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RESUMO

A érea financeira é tida como uma area imprescindivel para qualquer empresa, onde séo
geridos todos 0s custos para que o crescimento e desenvolvimento da organizagdo sejam

positivos e contribuam para a evolucdo da mesma.

Este relatorio de estagio reflete a importancia do controlo de gestdo na conducgéo de projetos,
destacando como o uso de ferramentas de acompanhamento e analise é fundamental para o
sucesso dos mesmos. Neste caso, serdo usados instrumentos de controlo de gestdo como o
modelo Earned Value Management (EVM), Diagrama de Rede e Grafico de Gantt que sdo
capazes de contribuir para uma gestéo eficiente dos custos e recursos. Torna-se evidente que
o controlo rigoroso dos prazos e custos € essencial para manter os projetos alinhados com os
objetivos inicialmente estabelecidos. Assim, o uso de diferentes métodos de monitorizacdo
e ajuste revelam-se cruciais para antecipar problemas e propor solucgdes antes que os desvios
comprometam a execucdo global. A utilizacdo e experiéncia proporcionada sublinha a
relevancia de uma gestdo estruturada e adaptativa, que combina o acompanhamento
constante com a flexibilidade para ajustar o rumo sempre que necessario, garantindo assim

0 cumprimento dos objetivos e a satisfacdo das expectativas dos stakeholders.

Palavras-chave: Controlo de gestdo, Earned Value Management, Controlo de custos
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ABSTRACT

The financial area is considered an essential area for any company, where all costs are
managed so that the growth and development of the organization is positive and contributes

to its evolution.

This internship report reflects the importance of management control when conducting
projects, highlighting how the use of monitoring and analysis tools is fundamental to their
success. In this case, efficient management control instruments will be used such as the
Earned Value Management (EVM) model, Network Diagram and Gantt Chart, which are
capable of contributing to cost and resource management. It becomes evident that strict
control of deadlines and costs is essential to keep projects aligned with the initially defined
objectives. Therefore, the use of different monitoring and adjustment methods proves to be
crucial for anticipating problems and proposing solutions before deviations compromise
overall execution. The use and experience provided highlights the relevance of structured
and adaptive management, which combines constant monitoring with the flexibility to adjust
the course whenever necessary, thus guaranteeing the fulfillment of objectives and the

satisfaction of stakeholders' expectations.

Keywords: Management control, Earned VValue Management, Cost control
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INTRODUCAO

O presente relatorio resulta da realizacdo do estagio curricular efetuado no &mbito do 2°
ano do mestrado em Controlo de Gestdo do Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo de Coimbra e a sua elaboracdo tem como objetivo a obtencéo do grau de

mestre.

O estéagio decorreu entre o dia 15 de janeiro e o dia 5 de julho de 2024 no departamento
financeiro da Globalkiln — Refractory Company, SA designada daqui em diante por
Globalkiln.

O trabalho encontra-se dividido por capitulos: o primeiro refere-se a caracterizacdo da
empresa; 0 segundo descreve as atividades realizadas no estagio e os ultimos trés
capitulos dizem respeito a revisdo de literatura, metodologia e a proposta de trabalho
que apresenta um estudo sobre a gestdo dos projetos/obras com especial foco na gestédo
dos custos desde a orcamentacdo até aos gastos efetivos. Para isso, serdo utilizadas
ferramentas como 0 modelo EVM, Diagrama de Rede e Gréfico de Gantt para auxiliar
na analise de possiveis desvios e alteracdes a ter em conta futuramente. Posteriormente,
encerra com uma conclusdo onde serdo descritos os contributos do estudo e discutidos

os resultados.
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1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Globalkiln — Refractory Company, SA
foi fundada em 2015 e é uma empresa de

prestacdo de servicos, num ramo

altamente especializado da construcéo,

4 ®
ao nivel da industria. As suas atividades GLO BALKILN

caraterizam-se pela demoligéo, REFRACTORY COMPANY
instalagéo repara(;éo e manuten(;éo de Figura 1.1 - Log6tipo Globalkiln / Fonte: Site Globalkiln, 2024

fornos industriais e queimadores, aplicacdo de materiais refratarios em fornos industriais
e caldeiras para diversos tipos de industrias (Cimenteira, Siderurgia e Metalurgia,
Vidreira, Ceramica, Celulose, Quimica e Petroquimica, Termoelétrica e Incineradores).

A Globalkiln tem como clientes as maiores empresas do mundo onde a necessidade deste
tipo de servigos de manutencg&o altamente especializada e continua, resultado do ambiente
agressivo dos processos de fabrico, prestando os seus servi¢cos em mais de 20 paises.

Cientes das necessidades do mercado por uma prestacao de servicos de elevada qualidade
e valor acrescentado, a Globalkiln, SA tem nos seus quadros um conjunto alargado de
profissionais muitissimo qualificados (cerca de 400 colaboradores), com entre 10 e 15
anos de experiéncia profissional, onde alguns dos dirigentes tém mais de 30 anos de
experiéncia profissional na instalacdo e montagem de material refratario. Trata-se de uma
equipa versatil e com o dominio das melhores praticas operacionais associadas a esta
atividade, capazes de responder num muito reduzido espaco de tempo a todas as
solicitacBes e necessidades pontuais ou emergéncias que surjam por parte do cliente, o
que aliado ao vasto leque de equipamentos especializados para as suas atividades, permite
oferecer ao cliente um servico completo e estar em multiplas frentes de trabalho

simultaneamente.

Este ¢ um fator que diferencia a empresa e se tem em consideracdo aquando da escolha
dos clientes. Sendo uma empresa responsavel, tem como principais compromissos a

elevada qualidade dos servigos prestados, 0 cumprimento escrupuloso das regras e boas
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praticas de seguranca e saude no trabalho, respeito pelo meio ambiente na adequada
gestdo de residuos, refletindo-se igualmente na sua area de atuacéo no que diz respeito a
conducéo do negocio e a forma de relacionamento com os colaboradores e sociedade em
geral.

Marcados por uma forte cultura de empreendedorismo e inovacao, geram valor junto dos
clientes, com parcerias estratégicas com os fornecedores e garantido as melhores
condigdes de trabalho, formacéo e especializagdo aos colaboradores, com uma procura
permanente de novas sinergias e horizontes garantindo a sustentabilidade do grupo e

enriguecimento da sociedade onde se insere.

A Globalkiln ainda tem como valores a Proximidade, Disponibilidade, Qualidade e

Seguranca no desenvolvimento da sua atividade.

1.1 Missdo, Visao e Valores

Misséo

A missdo da organizacdo tem como proposito a promocgdo da melhoria no desempenho
baseado na implementacdo de um Sistema de Gestdo Integrado de Qualidade, Saude,
Seguranca e Ambiente que permita que o crescimento seja sustentado e a empresa seja

vista como uma referéncia no mercado. Com isto, a misséo passa por garantir a qualidade

dos servigos prestados, 0 aumento da rentabilidade e o nivel de satisfacdo dos clientes.

Viséo
Como visdo a empresa pretende desenvolver uma cultura inovadora com vista a obtencéo

de uma posicéo de lideranca no mercado nacional e internacional, ser uma empresa de

referéncia reconhecida como a melhor opg¢éo para os clientes e demais stakeholders.
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Valores

A empresa rege-se pelos valores de disponibilidade constante, seguranca, qualidade e
proximidade que ajudam a sustentar a atuagdo em mais de 20 paises. Compromete-se a
estar sempre presente e a oferecer suporte rapido e eficaz aos clientes, independentemente
da localizacdo. A seguranca € uma prioridade absoluta, com investimentos continuos em
tecnologias e praticas rigorosas que garantem a protecéo e a estabilidade das operacdes.
A qualidade é um pilar essencial, orientando a empresa a entregar produtos e servigos que
superam as expectativas do mercado. Além disso, € mantida uma rela¢do proxima com
cada cliente, ajustando as solucdes as necessidades especificas de cada contexto,

assegurando uma experiéncia personalizada e de confianga.

1.2 Organograma

A empresa é liderada pela Administracdo e Direcdo-Geral, sob a responsabilidade de
Carla Louro. A gestdo e coordenacdo do sistema de qualidade, seguranca e ambiente
(QSA) é assegurada por Nélia Louro e Raquel Paredes, garantindo o cumprimento de
altos padrdes nas suas operacoes. A Assistente de Direcdo, Cristina Cavadas, desempenha

um papel de apoio essencial na estrutura.

A organizacgdo divide-se em diversos departamentos, cada um com funcgdes especificas
para assegurar o bom funcionamento das operagdes. O departamento Técnico-Comercial,
liderado por Nuno Santos e José Batata, inclui uma equipa de engenheiros civis e técnicos
comerciais que lida diretamente com os clientes e as necessidades do mercado. O
departamento de Construcao, sob a liderancga de Pedro Jesus, é responsavel pela execucao
dos projetos, contando com uma equipa de coordenacdo de obras, supervisores e

colaboradores operacionais.

O Departamento de Manutenc¢éo, conta com Rui Martins, José Costa e Daniel Valério e
é crucial para garantir a continuidade e a integridade das viaturas, equipamentos e

instalacdes. Ja o departamento de Qualidade e Seguranca no Trabalho (SST), com Nélia
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Louro e Raquel Paredes a frente, conta com técnicos dedicados como Rui Neves e Ana

Sousa para garantir a seguranca dos colaboradores e a qualidade das operacdes.

A érea de Recursos Humanos, liderada por Liliana Jesus e uma equipa diversificada, é
responsavel pela gestdo do pessoal e pelo desenvolvimento do capital humano da
empresa. Ja o departamento Financeiro, chefiado por Rodrigo Meneses e o departamento
de Contabilidade, sob a lideranca de Nélio Oliveira, asseguram a gestdo eficiente dos
recursos financeiros e contabilisticos, garantindo a estabilidade econdmica da empresa.
O departamento Juridico, liderado por Beatriz Batata, oferece o suporte legal necessario

para a protecdo dos interesses da empresa.

Além disso, a empresa dispde de uma estrutura de apoio para a gestdo de documentacéo,
liderada por Jodo Mendes e a sua equipa, bem como a gestdo de equipas e logistica,
também sob a supervisdo de Pedro Jesus. A sinergia entre os diferentes departamentos e

areas é o que permite atuar de forma coordenada, eficiente e segura.

