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Resumo

monitoramento do desempenho de projetos por meio de indicadores é
um recurso de gestdo de grande importancia para as organizacoes,
sendo o Earned Value Management (EVM) amplamente utilizado ha
aproximadamente 40 anos. Entretanto, ha poucas pesquisas sobre sua

utilizagdo na indUstria da construgdo civil. Outrossim, alguns autores argumentam
quea fundamentacéo tedrica doEVM é utilizada de forma parcial na construcéo
civil. O presente artigo tem como objetivo principal o estudo comparativoentre a
fundamentacdo tedrica e apratica no uso do indicador de EVM. A pesquisa do tipo
exploratoria foi conduzida por meio do estudo de caso em 05 projetos de obras
civis. A pesquisa de campo buscou identificaras praticas utilizadas, bem como
compara-las com a teoria de EVM. Por fim, pode-se concluir, com estes estudos de
caso, que hé fatores criticos de sucesso, tais como: o treinamento da equipe, a
maturidade em gestéo de projetos, o apoio da alta administragdo, a necessidade de
procedimentos pré-definidos. Observou-se, ainda, que 0 EVM propiciou
beneficios como um maior controle do custo, escopo e comunicagao do
desempenho do projeto. Finalmente, verificou-se que as empresas nao utilizam a
totalidade de requisitos tedricos do EVM. Ademais, constatou-se que o método
utilizado na pesquisa permitiu sucesso no desenvolvimento dos objetivos e na
validagdo das hipoteses.

Palavras-chaves: Indicador de valor agregado. EVM. Fator critico de sucesso.
Desempenho da construgdo civil. Gestdo de projetos.

Abstract

Indicators are a major management tool that organizations use to monitor
project performance. The EVM indicator has widely been used for about 40
years. Nevertheless, only few studies have been conducted about its use in the
construction industry. In addition, some authors claim that the theoretical
foundation of EVM has been incorrectly used in the construction industry. The
main objective of this article is to present a comparative study of the
theoretical foundations and the practical use of the EVM indicator. This is an
exploratory study involving a case study in 5 construction projects. After the
field research, the practices used were identified and compared with the EVM
theory. The researchers observed that there were critical success factors such
as: staff training, maturity in project management, support from high
management, and the need of pre-defined procedures. They also observed that
the EVM offered benefits such as better cost control, scope and
communication about the project’s performance. Additionally, they concluded
that the method applied enabled the successful achievement of the goals and
the validation of the research hypothesis.

Keywords: Earned value indicator. EVM. Critical success factors. Construction
performance. Project management.
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Introducao

O aumento da competicdo em escala global e o
rapido desenvolvimento tecnolégico tém motivado
as empresas a melhorar seus controles internos de
projetos (KIM; WELLS JUNIOR; DUFFEY,
2003). Os indicadores de desempenho de projetos
sdo instrumentos de gestdo essenciais nas
atividades de monitoramento de avaliacdo, uma
vez que permitem o acompanhamento e o alcance
das metas, além da identificacdo de avangos e
melhorias de qualidade. Monitorar o projeto
significa comparar a situacdo atual com a
planejada, verificando se seus custos e seus prazos
estdo dentro do planejado, adotando medidas
corretivas quando for necessario (DE MARCO;
NARBAEV, 2013). A industria da construcdo civil
apresenta enorme gasto e baixa eficiéncia quando
comparada com outras industrias. Esse fato ocorre
em razdo da deficiente utilizagdo dos mecanismos
de gestdo de projetos (DOBBS et al., 2013).
Assim, os indices de desempenho de projetos na
area de engenharia tém especial importancia, pois
permitem antever problemas que poderdo ocorrer
durante o andamento deles, possibilitando que
ajustes e correcdes possam ser feitos de modo a
evitar desvios no planejamento.

O gerenciamento por valor agregado é uma
ferramenta essencial para gerenciar o escopo, 0
prazo e o custo, possibilitando a obtencdo do
indice de desempenho do projeto (NARBAEV; DE
MARCO, 2014). Atualmente, as pesquisas sobre
controles de prazos sdo cada vez mais frequentes,
apresentando-se em diversos modelos e aplicages
(VANHOUCKE, 2012). Entretanto, h& poucas
pesquisas que abordam a gestdo de projetos da
construcdo civil com a utilizacdo do desempenho
de valor agregado.

Embora sendo notdria sua utilizacdo, a aplicagdo
do indicador de valor agregado em projetos ndo é
de facil execugdo. Ainda assim, a indlstria da
construcdo civil, que envolve projetos complexos e
com indmeras incertezas, adotou o indicador do
valor agregado para o controle de seus custos (AL-
JIBOURI, 2003).

Fleming e Koppelman (2010) argumentam sobre a
importancia da utilizacdo de metodologias e de
procedimentos adequados para monitorar 0
desempenho através do valor agregado. Além
desses aspectos, requer treinamento prévio e
disponibilidade de um sistema de informagdes
(PRACTICE..., 2011). Segundo Kim, Wells Junior
e Duffey (2003), a maior incidéncia de problemas
identificados no uso do EVM se refere ao
entendimento da metodologia e a falta da
utilizacdo de um software integrado de gestdo de
projetos.

A indGstria da construcdo civil, na utilizacdo
pratica do EVM, encontra-se desatualizada quando
comparada a outras inddstrias e apresenta
dificuldades em adequar a metodologia a pratica
de gerenciamento de projetos (DE MARCO;
NARBAEV, 2013). Segundo Fleming e
Koppelman (2010), algumas empresas da
construgdo utilizam de maneira equivocada o valor
planejado de custos e o valor atual de custos, ndo
considerando a terceira dimensdo, que é o valor
agregado. Lipke (2013) argumenta que a utilizacéo
do valor agregado ndo é simples e necessita de um
gerenciamento complexo. Segundo Song (2010), o
indicador de valor agregado é conhecido na
inddstria da construgcdo como agregado em horas
ou agregado em dolares. Segundo Kim, Wells
Junior e Duffey (2003), o treinamento e a prética
do EVM é um fator critico de sucesso. Os mesmos
autores afirmam que os estudos teoricos referentes
ao assunto de EVM s@o numerosos. Entretanto, a
quantidade de estudos empiricos sobre o tema é
reduzida. Por isso autores Fleming e Koppelman
(2010), Song (2010), Kim, Wells Junior e Duffey
(2003), De Marco e Narbaev (2013) argumentam
gue a industria da construgdo civil ndo utiliza
totalmente a metodologia de valor agregado.

Pesquisas relativas aos fatores criticos de sucesso
para o uso do EVM na constru¢do civil foram
abordadas por Buyse, Vandenbussche e
Vanhoucke (2009), Vargas (2003) e Valle e Soares
(2006). Além disso, pesquisas recentes sobre o
EVM tém sido realizadas por Narbaev e De Marco
(2014) e Vanhoucke (2012), porém nenhuma delas
aborda as dificuldades da utilizacdo do EVM em
estudos empiricos.

