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RESUMO

Para a elaboracdo deste trabalho de projeto definiu-se como objetivo a implementacdo e
controlo de um provedor de internet que garanta um servigo de qualidade no que diz
respeito ao acesso da internet aos clientes a custos mais baixos relativamente aos grandes
operadores no local onde a empresa esta implantada. Neste sentido, o trabalho esta
dividido em duas partes. A primeira parte faz uma abordagem aos temas de controlo de
gestdo, sistemas e instrumentos de controlo de gestdo, necessidade dos sistemas de
controlo de gestdo nas Pequenas e Médias Empresas e gestdo de projetos. A segunda parte
foca-se nos objetivos e metodologia, apresentacdo da empresa em estudo, apresentacdo
do projeto e na proposta de implementacao do Balanced Scorecard. Os resultados obtidos
evidenciaram que é possivel e viavel a implementacdo do presente projeto, podendo
verificar-se que é possivel recuperar o investimento inicial em cerca de 4 anos, sendo que
a longo prazo (5 anos) se prevé retorno financeiro. Em relacdo ao controlo é possivel
definir indicadores que permitem medir o alcance dos objetivos definidos pela VS

Engenharia.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Controlo de Gestdo; Controlo de Projetos;

Indicadores.
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ABSTRACT

For the preparation of this project work, the objective was defined as the implementation
and control of an internet provider that guarantees a quality service with regard to internet
access to customers at lower costs compared to large operators in the place where the
company is implanted. In this sense, the work is divided into two parts. The first part
addresses the issues of management control, management control systems and
instruments, the need for management control systems in Small and Medium Enterprises
and project management. The second part focuses on the objectives and methodology,
presentation of the company under study, presentation of the project and the proposal for
implementing the Balanced Scorecard. The results obtained show that the implementation
of this project is possible and feasible, and it is possible to verify if it is possible to recover
the initial investment in about 4 years, and in the long term (5 years) a financial return is
expected. In relation to control, it is possible to define indicators that allow evaluating the
achievement of the objectives defined by VS Engenharia.

Keywords: Balanced Scorecard; Management Control; Project Control; Indicators.
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Implementag&o e controlo de um provedor de internet pela VS Engenharia

INTRODUCAO

No ambito da componente ndo letiva do mestrado em Controlo de Gestdo, surgiu a
oportunidade de realizar o presente projeto numa empresa no Brasil — “Implementacao ¢

controlo de um provedor de internet pela VS Engenharia”.

A empresa VS Engenharia® foi criada em 2016 pela necessidade percebida em
desenvolver sistemas de tecnologia da informac&o e suporte técnico no que diz respeito a
area de manutencdo em cabos de fibra Gptica, cabos metalicos e outras infraestruturas de

telecomunicagdes.

Neste sentido, para a realizacdo deste projeto definiu-se como objetivo principal a
implementacdo e controlo de um provedor de internet que garanta um servico de
qualidade no que diz respeito ao acesso da internet aos clientes a custos mais baixos,

relativamente as grandes operadoras no local onde a empresa esta implantada.

Este projeto assume como metodologia o estudo de caso, visto que explora num Unico
fendmeno, em tempo limitado de agdo, uma entidade Unica, especifica, diferente e

complexa.

Assim, a fim de atingir os objetivos propostos, 0 projeto segue a seguinte estrutura: a
primeira parte diz respeito a revisdo da literatura e a segunda parte ao estudo de caso. A
primeira parte encontra-se dividida em cinco sec¢des, nomeadamente um breve capitulo
introdutorio, seguindo-se da abordagem aos temas de controlo de gestdo, sistemas e
instrumentos de controlo de gestdo, necessidade dos sistemas de controlo de gestdo nas
Pequenas e Médias Empresas (PME) e gestdo de projetos. Por fim, a segunda parte
encontra-se dividida em quatro sec¢Ges, nomeadamente objetivos e metodologia,
apresentacdo da empresa em estudo, apresentacdo do projeto e proposta de

implementacdo do Balanced Scorecard.

No que diz respeito ao controlo da execucdo do projeto, este ndo foi abordado no presente
trabalho de projeto, pois a propriedade da empresa mudou e 0S novos proprietarios

adiaram a implementacdo deste projeto para o ano de 2023.

1 Nome ficticio
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PARTE I- REVISAO DA LITERATURA

Devido ao impacto que a pandemia Covid-19 teve no Brasil, este tem enfrentado crises
politicas, economias e éticas, provocando incertezas e instabilidade nos negdcios e, ao
mesmo tempo, gerando um grande desafio para as areas das telecomunicacdes.
Atualmente, as grandes empresas analisam os riscos dos seus investimentos de forma a
atrair novos clientes e a fidelizar os atuais, enquanto as empresas de menor dimensao
buscam uma nova estratégia para manter os seus servi¢os em funcionamento e aproveitar

novas oportunidades.

1. Ambito

A comunicacéo rapida e de qualidade s&o fundamentais para que o fluxo de informacéo
ocorra em tempo real, propiciando a implementacdo de negociacbes comerciais,
financeiras, politicas e educacionais de forma global. O ambiente das telecomunicacgdes
tem vindo a ganhar cada vez mais importancia dentro do cenario mundial, uma vez que a
tecnologia esta relacionada diretamente com a qualidade e com os resultados obtidos

pelas empresas.

Com o aparecimento da pandemia Covid-19 a escala mundial, as empresas viram-se
obrigadas a usar o teletrabalho e a telescola, recorrendo a plataformas de comunicacéo a
distancia, streaming e entretenimentos em plataformas digitais como YouTube,
Instagram, Google Meet, Zoom, entre tantas outras. Neste contexto, surgiu a necessidade

de maior conectividade e a correspondente capacidade tecnolégica a escala mundial.

Apesar do crescimento destas tecnologias, ainda existem inimeras lacunas digitais no
Brasil e no mundo, devido ao fato da internet ndo ser comum a todos, pois é vista ainda
como um produto que exige elevados custos, em especial para grande parte da populacédo
brasileira, onde uma em cada quatro pessoas ndo tem acesso a internet, segundo dados
divulgados pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), como resultado
da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua -Tecnologia da Informacéo

e Comunicacdo (Pnad Continua TIC).

A globalizacdo dos mercados tem sido desafiada pela transformacédo evolutiva de novas
tecnologias, visto que a pandemia fez surgir novos e complexos problemas na gestdo das
empresas, mostrando que é necessario rever 0s processos internos. Esta nova realidade

tem impacto direto na forma como se gerem as organizacgdes e nos sistemas de controlo
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de gestdo que desenhamos e implementamos para apoiar 0s gestores na tomada de
decisdo, como por exemplo: modelos de negdcios, concorréncia, geracdo de valores e

receita.

Quanto aos sistemas de controlo de gestdo, estes sdo fundamentais para o entendimento
das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades dentro da organizagdo. Além disso
também é possivel implementar melhorias no funcionamento ao nivel do planeamento,
orcamentacgéo, controlo de custos, avaliagdo do desempenho, alocacdo de recursos entre
outros. As especificidades de cada setor exigem um controlo de gestdo distinto para
planear, controlar e orientar os gestores nas tomadas de decisdes. Assim sendo, nesta
conjuntura, as organizagdes, regra geral, procuram ferramentas que promovam a
otimizacdo e melhoramento dos seus sistemas de controlo de gestdo, sendo que cada vez
€ mais importante que todos os departamentos das organizagdes estejam abrangidos e

alinhados com os seus objetivos estratégicos.

Como exemplo dessas ferramentas podemos identificar o Balanced Scorecard (BSC).
Este foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em 1992, com o objetivo de
desenvolver um sistema do desempenho organizacional para dar resposta a constante
evolucdo do mercado e ao ambiente cada vez mais competitivo, o qual exige novas formas
de medicéo e acompanhamento da performance empresarial. Além disso, esta ferramenta
fornece a gestdo um quadro global que traduz os objetivos estratégicos da empresa, num

conjunto coerente de medidas de desempenho (Kaplan & Norton, 1996).

2. Controlo de Gestao

A contabilidade de gestdo € definida, segundo Saraiva, Rodrigues, Coimbra, Fantasia e
Nunes (2019) como um sistema de informacdo interno utilizado pelas empresas, com o
propdsito de estas conhecerem a forma como sao alcangados os seus resultados, de forma
que os decisores internos possam melhorar a performance das mesmas. Neste sentido, a
informacdo obtida através da contabilidade de gestdo pode e deve ser utilizada no
processo de gestdo, desde o momento inicial até ao controlo, seguindo-se da
monitorizacdo e eventuais corre¢des. Além disso, € através desta que o calculo e analise
dos gastos, rendimentos e margens de cada um dos departamentos da empresa é possivel,

com 0s seguintes objetivos: planeamento, controlo e suporte a tomada de deciséo.

Para melhor entendermos o conceito de controlo de gestdo, vamos primeiro analisar 0s

conceitos de “gestdo” e “controlo”.
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Para Williams (2016), o controlo é um processo regulatorio que estabelece padrdes para
permitir alcangar objetivos organizacionais, comparar desempenho real com o padréo e
adotar medidas corretivas quando necessario para aproximar o desempenho aos padrdes.
O controlo € obtido quando 0 comportamento e 0s procedimentos operacionais satisfazem
o0s padr@es e objetivos da empresa. Entretanto, controlo ndo é apenas processo posterior

ao fato. Medidas preventivas também representam uma forma de controlo.

Para Martins e Morais (2013), o controlo é qualquer acdo empreendida pela gestéo, pelo
conselho e outros membros da entidade para aperfeicoar a gestdo de risco e melhorar a

possibilidade do alcance dos objetivos e metas da organizacéo.

Sebastido Teixeira (2013) de forma abrangente conceitua a gestdo como o processo de se
conseguir obter resultados (bens e servigos) com o esforco dos outros. Pressupde a
existéncia de uma organizacao, isto €, varias pessoas que desenvolvem uma atividade em
conjunto para melhor atingirem objetivos em comuns. Afirma o autor que na maior parte
dos casos, além da orientacdo e coordenacdo de pessoas, a gestdo implica também a

afetacdo e o controlo de recursos financeiros e materiais.

Além disso, a gestdo estd num processo constante de inovagfes, com 0 avanco da
tecnologia e dos saberes, 0 conhecimento e as praticas sdo desenvolvidos, na medida das
mudancas sociais e empresariais trazendo beneficios para as organizacbes e para a

sociedade como um todo (Teixeira, 2013).

Chiavenato (2014) diz que a gestdo é o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar
0 uso dos recursos organizacionais para alcancar determinados objetivos de maneira

eficiente e eficaz.

Assim a gestdo cuida de interpretar os dados e informacgdes obtidos, acompanhar e
direcionar as tarefas dos gestores operacionais, a fim de alcancar os objetivos de forma

eficiente e eficaz.

Em nota introdutdria ao controlo de gestdo, Lopes (2020), afirma que este é uma area do
conhecimento que conjuga mdltiplas perspetivas e maultiplos dominios cientificos.
Procura criar uma linguagem de gestdo integrada que permita as organiza¢6es medir o

seu desempenho operacional, implementar e monitorar a sua estratégia.

Além disso, o autor aborda a ligagdo das informacdes geradas a partir do controlo de
gestdo com a estratégia empresarial, na medida que sdo recursos para alavancar a

competitividade da empresa. Fala ainda do que denomina dimensé&o externa do controlo

4
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de gestdo, refere da importancia do reporte empresarial e normalizagdo contabilistica,
fornecedores que sdo de indicadores de desempenho de natureza econémico financeira.
Os indicadores de desempenho oriundos da tipologia de custos gerados no decurso das
atividades da empresa, de onde se extraem o custo dos produtos e servicos, é tratado como
a dimens&o interna do controlo de gestdo. Explana ainda sobre a importancia de produzir
indicadores de base previsional, bem como a anélise dos desvios orcamental e 0s
problemas decorrentes. Por altimo, discorreu o autor fala dos sistemas de controlo de
gestdo e a identificacdo e utilizacdo de ferramentas que geram informacdo diferenciada e
diversificada aos gestores (Lopes, 2020).

Além disso, o controlo de gestdo compreende um esfor¢o da empresa em apreender o
méaximo de informacdes a partir da execucdo das atividades e dos processos que Sdo
desenvolvidos nos diversos setores e verificar se esses estdo devidamente adequados aos

objetivos e as metas propostas.

Deve-se descaracterizar a imagem que relaciona esse controlo com vigilancia, como se
os colaboradores ndo pudessem manifestar opinides ou expressar ideias, criando uma
concecdo autoritaria da gestdo da empresa. Muito pelo contrario. O controlo tem a funcéo
de acompanhar as tarefas e processos. Inerentemente, cabe ao gestor fazer esse
acompanhamento e essa recolha de informacdes a partir das atividades desenvolvidas,
para que assim possa avaliar se 0s recursos estdo sendo devidamente empregados, se 0s
objetivos propostos estdo sendo atingidos e se as metas estdo sendo alcancadas,
justamente a partir da avaliacdo da resposta dada pelo tipo de controlo empregado. Por
certo, que ndo é possivel deixar que cada colaborador atue da forma que lhe for
conveniente, pois geraria desperdicio e quebra dos objetivos propostos, razdo pela qual o

controlo é essencial numa empresa.

Quanto a sua implementacdo é importante referir que seja realizada com a colaboragédo
dos gestores operacionais, ja que o desempenho das suas equipas serd uma componente
muito importante nesse processo de gestdo. E o feedback obtido através do controlo de
gestdo, mensurado a partir do resultado das atividades desenvolvidas pelos gestores
operacionais, que permitira reavaliar e tracar novos rumos a fim de alcancar a exceléncia,
ou seja, atingir as metas e objetivos através do realinhamento daquilo que ndo esta

funcionando de acordo com as estratégias tracadas.
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Outro fator importante para cumprir os objetivos de forma coordenada com as estratégias
da empresa € a criacdo de instrumentos que estimulem e motivem os gestores dos varios
niveis hierarquicos de forma que seus objetivos estejam alinhados com o0s objetivos da
organizacao, criando um verdadeiro espirito empreendedor (Jordan, Rodrigues, & Neves,
2021).

Assim, mesmo em economias prosperas a ma gestdo de empresas leva ao seu
encerramento, com grande desperdicio de recursos financeiros e materiais, bem como o
custo para um pais com o aumento do nimero de desemprego. Na realidade ocorre um
sistema encadeado de repercussdes negativas em varias areas, gerando ndo sé
desempregados, como afeta também a cadeia de fornecedores que sdo igualmente

atingidos, bem como a clientela.

No mundo dos negocios, existem muitas funcdes que os gestores tém de desempenhar
que lhe permite um impacto direto, determinante e positivo, na vida dos outros e no

sucesso da empresa.

Uma empresa necessita de ter o seu planeamento e a sua estratégia bem definida para ser

bem-sucedida no mercado.

Segundo Teixeira (2013), o planeamento € definido como o “processo de determinar
antecipadamente o que deve ser feito e como fazé-lo” (p.6). Além disso é também
considerado um instrumento fundamental para a gestdo, uma vez que possibilita o

estabelecimento de orientacdes nas futuras decisdes da organizacao.

