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Pratica Recomendada n? 86R-14 da AACE® International

ANALISE E APRESENTACAO DE RELATORIOS SOBRE VARIANCIA

Estruturas de TCM: 9.1 — Contabilidade de Custos do Projeto aace
1)

9.2 — Mensuragao de Progresso e Desempenho
10.1 — Avaliagdao de Desempenho do Projeto A
Internation
The Authority for Total Cost Management

INTRODUCAO

Esta PR visa fornecer orientagdo para o planejamento, execugdo, gestdo e controle do processo de analise de
variancia. Profissionais dedicados ao gerenciamento do valor agregado irdo considerar estas instrugdes Uteis na
andlise de métricas de valor agregado (VA ou EV, na sigla em inglés) e também para a abordagem de quaisquer
possiveis influéncias sobre a execugao do projeto. O publico alvo desta pratica recomendada é qualquer pessoa
gue tenha necessidade de entender como elaborar uma analise de variancia de valor agregado e realizar uma
andlise de causa-raiz.

Como é o caso em todas as praticas recomendadas da AACE International, o presente documento ndo tem o
intuito de ser uma norma, mas sim de fornecer esclarecimentos complementares sobre as praticas
recomendadas de Gerenciamento do Valor Agregado (EVM) conforme elas sdo aplicadas ao planejamento,
implementagao e apresentacdo de relatodrios de analise de variancia.

Esta PR esta em consonancia com a Estrutura de Gestdo Total de Custos, e também com a Norma 748 do Instituto
Americano de Padronizagdo (ANSI, na sigla em inglés) e da Alianga das Industrias Eletrénicas (EIA, na sigla em
inglés), que contém diretrizes (Diretrizes 22 a 26) sobre Sistemas de Gerenciamento de Valor Agregado (EVMS, na
sigla em inglés). Este documento também fornece mais explicagdes sobre a intengdo e aplicagdo do nivel de
esforco (NDE) que n3o estdo contempladas na norma 748 da ANSI/EIA e no Guia de Inten¢do de Sistemas de
Gerenciamento de Valor Agregado da Associagdo de Industrias Nacionais de Defesa dos Estados Unidos (NDIA, na
sigla em inglés).

PRATICA RECOMENDADA

A andlise de variancia é uma pratica essencial nos setores de industria e governo para todos os tipos de projetos,
independentemente de sua localizagdo geografica. Em alguns casos, as informacGes a seguir ultrapassam a
qguestdo do Valor Agregado e podem ser aplicadas a outros ambientes de projetos nos quais a analise de variancia
seja necessaria.

Introducdo a Andlise de Varidncia

A andlise de variancia é uma importante pratica relativa a andlise por valor agregado, que é utilizada para a
tomada de decisGes de gerenciamento em projetos em todo o mundo. Nenhum plano é perfeito, e é por isso que
as variancias sdo esperadas em todos os projetos. A variancia de custo é calculada como o valor agregado menos
o custo real incorrido, ao passo que a variancia de cronograma é calculada como o valor agregado menos o valor
planejado. Tanto a variancia de custo quanto a variancia de cronograma devem ser calculadas de forma periddica
e cumulativa. O valor agregado é considerado uma pratica de gerenciamento por exce¢dao, mas um projeto com
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variancia zero também deve ser considerado suspeito, ja que pode conter erros de calculo do valor agregado ou
de elementos que estejam ocultando variancias ou ainda, elementos manipulados.

A anadlise de variancia pode ser usada como uma ferramenta que permite que a equipe do projeto faga previses
mais realistas, com base no histérico comprovado do projeto, com indices de produtividade, comunicagdo entre
as subcontratadas, capacidade de atingir os pontos de controle, qualidade do desenho e outros fatores do
projeto. Na verdade, ao calcular a estimativa na conclusdo (EAC) do projeto, uma das principais tarefas é a revisdo
das tendéncias e variancias sobre custo e cronograma. Esse tipo de anadlise retrospectiva permite a previsdo mais
exata do custo esperado final e data de conclusao do projeto.

A andlise de variancia é baseada no principio do gerenciamento por excegdo, com limites definidos de variancia
que podem ser por variancia de custo ou uma variancia de percentagem para alertar a equipe do projeto sobre
potenciais areas de preocupagdo. O estabelecimento de limites para acompanhar os relatérios de Andlise de
Variancia (VAR, na sigla em inglés) é importante e pode variar dependendo da fase do projeto. Esse limite de
variancia estipulado pela equipe do projeto é usado para determinar quais variancias e quais niveis de Estrutura
Analitica do Trabalho (WBS) requerem analise. Um relatério de anadlise de varidncia (VAR) formal, por escrito,
deve ser preparado para explicar os motivos da variancia e de quaisquer agdes corretivas necessdrias para mitigar
ou corrigir as variancias.

Por exemplo, uma variancia pode ser considerada aceitavel dentro de mais ou menos 10% , ao passo que
qualquer valor acima ou abaixo desse limite requer a elaboragdo de um VAR. Alguns projetos ou programas
podem usar uma abordagem do tipo sinal de transito na qual, por exemplo, mais ou menos 5% €é o “sinal verde”
gue ndo exige nenhuma agao ou explicacdo; ja valores de mais ou menos 5% até 20% é o “sinal amarelo”, que
exige a elaboragdo de um relatdério VAR, ao passo que qualquer montante acima de mais ou menos 20% é um
“sinal vermelho” que aciona uma potencial paralisagdo do projeto ou uma reavaliagdo por parte de niveis
superiores da administracdo. Normalmente, a variancia “vermelha” baseia-se em um calculo cumulativo e ndo
mensal, de forma que projetos ndo sejam interrompidos por variancias de periodos ndo criticos. Os limites de
variancia geralmente sdo estipulados em niveis diferentes para o periodo em curso e dados cumulativos até o
momento porque os numeros cumulativos maiores resultam em percentuais de indice de desempenho mais
estaveis, nas quais um limite menor é apropriado. A mesma filosofia de um limite menor também é normalmente
aplicada a limites de Varidncia na Conclusdo (VAC, em inglés). Os valores dos limites sdo baseados em requisitos
de projetos e programas individuais.