Administragio e Diregdo
Geral

Carla Louro

Gestao e Coordenagao
do Sistema (QSA)
Nélia Louro
Raquel Paredes

Assistente de Direéio
|| cristinacavadas

I I | 1 I I

D. Juridico
Beatriz Batata

D. Técnico Comercial b, Construcéo D. Manutengéo D. Qualidade e SST D. Recursos Humanos D Financeira D. Contabilidade

Nune Santos . “ Rui Martins Nélia Louro Litiana Jesus Rodrigo Meneses Nélio Oliveira

Pedro Jesus &
José Batata José Costa Raquel Paredes Ménica Reveles Sénia Costa Josiane Moutinho
DanielValério Telma Matias Matilde Lemos Rui Guepo
Susana Louro Rafaela Santo Diogo Oliveira
Margarida Simbes
Técnicos de SST &

Tec. Comercial
Marina Gaspar
Horécio Henriques

José Miguel Ajuda

Inés Rola

IGestiio de Documentagiol Rui Neves

Nuno Delgadinho
Ana Sousa “

Manuela Henriques

Nicolas Delmoro

Tiago Pinto

Gestéo de Equipas &
Logistica

Pedro Jesus
LuisRosa
Tiago Marques

Coordenagéo de Obra

supervisor/Encarregado/C|
hefe de equipa

I

Colaboradores
Operacionals

Montadores/Serventes

Figura 1.2 — Organograma / Fonte: autor, 2024
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1.3 Anadlise do contributo e objetivos do estagio

Como ja referido, o estagio foi desenvolvido no departamento financeiro de 15 de janeiro
até 5 de julho e, tendo em conta que foi o primeiro contacto com o mundo do trabalho,
pode-se caracterizar como uma experiéncia marcante, repleta de desafios e oportunidades
de aprendizagem. A transicdo do ambiente académico para o profissional foi inicialmente
desafiadora, uma vez que requer uma adaptacdo a uma nova rotina e realidade, normas
de conduta especificas e uma cultura organizacional distinta. A qualidade da integracao
foi um facto fundamental neste processo. Um ambiente acolhedor e de cooperacao
facilitou muito a assimilacao das responsabilidades e das tarefas diarias, proporcionando

uma base sélida para o desenvolvimento profissional.

No que diz respeito as aprendizagens técnicas e praticas, o estagio permitiu a aplicagdo
dos conceitos tedricos adquiridos durante a minha formacdo, o que se tornou essencial
para consolidar o conhecimento técnico e torna-lo mais concreto. A familiarizacdo com
as ferramentas e processos utilizados pela empresa, embora desafiadora devido a sua
complexidade, representou uma grande oportunidade de crescimento. A responsabilidade
e a autonomia concedidas ao longo do estdgio foram determinantes para o

desenvolvimento, permitindo ganhar confianca nas tarefas atribuidas.

Do ponto de vista de impacto na carreira, este estagio torna-se decisivo para perceber o

praticado no mundo laboral e o caminho a seguir.

Assim, é possivel considerar que este estdgio no departamento financeiro foi uma
experiéncia transformadora, marcando a transicdo do ambiente académico para o
profissional e proporcionando uma compreensdo pratica das operagdes realizadas. Apesar
dos desafios enfrentados, como a necessidade de suporte inicial e feedback continuo, o
estagio ofereceu inUmeras oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento, o que

certamente contribuira para desafios futuros.
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2 ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NO ESTAGIO

Conforme enunciado anteriormente, o estagio decorreu no Departamento Financeiro.
Todas as tarefas desenvolvidas ao longo do estdgio estdo relacionadas com o processo de
compras e a gestdo de fornecedores e tesouraria. Para além das tarefas ja existentes nas
atribuicbes do departamento financeiro, durante o estagio, foi possivel acompanhar a
implementacdo de novos processos que visaram tornar a empresa e a gestdo da mesma

mais controlada, nomeadamente o confronto entre gastos reais e previstos.

Para além dos dois procedimentos macro que serdo desenvolvidos no presente relatorio,
também foi necessario seguir diversos processos administrativos transversais ao

departamento financeiro.

De seguida, serdo anunciados de forma aprofundada alguns dos processos e 0s seus
fluxos, relacionados diretamente, com as atribui¢fes do departamento:

Compras

Identificacdo da necessidade

Sempre que existe a necessidade identificada de adquirir algum bem ou servico, é

essencial dar reposta a uma série de procedimentos tendentes a satisfacdo da mesma.

Todas as necessidades de adquirir/contratar bens ou servicos, ap6s identificadas pelos
colaboradores responsaveis pelas diversas areas, terdo de ser formalizadas,
fundamentadas e remetidas ao departamento financeiro. Estas necessidades de compras,

devem, sempre, surgir acompanhadas de alguns elementos importantes como:
e Bens/servigos a adquirir;
e Quantidades necessarias;
e Centros de custo (nimero de obra/viatura/equipamento) a imputar o gasto;
7 de 50
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e Data para entrega de material/servico;

e Em caso de transportes ou alugueres, data e local de carga e descarga e contactos
para entrega.

O departamento financeiro acusa a rececdo da necessidade de compra, analisa a
informacdo e, caso surjam questdes sobre a compra, sdo solicitados 0s necessarios

esclarecimentos ao requerente, atendendo a especificidade técnica da area de atuacao.

Consulta mercado - Cotacdes

Estabilizada a necessidade, procede-se ao procurement com base na informacéo e

solicitam-se diversas cotacdes a fornecedores ou potenciais fornecedores.

Nesta fase, entende-se que, para um melhor apoio a tomada de decisdo, sejam analisadas
trés cotacOes de diferentes fornecedores.

Recebidos 0s orcamentos, procede-se a analise dos mesmos, decidindo-se qual a
adjudicacao mais vantajosa para a empresa e a decisdo tomada levara a realizacdo de uma
nota de encomenda, a ser encaminhada ao fornecedor selecionado, que tera de ser
assinada/validada pelo requerente da mesma e pela administracdo da empresa.

Autorizacdo da despesa

Concretizada a nota de encomenda, faz-se remessa a administracdo para que, com base
em toda a informacéo (necessidade identificada da compra e cotagdes), possa ser validada

e autorizada a compra.

A ser autorizada, a nota de encomenda é assinada pela administracdo para ser enviada ao
fornecedor. Caso sejam necessarios ajustes, a nota de encomenda ¢ editada conforme

indicacdes superiores.
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Assim que o circuito de autorizacao de despesa esteja concluido, a encomenda € enviada

ao fornecedor.

Rececdo e tratamento de documentos de despesa — faturas/notas de crédito

Apdbs o envio da encomenda, 0 material sera entregue ou 0 servigo sera prestado e, em

concordancia com a mesma, serdo esperadas as faturas referentes as aquisicoes.

Estes documentos de despesa serdo inseridos em dois programas para o seguimento do
fluxo interno. Um sistema que permite a validacdo da despesa e arquivo digital dos

documentos e o sistema de gestéo.

Em primeiro lugar, o documento € inserido no sistema MV Reports, em que o principal
objetivo deste processo é a validacdo das faturas pelo requerente da encomenda, onde
sera confrontada a nota de encomenda e a fatura para confirmar os materiais ou servicos

e se 0s precos acordados séo os praticados.

Para além disso, o programa serve de arquivo digital de toda a faturacdo, para que esta
seja de facil acesso, com o intuito de ajudar na consulta e necessarias verificacfes para

resolucéo de qualquer questao.

Assim, é uma ferramenta (til e serve de apoio a todos os departamentos, uma vez que é
l4 que se encontram informacdes diversas acerca de obras, agendamento mensal dos

colaboradores, lista de ativos proprios, etc.

Para a inser¢do do documento, neste primeiro sistema, é necessario preencher uma folha

de rosto de validacéo que tera de conter a seguinte informacéo do documento de despesa:
e Numero do documento;
e Fornecedor;
e Indicagéo do requerente da encomenda;

e Valor total da fatura/nota de crédito;
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e Data de emisséo;
e Data de vencimento do documento;

e NuUmero da nota de encomenda.

A mencionada folha de rosto € acompanhada, em anexo, pelo documento de despesa, nota
de encomenda e/ou outros documentos relevantes de suporte a validacdo da despesa.

Depois de validada a fatura ou nota de crédito, segue-se 0 passo seguinte deste processo

que sera o langamento dos mesmos documentos no COIMFOR — GCI.

O COIMFOR - CGI é o programa de gestdo utilizado no momento que permite integracédo

direta no sistema da contabilidade.

Sé os documentos aprovados no MV Reports serdo lancados no COIMFOR, atendendo

que, s6 nesse momento é reconhecida a validade da fatura/nota de crédito.

No entanto, existe a possibilidade de rejeitar documentos por variados motivos: 0s
artigos/materiais/servicos faturados ndo corresponderem ao entregue/prestado, o
encomendado ndo coincidir com o faturado ou o facto de as faturas ndo se encontrarem
em conformidade pelos precos praticados ndo coincidirem com 0s orgamentados,
questdes de IVA (uma vez que a empresa é portuguesa e muita da faturacéo € estrangeira).
Existem ainda casos particulares, como por exemplo, as faturas serem validadas de forma
parcial, quando, por exemplo, se esperam notas de crédito que anulem linhas da fatura
em questdo ou na possibilidade de uma fatura necessitar de validagdes partilhadas porque
terdo sido faturados materiais/servicos requeridos por mais de um colaborador. Em todas
as validacoes, o centro de custo tem de estar evidenciado para se conseguir imputar aquela
despesa ao centro de custo correto. Os centros de custos podem ser 0s numeros das obras,

dos equipamentos ou as matriculas das viaturas, entre outros.

Depois de langadas as faturas no GCI estas seguirdo para liquidacao.
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Liguidacdo das faturas/notas crédito

E procedimento interno que, para a liquidagio da fatura, exista um extrato de pendentes

da parte do fornecedor para permitir a verificagdo dos saldos.

Para além disso, reforca-se que, para se originar um processo de pagamento, as faturas
deverdo ter a respetiva nota de encomenda, centro de custo associado e o extrato que
confronta os custos reais com 0s orgamentados para que o pagamento seja aprovado.

Por fim, depois de aprovado o pagamento, sera realizada a transferéncia e o comprovativo

da mesma sera enviado ao fornecedor.

Controlo entre gastos previstos e reais

Em relacdo ao controlo entre os gastos previstos e reais, este confronto é feito da seguinte
forma: é fornecido pelo responsavel comercial o0 orcamento ou o prego de venda ao cliente
para determinado servi¢co/material que é tratado como o gasto previsto ou orcamentado;
do programa de gestdio €é exportado um extrato por centro de custo

(obra/equipamento/viatura) que evidencia o que foi efetivamente gasto.

Apbs este procedimento, serdo confrontados ambos os valores, real e orcamentado, num
ficheiro Excel que serd a base para perceber os desvios existentes e onde é que se

evidenciam os maiores desvios para se proceder a correcdes futuras.