Por sua vez, em todos os tipos de atividades os planos devem ser definidos em termos
precisos, de modo a prever e maximizar o processo que facilite os gestores na tomada de
decisdo assertiva, estabelecendo a forma como a empresa se ird desenvolver no futuro. O
planeamento consiste na escolha dos objetivos a curto, médio ou longo prazo e na
definicdo de como esses objetivos tenham maiores probabilidades de serem alcancgados.
Assim sendo, a existéncia de um direcionamento, onde a introducdo de objetivos futuros
em todas as decisdes do presente e, em simultaneo a eliminacdo de pontos fracos e
antecipacdo de ameacas do exterior, possibilitando o desenvolvimento da organizacédo

através da definicdo de estratégias para o melhor aproveitamento das oportunidades.
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Dentro da tarefa de planeamento podemos identificar trés niveis do planeamento: o
estratégico, tatico e operacional para que possa cumprir com cada estratégia, de acordo

com o seu nivel de realizacdo, para que no final todos possam alcancar 0s objetivos.

Estratégico

Tatico

Operacional

Figura 2.1:Niveis de Planeamento
Fonte: Elaboragéo Propria

Comecando pelo planeamento estratégico, € importante analisar, em primeira instancia, a
palavra “estratégia”. As suas origens léxicas remontam ao termo grego strategos (arte do
general), sendo que o conceito inicial surgiu no contexto militar. Porém, foi
progressivamente aplicado noutras areas, nomeadamente na empresarial. Na area
empresarial, embora haja alguns pontos em comum, existem diversas perspetivas acerca
da maneira como o conceito de estratégia é considerado (Casadesus-Masanell & Ricart,
2010).

De acordo com Chandler (1962), a estratégia compreende a determinacdo dos objetivos a
longo prazo, bem como a implementacdo de acles e a alocacdo dos recursos adequados

para atingir os objetivos definidos.

Para Ansoff (1965) a estratégia € vista como um conjunto de regras que permite a
coordenacdo da tomada de decisbes perante situacdes em que se desconhecem

informacdes relevantes relativamente ao ambiente onde a organizacdo esta inserida.

Porter (1996) realca o aspeto da competitividade da organizacdo, considerando a
estratégica como um conjunto de a¢BGes implementadas que permitem posicionar-se face
aos seus concorrentes e enfrentar com é€xito a pressao das “forcas competitivas”. Além
disso, evidéncia a funcdo da estratégia no “(...) ajustamento entre as atividades da

empresa, salientando que o sucesso da estratégia depende de se fazerem muitas coisas
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bem (ndo apenas algumas) e integra-las entre si. Se ndo se verificar uma
complementaridade entre as atividades, ndo existe estratégia distinta e a sustentabilidade
é baixa”, sendo estes dois aspetos fundamentais para uma estratégia empresarial bem-
sucedida (Porter, 1996, p. 65).

Segundo Caldeira, Asseiro, Vieira e Vicente (2014), a estratégia deve ser definida com
base numa andlise de fatores externos (através do estudo do meio envolvente, dos
mercados, da concorréncia e dos agentes economicos, politicos, sociais, e dos
instrumentos e meios legais, com o intuito de identificar novas oportunidades e possiveis
ameagcas) e de fatores internos (cultura e estrutura organizacional e recursos existentes,
devendo identificar as forcas e fraquezas, bem como as vantagens competitivas da

organizacéo).

A estratégia € o conjunto das acdes e decisbes da empresa para ganhar vantagem
competitiva frente ao mercado de atuacdo. Alguns fatores que contribuem para essa
vantagem competitiva podem ser representados por varios elementos, como por exemplo:
em recursos humanos de elevada qualidade e qualificacdo, numa equipa de gestdo
particularmente eficaz, na capacidade de inovacdo, numa cultura organizacional que
promove o desempenho conjunto dos trabalhadores, em tecnologias que permitem
vantagens nos custos, entre outros. O aproveitamento das oportunidades diante de um
mercado competitivo torna-se essencial para alcancar o sucesso da organizacdo. A
estratégia diante de todos 0s recursos visa potenciar suas capacidades para atingir 0s

objetivos a longo prazo (Alvarado, 2021).

Desta forma o planeamento tem a capacidade de identificar essas oportunidades, de
compreender os recursos diante da concorréncia e proporcionar a criacdo de valor ao

cliente.

Ja o planeamento estratégico, segundo Teixeira (2013), é “o0 processo através do qual a
gestdo de topo, idealmente com a colaboracdo dos gestores dos outros niveis, define os
propdsitos globais da organizacdo (missdo), os objetivos genéricos e a forma de os
alcancar” (p.65). Este assenta sobre trés parametros: a visdo do futuro, os fatores

ambientais externos e os fatores organizacionais internos.

Sendo um método que leva a uma tomada de decisdo tendo em conta 0s objetivos e

estratégia da empresa, € importante seguir as seguintes fases:

- Elaboracéo da anélise SWOT;
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- Identificacdo e avaliacdo de alternativas estratégicas;
- Escolha da alternativa mais adequada para alcangar os objetivos que se pretende atingir.

Em suma, este permite analisar e gerir mudancas de maneira a melhorar os resultados da
organizacdo e a0 mesmo tempo permitir a criacdo de panoramas e estratégias que

permitam a criacdo de conhecimento e de valor a médio e a longo prazo.

No que diz respeito ao planeamento tatico, Teixeira (2013) refere que este se processa ao
nivel da gestdo intermédia e resulta do desdobramento dos planos estratégicos. Além
disso, trata a partir do que foi definido no planeamento estratégico, envolve nas atividades
0s departamentos ou divisdes com prazos curto e recursos limitados. Portanto, o
planeamento tatico € aplicado a médio prazo, pelas areas envolvidas da empresa a fim de

otimizar e provocar melhorias continuas diante dos resultados de cada area.

Por fim, o planeamento operacional consiste nas tarefas e operacGes realizadas nas
diversas areas e funcdes da empresa a nivel operacional, nesse nivel de planeamento as
acOes sdo compactas e propdem-se implementar os procedimentos que sdo de

responsabilidade de cada area.

O cumprimento das acdes definidas no planeamento operacional ocorre a curto prazo e
tem como principal objetivo, acompanhar a rotina da empresa, garantindo que todos
executem o0s processos definidos no planeamento estratégico de acordo com os

procedimentos estabelecidos pela empresa.

Desta forma, a finalidade do planeamento é garantir que a empresa consiga atingir
resultados satisfatorios. Nesse sentido, € importante para manter a empresa no mercado
da alta competitividade, ou seja, € a defini¢do dos passos que a empresa devera dar para

concretizar seus objetivos.

Dando continuidade aos niveis do planeamento, é necessario implementar a estratégia
formulada, sendo assim, se faz necessario definir o orcamento para quantificar custos e

recursos necessarios para a sua realizacéo.

De acordo com Caldeira, Asseiro, Vieira e Vicente, “o planeamento das atividades da
organizacdo em gue o planeamento se traduz por orcamentos que sao planos de acao que
fixam em quantidades, valores e prazos, os meios a utilizar e os rendimentos ou operac6es

a realizar, comparando-se periodicamente aqueles objetivos com as realizagdes”.
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O orcamento é um “relatério dos resultados esperados e expressos de maneira
quantificada” (Caiado, 2015, p. 462).

Dentro orgamento podemos identificar dois grandes tipos de orgamento: 0 orgamento
rigido e flexivel (Caiado, 2015).

Segundo 0 mesmo autor, 0 orcamento rigido ou estatico reflete os gastos estimados para
um dado volume de atividade, mantendo um plano original que serve como guia para o
préximo periodo, como por exemplo o modelo seguido pelo orgamento do estado. Por
outro lado, o orcamento flexivel é quando ocorrem mudangas substanciais nas estimativas
durante um periodo orcamental, permitindo a verificacdo em volume de atividade, e em
qual atividade, ocorreu o desvio em relacdo aquilo que se designa, facilitando a anélise
de tais desvios (Caiado, 2015).

Além disso, o orcamento fornece uma base para o gestor poder avaliar o progresso em
direcdo ao objetivo definido pela empresa, apoiando 0 mesmo na tomada de deciséo
(Caiado, 2015).

No que diz a elaboracdo de orcamentos é essencial ajustar o planeamento estratégico,
coordenando as atividades, designando responsabilidades, provisionando custos e
autorizando os limites de gastos, de modo avaliar e controlar o impacto nos resultados da
empresa. De uma forma global, a elaboracdo de um orgcamento passa pela determinagéo
de objetivos, definicdo de planos de acéo a desenvolver e consequentemente a alocacédo
de recursos, sendo por ultimo calculados os valores monetarios das varias rabricas (Dias,
2009).

O orcamento resume todas as atividades futuras da empresa com base nas seguintes
demonstracgdes financeiras: Balango, Demonstracdo de Resultados (DR), Fluxo de Caixa
(FC), Demonstracdo de AlteracGes do Capital Proprio (DACP), Demonstracdo do Valor
Adicionado (DVA). Desta forma, permite mensurar economicamente 0s planos
operacionais e controlar antecipadamente, a partir de objetivos, metas e atividades
previamente planeadas. O controlo financeiro permite a comparacdo dos valores reais
com os valores provisionados, dentro de um determinado periodo, permitindo o
acompanhamento e analise do desvio, e realizar a correcdo sempre que necessario
(Caiado, 2015).

10
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Assim, o0 orgamento tem como grande vantagem comprometer a empresa e motivar o0s
gestores e os restantes colaboradores a trabalharem sempre nas perspetivas futuras com

vista a alcancar os objetivos (Caiado, 2015).

A organizacdo é o processo da gestdo que pode ser caracterizado pelo conjunto de
atividade coordenadas entre as pessoas e recursos, para atingir os objetivos propostos
(Dias, 2009).

A direcdo, consiste em conduzir ou influenciar o comportamento das pessoas. Dentro da

funcdo podemos citar a motivacao, lideranca e comunicacao (Dias, 2009).

A motivacdo € um conceito arduamente estudado e desenvolvido por diversos autores,
representando uma grande diversidade de opinides sendo que constitui uma das

preocupacdes dos gestores desde sempre (Dias, 2009).

Saber gerir e motivar as equipas € sinonimo de conseguir alcangar vantagens competitivas
e desempenhos acima da média e por isso cada vez mais as empresas estdo empenhadas
em motivar os seus colaboradores, aplicando os mais diversos tipos de incentivos (Dias,
2009).

O empenho e dedicacdo no desenvolvimento e criacdo de técnicas capazes de gerir a
diversidade de personalidades de todos os colaboradores, criando uma equipa coesa,
unida e principalmente empenhada na prossecucdo dos objetivos organizacionais é
condicdo essencial para alcancar um bom desempenho e elevada performance. Assim
sendo, a motivacdo pode ser definida como o processo que impulsiona as pessoas a

conseguir alcancar os objetivos definidos pela empresa (Dias, 2009).

A lideranca, tornou-se um fator essencial na otica do cenario econdmico, levando em
consideracdo o ritmo acelerado do mercado, onde as exigéncias sdo constantes,
relacionadas ao lado humano dos profissionais. Entao, a lideranca pode ser definida como
a capacidade de influenciar as pessoas fazendo aquilo que o lider quer que eles facam,

para gque juntos possam alcancar os objetivos da empresa (Chiavenato, 2014).

Segundo Chiavenato, “a Teoria das Relagdes Humanas constatou a influéncia da

lideranca sobre o comportamento das pessoas”.

A falta de comunicacdo é um dos problemas mais preocupantes dentro do ambiente
corporativo e que vem exigindo um grande desafio por parte gestor da empresa. Por isso,

¢ fundamental que haja comunicagdo entre as pessoas (ou colaboradores). O

11
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procedimento da gestdo é assegurar que a informac&o repassada as pessoas seja recebida
e compreendida, desta forma vai garantir que os colaboradores trabalnem em conjunto
com um Unico objetivo. Portanto, isso significa que a comunicacao tem potencial para ser
uma grande vantagem competitiva. Desta forma, a comunicagao consiste no processo de
transferéncia de informacdes, inovacdo, conceitos ou sentimentos entre colaboradores
(FSB Comunicacdo, 2021).

A sociedade atual tem vindo a sofrer grandes transformaces em multiplos aspetos, ha
algumas décadas. Com a globalizacdo, eliminaram-se algumas barreiras, favorecendo a
troca de bens e servigos entre 0s paises e assistindo-se a uma transformacdo nos
mecanismos de recolha e tratamento de dados e informacdes, que agora circulam em
simultaneo pelo globo. O avanco da tecnologia cada vez mais facilita as atividades
quotidianas das pessoas e das empresas e, neste sentido, também o mundo assistiu
significativas mudangas na gestdo das organizagdes, pois precisam de acompanhar as
transformacOes e estarem aptas a competir no mercado. Assim, para as empresas, 0
controlo de gestdo é importante, pois permite que estas tenham maior capacidade de
avaliar e atenuar riscos através da informacédo gerada pelos sistemas de controlo. Essa
informacdo produz conhecimentos dinamicos que permitem tomadas de decisfes mais

rapidas face a situagdes imprevistas.

Segundo Teixeira (2013), o controlo é assim “0 processo de comparagdo entre o
desempenho atual e os standards (padrdes) previamente definidos, com vista a execugédo

das medidas corretivas eventualmente necessarias” (p.291).

Considerando uma das fung6es fundamentais da gestdo das empresas, o controlo ndo deve
ser considerado como uma punicdo diante das atividades planeadas. Portanto, o controlo
tem a funcdo de consolidar as atividades, identificar se esta sendo cumprida regular ou
ndo, permitindo a andlise de resultados e, se necessario, corrigir os desvios em relagdo ao
planeado. A importancia do controlo € evitar que as coisas ocorrem de modo inadequados
e, submeter de forma assertiva informacgdes que possa apoiar 0s gestores a terem como 0
seu principal objetivo a definicdo das acbes necessarias para corrigir os desvios de forma

a verificar se os resultados desejados estdo de a ser alcangados.

Macées (2017) assume que “o controlo visa garantir o alcance eficaz dos objetivos

organizacionais, através da monitorizagdo das atividades, comparando o desempenho real

12
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com objetivos planeados e procedendo as corre¢fes que se imponham para que 0s sejam
atingidos” (p.62).

O mesmo autor ainda vai mais além, sem objetivos definidos, ndo é possivel fazer o
controlo, pois assim n&do existem padrdes para avaliar o desempenho da organizagéo
(Macées, 2017). Desta forma, ndo restam davidas que a organizacéo depende diretamente
do planeamento efetuado, ou seja, dos objetivos e estratégias definidas. Os procedimentos
adotados pela direcdo dependem do estilo da organizacdo, que por sua vez o controlo deve
ir de encontro com esse estilo da direcdo. Em outras palavras, as quatro funcdes da gestao

estdo diretamente ligadas entre si, influenciando-se mutuamente em todos os sentidos.

Entdo ndo restam dlvidas que a organizacdo depende diretamente do planeamento

efetuado, ou melhor, dos objetivos e estratégias definidas.

N

.

Figura 2.2: Fun¢es da Gestdo
Fonte: Teixeira (2013)

Controlar

A evolucdo do controlo de gestdo ao longo das ultimas décadas, trouxe um melhor
entendimento em funcdo de mdaltiplos fatores nomeadamente a evolugédo das tecnologias
e comunicacdo, diante das exigéncias impostas pela complexidade do mercado
globalizado, essa evolucdo veio potenciar a resolucdo dos problemas complexos. No
sentido em que a eficécia esta relacionada com cumprimento das atividades e objetivos

alcancados.

Lopes (2020) refere que este conceito passou a ter mais destaque nos finais século XX e
inicio XXI, assegurando a monitorizacdo em tempo real, permitindo que 0s gestores
estivesse uma interacdo permanentemente, elegendo-se a informacdo como a matéria-

prima por exceléncia.