O VAR pode ser um documento util para toda a equipe do projeto quando corretamente analisado e as a¢Oes
necessarias de acompanhamento sdo adotadas. O VAR contém:

* InformagGes sobre as causas-raiz da variancia

* Identificagcdo de quaisquer a¢des corretivas ou de mitigacdo exigidas.

* Identificagdo de alteracdo ao Orcamento Planejado na Conclusdo (BAC), Estimativa na Conclusdo (EAC) ou
Estimativa para Conclusdo (ETC).

*  Documentacdo de quaisquer acGes adotadas pela administracao.

A criacdo de um VAR Util e aceitavel requer a contribuicdo de muitos grupos de interesse, o que pode incluir os

engenheiros de desenho; engenheiros de projeto; equipe de construcdo; engenheiros da area de segurancga,
salde e meio ambiente; contratagdo; o cliente; e outras partes interessadas dependendo do tipo do projeto.
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Termos e Férmulas Basicas para a Analise de Varidncia

Termos e férmulas bdsicas pertinentes ao valor agregado sdo um pré-requisito para o entendimento e discussdo
da analise de variancia. Quando se fala em Valor Agregado (EV), os termos a seguir sdo fundamentais:

Termo de EV Interpretacdo baseada na PR 10S-90

Valor Planejado (PV) ou Valor Orgado do Medida que indica o montante or¢ado para concluir o trabalho planejado no
Trabalho Planejado (BCWS) momento da andlise.

Valor agregado (EV) ou Medida que indica o valor do trabalho realizado até o momento.

Valor orgado do trabalho realizado (BCWP)

Custo Real (AC) ou
Custo real do trabalho realizado (ACWP) Medida que indica os custos reais decorrentes do trabalho executado até o
momento da andlise.

Orgamento na Conclusdo (BAC) A somatdria dos custos peridédicos em qualquer nivel de estrutura analitica de
trabalho (WBS)

Estimativa na Conclusdo (EAC) Uma estimativa do custo total que uma atividade ou grupo de atividades ira
acumular até sua conclusdo.
Variancia na Conclusdo (VAC) O cronograma ou orgamento na conclusdo menos a estimativa na conclusdo
Variancia de Custo (CV) = EV - AC (Equagdo 1)

Uma variancia positiva significa que os custos reais sdo menores que o valor do trabalho executado, ao passo que
um numero negativo significa que os custos reais sao superiores ao esperado pelo valor do trabalho realizado.
Custos podem ser diretos, como mao de obra, materiais e equipamentos, ou custos indiretos.

indice de Desempenho de Custo (CPI) = EV/AC (Equagdo 2)
indice de Desempenho de Custo (CPI) é outra forma de olhar para essas informagdes. O CPI identifica o
desempenho do projeto em relagdo a um valor de indice de 1,00; um resultado acima de 1,00 é positivo, o que

significa que o valor agregado é superior aos custos reais.

Variancia de Cronograma (SV) = EV — PV (Equacdo 3)

Uma variancia positiva significa que o valor agregado do trabalho executado é maior do que o planejado.

indice de Desempenho do cronograma (SPI1): = EV/PV (Equacdo 4)
O indice de Desempenho do cronograma (SPI) é outra forma de olhar para estas informacdes. O SPI identifica o
desempenho do cronograma em relagdo a um valor de indice de 1,00; um resultado acima de 1,00 é positivo, o

gue significa que o valor agregado é superior ao valor planejado. Para entender o contexto e as implicacGes dessa
métrica, é preciso realmente analisar o cronograma. As métricas de EV para cronograma sdo apenas um indicador.
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Pode ser necessario fazer uma andlise complementar de cronograma para determinar se uma variancia de
cronograma sinaliza um desempenho real do cronograma. Por exemplo, um projeto pode estar realizando uma
quantidade significativa de pequenas tarefas nao criticas, mas estar atrasado no esforgo de trabalho do caminho
critico. Em tal caso, o SV ou SPI poderiam parecer vantajosos, mas o projeto ndo esta executando trabalho de
caminho critico e, portanto, esta adiando a data de conclusdo do projeto.

Variancia na Conclusdo (VAC) = BAC - EAC (Equagdo 5)
Uma variancia positiva é boa e indica que a previsdo é inferior ao orgamento atual. Normalmente, resultados
positivos sdo um indicador favordvel, mas é preciso ter cautela e qualquer valor positivo também deve ser

revisado. As vezes, uma variancia extremamente variavel também indica um problema.

Todas essas medidas podem ser calculadas para o projeto geral e/ou o nivel de um determinado pacote de
trabalho ou conta de controle.

Consulte a Pratica Recomendada n2 80R-13 para obter uma descrigdo completa de Estimativa na Conclusdo (EAC) e
de métodos para calcular a mesma.

Processo da Andlise de Varidncia

A anadlise de variancia é parte essencial do processo de EVM, que é um sistema de ciclo fechado demonstrado na
Figura 1 —Ciclo do Valor Agregado e Areas de Foco da Prdtica Recomendada. As duas etapas que sdo abordados
nesta PR (destacadas em vermelho) s3o:

1) Analisar desvios ou variancias: definir a causa-raiz das varidncias e os impactos exercidos sobre o projeto.
2) Desenvolver ag¢des corretivas ou mitigar o impacto da situagdo sobre o restante do trabalho
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Figura 1: Ciclo de EV (Valor Agregado) e Areas de Foco desta Pratica Recomendada (PR)

Figura 1 —Ciclo do Valor Agregado e Areas de Foco da Pratica Recomendada (tradugdo em documento separado)

Interpretacdo dos Relatdrios de Andlise de Variancia

A Tabela 1 a seguir mostra as principais etapas necessarias para a elaboragao de um VAR.