Assim, com a comparac¢do dos gastos previstos e dos gastos efetivos, torna-se evidente se
0s or¢amentos estdo a ser elaborados da melhor forma, o desempenho da negociacdo nas
compras e, principalmente, os desvios entre os valores do que se compra e do que se
vende. Tais oscilacGes serdo avaliadas e tidas em conta em orgamentos posteriores, se se

verificar que existe um padrdo nos desvios em diferentes projetos.
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3 REVISAO DE LITERATURA

Temas como o controlo de gestdo, a gestdo financeira e a contabilidade de gestéo
desempenham um papel fundamental na gestdo empresarial, sendo cruciais para a tomada
de decisdo e a sustentabilidade das organizac6es. O controlo de gestdo é analisado sob a
perspetiva dos mecanismos que garantem a execucdo eficaz das estratégias
organizacionais, enquanto a gestdo financeira é abordada como um pilar central para a
administracdo dos recursos e para o alcance dos objetivos econdémicos. Ja a contabilidade
de gestdo é apresentada como uma ferramenta essencial para a analise e interpretacéo de
dados financeiros e ndo financeiros, apoiando os gestores no planeamento e na avaliacao

do desempenho.

Atendendo a estes fatores, e sendo areas cada vez mais investigadas e desenvolvidas, as
organizagBes comegcam a ter em conta tais matérias para se conseguirem destacar das

demais e obter bons desempenhos.

3.1 Controlo de gestéo

O controlo de gestdo é uma componente central na gestdo de qualquer organizacao, uma
Vez que proporciona meios para que as empresas acompanhem o seu desempenho e
alinhem as suas ac0es as estratégias estabelecidas. Conforme Chenhall e Moers (2017), o
controlo de gestdo inclui um conjunto de préaticas e ferramentas que permitem monitorizar
e ajustar as operagdes, visando alcancar os objetivos estratégicos da organizacao. Este

processo € essencial para a adaptacdo a um ambiente de negocios dinamico e desafiador.

A abordagem tradicional do controlo de gestéo, centrada em indicadores financeiros, tem
sido complementada por sistemas que integram métricas ndo-financeiras, proporcionando
uma visdo mais abrangente do desempenho organizacional (Grabner & Moers, 2020).

Isso € crucial num contexto onde a inovacdo e a adaptabilidade sdo cada vez mais
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necessarias. Através de sistemas de controlo mais abrangentes, as organizacfes

conseguem alinhar melhor as suas atividades as mudancas rapidas do mercado.

O uso de tecnologias emergentes tem transformado o controlo de gestdo. Para Maas,
Schaltegger e Crutzen (2019), a introducdo de ferramentas de analise de dados,
inteligéncia artificial e sistemas digitais facilita o seu controlo em tempo real e a previsao
de resultados, permitindo uma maior capacidade de resposta. Estas tecnologias nédo
apenas melhoram a precisdo na analise dos dados, mas também auxiliam na tomada de

decisdo, promovendo um processo de controlo de gestdo mais proativo.

O papel da cultura organizacional no controlo de gestdo também tem sido objeto de estudo
recente. Langfield-Smith (2019) destaca que a integracdo de praticas formais de controlo
com uma cultura forte de comunicacdo e partilha de valores facilita o planeamento das
acOes dos colaboradores aos objetivos organizacionais. A cultura da organizacéo serve
como um complemento importante aos sistemas de controlo, ajudando a criar um

ambiente onde os colaboradores se sentem comprometidos com as metas estabelecidas.

Segundo Agostino e Sidorova (2020), a inovagdo nos sistemas de controlo de gestdo é
fundamental para as empresas que enfrentam incertezas crescentes nos mercados. Os
autores argumentam que, para se manterem competitivas, as organizacdes precisam
adotar abordagens mais flexiveis e adaptaveis e que considerem nao apenas o
desempenho passado, mas também as tendéncias futuras. Essa orientacdo permite um

melhor ajuste das estratégias e uma rapida adaptacdo as mudancas do ambiente externo.

Ja Mundy e Hauge (2021) sugerem que os sistemas de controlo de gestdo devem ser
desenhados de forma a relacionar autonomia e controlo. Isso implica criar sistemas que
ndo so controlam o desempenho dos colaboradores, mas que também permitem um certo
grau de liberdade para que eles inovem e adaptem as suas praticas a realidade de trabalho.
Esse equilibrio entre o controlo e a flexibilidade é essencial para fomentar um ambiente
de trabalho produtivo e inovador, uma vez que controlo de gestdo é definido como um
processo que também permite aos funcionarios encontrar oportunidades e resolver

problemas que os levem em diregcéo aos objetivos organizacionais (Chenhall e Moers
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2015). Diversos estudos mostram que a aplicacdo generalizada do controlo de gestdo tem
influéncias significativas nas atividades de inovacdo na empresa (Munck et al. 2020).
Contudo, as opinides sobre como o controlo de gestdo afeta as inovagdes das empresas ja

Se mostraram controversas.

Na pesquisa de Anthony (1965), o controlo de gestdo foi separado do planeamento
estratégico e do controlo de operagdes. Ja o conceito de contabilidade e controlo de gestao
estavam limitados ao controlo da contabilidade analitica, uma perspetiva que tem em
conta a progressao tecnolodgica, a estrutura organizacional e as mudancas ambientais
(Otley 1994; Birnberg 2011). No entanto, através do estudo de Anthony (1965), os
Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG) foram desenvolvidos com a contabilidade como
parte integrante do planeamento e controlo. Com o avancar do tempo, enfatizou-se que
os desenhos dos SCG deveriam ser adaptados as estratégias das organizacGes, uma vez

que o ambiente de negdcio e a aceitagdo das mudancas sao inevitaveis (Otley 1994).

As tarefas desenvolvidas no departamento financeiro sdo essenciais para 0 bom
funcionamento de qualquer empresa. Todas as decisdes tomadas a curto prazo podem
variar dependendo da situacao financeira da organizacdo, por isto, é fundamental realizar
uma gestdo eficaz de tesouraria (Menezes, 2001). Todas as técnicas e instrumentos

financeiros devem ser geridos com o objetivo de criar valor para a entidade.

3.2 Gestao financeira

A gestdo financeira é fulcral para o sucesso de qualquer organizacéo e pode ser vista como
um ponto de encontro de toda a empresa, uma vez que pode influenciar o seu equilibrio.
Desta forma, os gestores financeiros devem ter um controlo eficaz dos fluxos financeiros
a fazer o planeamento (Sa Silva, 2010), assim como o0 orgamento financeiro de tesouraria,
garantindo que os recursos financeiros sejam utilizados de maneira eficiente para
sustentar as operacdes e atingir 0s objetivos estratégicos da empresa. Segundo Brigham

e Ehrhardt (2021), a gestdo financeira envolve a tomada de decisdes relacionada a
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obtencdo, alocacgdo e uso de recursos financeiros, com foco na maximizacéo do valor para
a organizacdo e no equilibrio entre risco e retorno. Esse processo é fundamental para
assegurar a liquidez e a rentabilidade da empresa, especialmente em ambientes de

negdcios complexos e volateis.

A integracdo da gestdo financeira com o controlo de gestdo tem sido amplamente
discutida na literatura, visto que as informacGes financeiras sdo um dos pilares para a
tomada de decisdes estratégicas. De acordo com Agostino e Sidorova (2020), a gestéo
financeira proporciona meétricas essenciais que permitem o acompanhamento de
desempenho e a realizacdo de ajustes nos planos de acdo, sendo um suporte fundamental
para os sistemas de controlo de gestdo. Esta relacdo é evidenciada no uso de ferramentas
como orgamentos, relatérios de desempenho e analise de variacbes que permitem aos

gestores manter o controlo sobre a utilizacdo dos recursos e identificar areas de melhoria.

As préaticas modernas de gestdo financeira tém evoluido, o que tem contribuido para um
planeamento financeiro mais preciso e uma melhor capacidade de antecipar mudancas no
ambiente externo (Chenhall & Moers, 2017). Essa abordagem permite que as empresas
respondam rapidamente a mudancas de mercado, otimizando as decisdes de investimento
e gestdo de caixa. Para Maas, Schaltegger e Crutzen (2019), a utilizacdo de tecnologias
digitais e sistemas de informacao financeira avancados facilita uma visao integrada das
finangas da organizagdo, permitindo uma maior eficiéncia no processo de planeamento e

controlo financeiro.

Além disso, a gestdo financeira desempenha um papel crucial na avaliacdo do
desempenho da organizacdo e na formulacao de estratégias de longo prazo. Gond, Leca e
Barin Cruz (2020) destacam que a incorporacdo de medidas de sustentabilidade e
responsabilidade social na analise financeira se tem tornado uma tendéncia crescente, a
medida que as empresas procuram alinhar os seus objetivos financeiros com praticas
responsaveis e sustentaveis. Esta integracdo reflete uma visdo mais ampla da gestdo
financeira, na qual a criagdo de valor econémico € equilibrada com a criacdo de impacto

positivo para a sociedade e 0 meio ambiente.
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Langfield-Smith (2019) argumenta que, num cenario de crescente incerteza, a gestao
financeira deve ser flexivel e adaptavel, permitindo ajustes rapidos em estratégias de
financiamento e investimento. A volatilidade dos mercados globais e as constantes
mudangas no ambiente normativo exigem que as empresas mantenham um controlo
rigoroso sobre a sua estrutura de capital e utilizem praticas como a analise de
sensibilidade e simulacdes financeiras para mitigar riscos. Essas praticas fortalecem a
capacidade das empresas de se adaptarem a mudancas, mantendo a estabilidade financeira
e aproveitando as oportunidades de crescimento.

Por fim, Mundy e Hauge (2021) destacam a importancia do papel dos gestores financeiros
na coordenacdo entre diferentes areas da empresa, assegurando que as decisbes de
investimento sejam compativeis com as estratégias de crescimento e inovacdo. Esta
colaboracgéo entre a gestéo financeira e o controlo de gestdo permite que a empresa alinhe
0S seus recursos as necessidades operacionais, promovendo uma melhor eficiéncia e

sustentabilidade financeira.

Com isto, o equilibrio financeiro € um dos objetivos principais da eficicia da gestdo
financeira para uma analise de estabilidade da entidade de forma a reunir as condigdes
que permitam fazer face as despesas (Neves, 2007). A gestdo eficiente da tesouraria tem
um papel bastante importante na estratégia da organizacdo, uma vez gue uma gestdo
financeira eficiente é fulcral para o bom funcionamento de qualquer organizacéao surge a

preocupacdo com o controlo e a estimativa dos custos.

