, a análise dos resultados é obtida com base na correlação entre os valores encontrados para cada uma deles.

Como exemplo, a figura 4 é uma representação gráfica de um possível conjunto das três variáveis do Valor Agregado ao longo do tempo em uma determinada data de referência. As posições relativas entre as três curvas variam de projeto para projeto

Pela figura 4, pode-se observar que a referência para a análise é a data de referência ou data de status. Ela representa a data em que os índices estão sendo calculados e avaliados. 
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Figura 4: Termos da Análise de Valor Agregado
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Figura 5: Exemplo gráfico do BCWS, BCWP e ACWP o longo do tempo para um determinado projeto.  Fonte: VARGAS (2002).

Pode-se observar também, que somente a curva de BCWS (orçamento projetado para o projeto) ultrapassa a data de status, uma vez que ela representa o custo previsto para o projeto e independe da data de referência.

5. TERMINOLOGIA PARA VARIAÇÃO DE CUSTOS E PRAZOS
Para tratar as variações entre os parâmetros BCWS, BCWP e ACWP, o DOD (1997) definiu as seguintes variações:

CV (Cost Variance). É a diferença entre o custo previsto para atingir o nível atual de conclusão (BCWP) e o custo real (ACWP), até a data de status, ou a data atual. Se CV for positiva, o custo estará abaixo do valor previsto (ou linha de base); se for negativa, a atividade terá ultrapassado o orçamento.

CV = BCWP - ACWP

SV (Scheduled Variance). É a diferença, em termos de custo entre o Valor Agregado (BCWP) e a agenda de linha de base (BCWS). Se SV for positiva, o projeto estará adiantado; se for negativa, o projeto estará atrasado.

SV = BCWP - BCWS

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

A figura 6 mostra, graficamente como são identificadas as três variações entre os parâmetros da análise:
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Figura 6: Análise de Valor agregado com as determinações de CV, SV e TV.

Pela figura 6, e de posse dos valores de ACWP (custo real) e BCWP (Valor Agregado), pode-se avaliar a variação de custo CV e de tempo SV como a diferença entre a curva BCWP e as curvas ACWP e BCWS, respectivamente. Quanto mais distante da curva BCWP estiver das curvas BCWS e ACWP maior será a variação no tempo (com base em custos) e no custo propriamente dito para aquela data de referência.

O cálculo da variação no tempo se faz através do ponto na curva BCWS, onde o valor de BCWP na data de status é igual BCWS. A diferença entre a data de status e essa data é o atraso ou o adiantamento do projeto até a data de status.

6. TERMINOLOGIA PARA OS ÍNDICES DE DESEMPENHO

A principal finalidade de se determinarem os índices de desempenho de custos e de tempo é realizar métricas e previsões no que se diz respeito aos custos e prazos do projeto (forecasting).

Da razão entre BCWP e os parâmetros BCWS e ACWP, têm-se os seguintes índices:

SPI (Schedule Performance Index). É a divisão entre o Valor Agregado (BCWP) e o valor planejado na linha de base (BCWS). O SPI mostra a taxa de conversão do valor previsto em Valor Agregado.

SPI = BCWP / BCWS

Por exemplo, um SPI = 0,87 indica que 87% do tempo previsto no orçamento foi convertido em trabalho e que houve uma perda de 13% no tempo disponível.

Pela figura 7, um SPI igual a 1 indica que o valor planejado foi integralmente agregado ao projeto. SE o SPI for menor que 1, indica que o projeto está sendo realizado a uma taxa de conversão menor que a prevista, ou seja, a quantidade financeira prevista para ser agregada no período não foi conseguida, e o projeto está atrasado. Se o SPI é superior a 1, indica que o projeto, está agregando resultados a uma velocidade superior ao previsto, ou seja está adiantado.
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Figura 7: Monitoramento dos índices de desempenho ao longo do projeto, FLEMING & KOPPELMAN (1999a apud VARGAS 2002)

CPI (Cost Performance Index). É a divisão entre o Valor Agregado (BCWP) e o custo real (ACWP). O CPI mostra qual a conversão entre os valores reais consumidos pelo projeto e os valores agregados no mesmo período.

