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Resumo

Os sistemas de controlo de gestdo desempenham, cada vez mais, um papel

fundamental na capacidade competitiva das organizacoes.

Este trabalho aborda a importancia da sua aplicabilidade num caso real de uma
empresa de construcdo civil que dedica a sua atividade a realizacdo e

execucao de projetos.

A avaliacdo e diagnostico efetuado a empresa em estudo permite concluir a
necessidade de implementacédo de um sistema de controlo de gestdo que, para
além de avaliar o desempenho dos projetos, utilize indicadores financeiros e
nao financeiros que possibilitem o gestor tomar as decisdes de forma eficaz e

eficiente.

Palavras-chave: sistemas de controlo de gestdo, gestdo de projetos,
desempenho, eficaz, eficiente.



Abstract

Systems management control perform, more and more a key role in

competitiveness of organizations.

This work discusses the important of its applicability in a real case of a
construction company that dedicates its activity to the accomplishment and
execution of projects.

Assessment and diagnosis made in the company allows us to conclude the
need to implementation of a management control system that, apart from
evaluating project performance using a financial and a non-financial indicators

that enable managers to take decisions effectively and efficiently.

Keywords: Management control systems, project management, performance,

effective, efficient.
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1. Introducéo

1.1. Ambito de estudo

Perante a conjuntura econdémica que atualmente se vive, as empresas do
nosso pais atuam cada vez mais num meio caraterizado por uma forte
turbuléncia, competitividade e, acima de tudo, uma grande incerteza e
instabilidade. A globalizagdo dos mercados, o0 desenvolvimento e
implementacdo de novas tecnologias, a maior complexidade dos processos e
acima de tudo a abertura a mudancas rapidas e radicais, implica que as
empresas estejam aptas e abertas a modificacdes dentro da organizacao e até
mesmo na sua gestdo. Assim sendo, torna-se essencial que as empresas
adotem modelos de gestao que assentem em boas praticas de planeamento e
controlo das suas atividades, quer operacionais quer estratégicas, de forma a

assegurar a sobrevivéncia a longo prazo.

Desta forma, cada vez mais o controlo de gestdo tem uma funcédo vital no
controlo, sobrevivéncia, desenvolvimento e crescimento de uma empresa, na
medida em que afeta o comportamento dos gestores e 0s orienta no sentido da
implementacdo da melhor estratégia a seguir nas suas empresas. Ou seja, 0S
sistemas de controlo de gestdo desempenham um papel fundamental na
capacidade das empresas enfrentarem as ameacas ou oportunidades de
mercado, podendo existir de diversas formas, consoante a area de trabalho da
organizacdo. Mesmo as empresas que possuem particularidades especificas,
nomeadamente as que dedicam a sua atividade a realizacdo de projetos,
necessitam de ter um controlo de gestdo sobre os seus projetos de forma a
satisfazer as necessidades do cliente. Perante o papel fundamental do
controlo, independentemente da atividade da organizacdo, torna-se necessario
compreender a importancia que as praticas de planeamento e controlo tém

para a concretizacao dos objetivos da organizagéo.



1.2. Objetivos do Projeto

O projeto tem como principal objetivo identificar os sistemas de controlo de
gestdo possiveis de implementar numa organizacdo, evidenciando os
beneficios e as limitagbes de cada um para posteriormente enquadra-los no
ambito especifico dessa organizacéo.

No fundo, com este projeto, pretende-se dar a conhecer a importancia e os
beneficios que uma organizacdo podera obter ao utilizar o controlo de gestéo,
nomeadamente ao nivel da gestdo de projetos para as empresas de

construcéo civil (caso em estudo).

Para tal, além de dar a conhecer o que significa uma empresa possuir um
sistema de controlo de gestdo, este trabalho tem também o objetivo de
identificar quais os fatores que influenciam a concecéo e implementacdo de um
sistema de controlo de gestao especifico para determinada organizacdo. Para
isso, o trabalho incidira sobre uma empresa de construcao civil de modo a
analisar se, perante o ambiente competitivo e complexo em que vivemos, a
empresa possui um sistema de controlo de gestdo adequado para crescer
perante 0 mercado, nomeadamente no que diz respeito a gestdo dos seus
projetos, mas também a gestdo no seu global.

1.3. Metodologia e Estrutura do Projeto

Para o desenvolvimento deste trabalho de projeto, a metodologia adotada
centra-se principalmente na investigacdo, tanto ao nivel da literatura, como
também no caso de estudo. Assim, este projeto ird iniciar com uma breve
revisdo da literatura para conhecer mais ao pormenor o conceito de controlo de
gestdo e as vantagens que proporciona as organizagfes quando existe um

adequado planeamento estratégico na organizacao.

Posteriormente a esta primeira etapa, segue-se a fase onde sera feito o estudo

de caso aplicado a uma pequena empresa de construcao civil.



O estudo de caso é considerado o método mais adequado quando se pretende
analisar acontecimentos contemporaneos e quando se pretende apresentar
uma proposta para as praticas de gestdo, com vista a resolver limitagcdes ou

novas necessidades das praticas atuais. (Yin, 1994)

Desta forma, o estudo de caso iniciara com uma breve caraterizacdo da
empresa escolhida de forma a perceber o seu funcionamento e quais as suas
perspetivas/estratégias futuras, de forma a fazer por um lado, um diagndstico
das praticas utilizadas ao nivel do controlo, ndo s6 da gestdo global mas
também da dos seus projetos, permitindo por outro lado redefinir a forma como

a empresa gere 0S Seus projetos.

Para poder efetuar esta andlise durante este estudo de caso sera necessario
recorrer a algumas entrevistas com a administragdo da organizagdo mas
também observar diretamente alguns procedimentos da empresa. A utilizacédo
desta metodologia de estudo tem grandes vantagens, uma vez que permite o
acesso a informacao de elevada qualidade, assim como permite clarificar os
dados obtidos, para além de ainda permitir gerar pontos de vista e orientactes
para aprofundar a investigacao, a definicdo de novas estratégias e a selecao

de outros instrumentos de pesquisa. (Valles, 1997)

Por dltimo, de acordo com todas as pesquisas e entrevistas efetuadas, sera
feita uma proposta de melhorias a implementar relativamente ao sistema de

controlo de gestdo na empresa em estudo.

A estrutura do trabalho apresentado sera assim composta por duas grandes
partes. Na primeira parte sera feita toda a revisao da literatura relacionada com
0s sistemas de controlo de gestdo e sua implementacdo, sendo que na
segunda parte, sera efetuado o estudo de caso sobre uma empresa de
construgcdo civil orientada a projetos, no sentido de se sugerir quais 0S
instrumentos de controlo mais adequados a implementar atendendo a sua

especificidade.



2. Apresentacao da Empresa

2.1. Caraterizagcdo da empresa em estudo

A empresa em estudo, com o nome de Obras Hidraulicas Construcao
Unipessoal Lda. (OHC), é uma pequena e média empresa prestadora de
servigos do ramo da construcéo civil, fundada em 2006, que tem registado um
crescimento regular e sustentado permitindo assim expandir-se ao nivel

nacional.

A OHC localiza-se nos arredores de Coimbra e tem como objeto social a
exploracéo do ramo da construcdo civil e obras publicas, hidraulicas e edlicas,
assim como terraplanagens e escavacoes, instalacdes elétricas, canalizagdes e
saneamentos. Os servicos de prestacdo centram-se em obras de curta, média

e longa duracéo, através de contratos em diversos pontos do pais.

A principal missdo da OHC passa pela criacdo de valor, respeitando a
comunidade e o futuro, de forma a ser reconhecida como uma empresa de

exceléncia na engenharia e na construcao.

A OHC encontra-se na fase inicial da implementacdo do seu Sistema de
Gestao de Qualidade de acordo com a norma NP EN ISO 9001 e, face as
exigéncias legais atuais, possui ainda uma rigorosa politica de Gestédo
Ambiental, particularmente no que respeita ao Tratamento de Residuos de
Construcdo e Demolicdo (RCD), privilegiando sempre que possivel a sua
reincorporacdo em obra e/ou reciclagem, bem como uma rigorosa politica de
seguranca, sendo que todos os seus colaboradores obtiveram certificacdo ao
nivel da seguranga, que o0s permitiu ser detentores do Passaporte de
Seguranca, exigido pela maioria das obras publicas assim como pelas obras

em grandes empresas, como por exemplo na EDP.

Esta PME detém ainda acordos de parceria com empresas credenciadas quer
em termos de fornecimento e aluguer de maquinas e equipamentos, quer em

termos de montagens especiais.



Atualmente a empresa disp6e de uma equipa multidisciplinar, constituida por
um quadro técnico permanente ao nivel de engenheiros, encarregados e
operarios especializados, que garantem um elevado nivel de qualidade dos
trabalhos executados, o que, aliado a larga experiéncia adquirida, permite
oferecer aos seus clientes uma gama alargada de solugbes em projetos de

concegéao/execucdo em construgao civil.

Administracdao

Departamento Departamento
compras orcamental e obras

Departamento
Financeiro

Figura 1 - Organigrama da Empresa

Fonte: Elaboragdo Prépria

A estrutura da empresa € composta pela administracdo e trés departamentos
(Figura 1), em que todos respondem diretamente a administragcdo. As principais

funcdes de cada departamento s&o as seguintes:

e Departamento de compras — responsavel pela selecdo de fornecedores,
escolha e encomenda de materiais;
e Departamento orcamental e obras — onde se encontra a Engenheira da

empresa que acompanha 0s projetos e obras, elabora os orgcamentos e



acompanha/controla os procedimentos para averiguar se esti tudo a
correr como o planeado;

e Departamento financeiro — responsavel pelos pagamentos e
recebimentos da empresa, onde se analisa constantemente o ponto de
situacdo da empresa com vista averiguar se 0s retornos do projeto sao
suficientes para cobrir os custos fixos da empresa. Neste departamento
€ preparada toda a informacéo contabilista a entregar ao gabinete de

contabilidade (externo).

A OHC é constituida por cerca de 25 colaboradores com habilitaces
especializadas nas é&reas de construcdo, obtidas através de cursos
profissionais, ao nivel de canalizadores, eletricistas e operarios, sendo que, por
vezes, recorre ainda a subempreitadas para poder satisfazer as necessidades

dos seus clientes.

Os principais projetos executados pela OHC sédo na zona centro do pais ao
nivel de obras hidraulicas e fluviais, de constru¢cdes de edificios e unidades
industriais assim como de recuperacdo e construcdo de moradias. A tipologia
de clientes a quem a OHC pretende satisfazer as necessidades, passa ndo s6
por clientes particulares (através da construcdo essencialmente de moradias)
mas também por pequenos construtores e por grandes empresas que recorrem
a OHC para poderem crescer e diversificar no mercado em que atuam,
nomeadamente a EDP, Soporcel e Grupo Enersis, Lda., que muitas vezes

possibilitam a divulgacdo da empresa internacionalmente.



Parte | — Revisao da Literatura

3. Controlo de Gestao

7

Segundo Jordan et. al. (2008), o Controlo de Gestdo é um conjunto de
instrumentos que motivam 0s responsaveis descentralizados a atingirem 0s
objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acao e a tomada de decisédo
em tempo util e favorecendo a delegacgéo de autoridade e responsabilizacédo.