3.3 Contabilidade de gestdo

A contabilidade de gestéo e custos desempenha um papel essencial por conseguir fornecer
informacdes detalhadas que auxiliam os gestores na tomada de decisdes estratégicas e
operacionais. Enquanto a contabilidade financeira se foca na producéo de relatorios para
0s utilizadores externos, a contabilidade de gestdo visa fornecer dados internos que
melhoram o controlo e a eficiéncia das operacGes (Drury, 2022). Essa area da
contabilidade permite a analise detalhada de custos e a otimizacdo de processos, aspetos
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fundamentais para a competitividade das empresas, especialmente em mercados cada vez

mais dinamicos.

A integracdo entre a contabilidade de gestéo e os sistemas de controlo de gestdo tem sido
amplamente debatida na literatura. Chenhall e Moers (2017) destacam que a contabilidade
de gestdo oferece uma base sélida de dados sobre custos e desempenho, sendo essencial
para a implementacdo de praticas de controlo de gestdo eficazes. Informacdes sobre
custos diretos, indiretos, e andlise de variabilidade de custos ajudam a garantir que as
operacOes estejam alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacao.

A contabilidade de custos também desempenha um papel fundamental no apoio a gestdo
financeira, uma vez que fornece informacdes criticas para a avaliagdo da rentabilidade e
para a formulag&o de estratégias de precos (Brigham & Ehrhardt, 2021). Assim, a analise
detalhada dos custos permite que as empresas identifiquem oportunidades de reducéo de
despesas e melhorem a margem de lucro, promovendo a sustentabilidade financeira a
longo prazo. Agostino e Sidorova (2020) argumentam que, ao fornecer uma visao precisa
dos custos de producdo e operacOes, a contabilidade de gestdo apoia 0 processo de
planeamento financeiro e de previséo, integrando-se de maneira crucial com as funcdes

de gestdo financeira.

O desenvolvimento de novas tecnologias e ferramentas analiticas tem impactado
significativamente a contabilidade de gestdo e custos, tornando-a mais eficiente e
explicita. Segundo Grabner e Moers (2020), a digitalizacdo tem permitido que as
empresas adotem sistemas integrados de gestdo de custos. Essa evolucdo proporciona
uma analise mais detalhada dos custos e permite uma resposta rapida as mudancas do

mercado, alinhando a contabilidade de gestdo aos novos desafios empresariais.

Além disso, a contabilidade de gestdo tem-se voltado cada vez mais para a integracao de
medidas de sustentabilidade. Gond, Leca e Barin Cruz (2020) sugerem que a incorporagdo
de indicadores de sustentabilidade nas praticas de contabilidade de gestdo permite uma
avaliacdo mais ampla do impacto das atividades empresariais no meio ambiente e na
sociedade. Essa abordagem é particularmente relevante no contexto atual, onde as

empresas enfrentam pressdes crescentes para adotar praticas socialmente responsaveis. A
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contabilidade de gestdo, ao incluir custos ambientais e sociais, permite que as
organizagOes equilibrem os seus objetivos financeiros com a criacdo de valor a longo

prazo.

O uso de ferramentas avancadas como a andlise de variabilidade de custos, orcamentagédo
flexivel e o custo por atividades continua a ser essencial para as empresas que procuram
melhorar a eficiéncia e competitividade num ambiente de negdcios em constante mudanca
(Mundy & Hauge, 2021). Essas técnicas fornecem uma visdo detalhada dos processos
internos e ajudam os gestores a identificar areas de melhoria e a otimizar a alocagédo de

recursos.

Segundo Leone (2009, p. 5), a contabilidade de custos é um ramo da contabilidade que
se destina a produzir informacdes para as diversas areas da gestdo de uma entidade, como
auxilio as funcbes de determinacdo de desempenho, de planeamento e controlo das
operacdes e de tomada de decisdes. A contabilidade de custos torna-se importante na
medida em que planeia, classifica, aloca, acumula, organiza, regista, analisa, interpreta e
relata os custos dos produtos fabricados e vendidos Crepaldi (2009, p.2) e para que uma
entidade acompanhe e atinja os seus objetivos, mediante um mercado concorrido,
dindmico e globalizado é necessario que se tenha uma contabilidade de custos bem

estruturada.

Os custos podem ser classificados em diretos ou indiretos, de acordo com o objeto ao qual
este se encontra associado (Jiambalvo, 2009). Outra classificacdo (Padoveze, 1997) é
aquela gque separa os custos em fixos e variaveis, que decorre do comportamento dos

custos em relacdo ao volume de producdo.

Os custos diretos sdo aqueles possiveis de serem identificados imediatamente com a
producdo, existindo ainda uma correspondéncia proporcional. Neste sentido, Leone
(2000, p. 49) afirma que séo custos diretamente identificados. Assim sendo, um custo
direto é todo o gasto claramente apontado, sendo o mesmo diretamente ligado a cada tipo
de bem ou func¢éo, sendo reconhecido de imediato a um produto e mensurado de modo

objetivo.
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Custos indiretos sdo custos em que nao se consegue apropriar diretamente a cada tipo de
bem ou funcéo. Para Leone (2000, p. 49), os custos indiretos sdo aqueles custos que ndo
sdo facilmente identificados. Nesse sentido, os custos indiretos mostram-se contrarios aos
diretos, possuindo uma maior dificuldade de atribuir um valor a cada unidade, havendo a
necessidade de um critério de rateio para se chegar ao valor do custo de cada unidade

produzida.

Custos fixos séo, segundo Padoveze (1997 p. 229), os custos que tendem a manter-se
constantes nas alteracdes das atividades operacionais. De modo geral, sdo 0s custos e
despesas necessarias para manter o nivel minimo da atividade operacional, por isso sdo
também denominados como custos de capacidade. Assim, custos fixos, como evidenciado
pelo proprio termo, sdo aqueles que independentemente de alteragfes nas atividades da
entidade, se mantém relativamente constantes (Martins,2010, p. 254). No entanto, néo
existem custos eternamente fixos, sdo fixos dentro de certos limites de oscilacdo da
atividade a que se referem. Desta forma, ha que se levar em consideragdo os apontamentos
do autor, a fim de compreender que, embora sejam fixos, ndo se trata de uma condi¢éo

definitiva e absoluta, mas sim que tende a permanecer constante.

Custos variaveis sdo 0s custos que tendem a crescer ou diminuir, no total, em proporcao
as mudancas nos niveis de atividade, segundo Backer e Jacobsen (1974, p.13). Jiambalvo
(2009, p. 6) auxilia na melhor compreensdo e diz que sdo gastos que aumentam e
diminuem em propor¢do aos aumentos ou as diminui¢gBes no nivel de atividade do
negocio. A mao-de-obra direta e o material sdo geralmente considerados custos variaveis
porque, em muitas situacdes, oscilam em proporcdo a mudancas na atividade de negdécio.
Assim, para conhecer estes custos, € preciso identificar o ciclo de vida do produto e

servico, a fim de que se verifiqguem as oscilagcdes e 0s custos que as acompanham.

Posto isto, e, no decorrer da gestdo de uma entidade, inUmeras decisdes sdo deliberadas
sobre uma variedade de aspetos, sendo o0 sucesso das iniciativas ou o alcance dos objetivos
intrinsecamente vinculados a precisdo dessas decisfes. Portanto, é imperativo que o
processo de tomada de decisdo esteja em sintonia com a gestdo, garantindo que o0s

resultados desejados estejam alinhados com os planos da empresa. Essa harmonia implica
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que o processo de tomada de decisdes se correlacione perfeitamente com o planeamento,

execucdo e controlo (Catelli, 1999).

O processo de tomada de decisdo compreende trés etapas principais: a analise do
problema, a elaboracdo do curso de agéo e a implementacdo da decisdo. Para cumprir
essas etapas € essencial que o profissional disponha de informacgdes que guiem as suas
decisbes. Assim, a contabilidade de custos, por sua vez, desempenha um papel crucial ao
fornecer informacgdes pertinentes ao gestor, direcionando as suas a¢fes para 0s objetivos
estabelecidos. Nesse contexto, destaca-se que a contabilidade de custos transcende a sua
funcao tradicional de auxilio na avaliacéo de stocks e lucros globais, emergindo como um

mecanismo essencial para o controlo e a tomada de decisdes (Oliveira et al., 2008).

Diante desse panorama, Santos (2005, p. 17) ressalta que muitas empresas enfrentam
desafios de ajustar os seus custos e pregos diante da globalizacdo econdémica. A
reorganizacdo e readaptacdo a esse novo ambiente competitivo sdo cruciais para a
sobrevivéncia empresarial. Nesse contexto, a contabilidade de gestdo ganha destaque
como a principal ferramenta de controlo e avaliacdo de desempenho na gestdo empresarial

contemporanea.

A relevancia da contabilidade de custos para o éxito das entidades diante das exigéncias
do mercado atual reitera a importancia de os gestores incorporarem as praticas deste tema
nas atividades de administracdo. Atualmente, a contabilidade de custos ao assumir este
papel, tem a funcdo e o proposito de fornecer informacgdes pertinentes, auxiliando o
processo de tomada de decisdo. Consequentemente, a avaliacdo e o controlo de stocks e
0 apuramento do resultado econémico por meio do controlo de custos proporcionam ao

gestor as condigdes necessarias para um bom desempenho da entidade.

Assim, é possivel perceber que o controlo de gestéo, a gestao financeira e a contabilidade
de gestdo sdo areas complementares que, quando integradas, ajudam as organizacOes a
alcancar os seus objetivos estratégicos de forma eficiente. O controlo de gestdo é
responsavel por controlar e ajustar as atividades organizacionais, garantindo que as
operacgdes estejam alinhadas com 0s objetivos estratégicos. Para isso, depende das
informacdes fornecidas pela contabilidade de gestdo, que detalha os custos e o
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desempenho interno, possibilitando uma analise precisa das operacGes (Chenhall &
Moers, 2017). A contabilidade de gestdo oferece aos gestores uma visdo detalhada dos

processos e da alocagéo de recursos (Drury, 2022).

A gestdo financeira, por sua vez, utiliza essas informacdes para planear e otimizar o uso
dos recursos financeiros, atingindo o equilibrio entre risco e retorno e a sustentabilidade
financeira a longo prazo (Brigham & Ehrhardt, 2021). A integracéo entre as trés areas
permite que as empresas alinhem as suas operacBes com estratégias de crescimento,
mantendo um controlo rigoroso sobre despesas e receitas, além de possibilitar ajustes
rapidos a mudancas do mercado. Essa interacdo cria uma base solida para a tomada de
decisdes estratégicas, promovendo a eficiéncia, a rentabilidade e o crescimento

sustentavel das organizacdes (Agostino & Sidorova, 2020).