Copyright © AACE’ International

Definir o problema

Coletar dados técnicos sobre cronograma e custos

Validar as informacgdes

Determinar a causa do problema (causa-raiz)

Implementar e acompanhar a agdo corretiva

Monitorar e rever a agdo corretiva conforme necessario

Abordar os impactos técnicos, de cronograma e de custo sobre outros elementos do escopo de
trabalho no projeto

Desenvolver um plano de agdo corretiva (CAP) para mitigar, eliminar ou compensar o problema

Analisar os impactos sobre a Estimativa para Conclusdo (ETC) e sobre a Estimativa na Conclusdo (EAC)
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Tabela 1 - Etapas da Interpretagao do Relatdrio de Andlise de Variancia

O primeiro passo para a analise de um VAR é entender as informagdes fornecidas no exemplo de relatdrio a seguir.
Na Figura 2 — Exemplo de um Relatdrio VAR Tipico e Suas Principais Se¢bes abaixo, todas as partes do VAR serdo
descritas. Normalmente, o VAR contém trés se¢des principais; informagdes de cabegalho (item 1), os dados
tabulares do Valor Agregado (item 2) e a se¢do narrativa (item 3). A se¢do do cabegalho contém o nome da conta,
a conta de controle (CA), o pacote de trabalho (WP) ou outro identificador Unico. No exemplo de VAR, o
identificador é a CA, o periodo do qual os dados foram extraidos é mostrado (12 de abril no exemplo). Os
proprietarios dos dados (pessoas e organizagdes) sdo identificados. O gerente do projeto é o Sr. Smith e a analista
de sistemas é a Sra. Fulana neste exemplo. Muitas vezes, o VAR é uma saida do sistema de custos, uma planilha
ou um software de terceiros. Os dados tabulares em um VAR mostram os calculos basicos de EV. As informagdes
podem ser referentes ao periodo em curso e/ou cumulativas e na data de conclusdo sdo geradas a partir do
sistema de custos da empresa ou de uma planilha simples. Os elementos de valor agregado que sao selecionados e
apresentados no VAR s3o determinados pelos limites aprovados de variancia.

Projeto X Relatorio de Analise de Varidncia (VAR)

Periodo de Referéncia: 12 de abril Gerente de Projeto: Sr. Smith ﬂ
Projeto X Analista de Sistemas: Sra. Fulana
ACME Aerozpace Corp Gerente da Conta de Controle: xoom
[CA1.3.2.2.2 ] Subestacdo de Desenho Elétrico Gerente Funcional: o
PV EV AC SV em LSS SV em | CV em USS CV em

S £
Cumulativo U3S71.328,10 3542 461,50 U3584.195 30 - Us528.866,30 | -40,47% -US541.737,50 | -98,29% Q

BALC EAC WAC WAL Varidncia 5PI CPI
M=z U5591.083 00 55143 636,00 -US552.543,00 | - 57,68% 5CV 0,595 0,504
Cancluzia

Descricdo Narrativa
Varidncia de Custo (CVum)

Causa da Varidncia: O layout da subestacdo foi ajustade novamente. Dessa vez, devide a uma mudanga no

plano de drenagem. O prédio € a vala para instalacdo de cabos foram mudados de lugar. A linha de
interconexdo foi afetada e ira para o sul em vez do norte. Foram recomendados e utilizados para-raios para as
atividades X e ¥.

Impacto: Nenhum

Acdo Corretiva: Os desenhos foram revisados.

Varidncia de Cronograma (5V.um)

Causa da Varidncia: A variancia de cronograma se deve a atrasos de desenho. A subestacdo foi ajustada devido
a canais aguaticos imprevistos que afetaram o local original do desenho.

Impacto: Nenhum
Acdo Corretiva: Os desenhos foram revisados.

Varidncia na Conclusdo (VAC)

Causa da Varidncia: O layout da subestacdo foi ajustado novamente. Dessa vez, devido a uma mudanca no
plano de drenagem. O prédio € a vala para instalacdo de cabos foram mudados de lugar. A linha de
interconexdo foi afetada e ird para o sul em vez do norte. Foram recomendados e utilizados para-raios para as
atividades X e Y.

Impacto: Nenhum

Acdo Corretiva: Os desenhos foram revisados.

Avaliacdo de ETC/EAC: A acdo corretiva deveria ter podido mitigar parcialmente impactos futuros, mas estamos
prevendo mais U5510.805,50 em impacto futuro aos custos do projeto.
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Figura 2 — Exemplo de um Relatério VAR Tipico e suas Principais Se¢Ges