CPI = BCWP / ACWP

Por exemplo, um CPI = 0,87 indica que, para cada $1 de capital realmente consumido, apenas $0.87 estão sendo convertido fisicamente em produto e que existe uma perda de $0,13 por $1 gasto.

Também pela figura 7, um CPI igual a 1 indica que o valor gasto pelo projeto foi integralmente agregado ao projeto (projeto dentro do orçamento). Se o CPI for menor que 1, indica que o projeto está gastando mais do que o previsto. Se o CPI for maior que 1, indica que o projeto está custando abaixo do orçamento. Se o CPI for igual a 1, indica que o projeto está conforme o orçamento.

Os dados de CPI e SPI são empregados diretamente na determinação de previsões estatísticas para o custo e a duração final do projeto. Fonte: VARGAS (2002)

A terminologia da forma com que foi apresentada anteriormente é decorrente de um processo gradual de desenvolvimento e evolução conceitual, desenvolvida principalmente pelo PMI (Projet Management Institute).

7. PARA DETERMINAR O VALOR AGREGADO

1) Dividimos o projeto em etapas detalhadas (WBS - Work Breakdown Structure).

2) Atribuímos valores para cada uma das etapas em termos de custos. Este valor será o BCWS - Custo Previsto do Trabalho Planejado (Budgeted Cost of Work Scheduled) de cada etapa. O Custo Planejado Total será a somatória de todos.

3) Podemos representar o CPT - Custo Planejado Total - graficamente, em termos de valores acumulados no tempo. A curva resultante dependerá do esforço total dedicado a cada momento.

4) Apuramos o BCWP - Custo Orçado do Trabalho Realizado (Budgeted Cost of Work Performed) para cada etapa, este valor também é cumulativo. Esta apuração deve ser nos intervalos mínimos de tempo possíveis de forma que o projeto possa ser efetivamente acompanhado.

5) Graficamente apresentamos no mesmo gráfico anteriormente descrito os custos do trabalho executado.

6) Apuramos o SIP – Índice de Performance pela razão entre o Custo Executado e o Custo Planejado (IP=BCWP/BCWS). Uma razão igual a 1 significa que o projeto está sendo executado eficientemente.

7) A Variância (V=BCWP-BCWS) representa a diferença entre o orçado e o realizado.

8) Fração do Trabalho Realizado (FTR=BCWP/CPT), representa a fração executada do projeto até o momento da apuração.

9) Também é possível apurar o ACWP – Custo Real do Trabalho Executado (Actual Cost of Work Performed), que é a somatória dos esforços realizados que foram completados até um momento específico do projeto.

10) Apura-se então o CPI – Índice de Performance de Custo (CPI = CPT / ACWP). Um CPI= 1 dá uma indicação segura de que o projeto está realmente dentro de seu custo planejado.

11) Apura-se também a VC – Variância do Custo (VC = CPT-ACWP), que representa a efetiva economia ou não de um estágio particular do projeto. 

O EVA aponta dificuldades de planejamento antes que se tornem aparentes, o que permite ao administrador do projeto tomar providências corretivas antes que uma crise se
8. CONCLUSÕES

Uma nova forma de organização do trabalho, com a abordagem do gerenciamento de projetos preconizada pelo PMI e o uso da tecnologia de informação - TI -, surge para a indústria, na área do gerenciamento. Equipes virtuais, profissionais à distância, computadores, e Internet, e uma nova cultura serão necessárias para a implementação destas tecnologias na indústria, de maneira geral.
Programas (Softwares), como o Microsoft Project e o Primavera Project Planner, especializados para gerenciamento de projetos, estabelecem previsões confiáveis de prazos, custos, qualidade, escopo, riscos e outros indicadores que diferenciam projetos bem sucedidos de mal sucedidos, através da análise de valor agregado (earned value analisys).
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