3.4 Gestao de projetos

A abordagem a gestdo de projetos é relativamente recente, motivada pela necessidade de
respostas rapidas e eficazes a constante mutacdo do ambiente empresarial (Kerzner,
2009). Uma das componentes da gestdo de projetos que mais necessita de
desenvolvimento, devido a crescente competicdo global e ao rapido desenvolvimento
tecnoldgico, é o controlo e a monitorizacdo do projeto. O controlo e a monitorizacao
permitem verificar o estado do projeto durante a sua execucdo e concluir se este se
mantém dentro dos parametros considerados adequados. Caso 0s parametros estejam fora
da gama adequada, podem ser tomadas medidas corretivas com o objetivo de melhorar o
estado do projeto e, finalmente, concluir com sucesso, isto é, dentro dos objetivos

estabelecidos.

Outra forma de promover o sucesso do projeto é através da gestdo de riscos. Neste caso,
a minimizacdo do risco de ndo atingir os objetivos do projeto é conseguida mediante a
criagdo de respostas antecipadas aos eventuais riscos que possam surgir. A gestdo de
riscos envolve a identificacdo, analise e resposta a fatores que possam comprometer o

alcance dos objetivos estabelecidos. Essa pratica visa ndo apenas identificar riscos
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potenciais, mas também antecipar respostas eficazes para minimizar ou eliminar 0s

impactos adversos que eles possam ter sobre o projeto.

A criacdo de respostas antecipadas aos eventuais riscos é essencial para garantir a
continuidade e a estabilidade do projeto, permitindo que a equipa de gestdo esteja
preparada para lidar com situacdes imprevistas de forma agil e assertiva. 1sso pode incluir
a elaboracdo de planos de contingéncia, a definicdo de estratégias de mitigacdo e a
implementacdo de mecanismos de controlo continuo, que permitem ajustar as estratégias

conforme 0s novos riscos que surgem ao longo do ciclo de vida do projeto.

Além disso, ao adotar uma abordagem proativa de gestdo de riscos, a organizac¢ao pode
transformar potenciais ameacas em oportunidades de melhoria. Por exemplo, ao
identificar antecipadamente um risco relacionado a alocagdo de recursos, é possivel
reavaliar e otimizar a distribui¢do desses recursos para garantir que o projeto se mantenha
dentro do orcamento e dos prazos estabelecidos. Essa capacidade de adaptacdo torna-se
um diferencial competitivo, especialmente em ambientes de negocios dinamicos, onde as

variaveis podem mudar rapidamente.

A gestdo eficaz de riscos também contribui para a tomada de decis6es mais informadas,
uma vez que permite que os gestores considerem as variaveis que podem afetar o sucesso
do projeto. Ao fazer isso, a equipa do projeto é capaz de antecipar dificuldades e tomar
decisbes que priorizem a reducdo de incertezas, aumentando as possibilidades de sucesso

e garantindo que os objetivos estratégicos sejam alcancados de maneira eficiente.

Um dos métodos utilizados para controlar e monitorizar o estado do projeto é o Earned
Value Management (EVM). Neste método, os valores previstos no planeamento sao
comparados com os valores de execucdo do projeto para determinar o seu estado e,

dessa forma, criar eventuais corregdes que levem ao sucesso do projeto.

Dada a crescente necessidade de técnicas de controlo e monitorizagdo de projetos, uma
questdo relevante é a possibilidade de utilizar estas duas metodologias em conjunto para
obter informacdes adicionais de controlo e monitorizacdo. Com este proposito, surge a
necessidade de investigar detalhadamente as ligacdes entre as duas metodologias ou pelo

menos expor essa ligacéo.
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As duas metodologias, ao terem abordagens muito diferentes, induzem a construcao de
um esquema ou sequéncia para resumir a ligacao existente entre EVM e a gestéo de risco.
Uma vez clarificada a ligacdo entre as duas metodologias, surge a ideia da possibilidade
de transformar esta informacao em algo de utilidade prética na monitorizacéo e controlo

de um projeto.

A temética de integracdo entre 0 EVM e a gestdo de risco € uma area com varias linhas
de investigacdo bastante atuais, especialmente na introducdo da incerteza no EVM
(Acebes, Pajares, Galan, & Paredes, 2014; Pajares & Paredes, 2011).

O Earned Value Management (EVM) é uma metodologia que combina ambito,
cronograma e quantificacdo dos recursos para evidenciar o progresso e a performance do
projeto. O método baseia-se na comparacdo do estado atual do projeto com os dados
planeados do projeto. E importante mencionar que este modelo é uma ferramenta
amplamente usada em gestdo de projetos, integrando o controlo do &mbito, tempo e custos

na mesma metodologia (Acebes, Pajares, Galan, & Paredes, 2014).

O EVM na Gestéo de Projetos

O conceito de EVM teve origem com os engenheiros industriais das fabricas americanas
no final do século XIX. Nos anos 60, a metodologia foi introduzida no Departamento de
Defesa dos Estados Unidos com o nome de Cost Schedule Control Systems Criteria
(CSCSC). Inicialmente, o0 CSCSC foi utilizado com sucesso em grandes projetos, mas
impunha uma grande carga de requisitos que o gestor de projeto teria de cumprir. A
utilizacdo deste sistema pelo setor privado foi minima, pois 0 CSCSC era demasiado
complexo para a maioria dos projetos. Para encorajar o uso do EVM no setor privado,
em 1996, o CSCSC foi simplificado, criando-se um o modelo de gestdo mais flexivel.

Em 1996, o Project Management Institute (PMI) publicou o PMBoK (Project
Management Body of Knowledge), no qual o EVM é apresentado como uma técnica de
gestdo de projetos considerada uma boa pratica. O PMI simplificou aterminologia e as

féormulas utilizadas, estabelecendo o EVM descrito no PMBoK como o standard minimo a ser
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aplicado a qualquer projeto (Fleming & Koppelman, 2010). A gestdo de custos tradicional em
projetos ¢ feita pela simples analise dos custos ao longo do tempo do projeto, sem haver uma
avaliagdo precisa do trabalho realmente executado. Podemos estar dentro dos custos
orcamentados, mas ndo ter o trabalho esperado realizado.

Na metodologia EVM, a performance do projeto € medida, a cada momento, em relagédo
auma linha de base de custos (cost baseline), construida a partir dos custos de cada tarefa.
A medida que estas tarefas sio executadas, as métricas indicam se o projeto est adiantado
ou atrasado, se estd a gastar mais ou menos do que o planeado e permitem prever o custo

total final do projeto (Fleming & Koppelman, 2010).

Beneficios do EVM na Gestéao de Projetos

Sdo beneficios do EVM na gestdo de projetos, uma correta aplicacdo do modelo EVM
nas fases iniciais e de planeamento do projeto que melhora a validade e utilidade da
base de custos e do cronograma. Os graficos e indicadores do EVM podem também

ajudar a prever a performance futura do projeto.

Para além disso, 0 EVM ¢ tido como ferramenta que aumenta a importancia da estrutura
organizacional, as estratégias de contabiliza¢do de custos tornam-se mais importantes e a

aprovacao de alteracdes é fulcral com o uso do mesmo modelo.

Muitos especialistas consideram o EVM uma das ferramentas mais Uteis para medir o

desempenho do projeto e fornecer feedback de controlo (PMI, 2011).

Metodologias ageis para melhorar a execugao dos projetos

As metodologias &geis sdo consideradas abordagens para a organizacdo, execugdo e

adaptacéo dos projetos, visando a otimizacdo do tempo, 0s recursos e a entrega de valor
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ao cliente. O foco das metodologias ageis, como Scrum e Kanban, € justamente melhorar
a execucdo dos projetos de forma mais flexivel e reiterada, o que se alinha aos principios

da gestdo de projetos modernos.

Tais metodologias surgiram como uma alternativa as abordagens tradicionais da gestéo
de projetos, caracterizando-se pela flexibilidade, colaboracdo e entrega de valor ao
cliente. Contrariamente as metodologias tradicionais, que priorizam um planeamento
exaustivo e fases sequenciais, as abordagens ageis procuram a adaptabilidade e uma

resposta rapida as mudancas no ambiente de negocios (Beck et al., 2001).

O Scrum é uma das metodologias ageis mais amplamente adotadas, sendo frequentemente
utilizada em projetos de desenvolvimento de software e noutras areas que exijam
feedback constante. O principal fator de destaque do Scrum centra-se no facto de
organizar o trabalho em ciclos curtos, conhecidos como sprints, que geralmente duram
entre duas a quatro semanas. Cada sprint tem como objetivo entregar um aumento de
produto potencialmente utilizavel, o que permite ao cliente avaliar os resultados em etapas
e fazer ajustes conforme o necessario (Schwaber & Sutherland, 2017). O Scrum propde
uma estrutura leve de papéis, eventos e técnicas que facilitam a comunicacdo e o
acompanhamento do progresso. Uma das vantagens que apresenta é a possibilidade de
controlar o progresso de forma constante e corrigir a dire¢cdo do projeto em tempo real,
por meio de reunides diarias e revisdes regulares ao final de cada sprint. Esta abordagem
também promove a autogestdo das equipas, uma vez que os membros tém autonomia para
organizar as suas tarefas dentro do sprint, o que pode resultar numa maior motivacao e
produtividade (Cohn, 2010).

Além do Scrum, outras metodologias como o Kanban tém vindo a ganhar destaque, ja
que se focam na visualizacgdo do fluxo de trabalho e na limitacdo de tarefas em progresso,
para melhorar a eficiéncia e reduzir o desperdicio. O Kanban permite uma abordagem
mais continua, possibilitando a introducdo de novas tarefas conforme a capacidade da
equipa, sendo ideal para ambientes de trabalho que requerem alta adaptabilidade
(Anderson, 2010). Este méetodo torna o processo de desenvolvimento mais fluido, pois as
tarefas sdo movidas de uma etapa para a outra conforme a equipa tem capacidade de as

resolver, ao contrario do Scrum, que fixa periodos especificos para a entrega dos trabalhos
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(Schwaber & Sutherland, 2017). O Kanban é particularmente util em contextos onde os
requisitos podem mudar frequentemente ou onde os pedidos sdo imprevisiveis, pois
permite uma adaptacdo continua do fluxo de trabalho sem a necessidade de um ciclo
predefinido.

Assim, a adocdo de metodologias ageis tem sido apontada como um fator estratégico para
aumentar a competitividade organizacional, uma vez que permite as empresas

responderem de forma mais rapida as necessidades do mercado.

Segundo Highsmith (2009), o sucesso das metodologias ageis depende, porém, de uma
mudanca cultural dentro das organizacdes, que se deve orientar mais para a colaboracao

e a inovacdo, afastando-se de estruturas hierarquicas rigidas e tarefas estanques.