Em seguida, os dados tabulares de EV no VAR devem ser revisados. Na Figura 3 — Indicagées e Informagdes para o
VAR, item ndmero 4, a dica sobre quais elementos acionaram uma variancia (+/- USS15K e 15% por exemplo) é
destacada na célula de “variancia”. Todas as letras mailsculas sdo referéncias padronizadas a dados cumulativos
no jargdo de EVMS (Sistemas de Gerenciamento de Valor Agregado). Portanto, “SCV” significa conjuntamente que
todas as trés variancias, ou seja, “S” (cronograma), “C” (custo) e “V” (valor) na conclusdo ultrapassaram o limite.
Variancias atuais de periodo sdo indicadas com letras minusculas. Além disso, um gerente de conta de controle
(CAM, na sigla em inglés) pode receber um comunicado do pessoal de controles de projeto (PC) alertando que é
preciso elaborar uma andlise de varidncia para o periodo declarado no relatério. O gerente de conta de controle
também pode ficar sabendo sobre a necessidade da Andlise de Varidncia e seu resumo associado por meio de
outros relatérios de software para gestdo de projetos. O item 5 na Figura 3 a seguir representa o indice de
desempenho cumulativo de cronograma (SPI) calculado. Tal indicador mede o progresso do trabalho que esta
sendo realizado em comparagdo ao que foi planejado usando a data de status do projeto. Nesse exemplo, o
cronograma é calculado com uma eficiéncia de 0,595. Esse baixo desempenho deve ser comparado com o
progresso do projeto no cronograma integrado mestre (IMS) para validar a precisdo dos dados de EV. No exemplo,
0 proximo ponto é o item 6 da Figura 3, o indice de desempenho de custo (CPl) cumulativo, que mede a eficiéncia
de custo. No cendrio da amostra, o fator de 0,504 indica que para cada ddlar gasto nessa tarefa, apenas 50
centavos de trabalho estdo sendo executados. Nesse ritmo de desempenho, o trabalho provavelmente levard o
dobro do tempo para terminar e devera custar mais devido a duragdo prolongada. Novamente, ressaltamos que
essa é uma métrica que indica a necessidade de uma analise mais aprofundada.

Projeto X Relatério de Analise de Varidncia (VAR)

Periodo de Referéncia: 12 de abril Gerente de Projeto: Sr. Smith
Projeto X Analista de Sistemas: Sra. Fulana
ACME Aerospace Corp Gerente da Conta de Controle: xxx
[CA1.3.2.2.2 ] Subestagdo de Desenho Elétrico Gerente Funcional: xxx
PV EV AC SVemUSS |SV em | CVem USS | CV em
% %
Cumulative | US$71.328,10 | US342.461,90 US$384.199,30 | - US528.866,30 | -40,47% | -US541737,50 | -98,29%
BAC EAC VAC VAC Varidncia | SPI cPI
Na US301.003,00 | US5143.636,00 | -5552.543,00 | -57,68% SCV 0,595 0,504
Conclusdo

Figura 3 - Indicagdes e Informagdes para o VAR (a traducgdo da figura € igual a Figura 2)

Variancia de Cronograma (SV)

A Figura 4 concentra-se nos dados de SV (Variancia de Cronograma). De maneira cumulativa até abril de 2012, a
conta de controle (CA) de desenho elétrico apresenta uma SV desfavoravel de (-US$28,9K) [EV — PV] o que significa
um percentual negativo de SV, (-40,47%) [SVUSS / EV]. Entre as razdes tipicas para esse problema estdo: falta de
recursos — ndo ha pessoas suficientes para trabalhar no desenho; entregas atrasadas por parte do fornecedor;
trabalho mais complexo devido a algo ou algum aspecto do trabalho que se revelou diferente do que foi
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planejado; requisitos confusos devido a diversas considera¢des sobre o desenho; descobertas apés a linha de base
do esforgo ter sido delineada; ou simplesmente retrabalho. Caso a SV seja favoravel, algumas das causas que
devem ser consideradas sdo: aumento das eficiéncias; trabalho menos complexo do que o previsto; menos
revisGes do que planejado; um fornecedor ou subcontratada cumprindo prazos antes do previsto. Consulte o
Cronograma Mestre Integrado IMS para verificar quais tarefas predecessoras estdo afetando o trabalho analisado
e que podem ajudar a fundamentar ou refutar o fator de causalidade para a varidncia identificada.

Projeto X Relatorio de Analise de Variancia (VAR)

Periodo de Referéncia: 12 de abril Gerente de Projeto: Sr. Smith
Projeto X Analista de Sistemas: Sra. Fulana
ACME Aerospace Corp Gerente da Conta de Controle: xxxx
[CA1.3.2.2.2 ] Subestacdo de Desenho Elétrico Gerente Funcional: xxx
PV EV AC SV em USS SV em | CVem USS CV em
% %
Cumulativo US571.328,10 Us542.461,90 US584.199,30 - USS528.866,30 | -40,47% - USS41.737,50 | -98,29%
BAC EAC VAC VAC Varidncia | SPI CPI
Na US$91.093,00 | USS$143.636,00 | -US352.543,00 | - 57,68% scv 0,595 0,504
Conclusdo

Figura 4 - Dados de SV (a tradugdo da figura é igual a Figura 2)
Variancia de Custo (CV)

A Figura 5 concentra-se nos dados de CV (Varidncia de Custo). De maneira cumulativa, até abril de 2012, a conta
de controle (CA) de desenho elétrico apresenta uma CV desfavoravel de (-US$41,7K) [EV — AC] o que significa um
percentual negativo de CV, (-98,29%) [CVS / EV]. Entre as razdes tipicas que podem ter causado esse problema
estdo: um ou mais pacotes de trabalho (WP) especificos dentro da CA que estejam enfrentando custos mais altos;
muitos comentdrios na revisdao do desenho que resultem em atrasos; trabalho mais complexo do que o previsto;
aumento dos pregos dos insumos; necessidade de retrabalho; ou possivelmente a utilizagdo de uma categoria de
taxa de mao de obra diferente da planejada para avancar o trabalho. Todos sdo motivos possiveis para a variancia
de custo e devem ser avaliados para determinar a causa-raiz da CV.

