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O objetivo desse paper € apresentar e discutir os principais obstaculos e beneficios do
emprego da analise de valor agregado em projetos, incluindo fatores a serem
melhorados e implementados durante o plano do projeto e agdes a serem tomadas
durante a execucado e o controle do projeto. Também, através de um estudo de caso
real na area da construcao civil, a real aplicabilidade da técnica é confrontada com o
referencial tedrico, de modo a identificar aspectos da aplicabilidade da ferramenta
comprovaveis através do estudo de caso. Os resultados a serem apresentados e
discutidos sao subdivididos em duas partes:

A primeira aborda as diferentes caracteristicas de cada empreendimento e sua
contribuicdo para o0 sucesso ou fracasso da implementacdo da analise de Valor
Agregado e a segunda aborda as caracteristicas de similaridade encontradas em todos
0s empreendimentos que juntas favoreceram ou Nndo a empregabilidade da ferramenta.

ANALISE DE VALOR AGREGADO COMO FERRAMENTA DE CONTROLE

Diversos estudos sobre a aplicabilidade da Analise de Valor Agregado foram realizados.
THAMHAIN (1998) realizou um na tentativa de avaliar a popularidade de diferentes
praticas de gerenciamento de projetos. Foram realizadas entrevistas e questionarios
objetivos com 400 profissionais ligados a projetos (gerentes, diretores, encarregados)
em 180 projetos nas empresas Fortune-1000, questionando sobre a popularidade e o
valor de diferentes técnicas de avaliacdo de desempenho. Como resultado, ele pode
observar que a Analise de Valor Agregado tem uma popularidade de 41%, sendo
considerada mais popular do que a andlise de caminho critico, 0 QFD e a andlise de
compressao de duracdo, dentre outras, além de ter aproximadamente a mesma
popularidade da rede PERT/CPM.

Ja no que diz respeito ao valor da técnica, os resultados encontrados para a Analise de
Valor Agregado sdo enquadrados em uma faixa de pouco valor, ficando abaixo de
praticamente todas as técnicas analisadas, 0 que sugere que a popularidade da técnica
nao retrata sua aplicabilidade ou valor.

Na tentativa de justificar o baixo valor afirmado pelos pesquisados, THAMHAIN (1998)
afirma que a pouca aplicabilidade encontrada como resultado nos estudos pode ser
atribuida a diferentes barreiras, sejam elas internas ou do ambiente. S&o elas:

— falta de compreensao do funcionamento da técnica;

— ansiedade quanto ao uso adequado da ferramenta;

— utilizacao da ferramenta requerendo muito trabalho e consumindo tempo;
N

ferramentas limitando a criatividade no uso de outras estratégias;
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— inconsisténcia da ferramenta com os procedimentos gerenciais/processos de
Negocios;

— métodos de controle atuando como ameacadores, no que diz respeito a
liberdade da equipe;

0 proposito e seu beneficio sendo muitas vezes vago e impreciso;

custo de sua implementacao sendo elevado;

L4l

experiéncia anterior fracassada na utilizagao de outras técnicas;
— desconforto com a pouca familiaridade da técnica.

WIDEMAN (1999) propde que um projeto de grande porte justifica a existéncia dentro
da unidade de planejamento e controle de profissionais capacitados para coletarem as
informagdes e realizarem a analise de Valor Agregado, tornando sua aplicabilidade
justificavel.

CHRISTENSEN (1998) afirma, em seus estudos sobre a aplicabilidade do Valor
Agregado em organizagdes governamentais dos Estados Unidos, que a implementagao
do Valor Agregado requer uma mudanca cultural que demanda tempo e esforco. Isso
inclui garantir que as poaliticas e 0 conhecimento estéo distribuidos pela organizacao e
pelo projeto de modo a viabilizar os trabalhos dos envolvidos.