Este artigo apresenta resultados de um estudo
comparativo entre a metodologia tedrica e a
utilizagdo pratica do EVM. Para tanto, foi
desenvolvido um estudo de caso mdltiplo, com
projetos de construcdo civil de diferentes tipos de
obras em empresas publicas e privadas, o que
permitiu analisar de forma mais aprofundada os
fatores criticos de sucesso, beneficios, dificuldades
e limitacbes da EVM. Dessa forma, este trabalho
apresenta uma inovagdo no tratamento do referido
assunto, visto que leva em consideragdo a andlise
no ambito préatico e tedrico do EVM, tendo como
objeto projetos de diferentes caracteristicas.

Indicador de valor agregado

Conceitos de valor agregado

O indicador de valor agregado avalia o
desempenho do projeto em trés dimensdes
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fundamentais: o prazo, o escopo e o custo. Essas
trés dimensdes sdo reconhecidas pelo Project
Management Institute (PMI) como o “tridngulo de
ferro”, e é de reconhecida importancia seu controle
para a eficiéncia em projetos (PROJECT..., 2013).
Para a obtencdo dos indicadores de valor agregado
€ necessario que as atividades sejam quantificadas
em custo e que as datas de conclusdo de cada
tarefa sejam estipuladas. Segundo Vargas (2008), a
técnica de valor agregado atende ao objetivo de
interligar o custo, 0 prazo e 0 escopo.

A andlise de valor agregado é também conhecida
como Earned Value Management (EVM), ou
como Analise de Valor Agregado (AVA). Alguns
autores denominam como indicador da curva “S”
devido a forma que é representado graficamente,
porém neste trabalho sera utilizada a nomenclatura
EVM.

Segundo Narbaev e De Marco (2014), os
principais indicadores de desempenho do EVM
sdo: o Indicador de Desempenho de Custo (Cost
Performance Index - CPl) e o Indicador de
Desempenho de Prazo (Schedule Performance
Index — SPI). Esses indicadores sdo obtidos a partir
de trés curvas: Valor Planejado (Planned Value —
PV), Valor Agregado (EarnedValue — EV) e Custo
Real (Actual Cost — AC). As curvas podem ser
observadas na Figura 1.

Na Figura 1 pode-se observar o grafico de valor
agregado, também conhecido como curva “S”. Os

Figura 1 - Grafico de valor agregado

Custos

Valores cumulativos

“ agregado (VA)

principais indicadores de desempenho do EVM
sdo o Indicador de Desempenho de Custo (CPI —
Cost Performance Indicator) e o Indicador de
Desempenho de Prazo (SPI - Schedule
Performance Indicator). Esses indicadores sdo
calculados de acordo com as seguintes formulas:
CPl = EV/AC e SPI = EV/PV. Os valores de EV,
AC e PV sdo obtidos nas respectivas curvas
considerando uma data de referéncia (NARBAEV;
DE MARCO, 2014).

O padrdo ANSI/EAI 748 (AMERICAN..., 1998)
define 32 processos para a obtencdo do EVM.
Esses processos foram posteriormente
simplificados pelo PMBOK, em 1996. Segundo
Fleming e Koppelman (2010), essa simplificacdo
trouxe grande aceitagdo no uso do indicador e
facilidade na utilizacdo em diferentes projetos. A
simplificacdo proposta é composta dos seguintes
processos principais: planejar todo o trabalho para
0 projeto, decompor o escopo (EAP), definir os
responséveis, criar um plano de contas integrado a
EAP, integrar 0 escopo com 0 cronograma e custo,
gerar uma linha base, criar uma baseline de
controle de mudanca, criar um critério claro de
medicdo, avaliar objetivamente o trabalho
realizado, analisar as variacbes do planejamento,
avaliar o impacto dos indicadores de previsdo e
usar 0 EVM para o gerenciamento dos processos
internos da empresa.

Valor
N planejado
(VP)

Fonte: adaptado de Narbaev e De Marco (2014).

Data dos dados

Tempo
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O indicador de EVM apresenta limitaces,
descritas na literatura. Alguns autores argumentam
que sua aplicacdo pode incentivar as equipes a
realizar tarefas mais féaceis (KIM; BALLARD,
2001). Ja outros autores consideram que o indice
de Custo (IDC) apresenta instabilidade durante o
andamento do projeto (BUYSE;
VANDENBUSSCHE; VANHOUCKE, 2009). A
pesquisa realizada por diferentes autores
recomenda a utilizacdo de indicadores de LPS*
(Last Planner System), pois estes apresentariam
vantagem em relacdo ao EVM (KIM; BALLARD,
2010; GRAU et al., 2014). Isso porque no LPS o
planejamento e o controle da producdo estdo
divididos em trés niveis: o planejamento de longo
prazo, o planejamento de médio prazo e o
planejamento de curto prazo. No planejamento de
curto prazo, a prote¢do da producdo ocorre através
da elaboracio de planos semanais de produgdo,
sendo incluidas tarefas que tenham suas restri¢fes
removidas, incluindo a disponibilidade de recursos
(materiais, equipamentos, projeto, entre outros). O
Percentual de Pacotes Concluidos (PPC)?2 é o
principal indicador desse nivel de planejamento
(BALLARD, 2000; KIM; BALLARD, 2010;
GRAU et al., 2014).

Pesquisas sobre o Last Planner System tém sido
realizadas no Brasil pelo Ndcleo Orientado para a
Inovacdo da Edificacdo (Norie). Esse ndcleo de
pesquisa desenvolveu trabalhos sobre a medi¢do
do desempenho na construgdo civil, o que resultou
em um sistema de indicadores de qualidade e
produtividade para a construcdo civil denominado
Sisind-Net®. Esse sistema de indicadores propde a
utilizacdo do indicador PPC em conjunto com 0s
indicadores de valor agregado para uma melhor
andlise do desempenho de projetos de construcdo
(MOURA; FORMOSO, 2009; COSTA et al.
2005).

Maturidade em valor agregado -
EVM3 (Earned Value Maturity
Model)

A maturidade em valor agregado procura
identificar a utilizacdo do EVM nas empresas,
tema central desta pesquisa. Poucos autores e
instituicdes abordam isso. Entre eles, podem ser
citados Stratton (2006), Solomon (2005) e a Nasa
(2013).

' Last Planner System of Production Control. Abordagem de
controle de producao baseada naproducao enxuta (MOURA;
FORMOSO, 2009).

2 PPC - Percentual de Pacotes Concluidos. Indicador calculado
pela relagdo da quantidade de pacotes concluidos e o nimero
total de pacotes programados (COSTA et al., 2005).

3 Sisind-Net. Sistema de Indicadores para Benchmarking na
Construcao Civil (COSTA; FORMOSO, 2011).

Stratton (2006) aborda a utilizagdo do EVM nas
empresas através de um modelo de maturidade,
que foi desenvolvido por ele com a designacéo
EVM3 (Earned Value Maturity Model), e
considera que as empresas podem atingir até cinco
niveis de maturidade. Os niveis de maturidade
podem ser vistos no Quadro 1.