A gestdo empresarial € desenvolvida num contexto caracterizado em diversos aspetos,

uma vez, que possibilita o conhecimento da empresa numa dimensdo profunda e

13
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atualizada para facilitar a implementacao das estratégias de forma que as necessidades e
0s objetivos sejam alcancados pela organizagdo. O controlo de gestdo abrange diversas
atividades e ferramentas que podem ser vistas pelas empresas em diferentes aspetos,

dependentemente da sua dimensdo, atividade, cultura organizacional, dentre outros.

Para Lopes (2020), o controlo de gestdo é “o conjunto de instrumentos que permitam
monitorizar a prossecucdo dos objetivos organizacionais, focalizados nos responsaveis
operacionais descentralizados, orientados para a acdo operacional, privilegiando a
producdo de informacdo de forma tempestiva, e que suporte as decisbes de formar
eficiente e eficaz” (p.36).

Para Macaes (2017), o controlo de gestdo é “o processo pelo qual os gestores monitorizam
e avaliam o desempenho de uma organizacdo e 0 grau com que atingem os objetivos”
(p.62). Em outras palavras, o controlo visa garantir o alcance eficaz dos objetivos
organizacionais, atraves da monitorizagéo das atividades comparando o desempenho real
com os objetivos planeados e procedendo as corre¢cdes que se imponham para que 0sS
objetivos sejam atingidos. O mesmo autor ressalta que o sucesso de uma organizagdo ndo
depende apenas da estratégia e do processo de planeamento responsavel pela fixacéo de
objetivos, do desenho organizacional, que permite a execu¢do adequada das tarefas e de
uma direcdo que lidere e motive os trabalhadores, mas depende também de um sistema
de controlo eficaz, capaz de detetar os desvios entre o planeado e 0 executado e tomar as

acOes corretivas, quando necessarias, para que os planos sejam cumpridos.

Em suma, o controlo de gestdo representa um conjunto de processos, que produz
informacdo para avaliar o desempenho e tomada de decisdo em diversos aspetos como

nomeadamente no humano, financeiro e operacional.

Desta forma, o controlo de gestdo exerce sobre o comportamento humano no sentido de

orientar para o alcance dos objetivos definidos.

Segundo Jordan, Rodrigues e Neves (2021), o controlo de gestdo € o esforco permanente
realizado pelos principais responsaveis da empresa, para a atingir os objetivos fixados.
Esta defini¢do evidencia que a palavra “controlo” ndo ¢ entendida no sentido restrito de
fiscalizacdo. Entende-se 0s gestores como 0s principais responsaveis pelas atribuicdes
operacionais, tais como as atividades relacionadas com as vendas, com a produc¢do, com
a investigacao e desenvolvimento, com os aprovisionamentos, uma divisdo de produtos,

um setor geografico, quer ao nivel global da entidade, quer ao nivel local, de tal forma
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que estes devem dispor dos meios necessarios para obter resultados com que se

comprometeram.

Na maioria das empresas 0s objetivos podem ser definidos como resultados
quantificados, que por sua vez sdo decididos e acordados entre 0s principais niveis da
hierarquia. Uma vez esclarecidos esses objetivos, € importante o envolvimento dos
responsaveis operacionais com a gestdo para que se possam tomar as decisdes adequadas,
com base em elementos de previsdo, planeamento, determinacdo, avaliagdo e

acompanhamento dos resultados.

Desta forma, o controlo de gestdo é importante na medida em que permite realizar o
planeamento estratégico a curto prazo, através do desenvolvimento de instrumentos de
gestdo construidos pelos gestores para apoiar a acdo e a tomada de decisdo dos gestores,

tendo como o principal objetivo salvaguardar o futuro da organizacéo.

Segundo Jordan, Rodrigues e Neves (2021), o controlo de gestdo € um conjunto de
instrumentos que motivam 0s responsaveis descentralizados a atingirem 0s objetivos
estratégicos da empresa, onde se privilegia a acdo e tomada de decisdao em tempo util e
favorecendo a delegacéo de autoridade e responsabilizagdo. Além disso fundamenta-se

oito principios, enumerados a seguir:

1° Principio — Os objetivos da empresa sdo de natureza diversa, ou seja, 0S objetivos nao
se referem apenas a dimensdo financeira. Os objetivos fixados sdo baseados em
qualidade, produtividade, inovagdo, imagem, posicionamento, em outras palavras,

analises de mercado, comportamentos dos concorrentes, evolucao da tecnologia etc.

2° Principio — A descentralizacao das decisGes e a delegacéo de autoridade séo atribuicdes
do controlo de gestdo, ou seja, os resultados globais da empresa sdo obtidos no conjunto
de resultados individuais por cada area de responsabilidade e através do resultado
individual € a consequéncia de decisdes dispersas que, por motivos de dimensdo da

entidade ou de especializacdo, dificilmente se poderiam concentrar na mesma pessoa.

3° Principio — O controlo de gestdo organiza a convergéncia de interesses dentro de cada
divisdo ou setor e a empresa no seu todo, em outras palavras, cada setor ou divisdo tem

objetivo definido contribuindo assim para os resultados globais da empresa.

4° Principio — Os instrumentos de controlo de gestdo séo concebidos com vista & a¢do nao
apenas a documentacdo ou burocracias, isto é, este principio tem como prioridade do

controlo de gestdo € a agdo. Um conjunto de instrumento bem desenvolvido € capaz de
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identificar facilmente o que se passa, permite uma andlise assertiva e seletiva das causas
e consequéncias dos acontecimentos, investiga as possibilidades de acdo de forma
antecipadamente a atingir os objetivos definidos. Assim, as informacfes precisam ser
claras para que acdes sejam atendidas dentro prazo estipulado.

5° Principio — O horizonte do controlo de gestdo é fundamentalmente, o futuro e ndo o
apenas 0 passado. Nesta perspetiva € importante que haja o monitoramento efetivo e
eficiente para provisionar futuros problemas e ameacas, e por permitir alerta
antecipadamente dos resultados passados de forma a implementar as agdes e da tomada
de deciséo para alcancar o objetivo futuro.

6° Principio — O controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do que sobre 0s
numeros, em virtude de bom ou mau os resultados séo obtidos através dos gestores. O
controlo de gestdo tem a funcdo de motivar os gestores, dando-lhes apoio na analise de
resultados e na preparacdo dos planos, concedendo um melhor cenario para as decisdes

dos gestores.

7° Principio — O sistema de san¢fes e recompensas faz parte integrante do sistema de
controlo de gestao, isto é, esta relacionado com a qualidade das decisdes que por sua vez
ndo pode ser atribuido por comportamentos e esforcos excecionais especialmente
valorizados por realizacOes especiais, € necessario que o sistema funcione de forma
igualitaria onde os maus resultados ndo podem ser analisados, simplesmente, por uma

desaprovacao silenciosa.

8° Principio — Os atores de primeira linha no controlo de gestdo sdo muito mais os

responsaveis operacionais do que os controladores de gestao.

Assim, considerando a opinido dos vérios autores podemos referir que o controlo de
gestdo é um conjunto de instrumentos que permitem medir os resultados, financeiros e
ndo so, e a performance dos mesmos, atendendo aos requisitos de correcdo dos desvios e

a alocacdo de recursos.
3. Instrumentos de Controlo de Gestao

Ao longo das Ultimas décadas, os sistemas de controlo de gestdo tradicionais foram
sofrendo desvalorizacdo, sendo caraterizados por uma intensa competitividade no

mercado globalizado e por um fraco contributo em relagéo a execucdo da estratégia, e que
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atualmente & uma necessidade das organizagoes e dos gestores para obterem informacges
fidedignas e antecipadas.

Assim, Anthony e Govindarajan (2007) afirmam que os sistemas séo caracterizados por
uma série de etapas mais ou menos periddicas, coordenadas e recorrente, que tém como
finalidade realizar um propdsito especifico. Ou seja, um sistema é uma forma
predeterminada e normalmente de caréater repetitiva de realizar atividade ou um conjunto

de atividades.

Simons (1995) definiu sistema de controlo de gestdo como procedimentos formais e
rotineiros baseados em informacéo que os gestores utilizam de forma a manter ou alterar
0s padrdes nas atividades da organizacdo. Esses sistemas consolidam procedimentos
formalizados para aspetos relacionados com o planeamento, orcamentacdo, analise de
performance, analise da concorréncia, alocacdo de recursos e sistemas de incentivos.
Além disso, o sistema de controlo de gestéo visa melhorar a eficiéncia em cada sec¢do ou
funcdo na organizacdo, como a producéo, o controlo de custos e o controlo de qualidade

prospetando a satisfacdo do cliente.

Para Lopes (2020), os sistemas de controlo de gestdo, mais adequado a uma organizacao
depende das suas caracteristicas (dimensdo, negoécio, estilo de gestdo, cultura
organizacional), independentemente de ter ou ndo finalidade lucrativa, entretanto, as
organizacfes devem ajustar os sistemas a sua real dimensdo, a sua estratégia, a
complexidade dos seus negocios, a tempestividade com que a informacdo deve ser

preparada e divulgada.

Segundo Merchant e VVan Der Stede (2012), o controlo de gestdo engloba procedimentos
e sistemas de gestdo que sdo utilizados nas organiza¢es de modo que 0s comportamentos
e decisOes estejam de acordo com o0s interesses e objetivos da organizacdo. Os sistemas
de controlo de gestdo influenciam os gestores a recorrer aos relatérios financeiros para
avaliar e compreender de forma mais frequente, simultaneamente agregando medidas de
desempenho de carater financeiro e ndo financeiro, de modo que estes comportamentos e
quando conduzidos corretamente no sentido desejado, aumentam a possibilidade de

atingirem os objetivos definidos pela organizacéo.

A eficacia e eficiéncia de um sistema de controlo de gestdo é fundamental para auxiliar

as organizacOGes a obterem sucesso e proporcionar sobretudo o desenvolvimento da
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organizacdo ao longo dos tempos, sobretudo no que diz respeito a utilizacdo do capital

humano, tecnologia, cultural, econémica e financeira, e todo o meio envolvente.

Em suma os sistemas de controlo de gestdo ndo seguem passo a passo uma evolucao tdo
sistemética para implementar, desta forma cada empresa pode utilizar o sistema que
considere mais adequado as suas necessidades. Jordan, Rodrigues e Neves (2021)
afirmam que “o sistema mais adequado a uma entidade depende das suas caracteristicas,
do seu enquadramento no meio econdmico e sobretudo da maturidade de gestdo dos seus

responsaveis” (p.72).

O sistema de controlo de gestdo € imprescindivel para assegurar que 0s objetivos
estratégicos da empresa sejam realizados adequadamente, assegurando o cumprimento da
estratégia através da comparacdo de resultados entre as atividades praticadas com o0s

objetivos estratégicos definidos.

Durante muito tempo a medicdo do desempenho das organizagGes centrou-se
principalmente na utilizagdo de indicadores financeiros. Kaplan e Norton (2001)
constataram que a medicdo do desempenho focada apenas em indicadores financeiros em
informacdes do passado, em detrimento de informacdo atual e previsional, estavam a
levar as organizacdes a assumir trajetorias desajustadas. A inclusdo de indicadores nao
financeiros, como a satisfacdo dos clientes e a motivacdo dos funcionarios, que

condicionam os resultados de uma organizacéo, ndo era considerada.

No cenario de forte competitividade, é necessario que as organizacfes atendam as novas
exigéncias do mercado, colocando em pratica ferramentas estratégicas capazes de superar
as deficiéncias diante de uma economia instavel, que determina um grau elevado a nivel
global de competitividade. Neste sentido é imprescindivel para os gestores recorrerem a
instrumentos que facilitem o acompanhamento e analise continua de todas as atividades

geradoras de valor, fazendo de forma a atingir o cumprimento dos objetivos.

De facto, existe uma grande preocupacdo por parte das organizacdes em obter um
controlo de gestdo assertivo, desta forma, Jordan, Rodrigues e Neves (2021), destacam 0s
instrumentos de pilotagem, os instrumentos de orientacdo do comportamento e 0s
instrumentos de dialogo, que foi desenvolvido e implementado para utilizacdo dos

gestores.
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3.1 Instrumentos de Pilotagem

Instrumentos de pilotagem, trata-se de instrumentos de cariz mais técnico que permitem
“pilotar” uma empresa, isto €, permitem fixar objetivos, planear e monitorizar resultados
(Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021). Segundo Philippe Lorino (1997) “pilotar” consiste

no desdobramento da estratégia no primeiro nivel de analise.

Desta forma, os instrumentos de pilotagem ao servico do controlo de gestdo integram os
seguintes produtos: o plano operacional, o orgamento, o controlo orgamental, o Tableau
de Bord (TB) e o Balanced Scorecard (BSC) (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021).

3.1.1  Plano operacional

O plano operacional consolida todas as atividades da empresa, sejam elas tradicionais ou
recentes, enquanto o plano estratégico se preocupa com as grandes mudangas e as novas
orientacOes a longo prazo nomeadamente a diversificagdo, modernizagéo da industria, ou
seja, com alteracOes relevantes das areas da tecnologia, organizacdo, pessoal (Jordan,
Rodrigues, & Neves, 2021).

Jordan, Rodrigues e Neves (2021) referem que o plano operacional é a definicdo da
estratégia. Entdo, € necessario um diagnostico do meio envolvente interno e externo da
organizacdo como as politicas de comercializacdo, de investimento e de gestdo da
producdo, de organizacao e gestdo dos recursos humanos e de gestao financeira de forma
que as acdes e 0S recursos necessarios para operacionalizar a atividade de cada area e
nivel hierarquico da organizacédo, ou seja, € inevitavel o envolvimento dos responsaveis
operacionais, que por um lado conhecem melhor o impacto que tera a estratégia definida

e por outro garantem uma responsabilidade acrescida sobre os objetivos a atingir.
3.1.2  Orgamento

O orcamento é o instrumento de gestdo que permite acompanhar e fixar objetivos
financeiros e de outras naturezas a curto prazo e elaborar planos de acdo de todos 0s
setores da organizacgdo para 0 ano seguinte, sendo da competéncia dos operacionais a sua

elaboracdo (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021).

Este instrumento de pilotagem é uma previsdo financeira a curto prazo, organizada por
mé&s ou por trimestre, para um exercicio econémico, permitindo a organizacao antever o
conhecimento aproximado sobre os resultados que espera obter num futuro préximo
(Borges, Rodrigues, & Morgado, 2008).
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Para Margerin (1991, p.31) 0 orgamento ¢ *“...mais do que uma previsdo, o orgamento da
empresa ¢ um plano de agdes”. Khemarhem (1970) considera-o um agente poderoso de
planeamento de a¢des, pois a sua elaboracdo implica uma planificacdo a todos os niveis
da empresa.

Anthony e Govindarajan (2007) consideram 0 orgamento uma das ferramentas mais
importante do controlo de gestdo, pois permite a empresa planear atividades e recursos
necessarios, traduzindo-se numa ferramenta de gestdo e num instrumento para o controlo

e tomada de decisdes.
3.1.3  Controlo Or¢camental

O controlo orgamental é uma ferramenta de acompanhamento dos resultados financeiros.
Este € um instrumento valioso para a gestdo, pois permite a comparacdo entre o que foi
orcamentado e o que foi realizado, desempenhando uma funcdo de alerta para a
ocorréncia de desvios. Além da detecdo dos desvios, também se consegue detetar a sua
origem e o responsavel por estes terem ocorrido, sendo mais facil encontrar acoes

corretivas (Margerin, 1991).