Ja para Anthony e Govindarajan (2007), o Controlo de Gestdo € 0 processo
pelo qual os gestores influenciam os outros membros da organizacdo para

implementarem as estratégias da organizacgao.

Apesar destas duas breves definicbes, para podermos definir com clareza o
conceito de controlo de gestéo, € importante recorrer as definicdes de gestao,

planeamento e controlo.

3.1. Conceito de Gestao

A gestdo é um conceito que pode ser definido de diversas formas, focando
determinados aspetos mais ou menos atuais, podendo ser definida como uma
ciéncia que estuda a conducdo consistente, racional e sensata dos destinos de
uma organizacao, tenha esta fins lucrativos ou apenas finalidades sociais ou
culturais (Reis et. al., 2011).

Outros autores definem gestdo como sendo a coordenagao e supervisdo do
trabalho de outros para que as suas atividades sejam desempenhadas eficiente

e eficazmente (Robbins et. al., 2009).

De forma mais percetivel, Chiavenato (2000) refere-se a gestdo como uma

maneira de governar organizacfes ou parte delas.



O esquema que se segue, permite observar o que realmente esta envolvido
num trabalho de gestéo, e como uma gestéo eficiente e eficaz devera iniciar
com uma clara e cuidada definicho dos objetivos para alcancar os bons

resultados da organizacao.

0O sucesso na
GESTAO

deve comecar com

a DEFINICAO DE OBJECTIVOS

€ 1850 entiio envolve

PLANEAR IMPLEMENTAR CONTROLAR
para alcancar para converter os num esforgo para
os objectivos planos em acgdo atingir os objectivos

Estes processos sdo aplicados as seguintes dreas da empresa

PRODUCAO MARKETING FINANCAS PESSOAL

E tudo tem de ter lugar num

ambiente econdmico, politico, social e legal.

Figura 2 - Processo de Gestao

Fonte: http://www.ci.esapl.pt/jcms/materiais/Econ%20Gest/Gestao.PDF

Hamel, G. e Breen, B. (2010) vao ainda mais longe e referem que a pratica de
gestédo requer a necessidade de estabelecer e programar objetivos, motivar e

alinhar o esforgo, coordenar e alinhar as atividades, desenvolver e direcionar o



talento, reunir e alocar recursos, construir e fomentar as relagdes, assim como

equilibrar e ir ao encontro das exigéncias dos stakeholders®.

Em sintese, a pratica da gestdo baseia-se em quatro funcdes fundamentais:

Planeamento, Organizacgao, Direcéo e Controlo.

3.2. Conceito de Planeamento

Antes de iniciar o controlo em si, uma empresa necessita de ter o seu
planeamento e a sua estratégia bem definidos, pois j& Rue e IBrhim (1998)

defendiam que planear é um fator chave para o sucesso de uma organizacao.

O Planeamento é considerado um instrumento fundamental para a gestdo, uma
vez que possibilita o estabelecimento de padrdes de orientagdes nas decisdes
futuras. Contudo, € necessario ter sempre em consideragéo que o planeamento

€ um meio e nao um fim.

Dentro da funcdo de planeamento podemos identificar trés grandes tipos de
planeamento: o estratégico, operacional e o de curto prazo também conhecido

como de orcamentacao.
O que é entdo a Estratégia?

Whight et. al. (2000) definem estratégia como sendo um conjunto de planos
utilizados pela administracdo a fim de alcancar resultados consistentes com a
missao e objetivos gerais da organizacao.

A estratégia numa empresa € a criagdo de uma posi¢do Unica a sustentada,
que envolve um conjunto de atividades que visam atingir os objetivos da
empresa a longo prazo. Estratégia € um caminho leva a que todos na

organizacdo se comprometam de forma a tornar a organizacao diferente dos

1 . o N . ~ N .

Partes interessadas no negécio. Corresponde as pessoas, grupos ou organizagdes que tém interesses
em, ou podem afetar ou ser afetados, ou ter a perce¢do de serem afetados por qualquer aspeto da
gestdo da organizagao.



seus concorrentes. No fundo, para planear, uma empresa necessita de ter uma
estratégia que lhe permita acompanhar as necessidades dos clientes, fazendo
face a atuacdo dos concorrentes de modo a proporcionar aos clientes maior

valor através de um ciclo estratégico. (Whight et. al., 2000)

Avaliagio e Andlise e
Controlo Diagnéstico

7
Ve

Implementacdo Formulacio
Estratégica Estratégica

Figura 3 - Ciclo Estratégico

Fonte: http://portal.iefp.pt/xeobd/attachfileu.jsp?look_parentBoui=17167094&att_display=n&att_download=y

s

Assim, o planeamento estratégico € um processo que conduz a decisao
sobre 0s objetivos da empresa e das estratégias para os atingir que no

essencial envolve as seguintes fases:

Andlise SWOT;

e Formulacéo de alternativas estratégicas;

e Avaliagdo das alternativas, identificando estratégias alternativas;

e Decisdo — passa pela escolha da alternativa que se considere mais

interessante para o fim que se pretende.

Em suma, o planeamento estratégico permite analisar e gerir mudancas de
forma a melhorar os resultados da empresa e ao mesmo tempo permitir a
criagdo de cenarios e estratégias que possibilitem a criagdo de conhecimento e

de valor a médio longo prazo.
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O planeamento estratégico preocupa-se com as grandes mudancas verificadas
na organizacédo e as novas orientagées mais a longo prazo (3 a 5 anos), tais
como a diversificacdo e a modernizacdo. Por sua vez, o planeamento
operacional trata da definicho operacional da estratégia, uma vez que
evidencia as atividades da empresa a curto prazo (1 a 3 anos). Trata-se assim
de um planeamento mais quantitativo, na medida que procura avaliar se os
objetivos estratégicos sdo ou nao realizaveis. Por outras palavras, o
planeamento operacional vai permitir encontrar as solu¢cées mais aceitaveis e

de melhoria continua (Kaizen?) de forma a viabilizar o planeamento estratégico.

Apos a definicdo da estratégia, é necessario implementa-la e, para isso, utiliza-
se 0 orcamento que vai apoiar o gestor a alcancar os objetivos definidos,
permitindo ainda avaliar a evolucdo da empresa relativamente ao que
inicialmente foi acordado e estabelecido. Nesse sentido e de uma forma global,
a elaboracdo de um orcamento passa pelo estabelecimento de objetivos,
definicdo de planos de acdo a desenvolver e respetiva imputacdo de recursos,

e pela valorizacdo monetaria das a¢cdes a desenvolver (Dias, 2009).

Desta forma, os orcamentos funcionam como utensilios de gestdo que
permitem melhorar a utilizacdo dos meios, delegar responsabilidades, calcular
custos previsionais de modo avaliar a eficicia das acdes para corrigir e efetuar
todas as corre¢Bes necessarias para se atingir os objetivos.

Nesta fase, sdo negociados, aprovados e estabelecidos, para a organizacao e
para cada area da organizacdo, 0s objetivos e 0s respetivos planos de acao
para os atingir. O resultado final traduz-se na valorizagcdo das diferentes
componentes de natureza econdémica e financeira (proveitos, custos,
resultados, investimentos, tesouraria) de curto prazo, que possibilitam
posteriormente, o controlo orcamental. Este controlo financeiro consiste na
comparacao das realizacbes (valores reais obtidos) com o valor previsto no

orcamento, para um dado periodo, salientando e analisando os desvios, por

2 Surgiu na década de 50, no Japdo, e tem como teoria “Hoje melhor do que ontem e amanha melhor do
que hoje”. O método de Kaizen é o método da melhoria continua.
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forma a identificarem-se as causas e adotarem-se as medidas corretivas

necessarias.

3.3. Conceito de Controlo

Segundo Teixeira (1996), o controlo € assim o processo de comparacao entre o
desempenho atual e os standards (padrdes) previamente definidos, com vista a

execucao das medidas corretivas eventualmente necessarias.

7

Nesta perspetiva, quando falamos em controlo, é necesséario termos
consciéncia que o controlo ndo pode ser associado nem entendido como um
processo de fiscalizacdo. A pratica de fiscalizagcdo procura apenas constatar o
que estd bem ou mal, enquanto a pratica de controlo permite facultar
informagbes aos gestores que os auxiliem nas suas decisbes e agles

corretivas, de forma a concretizarem o objetivo final.

O controlo vai, assim, permitir comparar os resultados obtidos com os objetivos
inicialmente estabelecidos, de forma a calcular desvios, analisando-os e
permitindo que os gestores tomem medidas corretivas.

Desta forma, Reis et. al. (2011), defendem que controlar significa conhecer e
analisar o objetivo, avaliar o desempenho no sentido da sua realizacdo e

introduzir medidas corretivas sempre que se justifique.

3.4. Conceito de Controlo de Gestao

Ao longo das ultimas décadas e com o avanco da literatura, foram surgindo
véarias definicbes para o Controlo de Gestdo, relacionadas com 0s processos
de organizacao dos recursos e com a direcdo das atividades a fim de alcancar

0s objetivos.
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utilizagdo eficiente orientagdo e
dos recursos eMotivagdo avaliagdo dos *Gestdo
gestores; gestores performance;
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Figura 4 - Evolugao conceito de Controlo de Gestao

Fonte: Elaboragao propria

Através da figura apresentada, podemos assim concluir que o conceito de
controlo de gestao, ao longo dos anos, foi sofrendo alteracdes relativamente ao

seu ambito de atuacéo dentro das organizacoes.

Até ao inicio da década de 60, o controlo de gestdo baseava-se
essencialmente no controlo e utilizacdo eficiente dos recursos, como uma
consequéncia do desenvolvimento da grande maioria dos sistemas

contabilisticos desenvolvidos durante a 112 Guerra Mundial.

No final dos anos 60, inicio dos 70, Anthony (1965), uma das principais
referéncias no ambito do Controlo de Gestao, define controlo de gestdo como
sendo o processo pelo qual os administradores asseguram que 0S recursos

sejam obtidos e usados eficaz e eficientemente.

Ja na década de 80, Anthony (1984) introduz na sua visdo de controlo de
gestdo, a importancia dos fatores comportamentais, dando assim énfase a

motivacéo dos gestores para o alcance dos objetivos organizacionais.
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Em finais da década de 80, Johnson e Kaplan (1987) intensificam a importancia
das alteracdes nos sistemas de contabilidade de gestdo, dando primazia a

introducéo de fatores de anélise comportamental.

Assim sendo, em meados da década de 90, Anthony juntamente com
Govindarajam (1995), redefinem o conceito de controlo de gestdo, como ja foi
citado no inicio deste capitulo, afirmando que o controlo de gestdo € um
processo pelo qual os administradores influenciam os restantes membros da
organizagdo na implementacdo das estratégias, considerando que o controlo
envolve atividades como planeamento, coordenacgéo, comunicacao e avaliacao
da informacéo, decisdo e tomada de medidas que influenciam as pessoas a

mudar os seus comportamentos.

Esta evolugdo do conceito de controlo de gestdo permite-nos verificar que o
controlo de gestdo ndo é entendido como algo meramente contabilistico, mas

sim como “atitudes ativas, voluntarias e organizadas perante a gestao
e Roland, 1999).