Para SPARROW (2000), a Analise de Valor Agregado propicia um valor adicional ao
projeto por oferecer uma visibilidade precoce dos seus resultados finais, ou seja, pode-
se determinar a tendéncia de custos e prazos finais do projeto em uma fase do projeto
onde ainda exista possibilidade de implementacéo de acdes corretivas.

De maneira oposta, WEST & MCELRQY (2001) consideram a Andlise de Valor Agregado
uma ferramenta adequada para a geracao de relatorios do trabalho realizado, e nao
uma ferramenta gerencial, uma vez que o controle em tempo real do projeto utilizando
todos 0s parametros da analise torna-se inviavel, citando que “a Andlise de Valor
Agregado relata para a equipe do projeto o desempenho obtido até o momento, e nao
quais as previsdes futuras para o projeto”.

WIDEMAN (1999) sustenta que a técnica € conceitualmente atrativa, porém requer
grande quantidade de esforco em sua manutencéo, necessitando de uma equipe
qualificada para compreender e proporcionar informacgdes confiaveis. Afirma também,
que diversos gerentes de projetos ndo consideram a analise uma adequada relagéo
custo-beneficio.

A partir dessas visdes opostas, pode-se sugerir que a Analise de Valor Agregado
apresenta um conjunto de recursos intrinsecos poderoso, abrangente e variado, tais
como projecao de pagamentos e forecasting. Porém, encontra-se notada dificuldade
tanto na coleta dos dados quanto na baixa velocidade da geragéo da informagao.
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Essas consideragfes podem significar que, se a coleta dos dados for realizada com
velocidade e precisao e as informagdes forem devidamente compiladas em tempo habill,
a andlise tem sua aplicabilidade sensivelmente aumentada. Caso contrario, ela passa a
agregar pouco no processo de controle do projeto.

TERREL et al (1998) afirmam que, para que a Analise de Valor Agregado seja
efetivamente empregada, é necessario que as informacdes sobre 0s recursos sejam
nitidamente definidas e que um fracasso na obtencdo desses dados favorecam a
criacdo de linhas de base de desempenho (PMB) imprecisas e distantes do cenario real.

FLEMING & KOPPELMAN (1999) propdem, também, que outro fator de dificuldade
encontrada consiste no detalhamento adequado da estrutura de divisdo de trabalho
(WBS) que, se subdividida em pacotes de trabalho muito pequenos, representara um
custo de controle € um volume de papel muito grande. Por outro lado, uma subdiviséo
pouco estratificada podera representar uma diminuicdo na precisdo dos dados
levantados de custos reais e prazos.

Essa confirmacdo pode ser comprovada pela baixa aplicacdo da Analise de Valor
Agregado na area de tecnologia e marketing, onde aspectos relacionados ao trabalho
criativo atuam como variantes do escopo previamente definido, tornando sua
aplicabilidade limitada e diretamente relacionada a estabilidade do escopo definido,
conforme destacam PETERSON & OLIVER (2001).

Eles afirmam que, com o crescimento de projetos de curto prazo, com equipes
reduzidas e escopo genericamente definido, onde a definicdo do trabalho restante é
definida a medida que os trabalhos atuais ocorrem, a andlise de Valor Agregado,
conforme proposto pela Instrucao 5000.2R (DOD, 1997) e pela ANSI/EIA 748, torna-se
inviavel, devido as projecdes imprecisas decorrentes do escopo mal definido, bem
COMO aos custos percebidos pelos empreendedores como elevados.

ESTUDO DE CASO

A empresa pesquisada pertence ao setor da construg@o civil, setor esse que emprega
de maneira estavel o gerenciamento de projetos e € um dos segmentos que mais
investe em pesquisas e novas ferramentas na area, além disso, € a Unica do mercado
que reconhece publicamente a utilizacdo da Andlise de Valor Agregado dentro de seu
processo de controle de obras.