A sua utilizacdo contribui, assim, para a obtencdo da visdo da evolucdo do desempenho
da atividade, auxiliando a tomada de decisdo e a conducdo dos objetivos e da estratégia
(Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021)

O controlo orgcamental é o meio de ligacdo entre o presente e o futuro, sendo da
responsabilidade de cada gestor a area que afeta diretamente e sob a qual tem poder de

decisdo (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021).

Devido ao facto de o controlo orgcamental ser um instrumento de gestdo que visa 0
acompanhamento dos objetivos exclusivamente financeiro, surgem o Tableau de Bord
(TB) e o Balanced Scorecard (BSC) como instrumentos complementares de informacéo
e apoio aos gestores, exprimindo-se em vertentes financeiras e ndo financeiras (Jordan,
Rodrigues, & Neves, 2021).

3.1.4 Tableau de Bord

O Tableau de Bord é um “instrumento de gestdo e de acdo muito sintético, rapido e
permanente, que permite transmitir informacdes de acompanhamento e de controlo,
facilitando a comunicacdo entre os diversos 0rgdos e apoiando o gestor na tomada
decisdo” (p.261).
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Segundo Jordan, Rodrigues e Neves (2021), o Tableau de Bord define-se como qualquer
documento de gestdo, desde que esse documento seja periddico e contenha algumas linhas

e colunas preenchidas com nimeros.

Andlise
Estratégica

$

Plano Operacional «— |«—
Plano / ‘

Estratégico
Orcamento Operacional D

$

Tableau de Bord ou

Controlo Orcamental Balanced Scorecard ]

Figura 3.1 — Ferramentas do Controlo de Gestdo
Fonte: Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021 (Adaptado)

3.1.5 Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1992), defendem que a medicéo da performance da organizacao afeta
fortemente o comportamento da gestdo de topo e operacional. Segundo 0s mesmos
autores, as medidas de contabilidade financeira tradicionais analisadas isoladamente
podem contribuir para analises menos corretas da performance da organizagéo e desta

forma influenciar negativamente a gestdo no processo de tomada de decisdo.

O Balanced Scorecard surgiu no inicio de 1990 como um modelo estratégico e foi
popularizado por Robert Kaplan e David Norton no seu artigo publicado na Harvard
Business Review em 1992, “The Balanced Scorecard — Measures That Drive
Performance” (Shelton, 2021).

O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta de controlo do desempenho de toda a
organizacdo que permite aos gestores obterem indicacfes de forma rapida do que se fez,
como se fez e como se encontra, permitindo a cada elemento da organizacéo realizar as
acOes necessarias para que o sistema possa ser continuamente melhorado em funcéo do

desempenho da empresa e da anélise de risco (Geada, Cruz, & Silva, 2012).
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Visto que atualmente as empresas operam em ambientes extremamente competitivos, é
importante que gestores conhecam muito bem os objetivos da organizagao e os métodos
para os atingir, de maneira que alcancem o sucesso mais facilmente. O BSC veio facilitar
a comunicacao de aspeto financeiros e nao financeiros aos gestores de modo que estes

tomem as melhores decisdes (Kaplan & Norton, 1996).

De acordo com Robert Kaplan e David Norton, o Balanced Scorecard é uma metodologia
de medicéo e gestdo de desempenho, tendo sido desenvolvida para combater a existéncia
de métricas insuficientes para um eficiente sistema de gestdo de uma empresa. Em 1996,
0S mesmos autores apresentaram as medidas do Balanced Scorecard como
complementares as tradicionais medidas de desempenho financeiro, medidas essas que
derivam na visdo estratégica da empresa e focalizam o desempenho organizacional sobre
quatro perspetivas, uma delas financeira e as restantes trés sdo consideradas néo
financeiras (clientes, processos internos e aprendizagem-crescimento) (Anthony &
Govindarajan, 2007).

Na perspetiva financeira, monitoriza-se se a estratégia da organizacdo esta a contribuir
para a melhoria dos seus resultados financeiros (Prieto, Pereira, Carvalho, & Laurindo,
2006). Os objetivos financeiros devem estar alinhados com a estratégia empresarial,
estabelecendo o desempenho financeiro e a criacdo de valor para os acionistas o principal
fim a atingir (Geada, Cruz, & Silva, 2012). Por sua vez, estes em conjunto com as medidas
financeiras desempenham um papel duplo: definem o desempenho financeiro e servem
de meta principal para a definicdo dos objetivos e medidas das restantes perspetivas do

Balanced Scorecard (Prieto, Pereira, Carvalho, & Laurindo, 2006).

Nesta perspetiva as empresas trabalnam com duas estratégias basicas: crescimento da
receita e produtividade. A primeira gera novas fontes de receita provenientes de novos
mercados, produtos ou clientes ou na ampliacdo da relacdo com os clientes existentes.
Por sua vez, a estratégia da produtividade reflete-se na execucao eficiente das atividades

operacionais (Kaplan & Norton, 2000)

Para aferir o alcance dos objetivos financeiros, devem utilizar-se indicadores como a taxa
de rendibilidade, a taxa de reducdo de custos, o crescimento do volume de vendas, a
percentagem de investimento, o retorno do investimento e os resultados liquidos (Geada,
Cruz, & Silva, 2012).
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Na perspetiva do cliente, o principal objetivo é a identificacdo dos clientes e das suas
necessidades e 0s segmentos onde se pretende operar. Conhecendo bem o cliente e as suas
necessidades, é possivel definir os fatores chave para alcancar os objetivos definidos para
esta perspetiva. A perspetiva do cliente centra-se na forma como a organizacdo é vista
pelo cliente e como gostaria de ser vista por ele. A visdo do cliente é um dos fatores
essenciais para o sucesso de uma organizacdo, pelo que, normalmente, esta tem como
objetivo manter ou aumentar a sua participacdo no mercado através da atracdo de novos
clientes e tendo como referéncia a sua satisfacédo (Geada, Cruz, & Silva, 2012). Kaplan e
Norton (1996) acreditam que € essencial que as empresas tenham conhecimento,
compreensdo e interpretacdo do mercado e daquilo a que os clientes ddo realmente
importancia, para que os seus produtos e servi¢os sejam adaptados, bem como delinear
estratégias que Ihe permitam néo sé captar, satisfazer, fidelizar e reter os clientes atuais,
como também adquirir novos clientes. Normalmente sdo definidos indicadores da
satisfacdo e de resultados relacionados com os clientes, tais como: satisfacao, retencao,

captacdo e lucratividade (Prieto, Pereira, Carvalho, & Laurindo, 2006).

Na perspetiva dos processos internos pretende-se identificar os processos internos
cruciais para alcancar os objetivos financeiros e aumentar a satisfacdo dos clientes. A
definicdo dos processos internos deve ser realizada para toda a cadeira de valor, desde os
processos inovadores de identificacdo das necessidades correntes e futuras dos clientes,
0S processos operacionais de producdo e distribuicdo de produtos e servicos, até aos
servicos pos-venda, de maneira a assegurar um servico de exceléncia em todas as

vertentes, considerando objetivos de curto e de longo prazo (Geada, Cruz, & Silva, 2012).

Na perspetiva de aprendizagem e crescimento, definem-se objetivos e medidas que
permitem aprendizagem, crescimento e uma melhoria continua da empresa. O Balanced
Scorecard releva a importancia de investir no desenvolvimento de novos produtos e
servigos, em infraestruturas, nos colaboradores (formacdo, capacidades e motivacgéo),
sistemas de gestdo e informacéo (capacidade de fornecer informacdo em tempo util) e em
procedimentos (delegacdo de poderes, motivacao, incentivo a criatividade e coeréncia dos
objetivos) (Geada, Cruz, & Silva, 2012).

O Balanced Scorecard traduz, de uma forma integrada, o conhecimento, habilidades e
sistemas que os colaboradores precisardo (perspetiva de aprendizagem e crescimento)
para inovar e construir as capacidades estratégicas mais pertinentes e eficientes

(perspetiva de processos internos), que entregardo valor especifico ao mercado
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(perspetiva de clientes), os quais, eventualmente, proporcionaram o aumento do valor ao

acionista (perspetiva financeira) (Prieto, Pereira, Carvalho, & Laurindo, 2006).

Kaplan e Norton (1992) apresentam quatro principais fungdes para o Balanced Scorecard.
A primeira funcdo consiste na comunicacdo da estratégia a Gestdo Operacional atraves
da definicdo de objetivos e metas. A segunda funcdo passa por clarificar e traduzir a viséo
e a estratégia da organizacdo. A terceira funcdo baseia-se na possivel reformulacdo da
estratégia ao longo do tempo devido ao acompanhamento em tempo Util dos resultados
alcangados, ou seja, trata-se de um processo de feedback e aprendizagem estratégica. Por
fim, a ultima funcdo consiste no planeamento e alocagdo de recursos aos planos de acdo

previamente definidos.

A implementacdo da metodologia em qualquer organizacao deve seguir um conjunto de
nove passos sequenciais: 1 — Planear e sensibilizar; 2 — Analisar e avaliar a organizagéo;
3 — definir ou rever a estratégia; 4 — Definir as perspetivas e 0s objetivos; 5 — Definir as
metas, os indicadores e as iniciativas; 6 — Elaborar o mapa estratégico; 7 — Implementar
e comunicar resultados; 8 — Estender em cascata pela organizacdo; 9 — Avaliar e melhorar
(Geada, Cruz, & Silva, 2012).

Pode-se assim considerar que o Balanced Scorecard é um instrumento de melhoria e
aprendizagem continua planeado individualmente para cada empresa, na medida em que
permite aos gestores monitorizarem a sua acao e obterem o feedback permanente das suas
praticas e dos seus impactos na concretizacdo dos objetivos estratégicos (Geada, Cruz, &
Silva, 2012).

3.2 Instrumentos de Orientacdo do Comportamento

Hoje em dia os gestores de topo sdo colocados perante grandes desafios, um deles diz
respeito a que assegurem que a organizacdo funcione como um todo, ou seja, que a
atividade desempenhada por cada colaborador e de cada area de trabalho contribua para

alcancar os objetivos organizacionais.

Segundo Jordan, Rodrigues e Neves (2021), os instrumentos de orientacdo do
comportamento permitem “enquadrar e canalizar as a¢es dos gestores e decisfes na
‘boa’ direcdo, isto é, com vista a satisfacdo dos objetivos da empresa e ndo somente de

objetivos locais e parciais”.
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“Orientar” o comportamento significa dar condi¢gdes aos gestores para que tenham um
comportamento empreendedor de forma a privilegiar na gestdo da organizacdo. Existem
trés instrumentos de orientacdo do comportamento: a organizagdo em centros de
responsabilidade, avaliagdo do desempenho através de critérios adaptados as
carateristicas dos centros de responsabilidade e a implementacéo de sistemas de precos
de transferéncias internos (PTI) (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021).

A organizacgdo em centros de responsabilidade indica a cada gestor quais as suas missoes,
a natureza dos objetivos a serem atingidos e 0os meios sobre 0s quais ele tem poder de
decis@o (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021). De acordo com Jordan, Rodrigues e Neves
(2021), um centro de responsabilidade é uma unidade ou area que pertence a empresa,
com objetivos especificos e um conjunto de meios, materiais e humanos, que permitem

ao gestor ser responsavel pelas atividades inerentes a respetiva unidade.

Existem varias classificaces para centros de responsabilidade, nomeadamente: centros
de custo, centros de rendimentos, centros de resultados e centros de investimento. Esta
distincdo é explicada pelo grau de delegacdo de autoridade dado aos diversos gestores
gue se concretiza no tipo de meios sobre os quais eles atuam. O estatuto concebido a um
centro de responsabilidade ¢ uma escolha da direcdo e da hierarquia, como tal ndo é
neutra. Contudo, orienta efetivamente o comportamento dos gestores (Jordan, Rodrigues,
& Neves, 2021). Nos centros de custo, 0s responsaveis tém o poder de decisao sobre o0s
meios que se traduzem em custos, ou seja, todos o0s recursos afetos a sua atividade que
tém um custo para a organizacao. Neste tipo de centro, os responsaveis ndo controlam os
recursos que geram rendimentos ou investimentos (Simdes & Rodrigues, 2013). Nos
centros de rendimentos, 0s responsaveis tém o poder de decisdo somente sobre 0s
rendimentos. Na maioria das vezes este tipo de centro adquire os produtos ja finalizados
e é responsavel pela sua venda e distribuicdo (Cardoso, 2017). Nos centros de resultados,
0s responsaveis tém o poder de decisdo sobre os meios que se traduzem em resultados
(rendimentos e custos). Os resultados sdo utilizados para medir o desempenho, mesmo
gue muitas vezes ndo exista um controlo direto sobre 0s rendimentos ou 0s custos. Alem
disso, os responsaveis pela compra e venda de produtos tém poder de decisdo sobre o mix
destes, as quantidades a comprar, o nivel de qualidade, o preco e as vendas. O responsavel
deste centro tem como objetivo proporcionar & organizacdo o melhor resultado possivel,
sendo avaliado através do racio entre o rendimento real obtido no final das atividades e o

orcamentado para essas mesmas atividades. Por fim, nos centros de investimento, 0s
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responsaveis tém poder de decisdo sobre os meios que se traduzem em resultados
(rendimentos e custos) e sobre o0s ativos e passivos da entidade. O seu desempenho é
medido, ndo s6 pelo resultado alcancado em relacdo ao planeado, como também pelo
equilibro entre este e o nivel de investimento realizado (Sim&es & Rodrigues, 2013).

A formulagdo e implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, é também
um instrumento de orientagdo do comportamento que pode ser executada. Por
consequéncia, os critérios de avaliacdo do desempenho séo distintos de acordo com o0s
centros de responsabilidade e da autonomia de cada responsavel e devem incluir
indicadores financeiros e ndo financeiros (Anthony & Govindarajan, 2007). A respeito
do desempenho financeiro, os centros de custos e de resultados sédo avaliados pelos
critérios dos custos e de resultados realizados, enquanto o critério de rendibilidade sobre
0s capitais investidos pode ser utilizado para os centros de investimento. A construcao de
tais critérios pressupde uma selecdo dos elementos incluidos no critério: gastos, vendas e
capitais investidos (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021). A respeito do desempenho nédo
financeiro, os indicadores como a qualidade, produtividade, quotas de mercado, entre
outros, também séo igualmente importante para o controlo de gestdo, pois combinam o

desempenho dos gestores a estratégia das organizacoes (Reis & Rodrigues, 2014).

Merchant e Van der Stede (2012) referem que € necessario unir um sistema de incentivos
a avaliacdo de desempenho, de forma a facilitar a convergéncia de interesses entre
individuos e organizacgdes. Este sistema procura influenciar o comportamento a fim de

criar uma meritocracia.

Para Anthony e Govindarajan (2007), um sistema de incentivos eficaz deve considerar 0s
seguintes fatores: recompensas monetarias; a gestdo de topo devera atribuir importancia
ao sistema; existir feedback de avaliagdes individuais; os incentivos devem surgir
imediatamente 0 comportamento; e o0s objetivos devem ser percebidos pelos
colaboradores como alcancaveis. Os incentivos podem gerar consequéncias positivas ou
negativas para os colaboradores. Enquanto uma recompensa positiva leva ao aumento da
satisfacdo do colaborador, as penalizacdes produzem o efeito contrario. As organizacdes
que oferecem recompensas mais altas tendem em atingir um melhor desempenho
financeiro, do que as que ndo proporcionam esses incentivos, podendo provocar

desinteresse nos funcionarios, bem como desviar a empresa dos seus objetivos.