Segundo Stratton (2006), as categorias do padréo
ANSI/EIA 748 sdo relacionadas aos niveis de
maturidade, conforme demonstra o Quadro 2.

Pode ser observado no Quadro 2 que as categorias
do padrdo ANSI/EIA 748 sdo utilizadas de
maneira crescente, de acordo com o nivel de
maturidade da empresa em EVM, sendo o padrédo
utilizado de maneira completa apenas no nivel 5 de
maturidade.

Fatores criticos de sucesso da
utilizacdo do valor agregado

Na literatura foram verificadas diferentes
abordagens sobre os fatores criticos de sucesso
para a implantacéo do indicador de valor agregado.
Em pesquisa do tipo Survey realizada por Kim,
Wells Junior e Duffey (2003), com 275
respondentes do PMI, foram identificados diversos
fatores criticos de sucesso. Os principais foram: o
suporte dos executivos da empresa, 0 treinamento
em EVM, a cultura da organizacdo em EVM e a
maturidade da organizacdo em gestdo de projetos.
Song (2010) utilizou os mesmaos fatores criticos de
sucesso da pesquisa realizada por Kim, Wells
Junior e Duffey (2003), com 677 respondentes do
PMI, entre 2007 e 2008, e confirma o treinamento
e a pratica do EVM como um fator critico de
sucesso.  Fleming e  Koppelman (2010)
argumentam que, para a utilizacdo da analise de
valor agregado, é necessario que a empresa tenha
maturidade em gerenciamento de projetos.

Lipke (2013) argumenta que, apesar de o indicador
de valor agregado ter sido utilizado nos Gltimos 40
anos, sua utilizagdo ndo é simples e necessita de
um gerenciamento complexo, que envolve o
controle de cronograma, o controle preciso de
custos e o controle de valor agregado (trabalho
realizado). O autor argumenta que, pela
classificacdo de maturidade em gestdo de projetos
pela Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3), a utilizacdo de indicadores se
inicia no nivel de maturidade 2 (controlado) e
evolui até os niveis superiores.
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Quadro 1 - Modelo de maturidade em EVM

Nivel Definicio EVM3 Descricéo
A organizacio tem pouca ou A organizacéo utiliza o EVM em alguns
1- Adhoc nenh%ma u'([;iliza éopdo EVM projetos piloto. O uso ¢é esporadico e
¢ ' limitado a alguns projetos.
A organizagio monitora 0 EVM A organizacéo utiliza o EVM para projetos
N . . grandes ou criticos, indicando que 0s
2-  Repetitivo ;?(;?]iltj;]asr:zgeg]if;fz?; ((:jl(])StO, processos de EVM podem ser utilizados de
roieto € 0 cronoarama forma repetitiva e com resultados
proJ 9 ' consistentes.
A oroanizacio utiliza o EVM A organizacdo utiliza 0 EVM como padrédo
3- Definid g ¢ em toda a empresa para o controle do
efinido totalmente de acordo com o ; » O
adrio ANSI/EIA 748 projeto. Processos sdo definidos pela
P ' empresa para obter resultados consistentes.
A 0roanizacio esta fortemente A empresa tem um sistema definido para o
. comgromet%da com o uso do EVM com armazenamento do histérico de
4-  Gerenciado EVI\E com um sistema para projetos, beneficios para projetos futuros e
medir,e avaliar o uso dopEVM treinamento regular para a equipe de
' projetos.
o Melhoramento continuo no uso A organizacdo avalia o desempenho da
5-  Otimizado do EVM em proietos utilizacdo do EVM de maneira regular e tem
ProJetos. um programa formal de melhoria continua.

Fonte: Stratton (2006).

Quadro 2 - Modelo de maturidade em EVM com as categorias da ANSI/EIA 748

Nivel de maturidade
EVM3

Categorias ANSI/EIA 748

Organizagdo
Planejamento, cronograma e or¢camentacao
Contabilidade
Relatérios e anélises
Previsdo e manutencao de dados
Meétricas de processos
Melhoria de processos

XXX XX~
XXX X[ X]|w

XXX XXX+

XXX X[X]X][X]|on

Fonte: Stratton (2006).

Vargas (2003), em pesquisa realizada em trés
obras em empresa da construgdo civil, identificou
0s seguintes fatores criticos: treinamento da equipe
de planejamento, definicdo de escopo e suporte
gerencial. Valle e Soares (2006), através de um
estudo de caso de uma obra de construcdo civil,
identificou fatores criticos de sucesso: o apoio da
alta administracdo, o treinamento da equipe em
EVM, o escopo bem definido através da divisdo
em itens de EAP, o cronograma e o orgamento de
acordo com a EAP, a atribuicdlo de
responsabilidades a cada item da EAP, o fluxo de
trabalho e atividades, o controle de cronograma e
custo, o relatério dos indicadores, 0s
procedimentos para andlise de consisténcia, as
licbes aprendidas e o processo continuo de
aprendizagem.

Buyse, Vandenbussche e Vanhoucke (2009), em
estudo de caso em quatro empresas construtoras na
Bélgica, identificaram fatores externos e internos
para implementar o indicador de valor agregado na
construgdo civil. Os autores citam as seguintes
dificuldades: o ceticismo, o desconhecimento do
controle completo em custos, o esforco
administrativo, o desconhecimento da terminologia
e 0 uso em projetos de longos periodos.

Costa e Formoso (2011) identificaram a
necessidade de maturidade em gestdo de
indicadores para sua utilizacdo. Stratton (2006) e
Solomon (2005) demonstraram a necessidade de
maturidade em EVM de acordo com os critérios do
EVM3. Apesar da diferenca metodoldgica entre
estes autores, ambos consideram a maturidade em
indicadores um fator critico de sucesso para sua
utilizacéo.

Estudo comparativo entre as praticas empresariais e a teoria de gerenciamento por valor agregado: o caso da
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Método de pesquisa (h) Etapa 8: concluséo dos resultados encontrados
o L o na pesquisa.