Projeto X Relatdrio de Analise de Variancia (VAR)

Periodo de Referéncia: 12 de abril Gerente de Projeto: Sr. Smith
Projeto X Analista de Sistemas: Sra. Fulana
ACME Aerospace Corp Gerente da Conta de Controle: xxxx
[CA1.3.2.2.2 ] Subestacdo de Desenho Elétrico Gerente Funcional: xxx
PV EV AC SV em USS SV em | CV em USS CV em
% %
Cumulativo US571.328,10 Us542.461,90 US584.199,30 - US528.866,30 | -40,47% -US541.737,50 | -98,29%
BAC EAC VAC VAC Variincia | SPI CPI
Na US5$91.093,00 | US$143.636,00 | -US552.543,00 | -57,68% ScV 0,595 0,504
Conclusdo

Figura 5 - Dados de CV (a tradugdo da figura é igual a Figura 2)
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Variancia na Conclusdo (VAC)

A Figura 6 concentra-se nos dados de VAC (Variancia na Conclusdo). De maneira cumulativa, até abril de 2012, a
conta de desenho elétrico prevé uma VAC desfavoravel de (-US$52,5K) [BAC — EAC] o que significa um percentual
desfavoravel de VAC, (-57,68%) [VAC / BAC]. O Gerente de Conta de Controle (CAM) é responséavel por manter
uma Estimativa na Conclusdo (EAC) e uma Estimativa para Conclusdo (ETC) precisas de forma que possam explicar
a mudanca esperada no desempenho previsto a acontecer ou a EAC elaborada pelo Gerente de Conta de Controle
pode ser questionada. O CAM deve, de forma regular, revisar e atualizar tais nUmeros para assegurar que as
variancias cumulativas de custo constam da ETC e da EAC e que sdo previstas com base no que o historico
cumulativo do trabalho avaliado poderia transmitir para o futuro.

Projeto X Relatorio de Analise de Varidancia (VAR)

Periodo de Referéncia: 12 de abril Gerente de Projeto: Sr. Smith
Projeto X Analista de Sistemas: Sra. Fulana
ACME Aerospace Corp Gerente da Conta de Controle: xxxx
[CA1.3.2.2.2 | Subestacdo de Desenho Elétrico Gerente Funcional: xxx
PV EV AC SV em USS SV em | CV em USS CV em
% %
Cumulativo | US$71.328,10 | US$42.461,90 US$84.199,30 | - USS$28.866,30 | -40,47% - US$41.737,50 | -98,29%
BAC EAC VAC VAC Varincia | SPI CPI
Na U5591.093,00 US5$143.636,00 - US552.543,00 | - 57,68% SCV 0,595 0,504
Conclusdo

Figura 6 - Dados de VAC (a tradugdo da figura € igual a Figura 2)

Analise de Variancia de Causa-Raiz

Para a elaboracdo de um VAR, é preciso observar os principais componentes: primeiro, o CAM deve analisar os
dados e responder as perguntas citadas nos paragrafos anteriores. O foco de sua andlise VAR deve ser a
identificacdo da causa-raiz ou causas da variancia. Isso pode exigir ir além do dbvio ou da primeira resposta
guando estiver investigando um motivador do Relatdrio de Analise de Varidncia. Uma ferramenta eficaz para
determinar a causa-raiz ou uma variancia é uma abordagem desenvolvida por Sakichi Toyoda chamada “Os Cinco
Por qués” [0 Essa abordagem é reconhecida e apoiada por muitas organizagGes de controle de qualidade, como a
Six Sigma 11 0 método “Os Cinco Por qués” é uma abordagem simples para explorar as causas dos problemas e
incutir uma mentalidade voltada ao conserto da causa-raiz, ndo do sintoma. O processo consiste em perguntar
“Por qué?” até que a causa-raiz seja descoberta. Na maioria dos casos, sdo necessarios cinco “Por qués” para
chegar a raiz do problema. Mas essa ndo é uma exigéncia imutavel — podem ser trés ou quatro por qués, mas é
pouco provavel que apenas com uma pergunta a causa-raiz seja determinada.

Instrumentos para a Analise de variancia
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As ferramentas e produtos disponiveis para que o Gerente de Conta de Controle (CAM) possa avaliar a variancia
diferem de projeto para projeto e de empresa para empresa. No entanto, existem ferramentas e produtos que
contemplam as quatro dreas: técnica, cronograma, custo e gestdo de riscos. Na area técnica, as informagdes
podem ser derivadas do escopo dos documentos de trabalho, reunides da equipe do projeto e revisGes do projeto.
Do ponto de vista do cronograma, existe o cronograma mestre integrado (IMS) e uma avaliagdo de seu caminho
critico, com potencial para auxiliar a descoberta do motivador ou motivadores da variancia. Na area de custos,
existem relatdrios do sistema de custo e ferramentas analiticas de terceiros que fazem os calculos de forma que os
dados possam ser filtrados para reduzir os motivadores de variancia. O processo e os produtos da gestdo de riscos
também podem revelar e fundamentar as areas que estdo causando variancias. Outros documentos Uteis para o

projeto sdo graficos sobre alocagdo de pessoal e relatérios sobre mao de obra para ajudar a isolar os motivadores
de variancia. Documentagdo relativa a contratagdo, como solicitagdes de compra, ordens de compra ou faturas
podem ajudar a limitar os fatores de causalidade. A equipe de apoio de controles de Projeto (PC) do CAM (de
valor agregado e cronograma) também pode ajudar no processo de analise. A Figura 7 — Exemplo de Ferramentas
e Fontes de Dados para Andlise de Varidncia resume algumas dessas ferramentas.

Revisbes e Reunites da Equipe do
Projeto

elElSoUDID)

Andlise
de
Varidncia

Gestio de risco
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Figura 7 — Exemplo de Ferramentas e Fontes de Dados para Andlise de Variancia

Narrativas de VAR para SV e CV

No exemplo de VAR apresentado anteriormente para o Projeto X, a primeira etapa da analise é isolar o motivador
de SV e depois o IMS também deve ser cuidadosamente analisado. Verifique as atividades predecessoras para
saber se alguma delas estd sendo atrasada. Caso positivo, continue a investigar detalhadamente para revelar o que
esta causando o atraso e o que estd gerando, de fato, a varidncia nessa conta de controle (CA).