(Dupuiy

Desta forma, o controlo de gestdo representa um conjunto de processos,
documentos e mecanismos de comunicagdo que contribuem para auxiliar os
responsaveis, conduzindo as suas atividades em direcdo dos objetivos
definidos. Nesta perspetiva, o controlo de gestdo tem o objetivo de colocar a
disposicéo dos responsaveis as informacdes fulcrais para a tomada de deciséo
sobre os meios que dispdem (humanos, materiais e financeiros) para atingir os

objetivos.

Segundo Leroy (1991), para se conseguir tomar as devidas decisdes, 0s
responsaveis utilizam o didlogo para prestar contas junto de quem neles
delegou e negociou, para que, em conjunto, se tomem as devidas acles
corretivas. Em suma, o controlo de gestdo para além de ser um instrumento

virado para a tomada de decisédo e acdo é um instrumento de dialogo.

Nos dias que correm, conseguimos claramente perceber que o papel do

controlo de gestdo é de implementar o planeamento estratégico a curto prazo,
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definindo programas, orcamentos e monitorizando a obtencdo dos objetivos
junto dos gestores. Segundo Eric Flamholtz (1996) as principais fungdes do

controlo de gestéo sao:

e Criar mecanismos que motivem as pessoas a focarem-se nos objetivos;

e Estabelecer formas de comunicagdo que garantam a integragcao entre
todas as unidades;

e Descentralizacdo das operagfes do dia-a-dia nos mais diversos
gestores, dando-lhes autonomia mas garantindo a existéncia de
mecanismos que garantam o seu alinhamento com a organizacdo como
um todo

e Criar mecanismos que permitam a implementacéo estratégica de acordo
com o estabelecido nos planos, ajudando os gestores a encontrarem o0s

melhores caminhos.

O controlo de gestéo passou entdo a munir-se de instrumentos que permitem
atribuir uma maior responsabilizacdo aos gestores operacionais, possuindo
também instrumentos comportamentais vocacionados para a avaliacdo da
performance de forma a permitir uma maior criacdo de valor através da
identificacdo das atividades geradoras de valor e na construgdo de informacao

de apoio a tomada de decisao.

Ou seja, no fundo o controlo de gestédo centra-se num conjunto de instrumentos
que visam o cumprimento de objetivos, ndo s6 de rendibilidade mas também de
qualidade, onde todos os trabalhadores terdo de ter responsabilidades de
acordo com as tarefas estabelecidas, pois o resultado global da empresa
resulta do conjunto de resultados individuais seguindo sempre a convergéncia
de interesses, o que faz que tenha forte influéncia sobre o comportamento das
pessoas na organizacéo. Por fim, ndo podemos esquecer que o controlo visa o
futuro e ndo apenas o passado e, por esse mesmo motivo, o Controlo de
Gestao é concebido tendo em vista a acdo e ndo apenas documentacdo ou

burocracia. (Jordan et. al., 2008)
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4. Sistemas de Controlo de Gestao (SCG)

Ao abordarmos o conceito de sistema de controlo de gestdo (SCG), torna-se
necessario percebermos o significado de sistema, de forma a ser mais

percetivel a nocao de sistema de controlo de gestao.

Assim, Anthony e Govindarajan (2007) afirmam que os sistemas sao
caraterizados por etapas, coordenadas e recorrentes, que tém como finalidade
realizar um proposito especificado.

Por sua vez, os sistemas de controlo de gestdo (SCG) séo caracterizados por
um processo coordenado e integrado que, focados nos centros de
responsabilidade e programas, revelam o tipo de estrutura utilizada no controlo
de gestdo (Anthony & Reece, 1975). Sendo assim, os SCG séo definidos como
sendo o0 processo pelo qual a gestdo assegura que 0s comportamentos e
decisdes dos trabalhadores séo consistentes com 0s objetivos e estratégias da
organizacdo, ao encoraja-los a agir no melhor interesse desta (Merchant & Van
der Stede, 2007), tal como o0s procedimentos e rotinas formais, que
proporcionam informacdo utilizada pelos gestores para manter ou alterar

padrdes nas atividades da organizacéo (Simons, 2000).

Os sistemas de controlo de gestdo podem pois diferir de organizacdo para
organizacao, independentemente desta ter ou nédo finalidade lucrativa, sendo
que a adocdo de um sistema de controlo de gestdo deve adequar-se a
realidade de cada organizacao (dimensao, negécio, estilo de gestédo, cultura
organizacional) podendo, por esse facto, ser mais ou menos complexo e mais

ou menos formal.

Neste sentido, os sistemas de controlo de gestdo, quando concebidos
corretamente, influenciam o comportamento dos trabalhadores e,
consequentemente, aumentam a probabilidade de se alcancar os objetivos
desejados. Um sistema de controlo de gestdo, para que funcione eficaz e
eficientemente, devera acompanhar a existéncia e desenvolvimento da

empresa ao longo dos tempos, nomeadamente no que diz respeito a sua
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situacdo econdmica e financeira, a utilizacdo do capital humano, a sua cultura,

tecnologia e todo o meio envolvente.

Os sistemas de controlo de gestdo ndo possuem por isso um modelo rigido
nem estavel a implementar, eles variam de empresa para empresa, moldando-
se as necessidades de cada uma. Jordan et al. (2008) referem alguns dos

fatores que influenciam os sistemas de controlo de gestao séo:

Meio envolvente;

e Setor de atividade;

¢ Dimenséo e complexidade da organizacao;
e Estrutura organizacional,

¢ Filosofia de gestéo e cultura da empresa.

Pelo que um SCG permite & empresa assegurar a sua sobrevivéncia uma vez
gue garante que as atividades sejam realizadas adequadamente, em coeréncia
com os objetivos delineados e com as exigéncias do ambiente. Ou seja, o
controlo de gestdo permite diminuir a discrepancia entre os objetivos da

empresa e a realidade da atividade que pratica.

5. Instrumentos de Controlo Gestao

De forma a colocar em pratica um bom sistema de controlo de gestéo, €
necessario recorrer a instrumentos que ajudem os gestores a estabelecerem os
seus objetivos, a elaborar um plano de forma a alcanca-los, e a controlar e

avaliar o cumprimento desses mesmos objetivos.

Segundo Jordan et al. (2008), no processo de controlo de gestdo terdo de

existir dois passos iniciais, dois intermédios e por fim um passo final.

Os passos iniciais permitirdo aos gestores fixarem 0s seus objetivos,

procederem a elaboracdo de planos de acdo para atingir esses mesmos

objetivos, onde fardo referéncia aos meios materiais, humanos, financeiros,
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etc., que considerem adequados e compativeis com 0s constrangimentos dos

existentes.

Na fase intermedia, ocorrera 0 acompanhamento dos resultados e a tomada de
decisbes corretivas. A meio do processo de controlo de gestdo € necessario
analisar os resultados parciais, comparando com as previsbes, de forma a
preparar as alteracbes necessarias aos planos de acdo iniciais e corrigir
tendéncias observadas, com vista a atingirem o0s objetivos inicialmente
definidos. Por norma, quanto maior for o nimero de passos intermédios, maior

sera a eficiéncia do processo de controlo de gestao.

Na fase final do processo, surge a necessidade de efetuar a avaliacdo de
desempenho em cada setor, através de um sistema de recompensas e
sancbes aos gestores, onde se aproveita a experiéncia alcancada para

objetivos e planos futuros.

Os instrumentos necessarios para desenvolver um SCG dependem nao sé das
caracteristicas e cultura da organizacdo, como também do perfil dos seus
gestores. Assim, € necessario efetuar uma analise a toda a envolvente da
empresa, averiguando quais as condicionantes que poderéo existir de forma a

alinhar a estratégia, objetivos e visao futura da organizacao.

Desta forma, um controlo de gestdo efetivo sé é possivel com o recurso a
instrumentos que ajudem os gestores a estabelecerem e a aceitarem objetivos,
a planearem a forma de os alcancgar, a monitorizarem o grau de cumprimento
dos mesmos e, consequentemente, que permitam a avaliacdo do seu
desempenho. Esses instrumentos podem ser de Pilotagem, de Comportamento
e de Diélogo. (Jordan et, al., 2008)

5.1. Perspetiva Integrada dos Instrumentos de Controlo de Gestéo

Durante todo o processo de controlo de gestdo € necessario criar e

desenvolver o dialogo interno, permitindo assim que todos os colaboradores
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tenham uma participac@o e conhecimento da estratégia da empresa, através de
reunides e relatérios que vao sendo realizados ao longo de todo o processo.

Assim, o dialogo € considerado um instrumento importante para todas as
etapas dos SCG, como estd inteiramente interligado com os restantes
instrumentos (Figura 5).

Instrumentos de Didlogo

Instrumentos Instrumentos
Pilotagem Comportamento

Plano Operacional; Centros de

Responsabilidade;
Controlo Orcamental;

Avaliacao de
Tableux Bord;

desempenho;
Balanced Scorecard.

PTI.

Controlador de Gestdo

Figura 5 - Perspetiva Integrada dos Instrumentos de Controlo Gestdo

Fonte: Elaboragao Prépria

Para além dos instrumentos de dialogo, estdo presentes no controlo de gestao
os instrumentos de pilotagem que permitem os gestores fixar os objetivos,
planear e acompanhar os resultados de forma a tomar as acdes corretivas
sejam necessarias com vista a melhorar o desempenho da organizacéo. Por
sua vez, os instrumentos de comportamento permitem enquadrar as acoes e

decisbes dos gestores, com vista a concretizacdo dos objetivos globais da
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organizagdo através dos seguintes instrumentos: dos centros de
responsabilidade, da avaliacdo de desempenho com base em critérios
adaptados as caracteristicas dos centros de responsabilidade e através da

implementacgéo de precos de transferéncia interna (PTI).

Dentro dos instrumentos de pilotagem temos o plano operacional e o0s
orcamentos que permitem a definicdo operacional da estratégia como vimos
anteriormente e, o controlo orcamental, o Tableaux de Bord (TB) e o Balanced
Scorecard (BSC) que sao instrumentos mais de acompanhamento de

resultados.

O controlo orgcamental € o instrumento de gestdo que visa o acompanhamento
financeiro dos objetivos e, desse modo, passa por ser também um meio de
avaliacdo de desempenho bastante utilizado nas organiza¢cdes, com a limitacao
que se trata de um instrumento estritamente financeiro, enquanto que o TB e 0
BSC sao instrumentos multidimensionais que abrangem ndo s6 a vertente

financeira mas também a nao financeira.

No controlo orcamental é assim dada uma maior relevancia a elaboragéo de
relatos financeiros com o apuramento dos desvios e respetivas causas,
enquanto que o TB e o BSC visam mais sistemas de monitorizacdo e relato

multidimensional.

Na implementacdo destes instrumentos de controlo de gestdo € vital a
existéncia dos controladores de gestdo que sédo os grandes dinamizadores de

todo o processo.

Anthony e Govindarajan (2007) identificaram algumas fun¢bes do controlador

de gestédo, como sejam:

e Preparar e analisar informacdes financeiras;

e Preparar e analisar relatorios de desempenho;
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e Acompanhar auditorias e procedimentos internos, de forma a garantir a
validade das informacfes e a estabelecer alternativas contra possiveis
desvios;

e Motivar e formar os colaboradores de forma aceitarem as fun¢cbes do

controlo de gestéo.