A metodologia utilizada na pesquisa é qualitativa e . L

do tipo descritiva, tendo como objeto de estudo a Na Figura 3 encontram-se as hipoteses da

utilizacio do indicador de valor agregado (EVM) pesquisa, que estdo descritas nos seguintes topicos:

na industria da construgdo civil. (@) H1:as empresas de construgéo civil ndo

A sequéncia metodoldgica proposta na pesquisa se utilizam o modelo tedrico do EVM;

encontra na Figura 2. (b) ahipdtese procura confirmar a pergunta da

As etapas da sequéncia metodolégica da pesquisa pesquisa, identificando onde o m0~delo_te_zér|co néo

se encontram descritas a seguir, de acordo com o0s € utilizado, por que as empresas n&o utilizam

itens definidos na Figura 2: totalmente a metodologia de valor agregado e em

o L que fase do EVM o modelo ndo é utilizado;
(a) Etapa 1: levantamento bibliografico e revisdo

da literatura sobre os conceitos do EVM; (c) H2: 0 modelo tedrico de EVM € de dificil
utilizag&o;

(b) Etapa 2: identificacdo das lacunas na L .

utilizagio da metodologia do EVM: (d) pretende-se com esta hipétese verificar se 0s
) . modelos analiticos propostos sdo complexos e de

(c) Etapa 3: formulacdo das hipoteses da dificil operacionalizacéo. Entende-se por

pesquisa, varidveis, questionario e fontes de dificuldade de operacionalizagéo a efetiva

evidéncia da pesquisa; implantacdo dos modelos tedricos nas empresas;

(d) Etapa 4: estudo de caso piloto (empresa A); (e) H3: a utilizagdo do EVM cria valor

(e) Etapa5: estudo multicaso nas empresas B, C, (beneficios) para o projeto;

DeE; (f) pretende-se com esta hipdtese verificar se a

(f) Etapa 6: anélise dos resultados encontrados utilizagdo do valor agregado cria valor para a

nas empresas que participaram do estudo empresa e se ha na empresa uma percepgao da

multicaso: importancia da utilizaco da analise de valor

d d ho d jeto;
(g) Etapa 7: triangulagéo e discussdo dos agregado para o desempenho do projeto

resultados obtidos através da comparagao entre os (9) H4: existem fatores criticos para o sucesso no
resultados encontrados nos projetos do estudo uso do EVM; e

multicaso e na literatura. Segundo Vergara (2006), (h) pretende-se com esta hipotese identificar os

a triangulacéo dos resultados tem por objetivo principais fatores criticos para o sucesso no uso do
aumentar a validade da pesquisa; e EVM.

Figura 2 - Sequéncia metodologica da pesquisa

e ™, PR
5- Estudo i . ™
e ES 6 Andlise
EMpresas Eiz
B.C.D.E | ERLETIE

EVM - i - \ A e

\
_-‘-""-\_‘ b
. .
. Tl T I
= o, T P ™y

."'.- - . ) [ y
2- Identificacio e 7-Triangulacio
das lacunas dos 8- Conclusdo
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1-Revisdoda |
literatura e
Conceitos

na utilizacdo

resultados
do EVM —_— L J
construgdo -
\ ciwil i
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Figura 3 - Sequéncia das hipoteses

Apobs a construgdo das hipdteses, definiu-se um
conjunto de varidveis para cada uma. Segundo
Bacharach  (1989), variaveis sdo unidades
observadas, enquanto 0s constructos sdo unidades
aproximadas que, por sua simples natureza, ndo
podem ser observadas diretamente.

No Quadro 3 encontram-se 0s constructos, as
varidveis que foram definidas com o objetivo de
responder a questdo da pesquisa, as fontes de
evidéncia e as referéncias bibliograficas utilizadas.
As variaveis da pesquisa tiveram como base as
referéncias bibliograficas de Marshall (2007), para
a hipotese 1 (H1), enquanto nas demais hipdteses
foram consideradas as pesquisas de Song (2010) e
Kim, Wells Junior e Duffey (2003). As fontes de
evidéncia documentais analisadas foram o0s
relatérios de acompanhamento do projeto, as
planilhas de medi¢do, o0s cronogramas, o0
acompanhamento fisico-financeiro e 0s
procedimentos internos. As entrevistas foram do
tipo semiestruturado e conduzidas tomando-se por
base o questionario que se encontra no apéndice
deste artigo.

Em relacdo a amostra, Yin (2001) argumenta a
necessidade da escolha de casos extremos ou
tipicos, com o objetivo de ter um resultado
revelador. Em relacdo aos tipos escolhidos da
amostra, foi utilizada como referénciaa pesquisa
conduzida por Song (2010), que identificou as
diferencas entre as empresas privadas e as
publicas. Ja& a pesquisa de Buyse, Vandenbussche e
Vanhoucke (2009) constatou as diferencas em
contratos de diferentes portes; e a pesquisa de
Stratton (2006) diferenciou as empresas por nivel
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do CONst o civil
| EvM ruc
—_—
Dificil
implementacdo
- /.— \
Utilizacdo
do Beneficio para a
EVM empresa
\ . . @@ 7
AT,
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Pratica na

-

-

desuoessu

de maturidade em EVM. A partir da utilizagdo das
diretrizes mencionadas pelos autores, foram
selecionados cinco projetos de construgdo de
diversos portes (pequeno, até R$ 1 milhdo; médio,
de R$ 1 milhdo até R$ 50 milhdes; e grande, maior
gue R$ 50 milhdes), com diferentes tamanhos de
empresas (pequena, de 20 a 100 funcionarios;
média, de 101 a 500 funcionérios; e grande, com
mais de 500 funcionarios), diferentes tipos de
estrutura (publica e privada) e diferentes niveis de
maturidade em EVM (baixo, médio e alto), sendo
realizada a pesquisa em empresas contratadas e
contratantes.

Estudo de multicasos: praticas
de EVM na construcao civil

Os estudos de casos foram conduzidos, em cada
empresa, mediante a utilizacdo do questionério e
com as variaveis da pesquisa apresentadas no
Quadro 3. A entrevista foi face a face, e o critério
de escolha dos entrevistados foi o de exercerem
atividades de gestdo de projetos, planejamento e
controle nas obras selecionadas. Foram
entrevistados engenheiros e técnicos nas empresas
contratantes e nas construtoras contratadas para a
obra. Além disso, foram realizadas anélise
documental e observagdes em campo e nos
escritdrios das empresas selecionadas. Os estudos
de casos localizaram-se no Estado do Rio de
Janeiro e foram executados entre setembro de 2012
e dezembro de 2013. O Quadro 4 sintetiza 0s casos
analisados.
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Quadro 3 - Conjunto de constructos e variaveis da pesquisa

Constructos Item Variaveis Fontes de evidéncia
H1.1 | Planejar todo o trabalho para o projeto. Anélise documental
H1.2 Decomppr 0 €scopo (EAP) e definir Anélise documental
responsaveis.
H1 H1.3 | Criar um plano de contas integrado a EAP. Anélise documental
Integrar 0 escopo com o cronograma e custo, e
As empresas de H1.4 | gerar uma linha base. Criar uma baseline de Analise documental
COI’]StI’lE) %0 Civil controle de mudanca.