Essa empresa ocupa a 112 posicdo nacional no segmento de construcdo pesada,
fazendo parte de um dos 3 maiores grupos do segmento no pais e lider em outros
segmentos da economia, tais como 0O setor de concessbes publicas e
telecomunicagdes, com mais de 50 anos de fundagao. Seu faturamento em 2001 foi da
ordem de US$200.000.000, contando em seu quadro de funciondrios com um
contingente de 80 engenheiros e cerca de 4000 operarios.
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Tratando do estudo de caso, inicialmente o assunto foi abordado através do processo
de entrevista onde os trés profissionais do nucleo de planejamento da area de negdcios
da regido sudeste da empresa posicionaram sua opinido sobre 0 processo de uma
maneira ampla e abrangente. Esses profissionais foram os primeiros a ser entrevistados
por terem sido 0s que desenvolveram o sistema de controle de obras utilizando a
analise de Valor Agregado.

Apds analisar 0s assuntos abordados pelos primeiros entrevistados, uma nova série de
entrevistas foi realizada, baseada em um novo roteiro aberto de entrevistas, descrito no
anexo lll, abordando os chefes das obras e o0s encarregados pelas areas de
planejamento de cada obra. Nesse momento, 0 objetivo foi evidenciar as praticas de
planejamento, tratamento e obtencao de dados nos diferentes niveis, visando captar
possiveis distorcdes, falhas conceituais, resisténcias e estilo de trabalho dentro do
emprego da Andlise de Valor Agregado nas respectivas obras.

Em um terceiro e final momento, o resultado final das obras (prazos e custos) foi
confrontado com os valores tabulados para a Andlise de Valor Agregado que se
encontravam em poder da area de planejamento da empresa e, a partir do confronto
entre os resultados das entrevistas € os dados disponiveis na empresa, tentou-se
buscar evidéncias que poderiam vincular o sucesso ou o fracasso de empreendimentos
com a maturidade na utilizag&o do Valor Agregado.

No que diz respeito as obras avaliadas, elas foram caracterizadas pela empresa como
obras de médio porte e média complexidade técnica, estando todas finalizadas no
periodo deste trabalho.

RESULTADOS

Os resultados a serem apresentados e discutidos nesta secao abordam as diferentes
caracteristicas de cada obra e sua contribuicdo para o sucesso ou fracasso da
implementacdo da analise de Valor Agregado. A segunda parte aborda as
caracteristicas de similaridade encontradas nas obras e as conclusfes gerais sobre 0
estudo de caso.

Os resultados obtidos no processo de entrevista e 0s cruzamentos com os dados reais
fornecidos pela éarea de planejamento, como foi visto, foram significativamente
diferenciados para cada empreendimento.

A partir dessas diferentes caracteristicas, pode-se construir a Tabela 1, onde o0s
principais fatores abordados s&o apresentados e avaliados em cada obra, bem como o
resultado final quanto a fidelidade dos resultados e as conclusdes preliminares.

Os fatores avaliados ja foram abordados na discussdo e andlise de cada obra e séo
eles: escopo, determinagdo de prazos e cronogramas, processo de orgamentacao, tipo
de contrato, tipo de cliente, parcerias e/ou consorcios, suporte e apoio organizacional,

51 www.ricardo-vargas.com



suporte por parte do cliente, distribuicdo geogréfica dos trabalhos, presenca de
terceirizados, utilizacdo e conhecimento dos indices e modelos de projecéo fornecidos

pela ferramenta.

| Caracteristica
Escopo

Obra 1

Claramente detalhado
e especificado

Obra 2
Definido
preliminarmente,
sendo detalhado a
medida que o projeto
€ executado.

Obra 3
Detalhado e
especificado
satisfatoriamente (hao
no mesmo nivel da
obra 1)

Determinagéo de
prazos e
cronogramas

Fechada e pré-
definida com
cronogramas claros a
serem seguidos

Aberta com
cronogramas sendo
definidos a medida
que os trabalhos séao
realizados

Fechada porém com
alteracdes
significativas ao longo
do projeto fruto de
problemas
relacionados a
escassés de recursos
financeiros.