Assim, o controlador de gestdo devera conhecer suficientemente a organizacao
em que se insere, tal como toda a atividade de negdcio, de forma a atingir

todos os graus de controlo aos varios niveis de gestao.

5.2. Instrumentos de Monitorizagcao Multidimensionais

Como analisamos no ponto anterior, existem diversos instrumentos de controlo

de gestdo que serdo aplicados consoante as necessidades da organizacao.

A maioria dos instrumentos apenas considera os indicadores financeiros,
descartando os néo financeiros que, em algumas organizacoes, tém um papel

essencial para a concretizacdo dos seus objetivos.

Assim sendo, dentro dos instrumentos de pilotagem, temos o Tableaux de Bord
(TB) e o Balanced Scorecard (BSC), instrumentos que, para além da vertente
financeira, também consideram a vertente ndo financeira, numa perspetiva

multidimensional.

5.2.1. Tableaux de Bord

Um Tableaux de Bord é uma ferramenta de controlo de gestdo que permite
uma visdo global e rapida das operagcbes e do ambiente de negocio, uma vez
que permite englobar trés niveis de gestdo: estratégico, tatico e operacional
(Lebas, 1994).
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O Tableaux de Bord é um instrumento de gestdo com vista a acao, sintético,
rapido e permanente, permitindo transmitir dados historicos e previsionais,
assim como indicadores financeiros e operacionais que facilitam o dialogo entre
os diversos 0rgaos e apoiam a tomada de decisdo por parte do gestor (Jordan
et. al., 2008).

Assim, o Tableaux de Bord deve assegurar uma sintese rapida das atividades
e resultados de um departamento, de um centro de responsabilidades ou da
empresa como um todo, contendo 0s elementos mais relevantes e

diversificados de forma concisa e permanente (Caiado, 2011).

O Tableaux de Bord deve permitir fornecer aos responsaveis um conjunto de
informacgdes que Ihes permita orientar as suas decisdes, devendo ter em conta

as seguintes fases na sua concegao:

Determinar as areas de responsabilidade de cada gestor;

e Selecionar os objetivos e varidveis chave para cada centro de
responsabilidade;

e Elaborar os indicadores (financeiros e nédo financeiros) e fazer a

respetiva selecao;

e Apresentar os indicadores.

Deste modo, o Tablaeux de Bord deve servir para monitorizar e conduzir 0s
processos econdmicos e a conduta dos colaboradores para que sejam
compativeis com a estratégia da empresa. O TB € considerado como um
instrumento de diadlogo entre os diversos niveis hierarquicos, englobando
também uma perspetiva operacional de curto prazo. E um instrumento que se
adapta facilmente as necessidades do gestor, privilegiando a rapidez e a

simplicidade em detrimento da exatidao (Caiado, 2011).
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5.2.2. Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997) as medidas por si sé financeiras séo
inadequadas para orientar e avaliar a trajetéria que as empresas da era da
informagdo devem seguir na criagcdo de valor para o futuro, investindo em
clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovagdo. Deste
modo, os autores desenvolveram uma nova ferramenta de gestdo que
integrava para além de indicadores financeiros, indicadores nao financeiros que

passaram a designar como Balanced Scorecard.

Na implementacdo do Balanced Scorecard, uma organizacdo necessita de
possuir os conceitos de misséo, valores e visdo da unidade de negdcios bem
definidos e articulados com a estratégia da empresa, para que este novo
modelo passe a integrar, para além da tradicional perspetiva financeira, outras
trés novas perspetivas ndo financeiras (clientes, processos internos,

aprendizagem e crescimento).

A introducdo das perspetivas nao financeiras permite aos gestores obterem
uma visdo do negécio mais abrangente e equilibrada, pois estabelecem um
conjunto coerente de objetivos e indicadores de desempenho, que tém de
funcionar de forma integrada (balanceada), identificando relacbes de
causalidade em todas elas que nos levam a responder as seguintes questdes

essenciais:

B Perspetiva Financeira: Como nos veem 0s nossos investidores?

B Perspetiva Clientes: Como nos veem 0S nossos clientes?

B Perspetiva Processos Internos: Em que processos teremos que ser

excelentes?

P Perspetiva Aprendizagem e Crescimento: Seremos capazes de

continuar a melhorar e a criar valor?
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Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

: Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visdo, Visdo e Negoao

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para alcancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 6 - Perspetivas do Balanced Scorcard
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Balanced_scorecard#mediaviewer/File:BSC.png

Podemos assim considerar que o BSC €& um instrumento de melhoria e
aprendizagem continua, na medida em que permite aos responsaveis
monitorarem a sua acao e obterem o feedback permanente das suas praticas e
dos seus impactos sobre a realizacdo dos objetivos estratégicos (Jordan et al.,
2008).

6. Necessidade dos Sistemas de Controlo de Gestdo nas PME

Segundo Marriot (2000) a implementacéo de um sistema de controlo de gestao
nas PME ainda ndo é muito praticado pela sua maioria, uma vez que

consideram a sua pratica como um custo elevado para a organizagao.

Contudo, segundo Nandan (2010) as PME também necessitam de um sistema

de controlo de gestdo para gerirem 0S Seus recursos escassos e reforgar o
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valor para os clientes e acionistas, pela elevada importancia que as PME ja

possuem, tanto a nivel econémico como social.

Assim, cabe aos contabilistas consciencializarem o0s proprietarios e
responsaveis da empresa, nomeadamente ao nivel financeiro, dos beneficios
gue poderiam obter ao implementarem o controlo de gestdo, nomeadamente
no cumprimento das suas necessidades e consequente satisfacdo dos
objetivos. O controlo de gestdo permite ainda preparar a organizacao perante
as mudangas repentinas que cada vez mais acontecem no ambiente dos
negaocios, tanto através da diversidade dos recursos/produtos, como através a

diferenciacéo para com a concorréncia.

Deste modo, para que uma PME vigore no mercado atual, torna-se cada vez
mais necessario a implementacdo de um SCG adaptado a sua complexidade,

de forma acompanhar todos os seus estagios de crescimento.

7. Gestao de Projetos

Nas organizacOes orientadas a projetos, a implementacdo dos sistemas de
controlo de gestdo é destinada essencialmente a facilitar a gestdo dos seus
projetos. Ou seja, todos os seus sistemas financeiros e de controlo estédo
especialmente desenhados para facilitar a contabilizacdo, a monitorizacdo e a

emissao de relatérios de multiplos projetos simultaneos.

Assim, ao abordarmos o controlo de gestdo e o0s seus instrumentos, nao
podemos excluir o Controlo de Gestdo de Projetos, pois é através deste
instrumento que conseguimos obter sucesso associado ao cumprimento de
prazos e de custos orcamentados do projeto de forma a satisfazer o cliente
final, fundamentalmente em empresas de constru¢do civil que trabalham

essencialmente com projetos para clientes.
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7.1. Definicédo de Projeto

Apesar de muitos projetos possuirem bastantes semelhancas, cada projeto tem
de ser considerado Unico uma vez que trata-se de um empreendimento
temporario levado a cabo com o objetivo de produzir um produto ou servico

Unico.

Um projeto € constituido por diversas etapas, sendo necessario conhecer o
ambito desse mesmo projeto, uma vez que ele tem de ser diferenciado de uma
atividade continua, ja que é algo inovador, com uma perspetiva rigidamente

definida, limitada por tempos e recursos e com objetivos especificos.

Segundo Vargas (1998) o projeto é um empreendimento ndo repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e
fim. Que se destina atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por
uma pessoa dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos

envolvidos e qualidade.

7.2. Definicdo Gestéo Projetos

Apods a definicdo de projeto, podemos definir gestdo de projetos como sendo a
aplicacao de técnicas, conhecimentos e habilidades de modo a garantir gue um
projeto tenha sucesso. Ou seja, gerir um projeto envolve um conjunto de
etapas em que do inicio ao fim exigem planeamento, execucdo e controlo das

suas atividades.

Segundo Vargas (1998), gerir um projeto corresponde ao conjunto de
ferramentas que permitem ao responsavel pelo projeto desenvolver habilidades
requeridas para lidar com as contingéncias, com situagdes novas e com a

mudanca constante imposta pelo ambiente.
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7.3. Estruturas organizacionais

Na gestdo de projetos, a estrutura organizacional é um aspeto importante
porque restringe, frequentemente, a forma como s&o disponibilizados os
recursos para O projeto. Assim, as caracteristicas dos projetos variam
consoante o tipo de estrutura organizacional, que poderd ser funcional,
matricial ou orientada a projetos. Ou seja, ao nivel macro, uma organiza¢ao ou
€ orientada a projetos ou entdo ndo é, mas, por sua vez, ao nivel micro podera

ser orientada ao marketing, a engenharia ou até mesmo a producéao.

O gue nos permite identificar se uma organizacdo € orientada a projetos, ou

funcional ou mesmo matricial sdo os seguintes pontos:

e Se existe gestor de projeto e qual a sua autoridade;
e Se 0 pessoal existente na organizacao se dedica ao projeto, ou se este
€ desenvolvido por pessoal externo que apenas se dedica ao projeto

nao passando o tempo inteiro na organizagao.

Basicamente, numa empresa orientada a projetos, todo o seu trabalho realiza-
se através de projetos, por isso, praticamente todo o pessoal da organizacao
participa nos projetos e tem conhecimento sobre os mesmos. Por sua vez, uma
empresa ndo orientada a projetos, raramente possui sistemas de gestao
desenhados para suportar, de forma eficiente e eficaz, as necessidades dos
projetos, o que provoca, maioritariamente, atrasos, por vezes longos, uma vez
gue ndo existe nenhum gestor de projeto com autoridade para que se tomem

as acdes corretivas necessarias.

7.4. Ciclo de Vida do Projeto

Para que as organizacdes e 0s gestores tenham um maior controlo sobre o
projeto, todos os projetos séo divididos por varias etapas, a esta divisdo da-se

o nome de Ciclo de Vida de um Projeto.
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Assim, as fases do ciclo de vida irdo permitir os gestores e 0s executivos
controlarem os recursos de modo eficaz para que consequentemente possam
atingir os seus objetivos, nomeadamente de prazo, custos e qualidade, de

forma mais segura.
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Figura 7- Fases do ciclo de vida de um projeto

Fonte: Miguel (2013), Gestdo Moderna de Projetos

Conforme podemos verificar na figura 7, de um modo geral sdo consideradas
quatro grandes fases no ciclo de vida de projetos, sendo elas:

e Fase 1 — Iniciacdo — Onde sao realizados os primeiros estudos prévios
e se define qual a oportunidade/problema para a criagdo do projeto.
Devera ser feita uma avaliacdo preliminar do risco e do impacto
resultante dos requisitos de tempo, custo, desempenho e qualidade.

e Fase 2 — Planeamento — Carateriza-se pelo refinamento dos elementos
analisados na fase anterior e requer a identificacdo dos recursos
necessarios, assim como o estabelecimento de parametros realisticos
para o prazo, custo e desempenho/qualidade. E nesta fase que se

define qual a equipa que ira desenvolver o projeto, assim como inicia
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também a preparacao inicial de toda a documentacdo necessaria para
suportar o projeto.