Parametros e Indices Basicos do EVM

O EVM baseia-se em trés valores fundamentais que permitem obter indices de controlo
do projeto e previsdes de custos e prazos:

o Actual Cost (AC): Valor dos custos reais num determinado momento. Refere-se
ao custo incorrido pelo trabalho realizado desde o inicio da atividade até ao

momento de analise. Também conhecido como Actual Cost of Work Performed.

o Planned Value (PV): Valor dos custos planeados para um determinado instante.
Representa o trabalho que deveria ter sido concluido até aquele ponto. Também
designado como Budgeted Cost for Work Scheduled.

o Earned Value (EV): Valor realizado com base nos valores planeados. Mede o
trabalho realizado com base nos custos planeados. Também conhecido como
Budgeted Cost for Work Performed.
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Indices de Controlo do Projeto

e Schedule Variance (SV = EV - PV): Mede a performance do cronograma do
projeto. Valores negativos indicam atraso, enquanto valores positivos indicam
adiantamento. O SV tende a zero no final do projeto, pois todas as atividades sao

concluidas conforme planeado.

e Cost Variance (CV = EV - AC): Mede a performance dos custos do projeto.
Valores negativos indicam que os custos ultrapassam os planeados, engquanto
valores positivos indicam que os custos sdo inferiores aos planeados. O CV é
critico, quando indica uma discrepancia significativa entre o valor planeado e o

valor real dos custos de um projeto (PMI, 2013).

Indicadores de Eficiéncia

Os indices SV e CV podem ser convertidos em indicadores de eficiéncia para comparar
projetos de tamanhos diferentes:

o Schedule Performance Index (SPlI = EV / PV): Mede a eficiéncia do
cronograma. Um SPI < 1 indica atraso, enquanto um SPI1 > 1 indica adiantamento

em relagdo ao planeado.

e Cost Performance Index (CPlI = EV / AC): Mede a eficiéncia dos gastos do
projeto em relacdo ao planeado. Um CPI < 1 indica que o projeto esta a consumir
mais do que o planeado, enquanto um CPI > 1 indica que esta a gastar menos. E

considerada a métrica mais critica do EVM (PMI, 2013).

Posto isto, € de notar que o controlo de gestdo e a gestdo de projetos sdo praticas
interrelacionadas que, quando integradas, contribuem para o alinhamento estratégico e a

eficiéncia operacional das organizagdes. O controlo de gestéo é focado na monitorizacdo
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e avaliacdo das atividades da empresa num nivel mais abrangente, garantindo que as
operacdes estejam alinhadas com os objetivos estratégicos. Envolve a definicdo de metas,
o célculo do desempenho e a implementacdo de mecanismos de feedback para assegurar
que os resultados estejam em conformidade com os planos estabelecidos (Chenhall &
Moers, 2017). Essa pratica cria um ambiente que promove a adaptacdo continua e a

melhoria dos processos organizacionais.

Por outro lado, o controlo de gestdo de projetos aplica esses principios de forma mais
especifica aos projetos individuais, com foco na monitorizacdo de cronogramas,
orcamentos e recursos, visando garantir que o projeto alcance os seus objetivos dentro
dos prazos e dos custos previstos. O controlo de projetos lida diretamente com 0s riscos,
a alocacdo de recursos e a coordenacdo de tarefas, ajustando estratégias conforme as
necessidades do projeto evoluem.

A inter-relacdo entre estas duas areas € evidente na forma como os dados e informagdes
gerados pelo controlo de projetos alimentam os sistemas de controlo de gestdo. As
métricas de desempenho, custos, prazos e qualidade obtidas nos projetos séo utilizadas
pelos gestores para ajustar decisfes estratégicas e operacionais, proporcionando uma
visdo mais precisa da eficacia dos processos organizacionais. Além disso, 0s mecanismos
de controlo de gestdo fornecem diretrizes e critérios que orientam a execucdo dos
projetos, garantindo que estejam alinhados com a estratégia corporativa (Muller, Drouin,
& Sankaran, 2019).

Dessa forma, o controlo de gestdo estabelece um quadro estratégico mais amplo,
definindo pardmetros de sucesso para a organizacao, enquanto o controlo de projetos se
concentra na execucdo eficiente dessas diretrizes no nivel do projeto. Essa sinergia é
fundamental para que as organizagdes possam ajustar as suas atividades, assegurando que
0s objetivos organizacionais de longo prazo e os especificos de cada projeto sejam

atingidos de forma integrada e eficaz.
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4 METODOLOGIA

A metodologia de trabalho implementada é a investigacdo-acdo que é tida como uma
intervencdo na pratica profissional com a intencdo de proporcionar uma melhoria
(Lomax, 1990) ou um processo reflexivo que vincula dinamicamente a investigacéo, a
acao e a formacao (Bartalomé, 1986). Neste processo 0s participantes analisam as suas
praticas de forma sistematica e aprofundada, usando técnicas de investigacdo (Watts,
1985).

Numa primeira fase, foi elaborada uma revisdo da literatura para a consolidacdo de
informacdes e conceitos acerca do controlo de gestdo como tema geral e, posteriormente,
mais focada nos instrumentos a utilizar para que se consiga otimizar recursos e, assim,
controlar e gerir os projetos de forma a conseguir um maior valor acrescentado. O papel
e a importancia da orcamentacdo e o controlo de custos como instrumento para melhorar

o desempenho e, consequentemente, os resultados da empresa.

Ou seja, torna-se um objetivo que da investigacdo feita se retirem conclusdes e obtenham
resultados da forma como proceder e agir no ambito da sua atividade com o objetivo de

evoluir positivamente.

Nesta abordagem, existem etapas sistematicas a seguir. Primeiramente, sdo identificadas
as questdes da pesquisa; em segundo lugar, selecionadas as bases de dados adequadas e
definidos os critérios de pesquisa. Para isto, sdo utilizadas diversas bases de dados e
selecionados artigos tendo em conta as palavras-chave mais relevantes ao tema.
Posteriormente serdo analisados e filtrados os artigos mais pertinentes, relacionando a

teoria com o caso em estudo na pratica.
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5 PROPOSTA DE TRABALHO

Uma gestdo eficiente de projetos em industrias de alta complexidade, como a refratéria,
exige uma combinagdo de técnicas rigorosas e de controlo de custos, cronogramas e
recursos para garantir que as entregas sejam realizadas dentro dos parametros
estabelecidos. No contexto especifico da construcdo e manutencdo de revestimentos
refratarios, onde as operacBes podem ser altamente técnicas e envolver materiais
dispendiosos e prazos criticos, a aplicacdo de métodos sélidos de gestdo de projetos torna-
se essencial para garantir que 0s orgcamentos e prazos sejam cumpridos sem comprometer
a qualidade do servico (Meredith & Mantel, 2011).

Este trabalho tem como objetivo a avaliacdo completa do desempenho de um projeto
refratario, utilizando uma abordagem estruturada de gestdo de projetos que inclui a
elaboracdo de um orcamento detalhado e a aplicacdo de instrumentos amplamente
reconhecidos, como o Earned Value Management (EVM), o Diagrama de Rede e o
Gréfico de Gantt. Esses instrumentos serdo utilizados para controlar o desenvolvimento
das atividades e identificar possiveis desvios de custo e tempo, oferecendo uma visao
ampla sobre a eficiéncia da empresa na gestdo de projetos e propondo melhorias na

orcamentacdo e alocacéo de recursos.

A andlise serd realizada a partir de varias perspetivas, considerando ndo apenas a
execucao financeira do projeto, mas também os prazos e o cumprimento das atividades
conforme o planeado. O estudo abordara a alocacdo de mdo-de-obra e a gestdo de riscos,
sendo estas dimensdes essenciais para garantir 0 sucesso do projeto, como discutido por
Kerzner (2017) nos seus estudos sobre a eficacia da aplicacdo de metodologias de
controlo em projetos de alta complexidade.
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5.1 Estudo de caso

A construcdo ou restauracao de um forno refratario € um processo técnico e especializado

que envolve varias fases especificas, devido a natureza de sua aplicacdo em altas

temperaturas.

As principais etapas e procedimentos na construcdo de um forno refratario séo:

Avaliacdo e Planeamento onde, antes de iniciar a demolicdo ou restauracdo, é
essencial fazer uma anéalise do estado atual do forno e planear as intervencoes
necessarias. Para isso, surgem trés subfases: a inspecdo do forno, para conseguir
elaborar uma avaliacdo da integridade estrutural dos materiais refratarios e da
necessidade de substituicdo ou reparacdo, a determinacdo do método de
demoligdo, que deve ser uma escolha da técnica de demolicdo (manual ou
mecanica) e a identificacdo de materiais a serem recuperados. Para isso, a escolha
dos materiais refratarios e a selecdo dos materiais adequados de acordo com as

temperaturas e condi¢des operacionais do forno também se torna fulcral;

Demolicdo, se o forno existente precisar de ser removido total ou parcialmente, a
demolicéo é feita de forma controlada para evitar danos nas estruturas adjacentes.
Nesta fase, existem as seguintes etapas: remocao de componentes danificados
onde é retirado o revestimento refratario desgastado, a limpeza das superficies
internas do forno para remocao de detritos, poeiras ou residuos refratarios antigos

e 0 descarte ou reciclagem dos materiais demolidos;

Preparacdo da base e das superficies internas do forno para a construcdo ¢ uma
etapa essencial para garantir a aderéncia e a durabilidade de novos materiais

refratarios;

Construcéo do revestimento refratario que € a parte mais importante do forno, uma
vez (ue protege a estrutura externa do calor extremo e garante o funcionamento
eficiente do forno. A colocacéo de tijolos refratarios de alta resisténcia térmica,
respeitando os desenhos técnicos e especificacbes, a aplicagdo de cimento

refratario entre os tijolos para garantir vedacéo e durabilidade;
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o Secagem e Cura do Revestimento, apés a instalagdo do material refratario, o forno
deve passar por uma secagem controlada para evitar a formacao de fissuras ou
outros defeitos. Para isto, o forno é aquecido lentamente, de forma gradual e
controlada, para permitir a evaporacao da humidade residual sem causar fissuras.
Durante o processo de secagem, qualquer rachadura ou falha estrutural deve ser
corrigida imediatamente.

Para além da demolic&o e construcgéo dos fornos, faz parte a manutengdo preventiva para
garantir a durabilidade do forno, onde devem existir verificagces periddicas das condi¢des
dos materiais refratarios, especialmente em areas sujeitas a desgaste intenso e devem ser

executados reparos preventivos ao longo da sua utilizacéo.

Tendo em conta todas as tarefas que fazem parte do projeto, é elaborado o or¢camento
precisando os trabalhadores, os nimeros de horas trabalhadas e o valor por hora homem.