Processo de

Estruturado através

Tradicional, nao

Tradicional, n&o

Orgamentagdo de CAP’s permitindo  baseado na analise de baseado na analise de
0 Uso adequado da Valor Agregado Valor Agregado
ferramenta

Tipo de Contrato Preco fixo irreajustavel = Prego unitario Preco unitario

Tipo de Cliente Privado Publico Publico

Parcerias e/ou Consorcio com outra

consoércios empreiteira com o
Inexistentes Inexistentes controle da obra

sendo realizado pela
empresa avaliada

S“p°r.te © apoio Elevado Moderado a baixo Moderado

organizacional

Sgporte B[ e Elevado Moderado Moderado a baixo

cliente

Distribuig&o Distribuido ao longo

geogréfica dos Conoer]ltrado Concer;.trado de 150km de frentes

trabalhos geograficamente geograficamente de trabalho

Presgpga e Nenhuma Nenhuma Elevada

terceirizados

Utilizagéo e

conhecimento dos

indices e modelos de  Moderado a baixo Baixo Baixo

projegao fornecidos

pela ferramenta

Fidelidade dos

(EEERRHEISE Elevada Moderada a baixa Baixa

apresentados com os

resultados reais

Conclusao preliminar

sobre 0 sucesso da Sucesso parcial Fracasso parcial Fracasso

implementagéo
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Observa-se, a partir dos relacionamentos apresentados na Tabela 1, que a concluséo
inicial de que foi bem sucedida a implementacéo na obra 1 e fracassada na obra 3, nao
€ necessariamente fruto de um fator isolado, mas, sim, da associacao de diversos
fatores.

Nao é possivel concluir que os resultados insatisfatérios encontrados na obra 3 foram
provenientes ou da existéncia de consorcio ou da distribuicdo geogréfica inadequada. O
fracasso evidenciado é fruto de um conjunto de caracteristicas desfavoraveis que
contribuiram para que os resultados obtidos ndo fossem os desejados.

Por outro lado, ao se avaliarem as obras 1 e 2, tem se um conjunto de caracteristicas
na obra 2 significativamente mais proximos do da obra 1. No entanto, a principal
diferenca observada foi a falta de detalhamento do escopo, 0 que, consequentemente,
impediu que o processo de orcamentacéo fosse satisfatorio. Isso pode sugerir que esse
seja um dos principais fatores que diferenciou também os resultados, como também se
evidencia na Tabela 1.

No que diz respeito as similaridades, pode também se observar, a partir do processo de
entrevistas e dos resultados obtidos, que algumas evidéncias comuns aos trés projetos
avaliados foram encontradas.

Inicialmente, pode se concluir que existem fatores relacionados a estrutura
organizacional € ao modelo de gestao da empresa que podem interferir diretamente na
fidelidade dos resultados, sugerindo uma necessidade de maior investigagdo sobre a
influéncia da estrutura organizacional na aplicagéo da ferramenta.

Também tratando de aspectos organizacionais, 0s responsaveis pela area de
planejamento da obra questionavam a necessidade de um numero elevado de indices e
muitas vezes sugeriam que a determinacdo dos indices de desempenho era
redundante.

Uma avaliagdo preliminar dessas consideracOes permite que se possa inicialmente
concluir que a Andlise de Valor Agregado tal como é evidenciada nos trés
empreendimentos possa indicar a utilizacdo de um conjunto excessivo de indices,
superior a capacidade gerencial da obra, podendo até mesmo impossibilitar a sua
aplicacgao, fruto de uma baixa prioridade dentro do processo € de uma sobreposicao
possivelmente desnecessaria de indices.