26



Implementag&o e controlo de um provedor de internet pela VS Engenharia

Em relagéo aos sistemas de precos de transferéncias internos (PTI), estes séo considerados
vendas e compras internas valorizadas para determinar o resultado, o custo, ou a
rendibilidade dos centros de responsabilidade. Neste sistema, utilizam-se o0s principios de
um mercado concorrencial, tendo como utilizadores internos os fornecedores e 0s
clientes, sujeitos as leis da procura e da oferta (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021). O
valor da transferéncia do produto ou servigo representa uma receita para 0 centro que
fornece e um custo para quem compra, afetando os resultados dos centros de
responsabilidade envolvidos e ndo os resultados globais da organizagdo (Anthony &
Govindarajan, 2007). Neste seguimento, Horngren et al. (2017) referem que os precos de
transferéncia interna mais utilizados em contexto empresarial sdo o custo padrao, o custo

padrédo com margem e 0s pre¢os de mercado.

No que diz respeito aos objetivos deste sistema, destacam-se 0s seguintes: dar autonomia
aos gestores descentralizados: avaliar a desempenho dos centros de responsabilidade e

dos gestores; e congruir os objetivos (Anthony & Govindarajan, 2007).

Por isso, constitui um instrumento de alto potencial para orientar o comportamento dos

gestores operacionais (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021).

Assim, depois de definidos os centros de responsabilidade e elaborados os critérios de
avaliacdo de desempenho, os instrumentos de orientacdo estdo prontos a funcionar
(Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021).

3.3 Instrumentos de Dialogo

Na maioria das vezes em cada passo do processo de controlo de gestdo existem
oportunidades de dialogo, nomeadamente na negociacgdo dos objetivos, ha negociacao dos
meios a prever no plano operacional e no orcamento, na prestacdo de contas dos
resultados intermédios e na negociacao das a¢des corretivas (Jordan, Rodrigues, & Neves,
2021).

Os instrumentos de dialogo sdo mecanismos de comunica¢do, como reunides, mapas
estratégicos, entre outros. Estes instrumentos encontram-se ao longo da estrutura da
organizacdo e tem como objetivo estabelecer um processo negocial entre 0s gestores e a
hierarquia organizacional, para que 0s objetivos propostos sejam divulgados de forma
que todos se sintam motivados para os alcangar (Pinto, Rodrigues, Rodrigues, Moreira,
& Melo, 2010).
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Os instrumentos de didlogo s&o, ao nivel da Dire¢do, uma fonte importante para difundir
0 projeto estratégico através da organizacdo, promovendo a comunicagdo interna de
forma natural e centrada no que é relevante para o sucesso da organizacdo (Jordan,
Rodrigues, & Neves, 2021).

Nas varias fases do controlo de gestdo, o controlador deve incentivar o didlogo entre 0s
gestores dos varios niveis hierarquicos. Porém, nem sempre é um processo facil e por
vezes pode ser um desafio para o controlador envolver todos os intervenientes dos varios
niveis hierarquicos no processo negocial (Jordan, Rodrigues, & Neves, 2021). Esta
dificuldade deve-se a vérios fatores: o orcamento e 0s objetivos sdo desvalorizados; o
envolvimento do gestor diminui a medida que o grau de imposicdo por parte dos
superiores hierarquicos aumenta; por vezes é desagradavel quando se confrontam o0s
resultados e os desafios, pois podem gerar situacdes de discussdes desagradaveis; e
desinteresse do gestor face a informacédo transmitida pelos instrumentos de dialogo,
informacg&o que por vezes nédo é reconhecida pelo gestor como util para a sua atividade
(Pinto, Rodrigues, Rodrigues, Moreira, & Melo, 2010).

4. Necessidade dos Sistemas de Controlo de Gestdo nas Pequenas e

Medias Empresas

A implementacdo de um sistema de controlo de gestdo nas PME ainda ndo é uma pratica
muito comum na maioria das organizacdes, devido ao facto da sua implementacao ter um

custo elevado para as empresas (Marriott & Marriott, 2000).

Porém, as PME necessitam de um sistema de controlo de gestdo, de forma a gerir melhor
0S Seus recursos escassos e a melhorar as qualidades que os clientes valorizam, ja que
possuem uma elevada importancia, tanto a nivel economico como social (Nandan, 2010).

Por exemplo, no Brasil, em 2018, 99% das organizac¢des sdo PME.

Deste modo, cabe aos contabilistas consciencializarem os responsaveis das organizacdes
e 0s proprietarios para os beneficios que poderiam obter ao implementarem o controlo de
gestdo, nomeadamente no cumprimento das suas necessidades e consequentemente na
concretizacdo dos objetivos. Além disso, o controlo de gestdo permite preparar a empresa
para as mudancgas repentinas que acontece diversas vezes no ambiente empresarial
(Nandan, 2010).
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Para que as PME continuem a vigorar no mercado atual, torna-se cada vez mais
fundamental a implementacdo de um sistema de controlo de gestdo adaptado a sua
complexidade.

5. Gestao de Projetos

As ideias e as estratégias das organizacdes que sdo colocadas em pratica diante da
competitividade, das mudancas tecnoldgicas e da reengenharia, alargam a importancia
dos processos de gestdo de projetos.

A gestdo de projetos é a integracdo de pessoas, de técnicas e sistemas de controlo
necessarios que facilitem a condugdo do projeto. Ou seja, esses sistemas permitem
organizar e planificar todas as atividades com a finalidade de atender as necessidades e
alcancar os objetivos solicitados para o projeto. Por sua vez, estes objetivos sdo
produtividade, eficiéncia, reducdo de custos e tempos, compensacdo de recursos,

sinergias, ordem, controle, e avaliagdo constante de resultados (PMI, 2017).

5.1 Conceito de Projeto

Para gerir um projeto € muito importante transformar o planeamento em resultados,
otimizar a alocagéo de recursos, diminuir as surpresas, trazendo maior eficiéncia, eficacia,
visibilidade, transparéncia e atendimento aos objetivos estratégicos. Além disso é

largamente aplicado em varias areas, inclusivamente na gestao publica.

A referéncia mundial na gestdo de projetos, o Project Management Institute (PMI), define
gue um projeto € um empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto ou
servico Unico. Temporério significa aqui que cada projeto tem um comeco e um fim bem
definidos e um produto a ser produzido ou um servi¢o a ser realizado, embora nédo
necessariamente de curta duracdo e exclusivo, mesmo que existam elementos repetitivos

em algumas entregas do projeto (PMI, 2017).

Outra referéncia mundial, o Internacional Project Management Association (IPMA),
define que um projeto é o cumprimento do objetivo onde requer conformidade com os
requisitos especificos, incluindo varios constrangimentos, como custos, prazos, recursos

e padrdes ou requisitos de qualidade (IPMA, 2016).

De acordo com a norma ISO 10006 (2000), projeto € um processo Unico, consistindo de

um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e término,
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empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo
limitacGes de tempo, custo e recursos (NBR ISO 10006, 2000).

Segundo Vargas (2018), o projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por
uma sequéncia clara e l6gica 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.

A gestdo de projetos também tem por objetivo auxiliar 0s gestores e gerentes de projeto
na elaboracgdo de suas propostas, assim como orienta-los na conducédo de todas as etapas
de trabalho nos projetos.

5.2 Gestdo da Qualidade do Projeto

A gestdo da qualidade do projeto engloba processos da politica de qualidade da
organizacdo relativos ao planeamento, gestdo e controlo, de modo a atender aos objetivos
(PMI, 2017).

A implementacdo da qualidade do projeto requer, em primeiro lugar, conhecer as partes
interessadas do projeto ou stakeholders e quais as expetativas relativas a este, sendo este
um ponto essencial para o sucesso do projeto. Neste sentido, é importante conhecer e
clarificar o significado do termo stakeholder. De acordo com 0 guia para a gestdo de
projetos, stakeholders sdo entidades (pessoas, grupos ou organizagdes) que tém interesses

ou sdo afetados por qualquer aspeto do projeto (PMI, 2017).

5.3 Fases do Ciclo de Vida de um Projeto

O ciclo de vida de um projeto € essencial para empresas e gestores terem um maior
controlo, uma vez que todos os projetos podem ser subdivididos em determinadas fases
de desenvolvimento. Essas fases permitem a equipa do projeto um melhor controlo de
recursos consumidos para atingir os objetivos definidos, desta forma pode-se
compreender gque o ciclo de vida do projeto é uma mais-valia para o sucesso na Gestdo
de Projetos, pois as eventualidades relevantes ocorrem em progressdo ldgica e cada fase

deve ser devidamente planeada e administrada.

De acordo com Miguel (2019), para implementar um projeto é necessario seguir-se
algumas fases para existir um controlo mais apertado, de forma a gerir eficazmente a sua
conclusdo. Desta forma, para implementar um projeto é necessario seguir as seguintes

fases:
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Fase Inicial: A fase inicial inclui a avaliagcdo preliminar de uma ideia, avaliando o risco
e 0 impacto resultante nos requisitos de tempo, custo e desempenho, em conjunto com

impacto potencial nos recursos da empresa.

Fase de Planeamento: E a fase responsavel por um melhoramento dos elementos
analisados na fase anterior e pela identificacdo dos recursos necessarios, assim como o
estabelecimento de alguns parametros (prazo, custo e desempenho/qualidade). Além
disso, inclui a preparacdo inicial de toda a documentacdo necessaria para suportar o

projeto.

Fase de Executar: E a fase que integra o produto ou servico do projeto na empresa
existente. Se o projeto foi desenvolvido para produzir um produto comercializavel, entdo
esta fase podera incluir as fases do ciclo de vida do produto de introdu¢do no mercado,

crescimento, maturidade e uma parte do declinio.

Fase de Encerramento: Esta fase avalia os esfor¢cos dos trabalhos através da aceitacéo
do cliente. E nesta fase que ¢ feita uma analise a todos os documentos do projeto e as
falhas ocorridas durante 0 mesmo, levando em consideracéo 0s novos aprendizados e as

oportunidades para outros projetos futuros.

Oportunidade / Problema

{t Monitorizar e Controlar h

Iniciar Planear Executar Encerrar

Produto/
Servico ou
Sistema

—_———- —- - e —

Figura5.1: Fases do Ciclo de Vida de um Projeto
Fonte: Miguel (2019)

Regra geral, um ciclo de vida de um projeto possui algumas das seguintes carateristicas:
as fases sdo, geralmente, sequenciais e definem-se de acordo com o tipo de transferéncia
técnica ou de informacdo; os niveis de custos e de recursos sdo baixos no inicio,
apresentam um pico durante a fase de execugdo e uma descida drastica a medida que o
projeto chega ao seu final; no inicio do projeto, os niveis de incerteza e de influéncia dos
stakeholders sdo elevados e, por conseguinte, o risco de falhar na consecucdo dos
objetivos do projeto é igualmente elevado, no entanto a incerteza e 0s riscos diminuem a
medida que o projeto avanga; os custos das alteragdes aumenta & medida que o projeto

progride, podendo ser elevado nas fases finais (Miguel, 2019).
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Em suma, as fases de um projeto sdo caraterizadas pela conclusdo e aprovagéo de um
produto, servico ou sistema. Em cada uma das fases é necessario um controlo apertado,

de forma a gerir eficazmente a conclusdo de uma entrega importante.

5.4 Processos da Gestéo de Projeto

Miguel (2019) define processo como um conjunto de agles e atividades inter-
relacionadas, realizadas com o objetivo de produzir um produto, servi¢co ou resultado
predefinido. Cada processo é caracterizado pelos seus inputs, ferramentas e técnicas

aplicaveis e outputs resultantes.

Segundo o autor 0s processos dos projetos incluem-se em duas grandes categorias:
processos de gestdo do projeto e processos orientados para a especificacdo e criacdo do
produto do projeto. A primeira categoria visa assegurar o desenrolar eficaz do projeto ao
longo de sua existéncia. Em geral, estes processos compreendem as técnicas e ferramentas
envolvidas na aplicacdo das capacidades e competéncias descritas nas areas de
conhecimento. A segunda categoria os produtos do projeto séo tipicamente definidos pelo

ciclo de vida do projeto e variam conforme a area aplicacional do projeto.

A gestdo de projetos é um empreendimento integrador que exige que cada processo de
projeto e do produto sejam adequadamente alinhados e integrado com os restantes

processos, para facilitar a coordenacao.

O PMI (2017) identifica os processos e agrupa-0s em cinco categorias ou grupos definidos
como grupos de processos da gestao de projetos (Figura 5.2):

- Grupo de processos de iniciacdo - tem o objetivo de definir e autorizar um novo projeto
ou fase de um projeto existente;

- Grupo de processos de planeamento - sdo processos realizados com o objetivo de definir
0 ambito do projeto, refinar objetivos e definir o curso de acdo necessario para alcancar
0s objetivos desenhados no inicio;

- Grupo de execucdo - sdo processos realizados com o objetivo de executar o trabalho
definido no plano do projeto, para satisfazer os requisitos do projeto;

- Grupo de processos de monitorizacdo e controlo - sdo 0s processos realizados com o
objetivo de monitorizar, rever e regular o progresso e o desempenho do projeto bem como
executar as alteragdes que se fizerem necessarias;

- Grupo de processos de encerramento - que Sa0 processos com objetivo de concluir

formalmente o projeto, fase ou contrato.
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De salientar que os grupos de processos, ndo séo fases do projeto. Como ressalta o autor
0s processos de gestdo de projetos possuem fronteiras bem definidas, mas na pratica
sobrepdem-se e interagem entre si muitas vezes de forma complexa. Evidencia ainda que
a aplicacdo dos processos da gestdo de projetos é interativa e muitos dos processos sao

repetidos e revistos durante o projeto (Miguel, 2019).

e Processos de Monitorizagdo e Controlo ~

- J

Figura 5.2: Processos de Gestdo de Projetos
Fonte: Miguel (2019)

O grupo de processos de monitorizacao e controlo ndo controla apenas o trabalho que esta
a ser executado durante um dado processo, mas monitoriza e controla o projeto no seu
todo. Esses cinco grupos de processos sdo organizados em dez areas do conhecimento.
Por sua vez, cada area de conhecimento constitui um conjunto de conceitos, termos e

atividades que constituem um dominio profissional ou de gestéo de projeto, ou uma area de

especializacdo (Figura 5.3) (Miguel, 2019).

. Gestdo da Integragio .
\ I

Figura 5.3: Processos de Gestdo de Projetos
Fonte: Miguel (2019)
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5.5 Controlo das Alteragdes do Projeto

Controlar projetos consiste em detetar problemas, descobrir o que fazer para reduzir os
efeitos e em seguida passar a acdo, garantindo que os objetivos dos mesmos sejam
cumpridos. Tendencialmente o controlo é visto como uma atividade irrelevante,
permitindo ao gestor de projetos censurar “culpados”, no entanto ¢ importante que esta
atividade seja vista pela equipa de projeto como algo positivo. Assim, o controlo deve ser
caracterizado como um processo que se destina a ajudar a equipa do projeto nas suas
funcdes, a fornecer um mecanismo de identificacdo dos problemas e através do qual se

podem procurar e implementar acdes (Brown, 1993).