Horas
Tarefa NUmero de Trabalhadas | Precopor |Custo Total
Trabalhadores (por Hora (€) €
trabalhador)

Avaliagdo e 2 Engenheiros 40h € 30| € 2400
Planeamento

Demoligao 4 Operérios 60h € 200 € 4800

Preparacao do Forno 3 Técnicos 50h € 25| € 3750

Construgdo do 5 Técnicos 80h € 25| € 10000
Revestimento

Secageme Curado |, g0icos 40h € 25| € 2000
Revestimento

Figura 5.1 - Orcamento do projeto / Fonte: autor, 2024
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A primeira tarefa envolve a andlise inicial do projeto e o planeamento das atividades.
Neste caso, foram alocados 2 engenheiros que trabalham 40 horas cada durante 1 semana,

a um preco de 30€ por hora.

Na fase da demolicdo, sdo necessarios mais operarios. Assim, destacaram-se 4 operarios
a trabalhar 60 horas, durante 2 semanas, a uma taxa de 20€ por hora. O trabalho de
demolicdo tende a ser mais fisico, por isso a mdo-de-obra especializada nesta tarefa é

geralmente mais barata.

Relativamente a preparacao do forno seréo necessarios técnicos especializados em fornos

refratarios. Trés técnicos trabalhardao 50 horas cada, 1 semana e meia, a 25€ por hora.

Uma vez que a construcdo do revestimento refratario € considerada uma tarefa mais
intensiva e requer uma equipa maior de técnicos qualificados, sdo estimamos 5 técnicos,

cada um a trabalhar 80 horas, durante 2 semanas, a 25€ por hora.

A secagem e cura do revestimento € a ultima etapa que requer técnicos qualificados, mas
em menor quantidade. Desta forma, dois técnicos trabalhardo 40 horas cada, 1 semana, a

25€ por hora.

Assim, e analisando o orcamento, o valor inicialmente previsto sera de 22 950€. Uma vez
que a avaliacdo a priori € dificil de ser a mais correta, j4 que os fornos funcionam a
milhares de graus e ndo é, muitas vezes, possivel fazer uma avaliacdo precisa, 0
orcamento podera sofrer alteracBes ao longo do projeto. Devera existir sempre uma
margem de erro. No entanto, e porque s6 depois de se entrar nos fornos refratarios ja
desligados é que se consegue fazer uma avaliacdo livre de suposicBes, muitas vezes, 0s
orcamentos sdo refeitos ou tem lugar um ajuste de contas no final do projeto, tendo em

conta as reparag(”)es.

Essa andlise ndo so verificara o custo planeado e a alocagdo de recursos, como tambeém
considerara se a empresa orcamentou adequadamente cada uma das fases. Conforme
Lock (2020), uma das maiores causas de fracasso em projetos industriais € a subestimagao
do tempo e dos recursos necessarios para a conclusdo das atividades, o que sera analisado

neste caso.
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5.2 Earned Value Management (EVM)

O Earned Value Management (EVM), como j& referido, € uma ferramenta essencial para
controlar o desempenho do projeto, que permite uma analise integrada dos custos e do
tempo. Essa técnica € amplamente reconhecida por fornecer uma visdo quantitativa e

objetiva do progresso do projeto, como destacado por Fleming e Koppelman (2016).
O EVM permite que se mecam trés componentes principais:

o Planned Value (PV): O valor total que deveria ter sido gasto até uma determinada

fase do projeto, considerando o cronograma planeado;
o Earned Value (EV): O valor do trabalho realmente realizado até aquele momento;

o Actual Cost (AC): O custo real incorrido na execucao do projeto até ao ponto de
avaliagdo (Fleming & Koppelman, 2016).

A partir dessas métricas, sera possivel calcular:

« CPI (Cost Performance Index): indice de desempenho de custos, que indica se o

projeto esta a consumir mais ou menos do que 0 previsto;

« SPI (Schedule Performance Index): indice de desempenho do cronograma, que
mostra se 0 projeto estd adiantado ou atrasado em relacdo ao cronograma

planeado.

Esses indices ajudardo a identificar desvios criticos, como sobrecustos ou atrasos. Este
tipo de andlise permite que a empresa ajuste as suas operacfes antes que 0s desvios se

tornem mais significativos, como recomendado por Kerzner (2017).

Para calcular o valor de PV, EV e AC iréa ser utilizado um ponto intermédio do projeto
que serd 50% de progresso. Assim, e tendo em conta, o orcamentado e a duracdo por

tarefa (quadro abaixo), temos:
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Tarefa Custo Total (€) Duracdo

(semanas)

Avaliagdo e Planeamento 2400 € 1 semana

Demolicao 4800 € 2 semanas
Preparacgdo do Forno 3750€ 1,5 semanas

Construcgdo do Revestimento 10000 € 2 semanas

Secagem e Cura do Revestimento 2000 € 1 semana
Total 22950 € 7,5 semanas

Figura 5.2 - Custo e duracgéo das tarefas / Fonte: autor, 2024

Ja que o PV representa o valor planeado que deveria ser alcancado até uma determinada

data, se considerarmos como ponto 0s 50% de progresso, estamos aproximadamente em

3,75 semanas de um total de 7,5 semanas.

Calculando o PV por tarefa considerando que o progresso de cada uma depende do seu

lugar no cronograma inicial surgem os seguintes valores:

1. Avaliacdo e Planeamento (1 semana): Esta tarefa ja deveria estar 100%

completa.
o PV =100% * 2400 = 2400€

2. Demoligdo (2 semanas): Até ao ponto de 3,75 semanas, esta tarefa também

deveria estar 100% concluida.
o PV =100% * 4800 = 4800€

3. Preparacdo do Forno (1,5 semanas): Esta tarefa deveria estar concluida em

1,5 semanas, entdo também estaria 100% concluida neste ponto.
o PV =100% * 3750 = 3750€

4. Construcdo do Revestimento (2 semanas): Esta tarefa estd a meio do

progresso. Com 50% de conclusdo até o0 momento, o valor planeado seria:
o PV =50% * 10000 = 5000€

5. Secagem e Cura do Revestimento (1 semana): Esta tarefa ainda ndo comegou,

pois estamos no meio da execugao.
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o PV =0%*2000=0€

Total PV até ao momento = 2400€ + 4800€ + 3750€ + 5000€ + 0€ = 15 950€

Relativamente ao calculo do EV que € o valor do trabalho que realmente foi realizado até
a data e assumindo que as tarefas foram executadas conforme o progresso planeado,
exceto a Construcdo do Revestimento, que estd com 40% de progresso, e a Secagem e

Cura, que ainda ndo comegou, surgem 0s seguintes valores:

o 1. Avaliagdo e Planeamento: 100% concluido.

o EV =100% * 2400 = 2400€

e 2. Demoli¢do: 100% concluido.

o EV =100% * 4800 = 4800€

o 3. Preparacdo do Forno: 100% concluido.

o EV=100% * 3750 = 3750€

o 4. Construcdo do Revestimento: Apenas 40% concluido (um atraso).

o EV =40% * 10000 = 4000€

o 5. Secagem e Cura do Revestimento: 0% concluido (ndo comecou).

o EV=0% * 2000 = 0€

Total EV até agora = 2400€ + 4800€ + 3750€ + 4000€ + 0€ = 14 950€
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Por fim, a ultima métrica do EVM seré o calculo do AC que é o custo real incorrido até
ao momento. Vamos supor que os custos das tarefas foram ligeiramente mais altos do que
o0 planeado, especialmente na Construgédo do Revestimento, onde o progresso foi mais
lento.

1. Avaliacédo e Planeamento: O custo real foi conforme o esperado.

o AC =2400€

2. Demolicéo: Custou conforme o previsto.

o AC =4800€

3. Preparacéo do Forno: Custou conforme o previsto.

o AC=3750€

4. Construgéo do Revestimento: Devido ao atraso, o custo foi de €5.000 (mais

alto que o progresso realizado).

o AC =5000€

5. Secagem e Cura do Revestimento: Ainda ndo comecou, portanto 0€.

Total AC até ao momento = 2400€ + 4800€ + 3750€ + 5000€ + 0€ = 15 950€

Anélise de Desempenho com o Modelo EVM

Para avaliar o progresso do projeto, irdo ser calculados dois indicadores diferentes:

CPI (Cost Performance Index) — indice de Desempenho de Custos:

o CPI=EV/AC =14950€/ 15950€ = 0,94

Um valor menor que 1 indica que o projeto esta com um desempenho de custos abaixo

do esperado, ou seja, esta a gastar mais do que devia pelo trabalho realizado.
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SPI (Schedule Performance Index) — indice de Desempenho do Cronograma:

o SPI=EV/PV =14950€/ 15950€ = 0,94

No SPI, um valor menor que 1 indica que o projeto esta atrasado em relacdo ao

cronograma inicialmente planeado.

Assim, com base neste cenario de 50% de progresso, 0 projeto esta ligeiramente
atrasado e acima do custo esperado (com um CPI e SPI de 0,94). Isso sugere que é
necessaria atencdo para evitar mais atrasos e controlar os custos na préxima fase do

projeto.

5.3 Criacéo e Analise do Diagrama de Rede

Para uma analise mais pormenorizada do projeto e para conseguir retirar conclusdes mais

amplas surge a criacdo e a analise do Diagrama de Rede.

Este diagrama sera utilizado para traduzir as dependéncias entre as atividades do projeto.
Essa técnica, conforme Meredith e Mantel (2011), € fundamental para identificar o
caminho critico, ou seja, a sequéncia de atividades que, se atrasadas, comprometerdo o

prazo final do projeto.

No contexto do projeto refratario, o diagrama permitira visualizar as fases que tém maior
impacto no cronograma e identificar atividades que possam ser realizadas
simultaneamente, otimizando o tempo e 0s recursos. A analise das atividades criticas
auxiliara na priorizacdo de tarefas, garantindo que eventuais atrasos em atividades
secundarias ndo afetem o andamento das fases principais, como sugerido por Lock
(2020).
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As tarefas e as suas dependéncias sdo as seguintes:

1. Avaliagdo e Planeamento (Duragdo: 1 semana) — Atividade inicial, sem
dependéncias.

2. Demolicdo (Duragéo: 2 semanas) — Depende da conclusdo da Avaliacéo e

Planeamento.

3. Preparacdo do Forno (Duragédo: 1,5 semanas) — Depende da conclusdo da

Demolicéo.

4. Construcdo do Revestimento Refratario (Duracdo: 2 semanas) — Depende da
concluséo da Preparacéo do Forno.

5. Secagem e Cura do Revestimento (Duracdo: 1 semana) — Depende da concluséo

da Construcéo do Revestimento.

Sequéncia das Tarefas:

e Avaliacdo e Planeamento — Demoli¢cdo — Preparacdo do Forno — Construcao

do Revestimento — Secagem e Cura do Revestimento.