Conbrack 1SS | T6ak Mems $ = 012 [2013 014 el
MIATMIVI[ATSTOINID [J [FIMIATMIJTIATSTOINO Y [FIMIATMII[ITATSIOINTD [J[F MIATM]I[TTATSIO
688 1.3.2.22 = [CA 1.3.2.2.2) Hectrical Design Subsystam Z2Z g ,
689 1132221 WP 1.32221) Prepare Swiching Disgram B H
630 (1322218 we13 o] Fieks Data Colection Replan )
691 [132221a [WP 1.3222.1a] Flek Data Colecton
692 (132222 [WP 1.32222] Prepare Specification for GFE Replan
633 132222 [WP 1.32222] Prepare Specification for GFE 7] )
694 (132223 [WP 1.3.222.3] Genaral Arrangamert Drawings
635 (132224 [WP 1.32.22.4] Drawing Package Repisn =
6% 132224 | [WP 1.32.224] Drawing Package
697 (132225 [WP 132225) Specifications 3 Paragraphs
638 132226 = [WP 1.3.2.2.2.6] Package Review Final Package
699 Distritue & Review Specs
700
701 222 - M R
702 1.3.2.2.3 Home: (WP 1322241 O : *d 5 Liciepahe (L provos | [TJ v
Stat: 12419 ¥ Frigh (SN2 v Tasktype:  FixedDurat ¥ %Complete: (9% O
D essor Name Type Lag A ID  Successor Name Type Lag -~
v [WP 1.3.2.2.2.3] General Arrangement OriFS od 697 |[WP 1.3.2,2.2.5] Specifications & Paragrag FS 0d

Name: |[WP 1.3.2.2.2.5) Specfications & Pars Duration: 104 — [C]Effort driven Previous Next

Sart: (S5f212 v Finigh: S/1s/12 ¥  Tasktype:  FixedDuraion & % Copplete: (0% £

1D Predecessor Name Type N 1D | Successor Name Type Lag ~
6 |[WP1.3.2.2.2.4] Drawing Package FS od §32 |Planned Procurement Profle/Specs Receives FS od
[WP 1.3.2,2,2.13] Field Data Colaction 0od 698 |[WP 1.3.2.2.2.6) Package Review/Final PacFS od
WP 1,3,2.2.2.13] Fi - ef FS od 693 |Distribute & Review Specs FS od
..... awing Package Replan 'FS od
v v

Figura 8 — Investigacdo Detalhada do Cronograma Mestre Integrado

Na Figura 8 — Investigagdo Detalhada do Cronograma Mestre Integrado, a provavel causa da SV, € que o pacote
de trabalho de desenho [WP 1.3.2.2.2.4] afeta a tarefa de especificacdo e redacdo do paragrafo, o que estd
causando o erro no desenvolvimento do pacote de contratacdo, revisdo e trabalho de especificacGes, o que esta
gerando a SVm. O proximo item que aparenta exercer um impacto é a preparacdao de especificacOes para
equipamentos fornecidos pelo governo (GFE) (discutidos abaixo), o que esta afetando o desenvolvimento de perfis
planejados de contratacgdo e especificacdes. Por sua vez, isso afeta a data na qual a sinopse de pré-solicitacdo pode
ser obtida. E importante pesquisar detalhadamente para encontrar a causa-raiz real.
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Depois que o IMS tiver sido avaliado, outras ferramentas podem ser usadas para quantificar e validar as
informagGes extraidas da sua revisdo. Uma planilha ou ferramenta analitica de terceiros também pode ser usada
para limitar as informagdes do sistema de custos com um foco na CA e em seus Pacotes de Trabalho subordinados.
Usando o exemplo anterior, um resultado nocional analitico fundamenta o que ja foi identificado. O extrato da
ferramenta analitica demonstrado na Figura 9 - Extrato da Ferramenta de Andlise de Varidncia mostra e substancia
a avaliagdo do cronograma — O WP (Pacote de Trabalho) 1.3.2.2.2.2 e 0 WP 1.3.2.2.2.4 s3o os motivadores de
SV.m ao final de abril de 2012.

. Dscription B vAC
{WP1-3222 ¢ Dt L e C: 3 g0+ 168514 - A8 851D
WP:1 32221 : 0p ®37 . 337
[WP132222 ; w111 -8,859 8282
[WP132223 : Y Rl 00 28669 : -28069
(WP:1 3222 SREAEE @ B 19,997 ;149210
WP 1322325 : RS : 0O 00:- - - 00
[WP:1 32226 0p 00 : 00
[RepianWP 132 00 0o - 00
[ReplanWP 132 00 00 (1)
[ReplanwP 132 0b 0o 00

Figura 9 - Extrato da Ferramenta de Andlise de Varidncia

Com essa avaliacdo de IMS e os extratos do sistema de custos e da ferramenta analitica, a descri¢cdo narrativa
original de VAR SV, pode entdo ser escrita. A causa da variancia foi identificada por meio do IMS e quantificada
pelas informagdes pertinentes no sistema de custos e no extrato da ferramenta analitica. Para obter as
recomendacgbes sobre descricdo narrativa de SV ,m € CV.,m, consulte as Figuras 10 e 11 a seguir. A narrativa de SV
também deve abordar o impacto e/ou o impacto projetado da varidncia relativa a folga de cronograma e/ou
caminho critico.
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Projeto X Relatdric de Analise de Varidncia (VAR)
Periodo de Referéncia: 12 de abril

Projeto X

ACME Aerospace Corp

[CA1.3.2.2.2 ] Subestacdo de Desenho Elétrico

Gerente de Projeto: Sr. Smith
Analista de Sistemas: Sra. Fulana
Gerente da Conta de Controle: xox
Gerente Funcional: xx

PV EV AC SVemUSS | SV em | CVem USS CV em
% %
Cumulativo US571.328,10 US542 461,30 U5584.195,30 - U5528.266,30 | -40,47% -USS41.737 50 | -98,29%
BaALC EALC WAC WAC Varianda 5Pl CPI
Ma U5551.053,00 U55143 636,00 - 555254300 (| -57.68% SCV 0,555 0,504
ConcluzSo

NARRATIVA ORIGINAL
Varidncia de Cronograma (SVeum)

Caus‘la da Varidncia: A varidncia de cronograma se deve a atrasos de desenho. A subestacdo foi ajustada devido

a canais aquaticos imprevistos que afetaram o local original do desenho.
Impacto: Nenhum

Acdo Corretiva: Os desenhos foram revisados.