No que diz respeito ao valor dado a ferramenta pelos entrevistados, todos foram
unanimes na consideracao de que a Andlise de Valor Agregado € um grande passo
para o aprimoramento e a introducdo de um mecanismo mais modermno de controle de
obra, convergindo para o primeiro resultado do estudo de THAMHAIN (1998) sobre a
popularidade de técnica, porém, dentro desse mesmo estudo (THAMHAIN, 1998),
todos foram também unanimes em concordar que as condicdes de mercado e a
necessidade de velocidade na geracdo dos resultados impossibilitavam a dedicacédo ao
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uso da ferramenta como desejavam, constantando a afirmacdo do baixo valor da
técnica apresentado no estudo de THAMHAIN (1998.

Nas citagdes anteriores, pode se também observar que, em todos os trés casos, existiu
a participacado das areas de planejamento da unidade de negocios. Contudo essa
participacéo foi diferenciada de obra para obra, podendo sugerir que 0 sucesso da obra
1, sob a odtica de implantacao da ferramenta, tenha sido favorecido pela presenca
marcante de profissionais da area de planejamento.

Com isso, pode-se concluir que, muitas vezes, os esforcos da equipe da obra s&o
diluidos em varias frentes, passando eles a se dedicar a ferramenta diretamente utilizada
pelos altos executivos da empresa na avaliacdo dos empreendimentos, fazendo com
que sejam abandonados ou realizados em segundo plano 0s outros esforcos em outras
ferramentas concorrentes, como foi 0 caso da Analise de Valor Agregado nas obras 2 e
3.

Ja para a obra 1, esse processo se inverteu. Nesse caso, a Andlise de Valor Agregado
era o principal mecanismo de controle da obra, tendo obtido todo o suporte necessario
para seu sucesso.

Finalmente, pode-se concluir que o0 estudo de caso possibilitou que fossem
evidenciadas algumas caracteristicas de projetos que favorecem a aplicacdo da
ferramenta, bem como de outras que podem atuar como elementos dificultadores.

Também pode ser comprovado que a implementacao da Andlise de Valor Agregado €
um processo complexo que envolve diversos aspectos, desde a natureza do
empreendimento até sua estrutura organizacional, seu escopo, sua distribuicao
geogréfica e o relacionamento com o cliente, dentre outros, que merecem um estudo
isolado mais detalhado.

CONCLUSIONS

A partir das abordagens apresentadas neste capitulo, pode-se concluir que a Analise de
Valor Agregado é uma ferramenta poderosa no controle e na avaliacéo de desempenho.

Porém, como a maioria dos projetos tém escopo insuficientemente detalhado, equipes
com pouca experiéncia na ferramenta e uma natural dissociacao do controle de custos
e prazos, esses elementos tornam seus resultados questionaveis para o esforgo
necessario.

Qutra concluséo é que os resultados ndo sdo aparentes no curto prazo, podendo ser
evidenciados em fases posteriores dos projetos, principalimente em termos de reducéo
nos custos de operacéo e retrabalho.

Uma terceira conclusao é que, em projetos onde o escopo é claramente definido, ou
em contratos de preco e trabalho fixos, a Analise de Valor Agregado apresenta relacao
custo-beneficio favoravel.
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Qutro elemento que pode favorecer a aplicabilidade da ferramenta é a adequada
capacitacado dos times do projeto no uso da ferramenta e o devido suporte
organizacional, que permita que a ferramenta seja simplificada para atender as
necessidades especificas do projeto e da organizagéo.

Resumindo as conclusdes obtidas a partir da analise do referencial tedrico e do
confrontamento com o estudo de caso realizado s&o apresentadas a seguir, tem-se 0s
aspectos listados a seguir.

Natureza do projeto. A aplicagdo da Analise de Valor Agregado pode ser considerada
com maior possibilidade de sucesso em projetos com objetivos claros e tangiveis, com
um detalhamento de escopo simples e direto. Esse tipo de projeto apresenta melhores
resultados no uso da andlise, conforme foi evidenciado no estudo de caso (obra 1).
Projetos com produtos ou servicos finais incompletos ou indefinidos, ou projetos que
envolvam aspectos de criatividade que impossibilitemm um preciso planejamento
apresentam elevada inviabilidade no uso da técnica, uma vez que, sem o planejamento
estabelecido, os dados de desempenho nao podem ser determinados (obras 2 € 3).