O controlo do projeto permite que o gestor do projeto tome as decisdes mais adequadas a
partir das analises dos relatorios de progresso e das medidas de desempenho, além disso
permite também avaliar os desvios ocorridos e de que forma estes irdo impactar o projeto,

e tomar decisdes que possam realinhar os objetivos propostos no plano (Miguel, 2019).

Segundo Franco (2001), para se obter um bom controlo, é aconselhavel que o projeto se

mantenha o mais aproximado possivel do planeamento.

Para se controlar um projeto é indispensavel que o seu gestor domine em qualquer altura
a evolucdo do acontecimento e esteja apto a implementar as agdes corretivas necessarias

para adaptar essa evolugdo aos objetivos que se pretende alcancar (Brand, 2001).

As alteracbes dos projetos acontecem por um conjunto muito variado de motivos. E de
responsabilidade do gestor de projeto gerir essas alteracdes e assegurar a implementacao
das politicas organizacionais relativas as alteracfes. As alteracbes nao significam
necessariamente consequéncias negativas para o projeto. E importante gerir
cuidadosamente este processo, porque demasiadas alteracdes terdo um impacto no
ambito, prazo, custo e/ou qualidade. H& que ser devidamente avaliada a necessidade de
qualquer alteracdo solicitada, para assim determinar a real necessidade que justifique
implementa-las. E de se observar que quaisquer alteraces podem implicar aumento de
prazos e consequente aumento de custos. O controlo do projeto permite que o gestor do
projeto tome as decisdes mais adequadas a partir das andlises dos relatérios de progresso e
das medidas de desempenho, além disso permite também avaliar os desvios ocorridos e de
que forma estes irdo impactar o projeto, e tomar decisdes que possam realinhar os objetivos

propostos no plano (Miguel, 2019).
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PARTE Il - IMPLEMENTACAO E CONTROLO DE UM
PROVEDOR DE INTERNET PELA VS ENGENHARIA

6. Objetivos e Metodologia

O presente projeto tem como principal objetivo a implementacdo e o controlo de um
provedor de internet que garanta um servigo de qualidade no que diz respeito ao acesso
da internet aos clientes a custos mais baixos relativamente as grandes operadoras na area

metropolitana de Belém, no Estado do Par4, Brasil.

Além disso procura inovar e diferenciar o servigo, disponibilizando o acesso a internet
através de cabo de fibra Optica e assisténcia técnica no local a full-time, utilizando de
forma simplificada uma infraestrutura de qualidade de baixo custo e atendendo as

expectativas dos clientes, comerciais ou particulares.

Posto isto, este projeto consiste na implementacao de uma rede de fibra Optica através de

uma empresa de telecomunicagcfes com vista a analisar a viabilidade técnica em campo.

Para isso é preciso identificar os pontos fortes e fracos da concorréncia para customizar a
oferta, gerir e controlar os recursos, de modo que a sua aplicacdo seja adequada e 0
investimento seja controlado. Assim, isto ird permitir: gerir e controlar a qualidade do
projeto garantindo melhores acessos, aumentando a expectativa do cliente, gerir 0s custos

operacionais na contratacao de novos colaboradores e na aquisicdo de produtos.

Dada a importancia do controlo para o sucesso da gestdo de projetos, a empresa devera
implementar ferramentas de gestdo que permitam fornecer informacdes a real-time para
tornar a tomada de decisdo mais rapida e eficiente. Essas informacdes necessitardo de ser
analisadas por todos os setores, de modo a tornar mais alargada a visao de planeamento e

a otimizacdo de recursos e tempo.

Devido ao cenario competitivo e complexo, originado pela pandemia Covid-19, no
contexto empresarial é essencial o planeamento do controlo interno, sendo importante a
implementacdo do BSC para apoiar a definicdo dos objetivos da gestdo de projetos

tracados pela empresa.

Posto isto, os objetivos deste trabalho de projeto sdo: analisar e viabilizar o estudo de
caso; identificar os pontos fortes e fracos da concorréncia; gerir e controlar 0s recursos;
gerir e controlar a qualidade do projeto; gerir 0s custos operacionais; planear o controlo

interno e implementar o Balanced Scorecard.
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A investigacdo ¢ um método que objetiva obter resultados a partir dos dados coletados na
acdo, no que visa alcangar mudangas numa organizagdo ou em um programa, bem como
nos dados coletados a partir da investigacdo no sentido ter uma compreensdo mais
alargada por parte do investigador. Segundo Souza e Batista (2014), é uma metodologia
de investigacdo orientada para a melhoria da pratica nos diversos campos da acdo e
pressupde a melhoria das praticas mediante a mudanca e a aprendizagem a partir das
consequéncias dessas mudancas. Numa visdo ciclica podemos dizer que a partir da acao,
faz-se a observacdo, em seguida faz-se a planificacdo ao que se segue a reflexdo que

implica em novas ac¢des, de forma continua.

Nesta metodologia ha participacdo e colaboracdo de todos os intervenientes, onde o
investigador ndo € um agente externo que realiza a investigacdo com outros, mas sim um
co-investigador com as demais pessoas e para estes visando resolver os problemas

praticos e melhoré-los face a realidade, de forma conjunta.

No presente projeto a metodologia utilizada foi a do estudo de caso, o qual consiste na
exploracdo de um unico fenémeno, limitado no tempo e na acdo, onde o investigador
recolhe informacgédo detalhada de uma entidade bem definida, um caso que € unico,
especifico, diferente e complexo. Como uma estratégia de pesquisa, 0 estudo de caso é

usado em variadas situacdes, entre elas nos estudos de gestéo.

Para Eisenhardt (1989) e Yin (2009) o estudo de caso € um método de pesquisa que
utiliza, geralmente, dados qualitativos, coletados a partir de eventos reais, com o objetivo
de explicar, explorar ou descrever fenémenos atuais inseridos em seu proprio contexto.
Caracteriza-se por ser um estudo detalhado e exaustivo de poucos, ou mesmo de um Unico

objeto, fornecendo conhecimentos profundos.

Neste sentido, o presente trabalho apresenta um estudo de caso de uma empresa de
telecomunicacdes, referente ao projeto de implementacéo de um provedor de internet na

area metropolitana de Belém, especificamente em Ananindeua.

A empresa em estudo procura desenvolver as melhores préaticas e estratégias a nivel da
sua gestdo e da gestdo do projeto, apoiando-se em ferramentas como Balanced Scorecard
e aos Tableau de Bord, que nos dara um importante feedback sobre o plano estratégico,
bem como mostrard a necessidade de alteracdes e correcBes necessarias na sua

implementacao.
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Para compreender como ocorrem as praticas de gestdo e da organizacdo de recursos foram
realizadas entrevistas com o responsavel do departamento financeiro da empresa e com o
gerente de operacgdo responsavel da implantacdo. Assim torna-se relevante a aplicacao da
metodologia em estudo, uma vez que as informagdes precisam ser claras e objetivas,
gerando uma total fiabilidade nos dados coletados para que se tenha uma analise alargada

do ponto de vista prético e tedrico.

Por fim, através do estudo teorico, pratico e entrevistas realizadas, sera apresentada ao
proprietario da empresa uma proposta de melhorias, onde contempla o controlo de gestdo
para o melhor desempenho da empresa.

7. Apresentacdo da Empresa em Estudo

A empresa VS Engenharia (nome ficticio) € uma empresa de telecomunicagdes,
localizada em Ananindeua no Estado do Para, Brasil. A empresa foi criada em 2016,
fomentada pela implantacéo do desenvolvimento de sistemas de tecnologia da informacéo
e de suporte técnico por meio de transmissdo de cabos de fibra Optica, cabo metalico, e

outras infraestruturas de telecomunicagoes.

Esta empresa estd licenciada pelos Orgdos competentes para operar o0 Servico de
Comunicacdo Multimidia (SCM), em ambito nacional, visto que o objetivo é inovar e

levar o acesso a internet de alta qualidade com baixo custo para os seus clientes.

Atualmente, a empresa é constituida por seis colaboradores, nomeadamente pelo sécio-
gerente, por duas administrativas que trabalham em periodo integral, realizando tarefas
similares como: recebimento de valores, marcacdo de agenda técnica da “instalacao ¢
manutengdo”, entrega de material (consumiveis), acompanhamento do deslocamento dos
técnicos e vendas a novos clientes e por trés técnicos multskill, para fazerem a instalacéo
e manutencdo, estimando-se uma capacidade de trés servicos por dia de segunda-feira a

sabado e domingo o numero de técnicos diminui.

Relativamente a sua faturacdo, em 2021 a empresa teve um volume de negocios de
aproximadamente R$ 530 898,96.
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7.1 Aspetos a melhorar na empresa

Através da observacdo e da pratica em campo do departamento de engenharia, foram
identificados alguns aspetos a melhorar em diversas areas, sendo as mesmas apresentadas

de seguida.

No departamento de Administracdo encontram-se como falhas: a tomada de deciséo é
feita exclusivamente pelo sécio-gerente, quer a nivel da gestdo, de compras, dos recursos
humanos e da area financeira, prejudicando a atuacéo eficiente da prestacdo do servico; a
administracdo ndo possui um processo formal de gestdo referenciado por um planeamento
de estratégias que possam direcionar as politicas da empresa no sentido de seu

crescimento.

O departamento da Rececdo tem como lacunas: ndo existir ordem de prioridade para as
atividades; o cliente é contactado diretamente para proceder ao pagamento de valores

referente ao servicgo prestado; e falta de comunicacéo.

O departamento Técnico apresenta demora na resolucdo dos problemas técnicos e néo

apresentam uma ordem de servico.

Por fim no departamento de Armazenamento existem como falhas: os equipamentos estdo
mal armazenados; existem falta de inventarios periddicos; ndo ha registo das
movimentacGes de equipamentos; ndo existe um sistema de controlo que permita
cadastrar; e ndo existe uma gestéo de stocks, apenas € observado no stock que ndo existe

e que ha necessidade de comprar.

Apresentadas estas falhas, constata-se que a VS Engenharia necessita da aplicacdo de
instrumentos de gestdo e de controlo para poder prestar um servi¢co de qualidade e
apresentar competitividade no mercado de fornecimento de servicos de internet e, em
consequéncia diferenciar-se face a concorréncia. Além disso, para combater essas falhas
seria vantajoso efetuar uma analise SWOT e um Balanced Scorecard, de modo a
estabelecer prioridades e identificar quais as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas
do projeto, bem como ter uma visao mais integrada da gestdo, analisar os indicadores e

avaliar os desvios que ocorrem ao aplicar o BSC.

A VS Engenharia ndo possui nenhum tipo de indicadores que mostre a situacdo da
empresa no presente, nem uma previsao do futuro. Todo o controlo que existe, como ja

referido anteriormente centra-se no socio-gerente. Assim, torna-se necessario tragar uma
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estratégia, para execugdo a curto prazo, a um custo baixo de modo a prestar um servigo

de qualidade, de forma &gil e satisfatoria.

7.2 Andlise SWOT

A partir da analise de SWOT podem ser identificados quais 0s pontos fracos e fortes da
VS Engenharia, bem como as ameagcas e oportunidades que o0 ambiente externo possibilita

a0 seu crescimento.

Como pontos fortes identificaram-se: todo o investimento financeiro feito na empresa foi
realizado com recursos proprios do sécio-gerente, possibilitando o recurso a capitais
alheios; os moradores locais mostram interesse pelos servicos da empresa, mostrando-o
através interacdo com os técnicos durante suas as intervencdes técnicas; o proprietario e
a sua equipa técnica apresenta um know-how elevado devido aos anos experiéncia nessa
area; o fornecimento da internet através do cabo de fibra dptica possui uma velocidade
de transmisséo de dados superior a maior parte da concorréncia, o que permitira prestar
um servico de melhor qualidade; e oferta do produto a um preco mais baixo que a
concorréncia devido ao custo mais reduzido na aquisicdo do material para implantacédo

da rede.

Como principais pontos fracos identificaram-se: falta de um plano que defina as metas e
as estratégias a atingir com base no objetivo tracado; a gestdo de todos os niveis da
empresa residir no sécio-gerente, 0 que pode ocasionar sobrecarga de atividades
provocando certa desorganizacdo na atuacdo dos técnicos; e auséncia de campanhas
publicitarias que permita divulgar o servi¢o, o que coloca a empresa em desvantagem em
relacdo aos seus concorrentes, pois poderia ampliar a sua carteira de clientes, se tivessem

um sistema de marketing.

Como principais ameacas foram identificadas: situacdo de instabilidade politica e
econdmica do pais (Brasil), causando volatilidade dos precos para aquisi¢do dos materiais
e variacdo do cambio; a questdo climatica na regido, com repentinas chuvas torrenciais,
ocasionando queda de arvores, rompimento de cabos elétricos provocando curtos-
circuitos, acrescido da impossibilidade de ser executado o servico durante essas chuvas,
provocando também atrasos nos servicos; e surgimento de novos concorrentes, ja que

esse tipo de servigo estd em constante ampliacdo no mercado paraense.

Por fim, como oportunidades identificaram-se: a zona geografica onde o projeto esta

sendo implantado, ndo possuir internet através de cabo de fibra Optica; o servico ao ser
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oferecido pela VS Engenharia permitira o acesso de internet de qualidade aos seus
clientes para uso das plataformas de streaming, que € um mercado de subscri¢cdo em
expansao, ja que atualmente a televisdo “convencional” esta a atrair cada vez menos
clientes; expansdo do polo industrial que esta projetado para as proximidades da area de
implantagdo, o que permitird que a VS Engenharia prolongue sua area de cobertura como
novos cabeamentos para atender a futura demanda; e posicionamento de expanséo face a
provaveis acordos com entidades publicas no sentido de fornecer internet de alta
qualidade nos espacos publicos por onde passa 0 cabeamento do projeto, de forma a terem

interesse nestes servicos.
Tabela 7.1: Analise SWOT

FORCAS (S) FRAQUEZAS (W)
Capital prdprio; Concentracao de responsabilidade do proprietario;
Know-how; Falta de planeamento;
Custo baixo; Falta de publicidade;

Velocidade de transmissdo de dados;

Aceitacdo pelo cliente;

OPORTUNIDADES (O) AMEACAS (T)
Area geografica sem cabo de fibra Optica; Instabilidade politica e econémica;
Servicos de streaming em expansao; Questdo climatica;
Espaco publico de lazer; Novos concorrentes;

Ampliacdo do polo industrial;

Fonte: Elaboracéo Propria

8. Apresentacao do Projeto

O presente projeto surgiu da oportunidade percebida pelo sécio-gerente da empresa ao
verificar que muitos dos habitantes da area geografica do projeto nao tinham cobertura de
internet e ao desinteresse por parte de outras grandes empresas de telecomunicacfes em

desenvolver projetos similares a este que permitissem o acesso a internet naquela area.

A empresa VS Engenharia ndo € uma empresa que direciona seu trabalho para a criacao
de projetos, por isso a criacdo deste foi desenvolvida de forma simplista, sem o
cumprimento dos passos para feitura de um projeto em todas suas nuances. Neste sentido,
devido a experiéncia do sécio-gerente e da sua equipa na criagdo e execucao da estrutura

fisica para fornecimento de internet, foi criado o projeto, sendo o sponsor do projeto o
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préprio dono da empresa, acumulando na pessoa deste ainda a figura do gestor do projeto.
A empresa ndo possui sistemas de gestdo preparado para suportar de forma eficiente e
eficaz as necessidades do projeto, pois ndo existe um gestor de projeto com o devido
conhecimento, de forma a evitar 0s atrasos e incumprimentos das metas propostas e as
indispensaveis acdes corretivas, para recolocar o projeto no direcionamento correto do
cumprimento das metas propostas. Desta forma, foram contratadas pessoas externas a

empresa para elaborar algumas etapas do projeto.