NSt H1.5 | Criar um critério claro de medicéo. Anélise documental
ndo utilizam o =R ifar objetivamente o trabalho realizad Analise d tal
modelo tebrico . valiar objetivamente o trabalho realizado. nalise documenta

do EVM Analisar as varia¢fes do planejamento, Andlise documental e
H1.7 | impacto dos indicadores de previsdo e datas .
. X entrevista
em que o trabalho devera ser realizado.
H18 Usar 0 EVM para o gerenciamento dos Analise documental e
' processos internos da empresa. entrevista
Dificuldade em uma etapa do processo Observagdes do
H2.1 - .
H2 tedrico. pesquisador
O mo,de_lo, . H2.2 | Dificuldade na coleta dos dados. Obseryagoes do
tedrico é dificil pesquisador
de ser Observagdes do
implementado | H2.3 | Dificuldade devido a um software adequado. pesquisador e
entrevista
H3.1 | EVM auxilia na definicdo do escopo. Entrevista
H3.2 EVM r_nelhora a comunicacdo do desempenho Entrevista
H3 do projeto.
O valor _ H3.3 EVM_aqua o0 time de projeto para alcancar Entrevista
agregado cria 0s objetivos do cronograma.
valor para o EVM auxilia o time de projeto para alcancar .
projeto H3.4 0s objetivos do custo do projeto. Entrevista
H3.5 EVM auxilia na verificacdo do servigo Entrevista
realizado.
Entrevista e
H4.1 | Suporte da alta administragéo. observacdes do
pesquisador
H4.2 | Treinamento em EVM. Entrevista
H4 Maturidade da organizacdo em projetos e Observagdes do
H4.3 .
EVM. pesquisador
Fatores criticos | H4.4 | Uso de software integrado de gestdo. Entrevista
de sucesso na H45 Cultura da organizacéo e dos executivos Observagdes do
implementacédo ' seniores. pesquisador
do EVM H4.6 | Experiéncia do time de projeto em EVM. Entrevista
H4.7 Adocéo de procedimentos padronizados de Entrevista
EVM na empresa.
H4.8 | Maturidade da organizacdo em EVM. Observagges do

pesquisador

Fonte: adaptado de Marshall (2007), Song (2010) e Kim, Wells e Duffey (2003).
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Quadro 4 - Sintese descritiva da amostra

Projeto Tipo de obra Tamanho do projeto | Tamanho da empresa | Tipo de empresa

A Regdeqc_ml R$ 194 mil Pequena Privada
unifamiliar

B Estradas R$ 190 milhGes Grande Estatal

C Aeroportudria R$ 64 milhGes Grande Estatal

D Prédio comercial R$ 45 milhGes Grande Autarquia

E Prédio R$ 16 milhdes Média Privada
residencial

Um resumo de cada projeto onde foi realizado o
estudo de caso se encontra descrito nos itens a
sequir.

Projeto A

A empresa A é uma construtora privada de
pequeno porte que iniciou a pratica de
gerenciamento de projetos ha aproximadamente
dois anos e utiliza os softwares MsExcel® e
MsProject® para o controle do EVM. O projeto é
de construcdo de uma casa de classe média baixa,
localizada em um condominio no municipio do
Rio de Janeiro. Esta tem padrdo simples, com
aproximadamente 80 m2 de &area construida e
orcamento de R$ 194.000,00. A contratagdo da
obra foi por prego global, e o projeto foi iniciado
em setembro de 2012, com prazo previsto de 7
meses. A empresa atua em todo o Estado do Rio de
Janeiro, e o estudo de caso foi realizado na
empresa construtora.

Quanto a motivacdo para o uso do EVM foi
verificado que a utilizacdo se iniciou devido a
recentes solicitagdes do agente financiador. Além
disso, constatou-se que a empresa possui pouca
experiéncia na utilizacdo do EVM e em gestéo de
projetos.

Projeto B

A construtora do projeto B é uma grande empresa
de construcdo pesada com atuacdo em todo o
territorio nacional. A empresa iniciou a pratica de
gerenciamento de projeto hd pouco tempo e
contratou um profissional experiente para essa
obra, utilizando também os softwares MsExcel® e
MsProject® para o controle do EVM. A contratante
€ uma grande empresa publica da area de energia.
O projeto é de construcdo civil pesada e tem como
escopo a construcdo de uma estrada de acesso de
equipamentos para um complexo industrial. O
projeto foi iniciado em janeiro de 2012, com prazo
previsto de 24 meses e orgamento de R$
190.000.000,00. A contratagdo da obra foi por
preco global, e o estudo de caso foi desenvolvido
na construtora.

A motivagdo do uso do EVM ocorreu em fungédo
do contrato estabelecido. No entanto, a utilizacéo
do valor agregado ndo fazia parte da cultura da
construtora. A empresa teve dificuldade inicial no
uso dessa metodologia, que foi superada com a
contratagdo de um profissional experiente em
gestdo de projetos em EVM. Foi verificado que a
utilizacdo do indicador de Percentual de Pacotes
Concluidos (PPC) serviu como base para as
reunides semanais do projeto.

Projeto C

A empresa do projeto C € uma grande empresa
publica de infraestrutura aeroportuaria. A empresa
contratou uma consultoria externa para o
gerenciamento de projeto e utilizagdo do EVM.
Essa obra é de construcdo civil pesada e tem como
objeto a ampliacdo da pista de um aeroporto,
iniciada em outubro de 2011. A obra tem duragéo
prevista de 24 meses e orgamento de R$
64.000.000,00. A contratacdo foi por preco global,
e foram utilizados os softwares MsExcel® e
MsProject®. A empresa atua em todo o territrio
nacional, e o estudo de caso foi realizado na
empresa contratante.

Quanto a motivacdo para o uso do EVM foi
verificado que a empresa buscava aperfeigoar a
gestdo e o controle de projetos.

Projeto D

A empresa contratante do projeto D é uma grande
autarquia publica de produgdo de vacinas. Esse
projeto tem por escopo a constru¢do de um prédio
administrativo e almoxarifado de sete andares,
tendo sido iniciado em abril de 2012, com duracéo
prevista de 23 meses e valor estimado de R$
45.000.000,00. A contratacdo foi por preco global
e foram utilizados os softwares MsExcel® e
MsProject®. A autarquia atua em todo o territrio
nacional, e o estudo de caso foi realizado na
empresa contratante.

Quanto a motivagdo para 0 uso do EVM,
verificou-se que a utilizagdo se iniciou devido a
necessidade de maior controle do desempenho do
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projeto, por iniciativa da equipe de gerenciamento
da obra. Foi constatado que a autarquia tinha
pouca experiéncia em EVM e ndo apresentou
praticas consolidadas de gerenciamento de projeto
implantadas em suas obras.

Projeto E

A construtora do projeto E é uma empresa privada
de construcdo civil localizada em Niterdi, no
estado do Rio de Janeiro, que apresenta praticas de
gerenciamento de projeto implantadas em obras ha
15 anos. A obra analisada foi um prédio
residencial de 13 andares, que se iniciou em maio
de 2012, com duracdo prevista de 19 meses, e
orgamento de R$ 16.000.000,00.

Quanto a motivagdo para o uso do EVM foi
verificado que a utilizacdo se iniciou devido a
necessidade de maior controle no projeto, com
énfase em custos. A diretoria da empresa apoia a
utilizacdo de valor agregado, pois identifica
vantagens no controle de custos e no planejamento
financeiro da execugdo do projeto. O apoio foi
dado por meio de investimento em treinamento e
no desenvolvimento de sistemas de T1. Os gerentes
seniores da empresa apoiam e mantém a cultura da
utilizacdo do valor agregado.