Definigdo de escopo. A partir da evidéncia empirica obtida nas obras avaliadas e com
base nas discussdes tedricas apresentadas no referencial tedrico, pode-se sugerir que a
facilidade ou a dificuldade quanto ao detalhamento e a especificacdo do escopo
permitem que a ferramenta seja favorecida ou desfavorecida, ja que um escopo
tangivel, controlavel e detalhado permite maior especificacdo do trabalho a ser realizado
e, consequentemente, facilita o processo de medicdo dos valores reais e agregados. O
estabelecimento de um escopo tangivel, controlavel e detalhado é um processo
decorrente, na maioria das vezes, da natureza do empreendimento e do modelo de
negocios estabelecido (contrato, tipo de cliente, etc.). Com isso, uma dedicacdo ao
processo de desenvolvimento de escopo possibilita diretamente um conjunto de
resultados no emprego da Analise de Valor Agregado mais satisfatorio.

Informalidade no gerenciamento e resisténcia a mudanca. Pode-se observar, no estudo
de caso, que a informalidade no controle dos projetos € elevada e que existe e nao
pode ser desconsiderada a resisténcia encontrada na implementagdo de um novo
modelo de controle. Essa resisténcia esta normalmente associada a uma percepcao de
que o trabalho de planejamento e controle aumenta de modo injustificavel ao se utilizar
a ferramenta. Na tentativa de associar esses dois fatores, ANTVIK (1998) propde que a
resisténcia € decorrente de um processo cultural de informalidade no controle de
projetos. Nesse aspecto, sugere-se que seja necessario um trabalho diferenciado de
gerenciamento de mudancas, como, por exemplo o treinamento em gerenciamento de
projetos, a realizagcdo de workshops, a criagdo de uma estrutura de suporte eficaz, o
desenvolvimento de programas de reconhecimento da dedicacdo de profissionais ao
assunto, inclusive com premiacdes e bdnus. Tudo isso visa minimizar a resisténcia
encontrada na sua implementacao e favorecer o ambiente do projeto.
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Atratividade e valor da técnica. A partir da comprovagao do estudo de caso e com base
nas pesquisas apresentadas no referencial tedrico, foi observado que a Analise de Valor
Agregado é considerada por todos que ja a adotaram ou conhecem seu funcionamento
como atrativa e abrangente. Porém, isso nao se reflete na empregabilidade da técnica,
ja que, tanto no conjunto de entrevistados, quanto em diversos autores abordados no
referencial tedrico (c.f. WIDEMAN, 1999; FLEMING & KOPPELMAN, 1998), existe um
consenso natural de que a técnica requer um esforco que, se nao analisado de modo
abrangente, pode n&o justificar sua adogdo. Essa consideracdo converge para 0s
resultados apresentados na pesquisa de THAMHAIN (1998).

Treinamento. A Andlise de Valor Agregado propde uma mudanga cultural no processo
de controle de projetos, sendo necessario um acompanhamento por profissionais com
experiéncia na utilizacdo da ferramenta, bem como necessita de um processo de
capacitacao e treinamento intenso, de modo a reduzir a resisténcia a sua
implementagao decorrente do baixo conhecimento técnico da ferramenta.

Suporte e apoio organizacional. O posicionamento da organizagéo implementadora
influencia diretamente os resultados. Como foi verificado empiricamente no estudo de
caso, a obra 1, que contou com maior apoio organizacional, que, por sua vez, deslocou
recursos especializados € acompanhou de modo permanente 0s resultados obtidos,
teve melhores resultados do que o0s demais projetos sob o ponto de vista de
aplicabilidade da ferramenta. Contudo, é preciso considerar que essa mobilizacao tem
um custo indireto que precisa ser determinado e contabilizado, pois a ndo determinacéo
distorce os resultados obtidos no uso da ferramenta.
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