Fase 3 — Execucdo — Quando se da a implementacdo do produto ou
servi¢co do projeto, ou seja, no caso das empresas de construcao civil, é
quando se passa a execuc¢do e construcdo da obra projetada. Caso seja
necessario efetuar alguma correcdo ou alteracdo sera feita também
nesta fase como podermos verificar na figura 7.

Fase 4 — Encerramento — E a Ultima fase do projeto, quando héa
aceitacdo pelo cliente. Contudo é nesta fase que os participantes do
projeto deverdo analisar quais as licbes aprendidas de forma a
adquirirem novos conhecimentos e novas técnicas a implementarem
noutros projetos que ainda se encontrem em execucdo, ou que venham

a existir no futuro.

Embora os projetos variem consoante a sua dimensdo e complexidade, todos

poderdo ser decompostos seguindo a seguinte estrutura basica:

Iniciar o projeto;

Organizar e planear o projeto;
Executar o trabalho de projeto;
Controlar o trabalho e as alteracdes;

Encerrar o projeto.

Regra geral, a estrutura do ciclo de vida de um projeto apresenta as seguintes

caracteristicas:

As fases séo, geralmente, sequenciais e definem-se por algum tipo de
transferéncia técnica ou de informacdo. E frequente ser efetuada uma
revisdo de gestdo, com o objetivo de chegar a uma decisao de iniciar as
atividades da fase seguinte, sem encerrar a fase corrente;

Os niveis de custos e de recursos sao baixos no inicio, apresentam um
pico durante a fase de execucdo e caem rapidamente a medida que o
projeto termina;

A incerteza dos riscos vai diminuindo ao longo do projeto;
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e Os custos de alteracdo aumentam substancialmente a medida que o

projeto avanca.

Em suma, as fases de um projeto sdo caraterizadas pela conclusao e
aprovacdo de um ou mais entregaveis. Em cada uma das fases é necessario
um controlo apertado, de forma a gerir eficazmente a conclusédo de uma

entrega importante.

7.5. Processos da Gestéo de Projetos

Segundo o PMBOK (2013), um processo pode ser definido como um conjunto
de ac¢les e atividades inter-relacionadas, realizadas com o objetivo de produzir
um produto, servico ou resultado predefinido. Assim, os processos da gestao
de projetos quando definidos de forma adequada, permitem assegurar o
sucesso do projeto, uma vez que permitem cumprir com 0S requisitos exigidos
e equilibrar as exigéncias concorrenciais de ambito, prazo, custo, qualidade,

recursos e riscos, de modo a produzir o produto/ servico/ resultado especifico.

Cada processo da gestéo de projetos devera ser adequadamente alinhado com
0S restantes processos, de forma a facilitar a coordenacdo. Assim, 0sS
processos de gestdo de projetos vao permitir a monitorizacdo e controlo do

projeto através dos seguintes grupos:

e Grupo de processos de iniciacao;

e Grupo de processos de planeamento;

e Grupo de processos de monitorizacéo e controlo;
e Grupo de execucéo;

e Grupo de processos de encerramento.

Os grupos de processos ndo poderado ser confundidos com as fases do ciclo de
vida do projeto, pois 0s processos de gestdo servem para monitorizar cada

uma das fases do ciclo do projeto.
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Fonte: Miguel (2013), Gestdo Moderna de Projetos

A aplicacdo dos processos de gestdo de projetos é iterativa e muitos dos
processos sao repetidos e revistos durante o projeto.

Por sua vez, os processos de gestdo de projetos integram 0s cinco grupos de

processos (iniciagdo, planeamento, monitorizagdo e controlo, execugédo e

encerramento) em dez areas de conhecimento, como ilustra a figura 9.
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Cada area de conhecimento é um conjunto completo de conceitos, termos e
atividades que constituem um dominio profissional ou de gestéo de projetos, ou
uma area de especializacdo. Ou seja, cada uma destas areas descreve 0s
procedimentos necessarios para garantir e assegurar a concretizacdo do
projeto de acordo com o0s objetivos previamente definidos. Em cada uma das
dez areas de conhecimento é feito o planeamento, a execucéo e, por fim, o
controlo para que se tomem as devidas acdes corretivas de forma a manter a

garantia do projeto.

As equipas de projeto deverdo assim tratar cada uma destas areas de
conhecimento, de forma assegurar a implementacdo das politicas
organizacionais e, numa fase final, permitir definir se € necessério introduzir

alteracOes para garantir a sustentabilidade do projeto.

7.6. Controlar as alteracdes ao projeto

Na maioria dos projetos acontecem altera¢cdes por um conjunto muito variado
de motivos. Alteracbes que nem sempre significam consequéncias negativas
para o projeto, mas é importante gerir cuidadosamente porque demasiadas
alteracOes poderéo ter impacto no ambito, prazo, custo e qualidade do projeto.

O facto de ser solicitada uma alteragcdo ao projeto, nem sempre significa que
tenha que ser implementada. E necessario, primeiramente, descobrir quais os
motivos que levaram a alteracdo, determinar se € justificavel e qual o impacto
gue tera nos objetivos do projeto. Como diz o velho ditado, tempo é dinheiro,
pelo que € necessario gerir de forma sensata as alteracdes dos prazos,
analisando qual o impacto que essa alteracao podera ter sobre o orcamento do

projeto.

Para o gestor do projeto conseguir tomar as decisbes mais assertivas,
necessita de efetuar um controlo do projeto através de relatérios de progresso
e de medidas de desempenho de forma a conseguir analisar os desvios e quais

0s impactos que os mesmos poderao ter sobre o projeto.
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7.6.1. Controlo do Progresso

O controlo do progresso do projeto consiste na analise do desempenho do
projeto, podendo ser utilizada a metodologia de gestdo de performance

designada por Earned Value Management (EVM).

O objetivo da utilizacdo do EVM consiste em auxiliar o gestor de projetos a

concluir:

e Qual a situacao do projeto;

e Como deveria estar o projeto;

e Se 0s gastos verificados estdo adequados ao trabalho realizado;

e Se serd possivel a entrega do projeto dentro do prazo e custo
estabelecidos;

e Verificar qual a previsao de desvio do prazo e custo.

O EVM é uma técnica que permite comparar os resultados esperados do plano
do projeto com os resultados reais, a medida que o projeto vai avangando,
permitindo detetar a existéncia de eventuais desvios. Deste modo, o EVM vai
fornecendo ao longo do projeto, indicadores de prazo e de custo que permitam
ao gestor de projeto gerir estrategicamente o desempenho e possibilitem tomar
decisbes atempadas de forma a mitigar os desvios e 0s riscos ao longo da

execucao do projeto.

O EVM avalia o desempenho do projeto utilizando os seguintes indicadores de

situagao:

e PV (Planed Value) — corresponde ao custo orcamentado do trabalho
planeado ou custo de base, que resulta da imputacdo de recursos e
respetivos custos a cada atividade;

e EV (Earned Value) — corresponde ao custo orcamentado do trabalho
realizado;

e AC (Actual Cost) — corresponde ao custo real do trabalho realizado.
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Através destes indicadores é possivel identificar os seguintes desvios criticos
para o projeto:

e Desvio do prazo (SV - Schedule Variance) — que corresponde a
diferenca entre o valor orcamentado do trabalho realizado e do trabalho
planeado através da seguinte formula:

SV=EV-PV
Assim:
- Se SV<O0, o projeto apresenta um mau desempenho;

- Se SV>0 o projeto apresenta um bom desempenho.

e Desvio do custo (CV - Cost Variance) — que nos permite identificar a
relacdo entre o valor do trabalho orcamentado e o custo efetivo do
trabalho realizado, através de:

CV=EV-AC
Assim:
- Se CV<0, o projeto apresenta um mau desempenho;
- Se CV>0 o projeto apresenta um bom desempenho.

O calculo destes desvios pode ser utilizado para determinar tendéncias de
prazos e custos até ao final do projeto, possibilitando assim a tomada de

medidas preventivas e corretivas.

O EVM permite ainda obter os seguintes indices de desempenho/eficiéncia do

projeto:
e SPI (Schedule Performance Index) — indice de desempenho de prazo:
SPI=EV/PV

Se SPI > 1, concluimos que o projeto vai adiantado relativamente
ao prazo estabelecido, ou seja, por cada euro de trabalho fisico que estava

planeado, foram realizados x céntimos a mais do que planeado.
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Se SPI < 1, concluimos que o projeto se encontra atrasado, ou
seja, por cada euro de trabalho fisico que estava planeado, apenas x céntimos

foram realizados.
e CPI (Cost Performance Index) — indice de desempenho de custo:
CPI=EV/AC

Se CPI > 1, concluimos que o projeto se encontra com um custo

inferior ao trabalho realizado.

Se CPI < 1, concluimos que o projeto se encontra com um custo

superior ao estabelecido.

7.6.2. Estimativa do custo do projeto

O EVM para além de nos permitir avaliar o desempenho do projeto ao longo do
seu ciclo de vida, permite-nos também estimar os custos do projeto na sua
conclusdo. Essa estimativa de custos na conclusdo é possivel utilizando os

seguintes métodos:

e Reavaliar o trabalho remanescente;
e Usar o orcamento que ainda falta;

e Usar previsfes estatisticas.

O método mais preciso € o de reavaliar o trabalho remanescente uma vez que
usar apenas o orgcamento que ainda resta podera conduzir a resultados muito
distorcidos, e ter como referéncia as previsbes estatisticas pode levar a
enganos sérios, uma vez que o desempenho do projeto podera alterar. Assim,
€ necessario aplicar adequados fatores de desempenho de modo a chegarmos

a uma estimativa adequada do custo final. (Miguel, 2013)
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Assim, de forma a conseguirmos compreender o modo e os indicadores
necessarios, para estimarmos o trabalho remanescente num projeto, bem

como o custo total, € necessario reter alguns conceitos:

e Orcamento na conclusaéo — (BAC - Budget at Completion) -
corresponde ao custo total estimado no orcamento do projeto;
e Trabalho remanescente — (RW — Remaining Work) — quantidade de

trabalho que falta realizar para a concluséo do projeto;
RW = BAC — EV

e Estimativa na conclusdo — (EAC - Estimate at Completion) — estimativa
da quantidade de fundos total para financiar o projeto até a sua
conclusao que pode ser calculado segundo trés perspetivas:

- Perspetiva Otimista:
EAC = AC + RW

- Perspetiva Intermédia:

EAC = AC + RW
CPI acumulado

- Perspetiva Pessimista:

RW

EAC=AC+ 5 spI

e Estimativa para concluir — (ETC — Estimate to Complete) — estimativa

de fundos necessérios para a conclusdo do projeto;

ETC = EAC - AC

36



e Desvio na conclusdo — (VAC - Variance at Completion) — diferenca
entre o orcamento da concluséo (BAC) e o que € suposto custar todo o
trabalho (EAC);

VAC = BAC — EAC

7.6.3. Aplicacédo de Software adequado

Por ultimo, apenas referir que as organizacdes que dedicam a sua atividade a
realizacdo de projetos, tém necessidade de efetuar a implementacdo de
softwares de gestdo que permitam efetuar o controlo de progresso de forma
automética, sendo o Microsoft Project Management um dos mais utilizados
pelas organizacfes, uma vez que lhes permite, de forma eficiente e eficaz,

controlar os projetos, assim como gerir as mudancas que podem ocorrer.
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Parte Il — Estudo de Caso OHC

Como evidenciado no inicio do projeto, o objetivo deste trabalho centra-se em
identificar a importancia que os sistemas de controlo de gestdo tém nas
organizacdes assim como os beneficios que estas poderao obter implementado

um controlo de gestdo adequado a sua atividade.