Por fim, depois de definidas as etapas do projeto, ao perceber a oportunidade para
implantagdo da rede de fibra Optica, o socio-gerente identificou como stakeholders, as
partes interessadas no projeto como os clientes, a empresa fornecedora de energia que

devera permitir o uso dos postes e as entidades competentes que devem autorizar a obra.

8.1 Fases de Implementacéo do Projeto

Este projeto serd implementado com recurso a 21 fases que decorrerem ao longo de um

periodo de 165 dias, descritas abaixo e representas na tabela 8.1 e no grafico 8.1.

House Counting (A): House Counting consiste num estudo de campo, onde deve ser
considerado o posicionamento dos postes, 0 numero de clientes que sera fornecido pela
rede, a localizagdo do Headend e a velocidade (banda) que sera disponibilizada para os
clientes. Duracéo: 30 dias; Folga: 0 dias (atividade critica); Custos: R$ 4.012,33

Projeto Mecénico (B): O projeto mecanico consiste no estudo de viabilidade técnica em
todos os postes das redes existentes das concessionarias de energia elétrica e
telecomunicacdes. Sdo dados que irdo constar no projeto, para que seja feito o calculo de
esforco mecanico. Apo6s as informacdes recebidas de campo € elaborado um arquivo em
“Desenho Assistido por Computador” (Computer Aided Design — CAD) de acordo com
as simbologias e normas vigentes. Por fim, é extraida um ficheiro com os calculos de
esforco exercido pelos cabos existentes nos postes a serem utilizados. Duracéo: 8 dias;
Folga: 0 dias (atividade critica); Custos: R$ 15.500,00

Projeto Optico (C): O Projeto Optico determina a metragem e a quantidade de cabos de
fibra optica, caixas de emendas e caixas de terminacdo optica (CTO) ou atendimento ao
cliente. Nesta fase o estudo de viabilidade técnica é fundamental para provisionar quantos
clientes tera aquela &rea de cobertura. Duracdo: 4 dias; Folga: 79 dias; Custos: R$
9.000,00
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ANATEL (D): A ANATEL ¢é a organizacdo responsavel por conceder o servigco de
comunica¢do multimidia (SCM). Esta presta, no &mbito nacional e internacional, um
servico fixo de telecomunicagdes de interesse coletivo em regime privado, oferecendo a
capacidade de transmissdo, emissdo e rececdo de informacgdes multimidia, inclusive o
fornecimento de conexdo a internet. Duracdo: 30 dias; Folga: 0 dias (atividade critica);
Custos: R$ 1.740,80

CREA (E): O Conselho Regional de Engenharia e Agronomia do Pard (CREA) é
responsavel pelo cumprimento das normas e boas préaticas emitidas pelo regulador sendo
da responsabilidade de um técnico ou engenheiro a emissdo de anotacdo da
responsabilidade técnica (ART) sobre as atividades desenvolvidas na execucdo do
projeto. Duracdo: 3 dias; Folga: 27 dias; Custos: R$ 270,00

Concessionaria de Energia (F): A concessionaria de energia (Equatorial) fornece o uso
compartilhado dos postes de energia elétrica. Duracdo: 30 dias; Folga: 0 dias (atividade
critica); Custos: R$ 5.143,50

Adquirir Materiais (G): A aquisicdo de materiais € uma etapa da responsabilidade da
area das compras. Esta aquisicdo deve ser feita por uma lista de materiais assertiva,
organizada e planeada de modo a dimensionar o investimento financeiro necessario. Os
principais materiais utilizados neste projeto sdo cabos de fibra dptica, naps, hardware,
software e outos equipamentos. Os cabos de fibra dptica sdo utilizados como meio de
transmissdo de dados de internet, telefone, televiséo, entre outros. Os naps sdo caixas de
emendas Opticas conectadas, onde sdo implantadas com o splitter, estabelecendo, em
conjunto, uma conexdo com os clientes através de cabos drop. O hardware é composto
por notebooks, TV smart, impressora e servidores. Por fim, o software pode ser uma
licenca do Windows, um pacote de Office e um software de seguranca (antivirus), de
monitoramento de rede de computadores, servidores e switches. Duracgéo: 30 dias; Folga:
79 dias; Custos: R$ 3.212, 33

Aprovar Lista de Materiais (H): A lista anteriormente elaborada € aprovada pela
administracdo da empresa durante um certo periodo de tempo. Duracdo: 1 dia; Folga: 79
dias; Custos: R$ 0,00

Elaborar Check List de Materiais (1): Depois dos materiais serem entregues na empresa
é necessario conferir os materiais, tanto quantitativamente como qualitativamente, através

de uma check list pré-definida. Duracdo: 1 dia; Folga: 79 dias; Custos: R$ 0,00
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Adequacao da Sala (J): A sala de comando tem de ser adequada, nomeadamente com
pisos apropriados, boa iluminacdo, tomadas elétricas, banco de baterias, pontos de rede
de computadores e ar condicionado. Duracdo: 8 dias; Folga: 79 dias; Custos: R$
46.482,98

Instalacdo de Hardware e Software (L): Instalacdo dos hardwares e softwares
anteriormente identificados. Duracgdo: 2 dias; Folga: 87 dias; Custos: R$ 4.061,63

Link (M): Conexao criada entre a operadora e o provedor de internet que possibilita
suportar as mais diversas aplica¢fes, uploads e downloads de dados. Duracdo: 2 dias;
Folga: 79 dias; Custos: R$ 8.500,00

IP (N): Internet Protocol (IP) trata-se de um endereco exclusivo que identifica o
dispositivo na internet ou numa rede local, sendo que esse dispositivo pode ter diferentes
enderecos IP, um para se conectar a rede local, outro para se identificar na internet.
Duracdo: 2 dias; Folga: 89 dias; Custos: R$ 2.767,68

Ativacdo da OLT (O): Ativacdo do equipamento responsavel por multiplexar o trafego.
Duracdo: 1 dia; Folga: 79 dias; Custos: R$ 10.000,00

Aceitacdo de servicos (P): Aceitacdo dos servicos através da inspecdo visual, testes
fisicos e 16gicos no ambiente interno comparando com as normas e padrdes exigidos pela

engenharia. Duracgdo: 1 dia; Folga: 79 dias; Custos: R$ 0,00

Adequacao de Postes (Q): Nesta fase € colocado as ferragens "Equipamento Mecanico"
nos postes de concretos “betdo” para receber 0 cabo de fibra optica. Duracgéo: 16 dias;
Folga: 0 dias (atividade critica); Custos: R$ 68.423,40

Lancamento de Cabo de Fibra Optica (R): Lancamento do cabo de fibra Optica
conforme projetado. Duracdo: 20 dias; Folga: 0 dias (atividade critica); Custos: R$
268.931,62

Implantacdo de NAP e Fuséo de Fibra Optica (S): Fase em que se instala a NAP nos
postes e se faz a juncdo dos cabos e caixas para atender o cliente. Duracdo: 26 dias; Folga:
0 dias (atividade critica); Custos: R$ 108.259,26

Aceitacdo de Ativacdo da Rede Externa (T): Inspecdo visual da rede construida,
inspecdo fisica da montagem, vedagdo e acomodacdo das caixas de emendas opticas,
testes de cabo de fibra dptica por NAP utilizando o equipamento de medicdo OTDR,

testes a partir da NAP em direcdo a OLT, teste de poténcia Optica em uma das portas
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NAP, teste de sincronismo NAP para OLT, ap6s os testes limpar todos 0s conectores,
caso tenha atualizacdo do projeto entregar a as built. Duracdo: 3 dias; Folga: 0 dias
(atividade critica); Custos: R$ 8.066,67

Carregamento dos Enderecos em Sistema (U): Input dos enderecos contemplando
namero de residéncia, avenida, travessa, rua e CEP “Cédigo de Enderegamento Postal”.

Duracdo: 1 dia; Folga: 0 dias (atividade critica); Custos: R$ 0,00

Liberacdo de Vendas (V): Consiste na colocacdo de equipas de telemarketing e vendas
porta a porta. Duracdo: 1 dia; Folga: 0 dias (atividade critica); Custos: R$ 9.316,77

As atividades onde se observam custo nulo (R$ 0,00) devem-se aos custos inerentes ndo

serem significativos no custo total do projeto.
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Tabela 8.1: Caminho critico

Caminho Critico Atividades Duragao em dias | Precessora| Sucessora | Inicio mais cedo |[Fim mais cedo| Inicio mais tarde |Final mais tarde Folga
A House counting 30 B 0 30 0 30 0
B Projeto mecanico 8 A C,D,E 30 38 30 38 0
C Projeto optico B G 38 42 117 121 79
D ANATEL 30 B F 38 68 38 68 0
E CREA 3 B F 38 41 65 68 27
F Concessiondria de energia 30 D,E Q 68 98 68 98 0
- LISTA DE MATERIAL
G Adquirir materiais 30 C H,N 42 72 121 151 79
H Aprovar lista de materiais 1 G [ 72 73 151 152 79
| Elaborar check list de materiais 1 H J,L 73 74 152 153 79
- HEADEND
J Adequagdo da sala 8 I M 74 82 153 161 79
L Instalagdo hardware e software 2 I (0] 74 76 161 163 87
M Link 2 J 0 82 84 161 163 79
N IP 2 G 0 72 74 161 163 89
0 Ativagdo da OLT 1 L,M,N P 84 85 163 164 79
P Aceitacdo de servigos 1 0 - 85 86 164 165 79

REDE EXTERNA

Q Adequacdo de postes 16 F R 98 114 98 114 0
R Langamento de cabo de fibra dptica 20 Q S 114 134 114 134 0
S Implantagdo de NAP e fusdo de fibra dptica 26 R T 134 160 134 160 0
T Aceitacdo de ativagdo da rede externa S U 160 163 160 163 0
U Carregamento dos enderegos em sistema T \Y 163 164 163 164 0
- COMERCIAL

v Liberagdo de vendas 1 U 164 165 164 165 0

Fonte: Elaboragdo Propria
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Gréfico 8.1: Representagdo da duracdo das atividades em diagrama de Gant
Fonte: Elaboracéo Prdpria
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Tabela 8.2: Custo das Atividades

Caminho Critico Atividades Recursos Humanos | Materiais/Servicos Transporte Valor
A House Counting R$ 2612,33 R$ 1 400,00 R$ 4 012,33
B Projeto Mecénico R$ 15 500,00 R$ 15 500,00
C Projeto Optico R$ 9 000,00 R$ 9 000,00
D ANATEL R$ 1 740,80 R$ 1 740,80
E CREA R$ 270,00 R$ 270,00
F Concessionéria de energia R$5 143,30 R$ 5 143,30
- LISTA DE MATERIAL
G Adquirir materiais R$2612,33 R$ 600,00 R$ 3212,33
H Aprovar lista de materiais
I Elaborar check list de materiais
- HEADEND
J Adeguacdo da sala R$ 13 063,34 R$ 31 769,64 R$ 1 650,00 R$ 46 482,98
L Instalacdo hardware e software R$ 436,63 R$ 1 975,00 R$ 1 650,00 R$ 4 061,63
M Link R$ 8 500,00
N IP R$ 2 767,68
0 Ativacdo da OLT R$ 10 000,00
P Aceitacdo de servicos
- REDE EXTERNA
Q Adequacdo de postes R$ 40 572,62 R$ 26 750,78 R$ 1 100,00 R$ 68 423,40
R Lancamento de cabo de fibra dptica R$ 40 572,62 R$ 222 859,00 R$ 5 500,00 R$ 268 931,62
S Implantacdo de NAP e fusdo de fibra dptica R$ 13 508,00 R$ 93 401,26 R$ 1 350,00 R$ 108 259,26
T Aceitacdo de ativacdo da rede externa R$ 6 531,67 R$ 600,00 R$ 935,00 R$ 8 066,67
U Carregamento dos enderecos em sistema
- COMERCIAL
\% Liberacéo de vendas R$ 8 426,77 R$ 890,00 R$ 9 316,77

Fonte: Elaboragdo Propria

TOTAL R$573688,77
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8.2 Anadlise Técnica e de Viabilidade

O projeto contempla uma rede de 40 km de cabo de fibra dptica Gigabit-Capable Passive
Optical (GPON), com a arquitetura Fiber to The Home (FTTH), tendo em vista um
monitoramento remoto de 24 horas, 7 dias por semana por profissionais especializados
nas areas de Tecnologias de Informacédo (TI) e Telecomunicacgdes, de forma a oferecer
acesso a internet de forma segura, estavel e com precos abaixo da concorréncia. Além
disso, prevé-se que este projeto seja implementado com financiamento de capitais

préprios.

Para 0 sucesso do projeto ha etapas a seguir, a nivel interno e externo. A nivel interno é
necessario adequar a estrutura da empresa, adquirir hardware e software compativeis,
recrutar e formar profissionais especializados. A nivel externo é necessario um estudo de
viabilidade técnica de engenharia, licenciamento e autorizacbes de entidades
competentes, planeamento da construcdo, selecdo de materiais, ensaio e aceitagdo e

cadastramento de Homes Passed (HP).

Na estrutura interna, é necessario, um espaco que seja possivel dividir em trés salas, sendo
uma para rece¢ao com banheiro masculino e feminino, uma para reunido e a outra para o
armazenamento de materiais e equipamentos. Nessa mesma estrutura precisa ter 2
administrativos, 3 analistas, 6 técnicos de campo e 1 supervisor, com a necessidade de 4
computadores de mesa e 1 portatil com software de monitoramento, 2 TV's no painel para

monitoramento com um acesso a internet de velocidade dedicada de 500 megabytes.

Na estrutura externa, apds uma analise de mercado, detetdmos que a empresa esta numa area
com grande densidade populacional. Desta forma temos de tomar em consideracdo 0s
seguintes fatores: concorréncia, relacéo preco-qualidade e formas de atendimento (cliente

comercial ou particular);

No que diz respeito a topologia de rede, esta esta baseada no conceito da rede, Passive
Optical Network (PON). Esta topologia serve-se elementos passivos (emendas dpticas e
spliters), pois ndo necessitam de energia elétrica para desempenharem suas atividades.
Desta forma, ndo ha elementos ativos entre os clientes e o provedor, ou seja, todos 0s
elementos da rede externa sdo passivos, sendo razdo de divisdo das portas do equipamento
Optical Line Terminal (OLT).
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Figura 8.1: Topologia da Rede
Fonte: Efurukawa (s.d.)
Mais detalhadamente, os equipamentos que se pretendem utilizar séo: cabo de fibra dptica
especifico MONOMODO (CBFOA-SM-AS-80-G-12), OLT (Optical Line Terminal),
CDO (Centro de Distribuico Optica / spliters), NAP (Network Access Point) e cabo drop,
para conexdo com os clientes. A OLT € o equipamento responsavel por multiplexar o
trafego originado na Optical Network Unit/Terminal (ONU/ONT), que é o terminal
instalado no cliente, para entrega a rede de agregacao e distribuicdo do conteudo recebido.
As CDO (Centro de Distribuicdo Optica) sdo caixas de emendas dpticas que podem
acomodar spliters, ou simplesmente acomodar os cabos de fibra dptica da rede priméria
para distribuicdo/descentralizacao dos cabos de interligacdo com a OLT, ou as duas coisas
ao mesmo tempo. As NAP (Network Access Point) sdo caixas de emendas oOpticas
conectorizadas, onde sdo instalados spliters e armazenados os cabos de fibra Optica da
rede secundaria para a distribuicdo e interligacdo com as ONU/ONT, instaladas nos
clientes através de cabo drop. Os spliters seguem a razdo de divisdo das portas da OLT, em
funcdo da quantidade de atendimentos previstos para ela. Sdo instalados em cascata e sua
composicdo pode variar de acordo com o protejo. O cabo drop serve para fazer ligacéo

ponto a ponto entre a NAP e o cliente.