>

Figura 5.3 - Diagrama de Rede / Fonte: autor, 2024
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Com isto, é possivel verificar que todas as tarefas sdo subsequentes. A tarefa seguinte
depende sempre do fim da execuc¢do da anterior, ndo € possivel trabalhar em diferentes

tarefas em simultaneo.

5.4 Elaboracéo e Interpretacédo do Grafico de Gantt

O Grafico de Gantt é uma ferramenta amplamente utilizada para controlar o progresso de
um projeto ao longo do tempo. Segundo Verzuh (2021), o Gantt permite uma visualizacéo
clara das atividades planeadas e executadas, mostrando a duracdo de cada tarefa e a sua
relagdo com as outras atividades do projeto.

No projeto em analise, 0 Gantt sera utilizado para:

o Representar as atividades ao longo das 7,5 semanas de execucéo;

o Comparar o cronograma planeado com o cronograma real, identificando os
desvios de tempo;

o Fornecer uma visao clara de fases sobrepostas e como 0s atrasos podem impactar
as atividades subsequentes, especialmente na fase critica de secagem e cura do

revestimento.

A andlise dos dados obtidos por meio do grafico de Gantt permitira ajustes operacionais,
especialmente se forem identificados atrasos significativos que possam ser mitigados com

a realocacdo de recursos.

O grafico de Gantt mostrara o tempo total de cada tarefa ao longo de um cronograma de
7,5 semanas. No exemplo, o ponto de 50% de progresso serd aproximadamente a semana
3,75.
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Cronograma de Tarefas:
o Avaliacdo e Planeamento: Semana 1,
o Demolicdo: Semanas 1 a 3;
o Preparagéo do Forno: Semanas 3 a 4,5;
o Construcdo do Revestimento: Semanas 4,5 a 6,5;

o Secagem e Cura do Revestimento: Semanas 6,5 a 7,5.

Secagem e Cura do Revestimento
Construcao do Revestimento
Preparagéo do Forno

Demoligao

Avaliacdo e Planeamento

Semanas

Figura 5.4 - Gréfico de Gantt / Fonte: autor, 2024

O grafico demonstra o cronograma das tarefas ao longo das 7,5 semanas, cada barra
representa a duracdo e o inicio de cada atividade. A sua analise permite ver facilmente

guando cada tarefa comeca e termina, bem como a sua sobreposi¢do no tempo.

Este gréfico ajuda a controlar o progresso das tarefas ao longo do tempo e serve como

uma ferramenta para controlar o andamento do projeto.

41 de 50
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

A Orgamentacdo e o Controlo de Custos como instrumento para melhorar o Desempenho da Empresa

5.5 Andlise critica a aplicacdo pratica dos instrumentos de gestao
no projeto

O presente projeto foi desenvolvido para a elaboracdo de um orcamento e
acompanhamento do progresso de uma obra no setor refratario, utilizando diferentes
instrumentos de gestdo de projetos, como o Earned Value Management (EVM), o
Diagrama de Rede e o Grafico de Gantt. Esses instrumentos foram aplicados para ajudar
a controlar o custo, o cronograma e as dependéncias das atividades, com o objetivo de

oferecer um controlo eficaz sobre o desenvolvimento da obra.

O EVM permitiu uma andlise detalhada do progresso do projeto em termos de orgcamento

€ cronograma.

Os célculos revelaram que, no ponto de 50% de progresso do projeto, o indice de
desempenho de custos (CPI) foi de 0,94, indicando que os custos estavam ligeiramente
acima do esperado. Isso significa que o valor do projeto estava a superar 0 orcamentado
do progresso realizado. Esse custo excessivo sugere que ha ineficiéncias na alocacao de
recursos ou no uso de méo-de-obra, o que resultou em mais gastos do que o necessario
para o trabalho executado até ao momento. O indice de desempenho do cronograma (SPI)
também foi de 0,94, mostrando um pequeno atraso em relacdo ao cronograma planeado.
Ambos os indices sugerem que, embora o0 projeto esteja a progredir, apresenta custos

superiores ao previsto e atrasos moderados.

O Diagrama de Rede foi utilizado para visualizar as dependéncias entre as atividades do
projeto e identificar o caminho critico, ou seja, a sequéncia de tarefas que, se atrasadas,
comprometem o fim do projeto. Neste caso, todas as atividades sdo criticas, 0 que
significa que qualquer atraso em qualquer etapa resulta diretamente num atraso no prazo
final do projeto. Este facto faz com que o projeto ndo tenha qualquer margem de

flexibilidade para ajustar o cronograma em caso de imprevistos.
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As atividades foram organizadas numa sequéncia logica, desde a fase de Avaliacéo e
Planeamento, passando pela Demolicdo, Preparacdo do Forno, Construcdo do
Revestimento Refratario, até a fase final de Secagem e Cura do Revestimento. Esse
diagrama facilitou a identificacdo de falhas no cronograma e permitiu uma melhor

compreensdo das tarefas que precisavam ser priorizadas para evitar atrasos.

Jé& o Gréfico de Gantt foi utilizado para ilustrar o cronograma de todas as tarefas ao longo
de um periodo de 7,5 semanas. Cada tarefa foi representada por uma barra que indicava
asua duracdo e inicio, permitindo uma visualizagéo clara do progresso das atividades. Ao
comparar o cronograma planeado com o real, foi possivel observar que a fase de
Construgédo do Revestimento estava atrasada em relacdo ao planeado, tendo completado
apenas 40% do trabalho quando deveria estar em 50%. Esse atraso era critico, uma vez
que impactava a fase subsequente de Secagem e Cura do Revestimento, podendo
comprometer o prazo final do projeto. Neste caso, o atraso na fase de Construcdo do
Revestimento é considerado critico porque afeta diretamente a sequéncia do projeto,
impactando a fase seguinte de Secagem e Cura do Revestimento e o prazo final do projeto
como um todo. Isto significa que, enquanto a construcdo ndo for finalizada, a proxima
fase ndo pode comecar. Portanto, qualquer atraso adicional nessa etapa resulta num atraso
acumulado, afetando o cronograma da fase de Secagem e Cura e, por conseguinte, o prazo
final do projeto.

Com base nos resultados analisados, para melhorar a execugdo do projeto e garantir a sua
entrega dentro dos prazos e do orcamento estipulados, é essencial um controlo de custos
bastante mais rigoroso onde é essencial aprimorar o controlo de recursos nas fases
criticas, principalmente na Constru¢do do Revestimento Refratario. Tal cuidado pode
incluir a revisdo do numero de trabalhadores alocados ou das horas trabalhadas para
otimizar o custo sem comprometer a qualidade. Além disso, a empresa poderia adotar
ferramentas de controlo em tempo real para investigar 0s gastos e ajustar 0S recursos

conforme o andamento do projeto, garantindo que o orcamento nédo seja ultrapassado.

Outra das alteracdes devera passar por uma melhor gestdo do cronograma para evitar

novos atrasos, recomenda-se melhorar a gestdo do tempo e a produtividade da equipa.
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A implementacdo de metodologias ageis pode ajudar a priorizar as atividades criticas e a
ajustar rapidamente o cronograma conforme a evolucéao do projeto. Além disso, pode ser
necessario realocar trabalhadores ou introduzir horas extras para recuperar o tempo

perdido em tarefas que j& apresentam atrasos.

Uma das recomendagdes podera passar por ajustes no orgamento inicial, uma revisao do
planeamento inicial podera ser benéfica, especialmente no que diz respeito a alocacéo de
recursos nas atividades criticas. Por exemplo, poderia ser alocado mais valor no
orcamento ou mais pessoal nas fases que exigem maior esforco, como a construcédo e
secagem do revestimento, para evitar que imprevistos causem grandes atrasos no projeto

como um todo.

A readequacdo do orcamento também se torna fulcral, dado que os custos ja estdo
ligeiramente acima do previsto, a empresa deve considerar a readequacao do orgcamento
para as proximas fases. Seria sensato incluir uma margem maior para lidar com custos
inesperados que possam surgir durante a execucdo do projeto. Além disso, seria Util
adicionar custos variaveis que considerem possiveis atrasos nas fases finais, como a

secagem do revestimento, que podem depender de fatores externos.

Para aumentar a eficiéncia e eficacia de um projeto de modo a evitar desvios monetarios
e mesmo atrasos, a empresa também pode investir na formacgdo especializada para a
equipa, principalmente em fases mais técnicas do projeto. Seria interessante considerar o
uso de tecnologias automatizadas para aumentar a produtividade, principalmente nas
etapas que precisam de maior precisdao e controlo, como 0 manuseio dos materiais

refratarios.

Em resumo, a analise dos resultados revela que o projeto estd ligeiramente acima do
orcamentado e com pequenos atrasos no cronograma, 0 que pode ser corrigido com

ajustes adequados na alocagéo de recursos e na gestéo do tempo.
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CONCLUSAO

O estagio realizado foi uma experiéncia enriquecedora, uma vez que permitiu a aplicacéo
pratica de diversos conceitos de controlo de gestdo e de gestdo de projetos. A utilizagdo
de ferramentas como o cronograma de Gantt, o modelo de EVM e o diagrama de rede no
caso pratico do projeto, revelou-se essencial para analisar a evolucdo das atividades,
identificar os pontos criticos e ajustar o planeamento de forma eficaz. Estas metodologias,
ao serem aplicadas de maneira integrada, contribuiram para melhorar o acompanhamento
do projeto e otimizar a tomada de decisbes, assegurando o alinhamento com o0s objetivos

inicialmente definidos.

Os contributos do estagio foram evidentes em duas vertentes principais: a pratica e a
academica. No ambito pratico, a experiéncia proporcionou um melhor entendimento
sobre como adaptar as ferramentas de gestao a realidade dinamica dos projetos e do dia-
a-dia, sendo possivel identificar com maior rapidez os desvios e permitir aplicar as
estratégias para cumprir com 0s prazos e 0s orcamentos. J& na vertente académica, o
estudo desenvolvido e aprofundado destas técnicas com a elaboracdo deste relatério
possibilitou uma melhor compreensdo acerca da relevancia do controlo rigoroso e
ajustavel em contextos de elevada complexidade, destacando a importancia da

flexibilidade e da capacidade de resposta no ambiente de trabalho.

Este estdgio, portanto, ndo s6 reforcou a importancia de uma gestdo eficiente e bem
fundamentada como também evidenciou a necessidade de uma abordagem pratica,
baseada em dados e adaptavel as mudancgas. A experiéncia adquirida servira de base
solida para futuros desafios profissionais, confirmando a importancia de unir teoria e

pratica na busca por resultados de exceléncia.
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