Por outro lado, o estudo de caso € considerado o método mais adequado
quando se pretende analisar acontecimentos contemporaneos e quando se
pretende apresentar uma proposta para as praticas de gestdo, com vista a

resolver limitacdes ou novas necessidades das praticas atuais. (Yin, 1994)

Deste modo, iremos neste capitulo fazer o estudo de caso de uma PME do
sector da construcdo civil, de forma a identificar quais as medidas que esta
deveria adotar, ao nivel do seu sistema de controlo de gestao, como forma de
melhorar a sua sustentabilidade futura e vigorar nos seus mercados atuais e

potenciais.

No seguimento da breve caraterizagdo da empresa efetuada no inicio do
trabalho, vamos agora efetuar um diagnéstico ao nivel da gestdo da
organizacdo, de forma a perceber o seu funcionamento e quais as suas
perspetivas/estratégias futuras, para conseguirmos sugerir a implementacao de
um sistema de controlo de gestdo vital para o sucesso da organizacdo e
concretizacdo dos seus objetivos.

8. Diagndstico e avaliacao do sistema de controlo de gestéo

Como abordado no inicio do projeto, a Obras Hidraulicas e Construcéo
Unipessoal Lda. (OHC) é uma empresa de construcéo civil em que toda a sua
atividade é fundamentalmente orientada a projetos, de forma a satisfazer as

necessidades dos seus clientes.
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Contudo, o “controlo de gestdo” da empresa, é feito exclusivamente pelo
gerente da organizacdo que toma a maior parte das decisbes ao analisar as
variaveis externas e internas. Nao existe nenhuma formalidade na tomada de
decisbes que vao acontecendo a medida das necessidades. Ou seja, como na
maioria das PME Portuguesas, a OHC n&o possui um planeamento formal, ndo
possui registos escritos do processo de gestdo a seguir na organizagdo, nem
aplica um processo de gestdo descentralizado com a atribuicdo de qualquer
tipo de responsabilizacdo aos diretores dos diversos departamentos. Todas as
decisbes, de todos os departamentos, sdo sempre tomadas pela geréncia,
apesar de o fazer em permanente contacto (pessoal ou telefénico) com os

responsaveis dos departamentos.

No entanto, a empresa possui uma estratégia para se diferenciar dos
concorrentes, que passa essencialmente pelos seguintes aspetos:

e Efetuar atendimento diferenciado ao cliente, tanto ao nivel de descontos
como de flexibilizacdo de condicbes de pagamento consoante as
necessidades do cliente;

e Trabalhar apenas com capitais proprios;

e Ter ao seu dispor profissionais experientes e maquinas préprias para
satisfazer as necessidades dos clientes nos prazos delineados com o0s

clientes.

Em termos de sistema de informacao financeira para a tomada de deciséo, a
OHC utiliza dados essencialmente da contabilidade financeira, verificando-se,
no entanto, que no seu processo de gestdo, a empresa também adota alguns
indicadores da andlise CVR®. Esta andlise permite-lhe comparar os seus
rendimentos com 0s seus gastos fixos e variaveis, e assim antever como
objetivo mensal de faturacédo, um valor igual ou superior a 50 mil euros. Com a
projecdo das obras adjudicadas, o responsavel do departamento financeiro vai

também efetuando uma gestao de tesouraria, acompanhando os recebimentos

*Teoria CVR (Custo — Volume — Resultado)
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e pagamentos, de forma a analisar se conseguem cumprir com o objetivo

implementado.

Por sua vez, todos os projetos em que a OHC se envolve, sdo analisados pela
Engenheira (responséavel do departamento orgamental e obras) que realiza um
orcamento com tudo 0 que € necessario para satisfazer as necessidades do

cliente e que vai sendo controlado ao longo do ciclo de vida da obra.

Desta forma, cada projeto realizado pela OHC € constituido pelas seguintes
fases:

e Depois de conhecer as necessidades e interesses do cliente, a
engenheira observa e analisa o projeto de forma a recolher todos os
dados necessarios para a elaborag¢do do orcamento;

¢ Numa segunda fase, elabora o orcamento onde sdo descritos todos 0s
trabalhos a realizar durante a obra, qual a duracdo que devera ter, assim
COmo 0 Seu custo total e por recurso;

e Ao elaborar o orcamento por fases, a engenheira coloca logo qual o
custo de méo-de-obra, material e equipamento que Ihe esta associado;

e ApoOs efetuar o apuramento do custo de toda a obra e qual o prazo
necessario, a engenheira contacta a geréncia para decidirem qual a
margem de lucro que irdo aplicar, de forma a calcular o resultado que
poderdo obter com o projeto;

e Apo0s a adjudicacdo do projeto por parte do cliente, € a engenheira que
acompanha o desenrolar da obra, de forma a controlar se os prazos
estdo a ser cumpridos e se é necessario efetuar algum ajuste para que
consigam cumprir com o que foi acordado com o cliente. Este controlo é
efetuado presencialmente e com a ajuda do encarregado de obra. Nao
existe, no entanto, nenhum método formal de controlo, pelo que, quando
existe a detecdo de algum desvio numa das fases do projeto, a solucéo
passa por na fase seguinte procurar remediar a anterior para que o valor
total orcamentado, assim como o prazo, ndo sejam afetados. Qualquer

ajuste necessario € sempre comunicado a geréncia.
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A missao da OHC passa por marcar positivamente todos os seus clientes para
gue sintam orgulho do seu projeto que tanto ambicionaram e ao mesmo tempo

obter lucro para a empresa.

Nesse sentido, o controlo existe essencialmente em redor da satisfacdo do
cliente e ndo propriamente em procedimentos internos, pois, conseguindo
cumprir com o que foi apresentado ao cliente, serd possivel obter resultados
para a organizacdo que irdo traduzir-se no cumprimento dos seus objetivos

mensais.

Através da analise efetuada aos procedimentos da OHC, conseguimos verificar
gue esta ndo possui indicadores que permitam explicar e identificar a situacéo
da empresa no presente e muito menos no futuro. Todo o controlo efetuado
aos projetos da organizacao, tanto pela Engenheira como pelo encarregado de
obra, é feito através da observacdo direta e nunca pela utilizacdo de

indicadores de desempenho.

8.1. Analise SWOT

Como ajuda a identificacdo do melhor sistema de controlo de gestédo aplicar a
OHC, que lhe permita vigorar no mercado atual, é importante comecar por
identificar os seus pontos fracos e fortes com a andlise do seu ambiente
interno, assim como averiguar as ameacas e oportunidades do ambiente

externo onde se insere.

Na analise efetuada a OHC, atraveés da observacdo direta assim como pelas
entrevistas efetuadas aos diferentes responsaveis pelos departamentos,
podemos concluir que um dos seus principais pontos fortes é a utilizacao
exclusiva de capitais proprios que permite a tomada de decisfes e de atuacdes
mais rapidas e eficazes, uma vez que 0 recurso a empréstimos bancarios traz

sempre grandes demoras e muita burocracia.
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Outro ponto que € bastante benéfico para a empresa é o facto de potenciar
sempre a melhor relacdo com o cliente, diferenciando-o de acordo com as suas
necessidades. Por consequéncia, um cliente satisfeito tem maior tendéncia a
aconselhar os servicos prestados pela OHC a outro cliente. Sendo uma
pequena empresa, € ainda de valorizar a motivacado dos colaboradores, pois
estes sabem que ndo existem obstaculos para os seus problemas, tendo
sempre ligacdo aberta com a geréncia para os ajudar a ultrapassar esses
problemas ou entdo para esclarecer duvidas. Colaboradores satisfeitos sdo

pois meio caminho andado para um bom trabalho no terreno.

Pontos Fortes Pontos Fracos

Capital Praprio; Baixo ou mesmo nenhum investimento

Acompanhamente diferenciado por publicidade;

cliente; Responsabilizagdo centrada na geréncia;
Boa relagao profissional;

Analise

SWOT

Oportunidadée Ameagas

Conhecimento da marca através das obras
realizadas em empresas de referéncia;

Possibilidade de exportagdo ao nivel de _ Situacdo econdmica do pais que
m3o de obra: impossibilita o poder compra aos clientes;
’

Grande concorréncia;

Catastrofes naturais cada vez mais
frequentes;

Figura 10 - Analise SWOT

Fonte: Elaboragao Prépria

Por outro lado, o facto de todas as decisGes terem de passar pela geréncia,
pode-se considerar um ponto menos favoravel para a organizacdo, pois por
vezes isso podera implicar atrasos e consecutivamente terdo de ser feitos
ajustes repentinos para cumprir com o0s prazos definidos com o cliente. Na
visita a OHC foi também constatado que nao existe qualquer recurso a

campanhas publicitarias, sendo que a angariacao de clientes apenas se efetua
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através das obras publicas que realizam e que permitem a divulgacdo da

marca.

No entanto, apesar das dificuldades que se fazem sentir no nosso pais, que
sdo uma das maiores ameacas para as empresas, a OHC, para sobreviver,
esta apostar na exportacdo, de forma a dar conhecimento da sua marca e de
conseguir bons resultados com o mesmo rigor que até aos dias de hoje tem

presenteado os seus clientes.

Paralelamente, como vivemos num pais cada vez mais instavel em termos
climatéricos, isso torna-se uma ameaca para a OHC na medida que muitas
vezes Vé 0s seus empregados parados por ndao haver condicdes ambientais de
trabalho. No entanto, a OHC viu aqui também uma oportunidade, agarrando a
possibilidade de exportagéo para comecar a diversificar a sua mao-de-obra por
outros paises, dando a conhecer ndo s6é a empresa como as qualidades do

NOSso pais.

9. Proposta de implementacao de um sistema de controlo de gestao

Uma vez que a OHC é uma empresa que dedica a sua atividade principal a
elaboracao e concretizacdo de projetos, sugerimos entdo que a empresa venha
a implementar como instrumentos de gestdo, o controlo dos seus projetos, de
forma a satisfazer os seus clientes e a diferenciar-se da concorréncia, mas

também o Balanced Scorecard como instrumento de visdo integrada da gestéo.