Resultados

Os resultados foram avaliados de acordo com as
varidveis definidas no Quadro 3. De acordo com
esse quadro, procura-se verificar cada hip6tese da
pesquisa através dos constructos, que sdo a
utilizacdo do modelo tedrico, a dificuldade de
implementagdo, os beneficios gerados para a
empresa e os fatores criticos para o sucesso do uso
do EVM. Serdo mencionados os itens especificos
de cada varidvel que foram mais relevantes em
cada estudo de caso. Os resultados encontrados
estdo descritos a seguir para cada projeto
analisado.

Projeto A

As principais lacunas em relagdo a metodologia do
EVM, que foram identificadas no projeto A, foram
a auséncia de evidéncias na utilizagdo do EVM no
controle de processos na empresa (H1.8), a nao
definicdo do plano de contas (H1.3), a auséncia de
critérios claros de medicdo (H1.5) e a dificuldade
na transformacao dos custos unitéarios definidos na
fase de orcamentacdo para 0s custos por pacote de
trabalho na fase de planejamento, ndo integrando o
cronograma ao custo (H1.4). Em relacdo aos
beneficios gerados, verificou-se que a visualizagao
grafica auxilia a comunicagdo do desempenho do
projeto (H3.2). Além disso, a utilizacdo de

indicadores de desempenho de custo e de prazo
possibilitou antever problemas que possam estar
ocorrendo no projeto, auxiliando nos objetivos de
prazo (H3.3) e de custo (H3.4). No que tange aos
fatores criticos de sucesso, o projeto apresentou
caréncia no treinamento dos funcionarios (H4.2),
auséncia de apoio da alta administracdo (H4.1),
falta de experiéncia da equipe em analise de valor
agregado (H4.6), inexisténcia de procedimentos
padronizados para a utilizacdo de EVM (H4.7) e
baixa maturidade em projetos e em EVM (H4.3).

Projeto B

Foram verificadas as seguintes deficiéncias em
relacdo & metodologia do EVM identificadas no
projeto B: a ndo definicdo do plano de contas
(H1.3) e nado terem sido encontradas evidéncias na
utilizagdo do EVM no controle de processos da
empresa (H1.8). Em relacdo aos beneficios
gerados, verificou-se que a visualizagdo grafica
das curvas de custo facilitou a comunicacdo do
desempenho do projeto (H3.2), bem como auxiliou
na verificacho do servico realizado e no
desempenho de custo (H3.4). As lacunas em
relacdo aos fatores criticos de sucesso foram
auséncia de treinamento (H4.2), falta de apoio da
alta administracdo (H4.1) e falta de experiéncia da
equipe em analise de valor agregado (H4.6).
Observou-se um ponto positivo do projeto, que foi
a empresa contratante ter procedimentos definidos
para 0 EVM. Embora o acompanhamento do
percentual de pacotes de trabalho (PPC) néo seja o
foco principal desta pesquisa, sua utilizagdo
permitiu  melhoria na execu¢do da obra,
possibilitando, através do acompanhamento
semanal do PPC, a antecipacdo de problemas no
projeto.

Projeto C

Durante o estudo de caso do projeto C foi
verificada a seguinte deficiéncia em relagdo a
metodologia do EVM: ndo foram encontradas
evidéncias na utilizacdo do EVM no controle de
processos da empresa (H1.8). A principal
dificuldade da implementacdo do modelo tedrico
foi a transformacdo dos custos unitarios definidos
na fase de licitagdo em custos por pacote de
trabalho (H1.4). Em relacdo aos beneficios
gerados, constatou-se que a visualizacdo grafica
das curvas de custo facilitou a comunicacdo do
desempenho do projeto (H3.2) e que a utilizagdo
de indicadores de desempenho serviu como base
para medidas corretivas para o prazo (H3.3), custo
(H3.4) e servigo realizado (H3.5). Nesse projeto
foram identificados os seguintes fatores criticos de
sucesso: a contratacdo de equipe externa com
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experiéncia em analise de valor agregado (H4.6), o
apoio da alta administracdo (H4.1) e maturidade
média em projetos e em EVM (H4.3).

Projeto D

No que concerne ao projeto D, aferiu-se que as
principais dificuldades em relagdo ao modelo
tedrico foram a ndo integracdo do cronograma aos
custos do projeto (H1.4), a ndo definicdo dos
responsaveis por pacotes de trabalho (H1.2), a
utilizacdo do valor atual de custos como valor
agregado de custos (H1.6), a ndo definicdo clara
dos critérios de medicdo (H1.5) e a utilizagdo
restrita do EVM ao setor de planejamento da
empresa (H1.8). Em relacdo aos beneficios para a
empresa, observou-se que a visualizacdo gréafica
das curvas de custo facilitou a comunicacdo do
desempenho do projeto (H3.2) e a utilizacdo de
indicadores de desempenho serviu como base para
medidas corretivas para o prazo (H3.3). As lacunas
em relacéo aos fatores criticos de sucesso foram a
falta de treinamento (H4.2), a auséncia de apoio da
alta administracdo (H4.1), a pequena experiéncia
da equipe em andlise de valor agregado (H4.6) e a
pouca maturidade em projetos e em EVM (H4.3).

Projeto E

A empresa iniciou a utilizagdo do EVM ha 15
anos, através de planilha eletrénica, tendo
aprimorado  posteriormente 0s processos de
controle (H4.6). Além disso, armazenou um

histérico de projetos de obras e de custos de
materiais, 0 que permitiu que, ao iniciar um novo
projeto, os orcamentos fossem realizados com
maior precisdo (H4.3). A empresa também
desenvolveu um software ao longo de 10 anos, que
integra 0s setores de compras, tesouraria €
engenharia (H4.4). Atualmente, os materiais sao
solicitados através de planos de conta do projeto e
apropriados no custo da obra na chegada. Verifica-
Se que a empresa passou por varias fases de
maturidade de gerenciamento de EVM e atingiu
alta maturidade de acordo com a classificacdo do
EVM3 (H4.8). Portanto, as principais lacunas
identificadas nas outras empresas estudadas nesta
pesquisa foram superadas por esta, durante varios
anos de aperfeicoamento continuo, de treinamento
(H4.2) e de melhorias dos processos.

O Quadro 5 resume os resultados encontrados em
cada projeto.