NARRATIVA RECOMENDADA

Varidgncia de Cronograma (SWV.um)

Causa da Varidncia: Existem dois colaboradores principais para a SV WP 1.3.2.2.2 4 Pacote de Desenho,
(US320K) — Os desenhos do terreno tiveram que ser refeitos para abordar a recente descoberta de canais
aquaticos que afetaram o terreno original do desenho e pacotes associados de desenhoeo WP 132222
Especificagdo de Preparo para GFE, (US59K).

Impacto: Os pacotes de desenho existentes estardo incorretos se deixados como estdo. A preparacdo dos

pacotes de contratagdo sera atrasada como resultado dessa mudanga no pacote de desenho.

Acdo corretiva: Revisar os desenhos para contemplar os requisitos do terreno atual do desenho. Trabalhar com
pessoal de contratagdo para minimizar os impactos sobre os pacotes de contratagdo. A recuperagdo do

cronograma & esperada para junho de 2012.
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Projeto X Relatdrio de Andlise de Varidancia ([VAR)

Periodo de Referéncia: 12 de abril Gerente de Projeto: 5r. Smith
Projeto X Analista de Sistemas: Sra. Fulana
ACME Aerospace Corp Gerente da Conta de Controle: swxxx
[CA1.3.2.2.2 ] Subestacdo de Desenho Elétrico Gerente Funcional: xxx
PV EV AC SV em USS SV em | CV em USS CV em
% %

Cumulativo USS71.328,10 U5542 461,90 US584.199,30 | - US528.866,30 | -90,47% - U5541.737,50 | -98,29%

BAC EAC WAL VAL Variancia 5PI CFl
M= U5591.093,00 U55143.636,00 - 5552 54300 -57.68% SCW 0,555 0,504
Conclus3o
Descricao MNarrativa
MNARRATIVA ORIGINAL

Variancia de Custo [CV.m)

Causa dz Varidncia: O layout da subestagdo foi ajustado novaments. Dessa vez, devido 2 uma mudanga no plano de drenagem. O prédio
& @ vala para instalacio de cabos foram mudados de lugar. A linha de interconexio foi afetada 2 iré para o sul em wez do norte. Foram
recomendades e utilizados pars-raios para as atividades X e Y.

Impacto: Nenhum

Ag3o Corretiva: Os desenhos foram revizados.
NARRATIVA RECOMENDADA

Varidncia de Custo [CVen)

Causa da Varidncia: Existem dois colzbaradores principais para @ CWeuy WP 1.3.2.2.2 1 Diagrama de Comutagio, (USS19K) = WP
1.3.2.2.2 4 Pacote de Desenhg, [IUS515K]) — Despesas M3o Plansjadas com mao de obra — Os desenhos do terrenc tiveram gue ser
retrabalhades para aberdar 2 recente descoberta de canais aquaticos gue afetaram o terrenc original do desenho e pacotes associados
de desenho e 0 WP 1.3.2.2. 2 3 EspecificacBo de Preparo para GFE, [US53K).

Impacto: Os custos de m3c de obra nessa conta irdo aumentar come consequéncia do retrabalho nos desenhos do terrenc. Os custos

nao 580 recuperaveis.

Acgao Corretiva: Consulte as atividades restantes de desenho para verificar se 0s custos podem ser reduzides para compensar os custas
ndo recuperdveis/impacto de VAC dessa conta especifica.

Figura 11 - Descri¢cao Narrativa de VAR CV

Descri¢dao Narrativa VAC VAR

Com a SVem, CVeum, ETC (Estimativa para Conclusdo) e varias EACs calculadas ja analisadas, o proximo passo é
elaborar a descri¢cdo narrativa do VAR (Relatdrio de Andlise de Varidncia) para a VAC (Variancia na Conclusio). A
Figura 12 abaixo mostra a avaliacdo recomendada de um VAR original, com base nas etapas da andlise e nos dados
extraidos, como explicado previamente. Observe que a descricdo narrativa de VAC inclui um comentario sobre a
EAC (Estimativa na Conclusdo). Essa informacao é valiosa para o gerente de projeto (PM) pois pode ser usada para
fazer uma projecdo mais atualizada e precisa dos custos gerais do projeto. O PM também pode usar essa
oportunidade para trabalhar com a equipe para mitigar, eliminar ou compensar o impacto avaliado. A informacao
também pode ser usada para quantificar a situacdo no registro dos riscos do projeto.
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Projeto X Relatorio de Andlise de Varidancia (VAR)

Periodo de Referéncia: 12 de abril Gerente de Projeto: Sr. Smith
Projeto X Analista de Sisternas: 5ra. Fulana
ACME Aerospace Corp Gerente da Conta de Controle: xxx
[CA1.3.2.2.2 ] Subestacio de Desenho Elétrico Gerente Funcional: o
PV EV AC SV em USS SV em | CV em USS CV em
% %
Cumulative | USS71.328,10 | US542.461,90 US584.199,30 | - US522.266,30 | 90,47% | - USS41.737,50 | -98,29%
BAC EAC VAL WAL Varidncia | SPI CPI
Mz US591.092,00 | US5142.636,00 | - USS52542,00 | - 57,68% SOV 0,595 0,504
Conclus3o
Descrigdo Namativa

MARRATIVA ORIGINAL
Varidncia na Conclusdo (VAC)

Causa dz Varincia: O layout da subestacio foi ajustade novamente. Dessa vez, devido 2 uma mudanga no plano de drenagem. O
prédio e a vala para instalacdo de cabos foram mudados de lugar. A linha de imtercones3a foi afetada e ird para o sul em vez do norte.
Foram recomendzdos e utilizados para-raios para 23 atividades X e Y.