9.1. Vantagens do controlo gestado em projetos de Construcéao Civil

A gestdo de projetos nas empresas de Construcdo Civil tem como principal
missdo fazer com que sejam cumpridos 0s objetivos de custo, prazo e

gualidade, evitando problemas quanto a aumento de custos ou de prazo.
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A gestdo de projetos permite uma avaliacdo correta de todas as etapas da
obra, analisando prazos, tecnologias, equipamentos, produtividade e, a cada
passo, a avaliacdo do impacto no custo inicialmente orcamentado, a fim de
evitar imprevistos que possam encarecer 0 projeto, ou ter impactos negativos
na concretizacdo do prazo de execucdo. Assim, se o controlo da gestdo de
projetos for feito periodicamente, caso aconteca algum tipo de imprevisto (por
exemplo, o tipo de material a demolir ter uma textura que implique que a
demolicdo seja mais demorada que o previsto) a existéncia de uma boa gestéao

do projeto vai permitir reduzir ao minimo o seu custo e impacto.

E neste sentido que nos pontos seguintes iremos propor uma metodologia de
controlo de gestdo dos projetos baseada no método EVM (Earned Value

Management).

9.2. Implementacéo do Controlo de Gestéo de Projetos — Método EVM

Como ja foi referido, a OHC dedica a sua atividade ao desenvolvimento de
projetos de construcéo civil. Esses projetos estdo a cargo da Engenheira da
empresa que os divide por diversas etapas, como também descrito

anteriormente.

O planeamento de um projeto na OHC inicia com a descricao detalhada da
obra, identificando os objetivos do projeto e, de seguida, efetua uma
calendarizacdo de todo o trabalho a realizar. Posteriormente é efetuado um
levantamento acerca dos custos de execucdo através de um orcamento, onde
sdo apresentados todos os custos a imputar por cada fase, que, apos se
calcular a margem de lucro a obter com o projeto, sera apresentado ao cliente,

de modo a que este decida avangar ou hdo com 0 mesmo.

No entanto, apesar de o projeto ser devidamente planeado, a medida que o
projeto evolui, irdo surgir desvios originados por erros, omissdes ou

modificacdes ndo previstas, como até mesmo por alteragdes climatéricas.
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Assim, durante todo o ciclo do projeto, serd necessario o acompanhamento
criterioso da sua execuc¢do, através da andlise de informagdes, que permitam

comparar o progresso atual com o que foi orcamentado.

Para o acompanhamento e controlo dos projetos, sugerimos assim a
implementacdo do Earned Value Management (EVM), uma técnica que como
ja foi referido € bastante simples e eficiente, estando completamente
direcionada ao controlo de projetos e, mais propriamente, ao desempenho real

do projeto.

Para implementacdo desta técnica, o trabalho de um projeto deve entdo ser
dividido inicialmente por fases, as quais vao ser atribuidos os recursos e
consequentemente um prazo de execuc¢ao, que dao origem ao cronograma do
projeto, também conhecido como grafico de Gantt. Este cronograma vai
posteriormente permitir que o gestor do projeto (engenheira) possa controlar
cada tarefa, verificando se estd a ser ou ndo realizada como inicialmente
previsto, ou se ocorre algum desvio de prazo (que é reportado frequentemente
como um valor monetério) permitindo ainda verificar se os custos dos recursos

estdo a ir ou ndo ao encontro do inicialmente planeado.

Vamos, para isso, aplicar um exemplo pratico a uma obra da OHC. Sabe-se
assim que numa obra de reconstrucdo de uma moradia, estava planeado

realizar o projeto num periodo de 37 dias, ou seja, cerca de 5 semanas e meia.

Assim, relativamente ao projeto em andlise (cujo cronograma completo pode
ser visto no anexo A) vamos entdo avaliar o seu desempenho no final da

primeira semana, através da técnica EVM.

A figura 11 mostra entdo quais as fases do projeto que deveriam estar
concluidas no final da primeira semana. Para a fase 1, que possui uma
duracéo de dois dias, tinha sido previsto iniciar no dia 1 e terminar no dia 2, a
fase seguinte, também com duracdo de dois dias, deveria iniciar no dia 3 e
terminar no dia 4 e, por fim, a fase trés teria apenas a duracdo de um dia que

coincidia com o dia 5, ultimo dia da semana.
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SEMANAS ( 5 dias uteis e 8 horas de trabalho)

i | - |

Descrigdo dos Trabalhos

Montagem, manutengdo e desmontagem de Estaleiro de obra com todo o equipamento necessario para a execugao da empreitada,

2 |Remocao de revestimento a telha da cobertura existente, com conservagao do vigamento existente, e respetivo transporte a vazadouro

Demoli¢do de 2 paredes, para alargamento dos vaos, no algado principal e lateral ao nivel do rés do chao, e respetivo transporte a vazadouro

Figura 11 - Cronograma de obra de Reconstru¢do de Moradia (12 semana)
Fonte: OHC

Assim, no final de uma semana apo0s o inicio do projeto, as trés fases iniciais ja

deveriam estar concluidas. Contudo, tal ndo se verificou ja que a fase 1 esta

concluida a 100%, a fase 2 a 50% e a fase 3 apenas a 20%, para todos 0s

recursos associados em cada fase. As duas tabelas seguintes identificam o

custo orcamentado (PV) no final da primeira semana para cada fase (tabela 1),

e a percentagem de acabamento até ao momento, assim como o valor

orcamentado para o trabalho realizado (EV - valor realizado) na tabela 2.

Tabela 1 - Custo Orgamentado (PV) para a 12 semana (euros)

Duracao Custo Orgamentado (€) Total
Prevista | MO Mat. | Outros | (PV) (e
Fase 1 2d 504 1598,40 | 435,25 | 2537,65
Fase 2 2d 458,24 112 161,25 | 731,49
Fase 3 1d 45,36 31,04 | 108,75 | 185,15
PV 1007,57 | 1741,44 | 706,25 | 3454,29
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Tabela 2 - Calculo do valor realizado (EV) ao fim de uma semana (euros) *

Acab::nento MO Materiais Outros Total (EV)

Fase 1 100% 504 1.598,40 435,25 2.537,65
Fase 2 50% 229,12 56 80,63 365,75
Fase 3 20% 9,07 6,21 21,75 37,03
EV 742,19 1660,61 537,63 2.940,47

Apés o célculo do custo orgamentado no momento da avaliacdo (tabela 1) e do
valor realizado (tabela 2), vamos entdo analisar o desempenho de cada fase,
dividido pelas rubricas de mao-de-obra, materiais e outros custos, tendo

também por base os custos reais evidenciados na tabela 3.

Tabela 3 - Custo real (AC) do projeto ao fim de uma semana (euros)

MO Materiais Outros Total (AC)
Fase 1 513,48 1598,40 471,25 2.583,13
Fase 2 190,32 45 148,25 383,57
Fase 3 69,24 8 83,25 160,49
AC 773,04 1651,40 702,75 3.127,19

Ao efetuarmos apenas a observacado dos valores recolhidos, verifica-se que o
custo real (3.127,19€) se encontra inferior ao orgamentado (3.454,29€) o que
daria a ideia de um bom desempenho. No entanto, sabe-se que nem todas as
fases se encontram concluidas como inicialmente planeado. Assim, para

tirarmos conclusbes concretas relativamente ao desempenho do projeto,

*EV = custo total orcamentado x % acabamento.
Neste caso, o custo total orcamentado de cada fase é igual ao PV, pois todas as fases deviam estar
terminadas no final da 12 semana.
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vamos aplicar as férmulas estudadas anteriormente para podermos concluir

sobre os desvios existentes, assim como determinar o desempenho de custo e

prazo do projeto no momento atual, tanto ao nivel da mao-de-obra, como dos

materiais e dos outros custos.

Assim, ao analisarmos a tabela 4, verificamos que tanto ao nivel do custo (CV)

como do prazo (SV), estamos com um desvio desfavoravel em todas as

rabricas, com a excecdo dos materiais que ao fim de uma semana conseguem

apresentar um desvio positivo, ou seja, 0 seu custo real esta inferior ao

orcamentado para o trabalho realizado.

Tabela 4 - Calculo dos desvios de prazo e custo (euros)

EV PV AC Y cV
MO 742,19 1.007,57 773.04 (265.38) (30,85)

Materiais 1.660,61 1.741,44 1.651,40 (80,83) 9,21
Outros 537,63 706,25 702,75 (168,62) (165,12)
Total 2.940,43 3.454,29 3.127,19 (514.83) (186,76)

Por outro lado, o célculo do indice de desempenho de custo e prazo para as

rubricas do projeto (tabela 5) permitem-nos também concluir que, até a data, o

desempenho esté abaixo do previsto inicialmente, quer ao nivel do prazo, quer

do custo.

Tabela 5 - Calculo de indice de desempenho de custo e prazo

PV AC EV SPI =EV/PV | CPI=EV/AC
MO 1007,57 773,04 742,19 0,74 0,96
Materiais 1741,44 1651,40 1660,61 0,95 1,01
Outros 706,25 702,75 537,63 0,76 0,77
Total 3.454,29 3.127,19 2.940,43 0,85 0,94
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Assim, ao nivel do prazo, cada euro de trabalho fisico que estava planeado
executar, apenas uma parte foi realizado, pois em todas as rubricas SPI <1, o

qgue indica um mau desempenho em termos de prazo.

Jéa relativamente ao desempenho do custo, verificamos que, no que diz respeito
ao custo de mao-de-obra, por cada euro gasto, apenas foram realizados 96
céntimos de trabalho fisico, assim como nos outros custos, que por cada euro
gasto, apenas foram realizados 77 céntimos do trabalho fisico. Por sua vez, no
que diz respeito aos materiais, que apresentam um CPI>1, permite-nos concluir
que o0s custos de materiais estdo alinhados com o orcamento, como ja

tinhamos observado.

Deste modo, a técnica do valor realizado proporciona aos gestores de projeto
um tipo de “aviso antecipado” que lhes permite tomar as medidas corretivas
necessarias, caso 0 custo do projeto esteja a ser superior ao custo
orcamentado para o trabalho fisico que estd a ser realizado. E assim
importante, apos o calculo do SPI e do CPI, estimarmos os custos do projeto

na concluséao.

Considerando assim o custo final orgamentado para este projeto de 22.919,60€
(BAC), vamos entdo proceder ao calculo da estimativa na conclusdo (EAC),
assim como do valor do desvio possivel no final do projeto. O célculo da
estimativa do projeto na conclusdo pode ser feito segundo as seguintes

perspetivas:
e Perspetiva otimista:
EAC = AC + RW =3.127,19 + 19.979,17 = 23.106,36
- onde: RW = BAC — EV
e Perspetiva intermédia:

)

EAC—AC+RW—312719+19'97 7—2438163
N cer TV 094 TV
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e Perspetiva pessimista:

EAC = AC + W _ 3.127,19 + 1997917 _ 28.101,15
B CPI xSp]  ~ 77 094x085

As perspetivas identificadas mostram-nos a estimativa do custo final do projeto

se nada for feito para contrariar o desempenho.

No entanto, esta analise para ser feita com maior rigor deve ser feita por tipo de
recurso. Assim, seguindo a perspetiva intermédia, vamos entdo efetuar o
calculo da estimativa de conclusdo por recurso para analisarmos o impacto de
cada rubrica e, posteriormente, calcularmos qual o desvio que podera ocorrer

na conclusao do projeto se nada for feito.