Discussao dos resultados

Nesta secdo sdo discutidos os resultados de acordo
com as hipoteses definidas na sequéncia
metodoldgica da pesquisa. Nessa fase da pesquisa
foram realizadas as etapas 6 e 7 da metodologia,
constituindo-se da discussdo, da triangulagdo dos
resultados encontrados no estudo multicaso e da
convergéncia destes com o exposto por diferentes
autores. Os resultados obtidos encontram-se
resumidos no Quadro 6.
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Quadro 5 - Resumo dos resultados do estudo multicaso

onstructos - - . . .
Resultadd Projeto A Projeto B Projeto C Projeto D Projeto E
H1 IAs lacunas identificadas |As lacunas identificadas|As lacunas |As lacunas IA empresa utilizou

As empresas de
construgao civil

foram: néo foi definido o
plano de contas (H1.3) e
0 custo ndo foi integrado

foram: néo foi definido
o plano de contas
(H1.3) e ndo foi

identificadas foram:
a transformacéo dos
custos unitarios em

identificadas foram: na
fase de planejamento a
lempresa ndo integrou o

plenamente o
modelo de EVM.

ndo utilizam o Jao cronograma (H1.4). [identificada a utilizagdo [pacotes de trabalho e, [cronograma aos custos
modelo tedrico do [Na fase de execugdo e |do EVM para o controle|consequentemente, a  |(H1.4), a ndo definicdo
EVM. controle ndo foram de processos na integracdo do dos responsaveis por

definidos claramente os [empresa (H1.8). cronograma (H1.4). pacotes de trabalho

critérios de medigao Né&o foram encontradas |(H1.2), ndo foram

(H1.5) e ndo foi levidéncias na utilizagdo|definidos claramente os

utilizado o EVM para o do EVM no controle de [critérios de medicédo

controle de processos na processos da empresa  [(H1.5), a empresa

lempresa (H1.8). (H1.8). utilizou o valor atual de
icustos como valor
lagregado de custos
(H1.6) e ndo foi
utilizado o EVM para o
lcontrole de processos
na empresa (H1.8).

H2 \Verificou-se dificuldade [Verificou-se dificuldade|Verificou-se IVerificou-se IA empresa levou

no modelo teérico

no modelo tedrico

dificuldade no modelo

dificuldade no modelo

10 anos para

O modelo tedrico é|(H2.1). (H2.1). tedrico (H2.1). tedrico (H2.1). implantar
dificil de ser integralmente a
implementado pela analise por valor
empresa. lagregado.
H3 Foi verificado que sim, [Foi verificado que sim, [Foi verificado que sim, [Foi verificado que cria [Foi identificado

O EVM cria valor
para o projeto.

pois permitiu o
lacompanhamento
através da visualizagdo
grafica (H3.2), e a
utilizacéo de indicadores
de desempenho de custo
le prazo possibilitou
antever problemas, o que
auxiliou nos objetivos de
prazo (H3.3) e custo
(H3.4).

pois permitiu o
lacompanhamento e a

isualizagdo grafica das
curvas de custo,
facilitou a comunicacéao
do projeto (H3.2), bem
como auxiliou na

erificacdo do servico
realizado e no
desempenho de custo
(H3.4).

pois permitiu o
lacompanhamento e a

isualizagdo grafica das
curvas de custo,
facilitou a comunicacéao
do projeto (H3.2), bem
como auxiliou na

erificacdo do servico
realizado e no
desempenho de custo
(H3.4), prazo (H3.3) e
servico realizado
(H3.5).

lvalor, pois permitiu o
lacompanhamento e a
\visualizacéo gréfica das
icurvas de custo,
facilitou a comunicagao
do projeto (H3.2), 0
desempenho e
cumprimento do prazo
(H3.3).

que criou valor
para a empresa nas
letapas de
planejamento,
icontrole e custos
das obras.

H4

Ha fatores criticos
para o sucesso do
uso do EVM.

IAs lacunas identificadas
foram: falta de
treinamento (H4.2), falta
de apoio da alta
administragdo (H4.1),
falta de experiéncia da
equipe (H4.6),
inexisténcia de
procedimentos
padronizados para a
utilizacdo de EVM
(H4.7) e baixa
maturidade em projetos
e em EVM (H4.3).

|A empresa conseguiu
utilizar o EVM devido
20 treinamento da
lequipe (H4.2). A
lempresa teve apoio da
alta administracao
(H4.1) e de experiéncia
da equipe em valor
agregado (H4.6).

Foi contratada equipe
lexterna com
lexperiéncia em gestao
de projetos e EVM
(H4.6). Houve apoio da
alta administracao
(H4.1) e maturidade
média em EVM (H4.3).

IAs lacunas
identificadas foram: a
[falta de treinamento
(H4.2), a falta de apoio
da alta administragéo
(H4.1), pouca
lexperiéncia da equipe
(H4.6) e baixa
maturidade em EVM
(H4.3).

Foi verificado que
a empresa fez
treinamento da
lequipe (H4.2) e
desenvolveu um
sistema integrado
de custos e EVM
(H4.4). Houve
busca constante da
lempresa em
melhoria nos
processos de EVM
e maturidade alta
em EVM (H4.8).
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Quadro 6 - Comparacao teorica dos resultados e referéncias dos autores

Constructos

Resultados

Autores

As empresas de
construgdo civil
ndo utilizam o

H1 Falta de integracdo do cronograma ao custo do
projeto, ndo utilizacdo de plano de contas, falta de | (2013), Lipke (2013).
critérios claros de medigdo nos projetos e ndo

utilizagdo do EVM para o controle de processos

De Marco e Narbaev

O modelo tedrico

modelo teérico | na empresa.
do EVM.
H2 Identificacdo da dificuldade de implementar o Lipke (2013).

modelo tedrico em sua totalidade.

é dificil de ser
implementado.

Dificuldade relativa ao uso de um software
adequado, que possibilite a integracdo do custo
do projeto ao cronograma.

Kim, Wells Junior e
Duffey (2003).

O valor agregado
cria valor para o
projeto.

H3 Controle do custo e escopo do projeto
proporciona melhor comunicacdo do desempenho
do projeto através da visualizacéo gréfica dos
indicadores, auxiliando a equipe de projeto a
alcancar os objetivos do cronograma e custos.

Song (2010), Kim,
Wells Junior e
Duffey (2003).

Fatores criticos
de sucesso na
implementagéo
do EVM.

H4 Apoio da alta administracdo, treinamento da
equipe em EVM, escopo bem definido através da
divisdo em itens de EAP, maturidade em gestdo
de projetos e maturidade em EVM3.

Valle (2006), Vargas
(2003), Lipke (2013)
e Stratton (2006).

No Quadro 6 encontram-se as hipoteses da
pesquisa, 0s respectivos resultados e os autores a
eles relacionados. Os resultados da pesquisa para
cada hipétese sdo discutidos a seguir.