Impacto: Menhum

Acdo Corretiva: Os desenhos foram revisados.
MARRATIVA RECOMENDADA

Varidncia na Conclusdo (VAC)

Causa dz Variincia: Existem dois colabaradores principais para a VAC: WP 1.3.2.2 2 4 Pacore de Desenha, {US515K) — Despesas Nio
Plznzjadas com mia de obra — Os desenhos do terreno tiveram que s2r retrabalhados para abordar 3 recente descoberta de canais
2quaticos gue afetaram o terreno original do desenho e pacotes associados de desenho e o WP 1.3.2.2.2 2 Especificag2o de Preparo
para GFE, [LUS53K).

Impacto: Os custos de mio de obra nessa conta irSo aumentar como consequéncia do retrabalho nos desenhos do terreno. Os custos
ndo s30 recuperaveis.

Acdo Corretiva: Consulte as atividades restantes de desenho para verificar se os custos podem ser reduzidos para compensar os
custos ndo recuperaveis/impacto de VAC dessa conta especifica. Futuras varidncias de custo ndo sdo previstas. A EAC inclui essa
varianciz de custo.

Figura 12 - Descri¢cdao Narrativa de VAR para Variancia na Conclusiao

Planos de Acdo Corretiva

Um plano de agdo corretiva (CAP) é uma estratégia para corrigir, mitigar e/ou eliminar um problema identificado.
O desenvolvimento de um CAP envolve a criagdo de agBes corretivas alternativas ou “contornos” para abordar a
causa da variancia. E importante coordenar alteracdes do cronograma para executar o trabalho ao mesmo tempo
em que o impacto é minimizado sobre as atividades finais. Isso pode precisar ser feito por meio de solicitacdes
adequadas de mudanca no orgamento (BCRs) e também analisadas para verificar se é possivel obter eficiéncia em
outras dreas para ajudar a compensar a situagdo. Observe que mudangas no orgamento ndo constituem um
método admissivel para a correcdo de variancias que ndo tenham sido motivadas pelo escopo. Entre as perguntas
a serem feitas estdo: “Trabalho pode ser feito paralelamente? ” ou “Algumas horas extras podem ser utilizadas no
curto prazo para reduzir os impactos no cronograma?”. Para serem eficazes, as agBes corretivas deverdo ser
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relevantes para a tomada de decisdes. A equipe de controles de projeto deve acompanhar os CAPs até que sejam
concluidos.

Como afirmado anteriormente, mesmo varidncias favoraveis podem exigir andlises e avaliagdes se ultrapassarem
os limites de variancia, de forma que seus fatores causais possam ser documentados para inclusdo ou exclusdo em
termos de previsdo. A lideranga do projeto e equipe de apoio devem assegurar que os custos sejam identificados
no mesmo periodo que o trabalho foi executado, condicionando os dados a andlise adequada. Isso pode exigir a
provisdo dos custos referentes ao trabalho realizado para ajudar a garantir que as variancias ndo sejam causadas
por uma questdo de aprovisionamento e mantém a analise com embasamento técnico.

Caracteristicas de um VAR Eficaz

Um relatdrio de analise de variancia (VAR) eficiente ajuda o gerente do projeto e sua equipe a aprimorar as saidas
do projeto ao focar a atengao nas questdes corretas. A analise de variancia destaca o principio do “gerenciamento
por excegdo”, de forma que variancias significativas, positivas ou negativas, sdo identificadas no relatério. Um VAR
bem escrito é elaborado em um nivel que uma pessoa fora do projeto ou programa possa entender e usar as
informacdes fornecidas. A terminologia do projeto ou programa precisa ser traduzida de forma que um leigo possa
compreender. Quando a variancia ndo alcanga mais o limite de preocupagdo ou o trabalho naquele Pacote de
Trabalho ou Conta de Trabalho estiverem completos, tais VARs podem ser retiradas do relatério mensal, para que
mais nenhum tempo seja gasto em VARs irrelevantes. Os limites devem ser estipulados em um nivel capaz de
identificar os elementos importantes a serem acompanhados pelo VAR. Observe que os limites podem ser
reestabelecidos por meio de discussGes e acordos mutuos com o cliente, como, por exemplo, em importantes
mudangas de fases, para garantir que os VARs estejam acompanhando apenas as variancias importantes. Um VAR
considerado bom é aquele que identifica de forma precisa a causa-raiz correta e as medidas de mitigacao
necessarias. As acdes corretivas sao atribuidas e acompanhadas em um plano de agdo corretiva, até a conclusdo ou
resolugdo da variancia. As informacgdes contidas no VAR sempre devem ser incluidas nos relatdrios internos da
administracdo sénior e também nos relatdrios externos. As conclusdes devem ser comunicadas para ajudar a lidar
com expectativas e ndo haver surpresas. As CAPs para resolver problemas devem ser executadas. Os CAMs sdo
responsaveis por analisar, escrever e acompanhar as CAPs. O entendimento da analise de variancia e a redagao de
um bom relatdrio de andlise sobre o assunto contribuem para o sucesso de um projeto.
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