Tabela 6 - Calculo da estimativa do orcamento na conclusdo do projeto (euros)

AC BAC EV CPI EAC
MO 773,04 13.505,89 742,19 0,96 14.068,56
Materiais | 1.651,40 | 3.238,22 1.660,61 1,01 3.213,39
Outros 702,75 6.175,49 537,63 0,77 8.024,65
3.127,19 | 22.919,60 | 2.940.43 25.306,60
VAC=BAC-EAC|  2.387

Se analisarmos cada tipo de custo em separado, obtemos uma estimativa para
o custo final do projeto de 25.306,60€. Por sua vez, ao analisar o custo total em
conjunto, obtemos um custo final de 24.381,64€, custo este que nos pode levar
a conclusbes nao precisas uma vez que nao tem em conta o indice de

desempenho de cada uma das rubricas.

Em suma, tendo em conta o historial do desempenho até ao momento, estima-

se que o custo final do projeto seja de 25.306,60€, apresentando um desvio
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desfavoravel na conclusdo de 2.387€, caso nado sejam tomadas medidas

corretivas.

Apos o célculo da estimativa do custo na concluséo, podemos também estimar
qual o novo prazo do projeto, caso néo seja tomada qualquer medida corretiva:

Prazo inicial _ 37 dias

Novo prazo = SP] =085 = 44 dias

Assim, a0 mantermos o0 mesmo nivel de desempenho, o prazo do projeto em

vez dos 37 dias previsto, teria uma duracao total de 44 dias.

A avaliacado do desempenho € de extrema importancia pois, muitas vezes, para
conseguirmos cumprir com o prazo estipulado com o cliente, a empresa obtém
custos que ndo estavam previstos, como por exemplo, 0 aumento do custo de
mao-de-obra ou entdo vé-se obrigada por optar por materiais de mais baixo
custo, 0 que posteriormente podera traduzir-se numa diminuicdo da qualidade

do projeto e consequente na insatisfacdo do cliente.

Y

Deste modo, avaliarmos o desempenho do projeto a medida que ele vai
evoluindo, semanalmente, mensalmente ou mesmo quinzenalmente, consoante
a duracdo deste e o lancamento dos custos efetivos do projeto, vai permitir-nos
avaliar e consequentemente tomar as medidas necessérias para o bom

desempenho do projeto.

9.3. Proposta de Balanced Scorecard adaptado a OHC

Apesar da OHC ser uma empresa de construgdo civil que dedica a sua
atividade ao desenvolvimento de projetos, para além da importancia da
implementacdo da gestdo de desempenho dos seus projetos, € fundamental
gue adote também sistemas de controlo de gestdo que permitam melhorar a

eficiéncia e eficacia da organizacao.
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O Balanced Scorecard (BSC), como ja foi visto anteriormente, ao contrario do
que acontecia em sistemas tradicionais de controlo de gestdo (que fixavam
tarefas rigidas a cada trabalhador) define indicadores que os levam atuar
conforme a visdo global da organizacdo. Deste modo, Cruz (2005) afirmava
que o BSC nao é uma ferramenta de formulacdo da estratégia, mas sim de
clarificacdo e execucéo da estratégia.

Desta forma, a OHC ao implementar um BSC como modelo chave de execucao
da sua visdo e estratégia, tanto no curto como no longo prazo, podera assim

usufruir de diversas vantagens, como por exemplo:

e Ter uma viséo integral da empresa em diferentes perspetivas;

e Conhecer a situacéo atual da empresa,;

e Concentrar-se nos seus processos de infraestruturas de gestdo
(pessoas, tecnologias, processos), trazendo valor para os seus clientes
e consequentemente para todos os elementos da organizagao;

e Conseguir maior flexibilidade em ambientes de mudancga.

A sugestdo da implementacdo de um BSC numa empresa orientada a projetos,
como a OHC, advém pelo facto de o alinhamento de informacdes, requisitos,
objetivos e metas estratégicas, com a gestado de projetos, permitir uma maior

sintonia entre 0s niveis estratégicos, taticos e operacionais da organizacao.

Neste estudo de caso procura-se entdo aplicar a gestédo dos projetos da OHC a
integracdo de um BSC, de forma a garantir a concretizacédo dos resultados da
organizacdo, de forma eficaz e eficiente, tendo em vista a estratégia da

empresa assim como a satisfacdo das necessidades dos clientes.

Para isso a implementacdo na OHC de um sistema de controlo de gestéo
baseado no BSC devera passar pelos seguintes passos, como se indica na

figura seguinte:
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Passo 1:

Relacionar as areas de gestao de projetos as perspetivas do BSC

Passo 2:

Relacionar as perguntas basicas das perspetivas do BSC com as areas
de conhecimento da gestao de projetos

Passo 3:

Estabelecer objetivos e propor indicadores.

Figura 12 - Passos a seguir na implementacdo do BSC
Fonte: Elaboragdo Propria

Como ja vimos anteriormente na revisdo da literatura, o BSC agrupa
indicadores financeiros e néo financeiros segundo as seguintes quatro

perspetivas:

Perspetiva financeira;
Perspetiva de clientes;

Perspetiva dos processos internos;

w0 Dn e

Perspetiva de aprendizagem e crescimento.

~

Na implementacdo do BSC a OHC, a cada uma das perspetivas serdo
associadas as areas de conhecimento da gestdo de projetos, de forma a
criarmos os indicadores que permitam a diminuicdo de falhas durante a
elaboracao e execucao dos projetos e orientem o gestor de projetos na tomada

das suas decisdes para a concretizagdo dos objetivos da OHC (figura 13).
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eGestao
Reclamacgdes;

eGestdo

Qualidade

eGestdo de custo;
eGestdo
Aquisicoes

Perspetiva Perspetiva
Clientes Financeira

Perspetiva de Perspetiva de
aprendizagem Processos
e crescimento internos

eGestdo
Seguranga;

eGestao

Ambiental

Gestdao Tempo;

eGestdo
Aquisigdes;

eGestdo risco

Figura 13 - Perspetivas BSC e areas conhecimento da Gestdo Projetos da OHC
Fonte: Elaboragdo Propria

Cada uma das perspetivas tem assim o objetivo de melhorar o desempenho
dos projetos e da organizagcdo pelo que, nesse sentido, serdo estabelecidos
objetivos e exemplos de indicadores para cada uma das perspetivas, que se
consideram poder ser os vetores de um bom desempenho futuro e que devem
ser monitorizados frequentemente comparando dados reais com 0S

inicialmente previstos (tabela 7).
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Tabela 7 - Perspetivas do BSC da OHC segundo as areas de conhecimento da Gestao de Projetos — Objetivos e

Indicadores

Gestao Custo

A margem foi
adequadamente
estabelecida?

Os custos de aquisigdo
estdo orcamentados?

Os pagamentos estdo a ser
efetuados conforme
planeados?

Gestdo Aquisicbes

Assegurar uma
adequada
rendibilidade dos
projetos

Resultado de Exploracéo

Custo médio de aquisicdo

Prazo médio de
pagamentos

Desvio do Custo (CV)

Os recursos estdo a ser
aplicados com eficiéncia?

Gestao Tempo

Utilizar recursos
préprios de forma
eficiente

Estimativa do custo do
projeto na concluséo

Processos internos: |

Existe um cronograma do
projeto com acgdes
definidas?

Manter o plano
consistente

Relacédo entre o n° de
etapas planeadas e
executadas

As ac0Oes estdo a ser
executadas conforme de
acordo com o planeado?

Acompanhar o
desempenho real
em confronto com

0 or¢gamentado

Desvio do Prazo (SV)

Gestao Aquisicoes

As aquisi¢fes estdo
planeadas conforme o
cronograma?

Ha acompanhamento da
execucédo dos contratos?

Assegurar que as
aquisicdes sejam
realizadas pelo
menor custo e pela
gualidade exigida
assim como dentro
do menor tempo
possivel

N° dias de atraso na
entrega das aquisicoes

% de contratos nao
cumpridos
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Gestao Risco

Os riscos do projeto estdo
definidos?

Gestao Sequranca

Identificar e
controlar os riscos
de implementacéo

e execucao do
projeto

N° acontecimentos
imprevistos

% de imprevistos mitigados

Aprend./ Crescimento

Os colaboradores possuem
passaporte de seguranga?

Diminuicdo dos
acidentes de
trabalho

N° acidentes de trabalho
ocorridos

Os colaboradores tém
formacgdes de seguranca?

Desenvolver a¢des
de formacao para
gerar
competéncias ao
nivel da seguranca

N° de horas dedicadas
para formagoes de
seguranca por trabalhador

G. Ambiental

O projeto cumpre com 0s
requisitos ambientais?

Identificar o
impacto ambiental
que o projeto ird
causar

N° acBes de formagbes
ambientais

A empresa efetua
reciclagem dos materiais?

G. Reclamacdes e G.

Qualidade

Eliminar as causas
de um
desempenho
ambiental
inadequado

% de materiais reciclados
utilizados por obra

O cliente esta satisfeito com
o produto final?

O cliente recebeu o servico
no tempo prometido?

Aumentar o grau
de satisfacéo no
atendimento e
utilizacéo do
produto/servigo

N° reclamacdes atendidas
por cliente

N° de novos projetos

Averiguar o grau de
satisfacdo dos clientes

% de projetos que atingem
0 prazo previsto
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10. Conclusdes e Recomendacoes

Nos dias que correm, com a concorréncia cada vez mais competitiva, €
extremamente importante que a OHC implemente sistemas de controlo que
permitam executar os seus projetos de forma eficiente, de modo a satisfazer as

necessidades dos clientes com precos competitivos e com a qualidade exigida.

A OHC tem consciéncia da atual limitacdo que possui na gestao e controlo dos
seus projetos na medida em que efetuam uma analise simples e dindmica do
seu desempenho que por vezes é prejudicial, na medida em que nao lhes
permite cumprir com 0s prazos estabelecidos por falta de tomada de decisdes

em tempo (util.

Desse modo, é importante que implemente uma gestdo que permita a
avaliacdo do desempenho dos projetos a medida que estes vao progredindo,
aplicando o método do EVM (Earned Value Management) de forma a ajudar os
gestores de projeto na tomada das suas decisbes de uma forma eficaz e

eficiente.

Por outro lado, é igualmente importante que a empresa implemente o Balanced
Scorecard como instrumento de controlo de gestdo dos projetos e da

organizacao, de forma a poder monitorizar a estratégia definida inicialmente.
Sumariamente, € ainda recomendavel que OHC reveja 0s seguintes pontos:

¢ Reformule os atuais indicadores financeiros e néo financeiros de acordo
com as necessidades dos projetos e de toda a exigéncia dos clientes e
da organizacéo;

e Equacione a implementacdo de um software de gestdo de projetos que
permita o controlo permanente dos seus projetos para tomar as medidas
corretivas necessarias;

e Reveja toda a estrutura da organizacdo de forma a colocar a
responsabilizacdo em todos os elementos da empresa, para que as

decisdes sejam tomadas em tempo util.
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O caso apresentado pretende assim sensibilizar os gestores para a
necessidade de definicho de um modelo de controlo de gestdo, focado na
responsabilizacdo e na avaliacdo de desempenho dos projetos, pois muitas
vezes, aparentemente os projetos estdo a cumprir com o que foi orcamentado,

mas isso podera provocar altera¢cdes na qualidade dos mesmos.
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Anexo A — Cronograma de obra disponibilizado pela OHC
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