(@) H1: as empresas de construcao civil ndo
utilizam o modelo tedrico do EVM: constatou-se
que a maior parte das empresas utilizou o modelo
tedrico de maneira parcial. Nos projetos A,CeD a
principal lacuna foi a auséncia da integracéo do
cronograma. Nos projetos A e D foi a falta de
critérios claros de medigdo nos projetos. Nos
projetos A, B, C e D ndo foi utilizado 0 EVM para
0 controle de processos na empresa. Observou-se
que somente no projeto E foi utilizado plenamente
0 modelo tedrico de EVM;

(b) Conforme a revisédo da literatura realizada, De
Marco e Narbaev (2013) identificaram que as
empresas da construgdo civil ndo utilizam a
metodologia de EVM em sua totalidade. Além
disso, Lipke (2013) também constatou a
necessidade do controle do cronograma e dos
custos para a utilizacdo do EVM;

(c) H2: 0 modelo tedrico é dificil de ser
implementado: foram verificadas dificuldades
relativas ao modelo teérico em relacéo a
integragdo do cronograma aos custos. Conforme a
revisdo da literatura realizada, Lipke (2013)
identificou a dificuldade de implementar o modelo
tedrico do EVM em sua totalidade. Observou-se
também que a utilizagcdo de um software adequado
na empresa E permitiu melhorias na utilizacdo do
EVM, auxiliando a integracdo entre os diferentes

setores da empresa. Sob esse mesmo aspecto, Kim,
Wells Junior e Duffey (2003) também
identificaram essa necessidade;

(d) H3: a utilizacdo do valor agregado cria valor
para o projeto: observou-se em todas as empresas
analisadas que a utilizagdo do EVM possibilitou
maior controle do custo e do escopo do projeto,
além de ter proporcionado melhor comunicacéo do
desempenho dele através da visualizagdo gréfica
dos indicadores, auxiliando a equipe do projeto a
alcancar os objetivos do cronograma e dos custos.
A utilizagdo de indicadores de desempenho
permitiu antever problemas, servindo de base para
medidas corretivas nos projetos. Os resultados
encontrados, em relagdo aos beneficios do uso do
valor agregado, coincidem com as pesquisas
realizadas por Song (2010) e Kim, Wells Junior e
Duffey (2003); e

(e) H4: existem fatores criticos para o sucesso do
uso do EVM. Verificaram-se 0s seguintes aspectos
em relacdo aos fatores criticos de sucesso: 0 apoio
da alta administracéo, o treinamento da equipe em
EVM e o escopo bem definido através da diviséo
em itens de EAP, fatos esses observados também
nas pesquisas de Valle e Soares (2006) e Vargas
(2003). Foi reconhecido ainda que as empresas
com maior maturidade em gestdo de projetos
foram as que apresentaram melhor desempenho na
utilizacdo do valor agregado, fato que coincide
com o observado por Lipke (2013) em sua
pesquisa. Adicionalmente aos itens citados,
verificou-se que o tipo de escopo da obra de cada
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estudo de caso nao é um fator relevante, uma vez
que a importancia reside na definigdo clara do
escopo e na divisdo adequada dos pacotes de
trabalho, conforme também constado por Vargas
(2003) em sua pesquisa. A abordagem de Stratton
(2006) analisa a utilizacdo do valor agregado de
acordo com os diferentes niveis de maturidade em
EVM. Seguindo essa abordagem, foi confirmado
nesta pesquisa que as empresas B, C e E, com
maior maturidade em EVM, utilizam com maior
abrangéncia o modelo tedrico proposto.

E importante ressaltar que a discussdo e a
triangulacdo dos resultados revelaram dificuldades
na implementacéo da totalidade do modelo tedrico,
além de demonstrarem fatores criticos de sucesso e
beneficios para a empresa na utilizagdo do valor
agregado em projetos da construgdo civil. Ao se
compararem as diferentes empresas analisadas no
estudo multicaso, constatou-se que apenas o
projeto E utilizou 0 EVM em sua totalidade. Isso
ocorre em razdo de essa empresa ter atingido um
nivel alto de maturidade em EVM, apés ter
ultrapassado 0s niveis em que as demais empresas
se encontravam.

Conclusao

O presente trabalho procurou analisar a gestdo de
projetos da construcéo civil utilizando o EVM. A
proposta da pesquisa foi analisar as praticas da
utilizacdo da gestdo de desempenho do valor
agregado no ambito pratico através do estudo de
caso  mdltiplo, comparando-os com a
fundamentacdo tedrica. Buscou-se ainda identificar
os fatores criticos de sucesso, os beneficios e as
limitagbes na utilizagdo do EVM. O método
utilizado para identificar as diferencas entre os
modelos e as praticas organizacionais da utilizagdo
do EVM permitiu a verificagdo das hipoteses e a
concluséo da pesquisa. De acordo com a andlise da
metodologia utilizada, pode-se afirmar que o
estudo multicaso possibilitou obter diferentes
visBes do uso do indicador de valor agregado, uma
vez que foram analisadas empresas privadas e
publicas de diferentes portes e com diferentes
formas de contratagéo.

A principal contribuicdo desta pesquisa foi
verificar que a utilizacdo completa da metodologia
de EVM é complexa e envolve um controle preciso
de custos, do cronograma e do controle do valor
agregado. Em razdo disso, observou-se que em
algumas empresas estudadas a utilizacdo do
modelo teérico de EVM foi realizada de maneira
parcial. Sob esse prisma, a maior dificuldade das
empresas foi a integracdo entre o controle de
custos de projeto e do cronograma.

Outra contribuicdo de cardter gerencial para
projetos de obras foi a identificacdo de que a
utilizacdo do EVM nao deve ser restrita apenas ao
setor de planejamento, devendo compreender
também o setor financeiro, o setor de compras e a
producdo em campo. Portanto, esses setores devem
trabalhar de forma integrada para que os dados de
custo e de prazo do projeto possam ser coletados e
sejam consolidados no setor de planejamento.
Verificou-se ainda que a utilizacdo de um software
adequado possibilitou que os dados fossem
coletados e consolidados mais facilmente. Além
disso, verificou-se que o EVM pode ser um
importante instrumento de apoio a decisdo para
projetos de construcdo civil, permitindo que
desvios em relacdo ao planejamento possam ser
identificados e corrigidos.

Apesar de ndo ser o foco principal desta pesquisa,
foram encontradas algumas evidéncias, ainda ndo
conclusivas, de que a utilizacdo do indicador
Percentual de Pacotes Concluidos (PPC),
juntamente com o EVM, auxiliou no desempenho
do projeto, removendo restricdes ao andamento da
obra no curto prazo. O PPC possibilitou ainda um
melhor acompanhamento da produgdo semanal e
propicia que possiveis distor¢des do planejamento
possam ser corrigidas mais rapidamente. No que
tange a uma contribuicdo de carater académico,
este artigo confirma outras pesquisas realizadas
por autores de diferentes paises sobre o indicador
de valor agregado, conforme resumido no Quadro
6.

Por fim, o artigo verificou os fatores criticos para o
uso do valor agregado, tais como o treinamento da
equipe, a maturidade em gestdo de projetos, o
apoio da alta administracdo, a necessidade de
procedimentos predefinidos e a utilizacdo de um
software adequado, que possa fazer a integracao
entre o0 custo e o cronograma do projeto.
Observou-se ainda que o EVM propiciou
beneficios, possibilitando maior controle do custo
e do escopo do projeto, além de ter proporcionado
melhor comunica¢do do desempenho dele através
da visualizacao grafica dos indicadores, auxiliando
a equipe do projeto a alcangar os objetivos do
cronograma e dos custos.
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