A implementacédo do projeto tem de obedecer a um conjunto de leis, abaixo descritas.
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Segundo a Anatel, o servico de comunicacdo multimidia € um servico fixo de
telecomunicacdes de interesse coletivo, prestado em ambito nacional e internacional, no
regime privado, que possibilita a oferta de capacidade de transmissdo, emissao e rececao
de informagdes multimidia, permitindo inclusive o provimento de conexdo a internet,
utilizando quaisquer meios, a assinantes dentro de uma &rea de prestacdo de servigo
(Governo do Brasil, 2021).

As empresas outorgadas dos servicos de interesse coletivo podem notificar a Anatel o
interesse em explorar o servigo de comunicacdo multimidia. A notificacdo do interesse
ocorre, originalmente, no ato do requerimento de outorga ou, posteriormente, a expedicao
do ato de outorga dos servigos de interesse coletivo. O interessado deve preencher as
condigdes previstas no regulamento geral de outorgas, aprovado pela Resolugédo n° 720,
de 10 de fevereiro de 2020 (Governo do Brasil, 2021).

O Conselho Regional de Engenharia e Agronomia do Para (CREA) sdo responsaveis pelo
cumprimento das normas e boas praticas emanadas pelo regulador. Instituida pela Lei
6.496/77 e regulamentada pela Resolucdo 1.025/09 do Confea, define para fins legais o
documento comprobatorio de registro/anotacdo da responsabilidade técnica sobre as
atividades desenvolvidas pelos profissionais do Sistema Confea/Crea (Conselho Regional

de Engenharia e Agronomia do Para , 2018).

Para elaboracdo desse projeto a VS Engenharia utilizara o uso compartilhado dos postes
de energia elétrica pertencente a Equatorial Para Distribuidora de Energia, S.A., desta
forma tem de considerar alguns dos aspetos técnicos definidos pelas normas vigentes
nesta mesma concecdo, descritas no Apéndice A. Para além destas, tera de ser cumprida

toda a legislacdo descrita no Apéndice B (Equatorial Energia , s.d.).

9. Proposta de Implementacéo do BSC

Para implementacdo da gestdo de desempenho do projeto € muito importante que a VS
Engenharia possua um sistema de controlo de gestdo que permita melhorar a eficiéncia e

eficacia da empresa.

Tendo em consideracdo o que referido anteriormente, o Balanced Scorecard (BSC), é
uma ferramenta que define indicadores que proporcionardo atuar em acordo com a Vviséo
global da empresa, permitindo assim deixar transparente a estratégia e a forma de executar

esta estratégia pela empresa.
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Assim, ao implementar um BSC como modelo de execugdo da visdo e estratégia da
empresa, esta podera usufruir das seguintes vantagens: ter uma visdo integral em
diferentes perspetivas da empresa; conhecer a situacdo atual da empresa; concentrar-se
nos seus processos infraestruturas de gestdo (pessoas, tecnologias, processos), trazendo

valor para os seus clientes e consequentemente para todos os elementos da empresa.

A sugestéo de implementacdo de um BSC para a VS Engenharia, ocorre devido ao facto
de que o alinhamento de informacdes, requisitos, objetivos e metas estratégicas, com a
gestdo deste projeto, permitira um maior equilibrio entre os niveis estratégicos, taticos e
operacionais da empresa e a tornara em condicdes de gerir os projetos futuros.
Igualmente, a aplicagdo do BSC na VS Engenharia vai garantir a concretizagdo dos
resultados da organizacdo, de forma eficaz e eficiente, tendo em vista a estratégia da

empresa assim como a satisfacdo das necessidades dos clientes.

A implementagdo de um sistema de controlo de gestdo na VS Engenharia baseado no
BSC deve seguir 0s passos expostos abaixo:

Passo 1 - Relacionar as areas de gestdo de projetos as perspetivas do BSC;

Passo 2 - Relacionar as perguntas basicas das perspetivas do BSC com as areas do

conhecimento da gestdo do projeto;
Passo 3 - Estabelecer objetivos e propor indicadores.

Na implementacdo do BSC na VS Engenharia, sera necessario associar a cada area de
conhecimento da gestdo de projetos as respetivas perspetivas da ferramenta: Perspetiva
Financeira, Perspetiva de Clientes, Perspetiva dos Processos Internos e Perspetiva de

Aprendizagem e Crescimento.

Assim, poderdo ser criados indicadores que permitam avaliar e diminuir as falhas durante
a implementacédo e execucao do projeto e que orientardo o gestor de projetos na tomada

das suas decisdes possibilitando assim atingir os objetivos da empresa.

Cada uma das perspetivas tem assim o objetivo de melhorar o desempenho do projeto e
da empresa pelo que, sdo estabelecidas metas, acdes a serem implementadas e indicadores
para medir o desempenho. Estas perspetivas listadas sdo o que se consideram poder ser
os vetores de um bom desempenho futuro e que devem ser monitorizados frequentemente

comparando dados reais com os inicialmente previstos (Tabela 9.1).
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9.1 Descrigao das quatro perspetivas do Balanced Scorecard

Perspetiva Financeira

Rendibilidade da empresa: O objetivo é elaborado com base na evolugdo esperada dos
lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo (EBITDA), tendo como meta
um aumento médio de 6% anual em 5 anos. Para atingir este objetivo é necessaria a
reducdo de custos, 0 que serd avaliado pela variacdo do EBITDA em relacdo ao ano

anterior e pela variacdo dos custos relativamente ao periodo anterior.

Penetracdo em novos mercados: No seguimento do que ja foi referido, a empresa pretende
ampliar a penetracdo em novos mercados, alargando a area geogréafica da sua rede na area
de Belém do Para. A meta que pretende atingir € a consolidacdo de mais de 50% das
operagOes planeadas na zona anteriormente referida, em 1 ano. Para isso € necessario

estudar e construir infraestruturas de suporte as novas operacoes.

Custos operacionais: Sendo o aumento da margem de contribuicdo uma consequéncia
desta reducdo dos custos operacionais, esta tera impacto direto no resultado operacional.
Para alcancar esta reducdo de custos de 5% em 2 anos a solugcdo mais vantajosa €
subcontratar empresas que se encarreguem de realizar a ligacdo a novos clientes, dentro
dos padrdes e exigéncias técnicas. Esta solucdo permite maior flexibilidade na gestdo de
méao-de-obra evitando assim a contratacdo de pessoal. Esta terceirizacdo de servico
permite entdo que o volume de servi¢os aumente com um reduzido aumento dos custos

fixos.

Perspetiva Clientes

Custos de angariacdo de novos clientes: A angariacdo de novos clientes devera ser
conseguida através de propaganda em redes sociais, cujo custo € menos oneroso do que
em material tipografico e/ou pagamento de pessoal. Neste sentido o objetivo da empresa
é reduzir o custo de angariacdo de novos clientes em, no minimo, 10% em 6 meses,

desenvolvendo meios de comunicagdo de menor custo.

Fidelizacdo de clientes: Para avaliar o grau de fidelizacdo dos nossos clientes € necessario
ter em conta um indicador que revele quantos clientes perdemos ao longo do tempo em
funcdo do nimero total. Neste caso, o indicador sera o nimero de rescisdes face ao total
de contratos com dois ou mais anos, ndo devendo este ultrapassar 0s 5%. Para tal sera

desenvolvido um programa de fidelizacdo, que visa promover a satisfagdo do cliente,
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concedendo descontos aos clientes que aumentardo em fungdo do nimero de anos de

relacdo comercial.

Tempo de assisténcia a clientes: Atualmente o tempo de resposta na resolugdo das falhas
é considerado extenso, pelo que se pretende reduzir este para um méaximo de 24 horas, no
prazo de um ano. Para tal é necessario criar mecanismos que permitam fazer a triagem
dos processos para que aqueles cuja resolucdo seja mais simples seja resolvido na
primeira cadeia de decisdo, assim libera a capacidade para a agenda futura. Esta triagem
sera feita através da BackOffice de forma que possa entender a necessidade do cliente.
Apobs o atendimento, o cliente respondera um questionario sobre a resolucdo do caso,
onde seré contactado por um BackOffice de segundo nivel que fara o atendimento mais

personalizado onde podera avaliar o nivel de exceléncia do atendimento.

Perspetiva Processos Internos

Tempo de assisténcia a clientes prioritarios: A empresa pretende agendar e calendarizar
as operacgOes, por forma a obter na agenda disponibilidade para permitir atendimento
prioritario a clientes que trazem maior retorno financeiro. O tempo médio de atendimento

a clientes prioritarios ndo devera ser superior a 12h num prazo de 6 meses.

Falhas no controlo de qualidade e materiais afetos a cada servico: Um dos grandes
problemas encontrados no stock é a falta de controlo de entrada e saida de materiais. Este
€ um problema que para além dos custos associados é um espelho da ineficiéncia dos
processos internos. Para combater este problema € necessario seguir 0 passo a passo
como: aquisi¢do, aprovacao, compras, recebimento com nota fiscal, comparacao entre
nota fiscal e quantidade fisica e de seguida cadastrar no sistema de controlo (CRM). Apéds
este cadastro € necessario transferir este material para o técnico que por sua vez esta de
posse de sua ordem de servigco para atendimento ao cliente. Desta forma, pretende-se
passar a efetuar o registo de todas as operacOes realizadas, através da implementacao de

ordens de servico, em 3 meses.

Extravio de equipamentos/ferramentas: O risco de extravio de ferramentas e
equipamentos é algo presente nas operacdes de qualquer empresa, assim a organizagédo
pretende eliminar as diferencas nos stocks de materiais e ferramentas, distribuindo e

registando a entrega deste, no prazo de um ano.
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Perspetiva Aprendizagem e Crescimento

Existéncia de Acidentes de Trabalho: A empresa pretende eliminar a ocorréncia de
acidentes de trabalho num prazo de dois anos. Para isso, é necessario planear formacoes
de Seguranca e Saude no Trabalho (SST), que permitam identificar os riscos do local de

trabalho e evita-los.

Material desperdicado: A fim de melhorar o desempenho financeiro da empresa, €
necessario minimizar a quantidade de materiais desperdigados, tendo-se estabelecido uma
meta de 4%. Para atingir esse objetivo, € importante planear formacdes técnicas de
reaproveitamento de materiais aos colaboradores. Estas formagdes deverdo completar um

minimo de 40 horas anuais por colaborador.

Equipamentos mal armazenados: Além do desperdicio de material, também a ocorréncia
de quebras e avarias devido ao mau acondicionamento de materiais e equipamentos pode
prejudicar a empresa financeiramente. Posto isto, a empresa pretende criar infraestruturas
que permitam acondicionar estes ativos nas melhores condicdes, eliminando a ocorréncia

de quebras e avarias, minimizando os custos de reparacéo e substituicao.

Os projetos de implementacdo de novas redes requerem, a partida, estudos prévios de
viabilidade economica e financeira e, ndo menos importante, estudos de risco inerentes a
sua execucdo. O caso que de seguida se apresenta € um desses projetos que tem em vista

o0 alargamento da operacéo da organizacdo a uma nova area geografica.
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Tabela 9.1: Balanced Scorecard

Rendibilidade da empresa

Crescimento médio anual do
EBITDA de 6% em 5 anos

Aumentar a margem de contribuicdo em 6% por via da reducéo de custos

- Variagdo do EBITDA relativa ao periodo
anterior;

- Variago dos custos relativo ao periodo
anterior.

Penetragéo novos mercados

Consolidar mais de 50% das
operagdes planeadas na area de
Belém do Pard em 1 ano

Estudar e construir infraestruturas de suporte as novas operagdes

NUmero de quilémetros de rede face ao
planeado.

Custos operacionais

| Clientes

Custo de angariacéo de clientes

Reduzir o peso de custos fixos de
ligacéo de novos clientes em 5% em
2 anos

Reduzir custos de angariacéo de
novos clientes em 10% em 6 meses

Negociar contratos de fornecimento de materiais, fixando valores unitarios dos
produtos importados independentemente das variagdes cambiais

Terceirizar servigos que excedam a procura e capacidade técnica normais

Desenvolver meios de comunicagéo de menor custo

Variagéo dos custos fixos, face ao planeado.

Custo médio de angariacdo de novo cliente
face ao ano anterior

Fidelizac&o de clientes

Aumentar o nimero de clientes
fidelizados (com 2 anos ou mais de
subscrigdo do servico) para 95% em
3 anos

Aumentar a satisfacéo do cliente

Numero de rescisdes face ao total de
contratos com 2 anos ou mais

Tempo de assisténcia a clientes

| Processos Internos

Tempo de assisténcia a clientes prioritarios

Reduzir o tempo de espera para
intervencdo em até 12h em 3 meses

Reduzir o tempo médio de resolucdo
de avarias a clientes prioritarios para
até 8h em 3 meses

Implementar uma agenda adaptada as necessidades verificadas

Agendar e calendarizar as operagdes com tempo para absorver situacdes prioritarias

Tempo médio de resposta ao cliente

Tempo médio de resolugdo de avarias

Falhas no controlo de qualidade e materiais
afetos a cada servico

Registo de todas as operacdes em 2
meses

Implementagao de Ordens de Servico

Ndmero de falhas nos registos

Extravio de equipamentos/ferramentas

Existéncia de Acidentes de Trabalho

Eliminar diferencas no stock de
materiais e ferramentas em 4 meses

Eliminar a ocorréncia de Acidentes
de Trabalho em 2 meses

Distribuir e registar a entrega de ferramentas e equipamentos

Aprendizagem e Crescimento

Planear formagdes de Seguranca e Salde no Trabalho (SST)

Diferencas entre o stock real e o stock
estimado

Numero de Acidentes de Trabalho

Material desperdicado

Minimizar a quantidade de material
desperdicado para 0 maximo de 4%
em 6 meses

Planear formagdes técnicas para o reaproveitamento de materiais

Récio entre o material efetivamente gasto e a
utilizagdo prevista

Equipamentos mal armazenados

Eliminar a quebra e avaria de
equipamentos devido a mau
acondicionamento em 1 ano

Criar infraestruturas para um bom acondicionamento no armazém dos materiais

Valor gasto na reparagdo e substitui¢do de
materiais por mau acondicionamento

Fonte: Elaborago Propria
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10. Estudo prévio de viabilidade economica e financeira

Este € um cenario que a empresa considera ser 0 mais aproximado da realidade, contudo
este ndo é o Unico a ter em conta, pois sendo um projeto que se desenrola ao longo de um
tempo consideravel, a sua execucdo € condicionada por inimeros fatores. Assim para
além de um cenario provavel, a empresa tem que ter em conta na anélise prévia outros

cenarios que possam ser mais penalizadores.

Além da analise de viabilidade deve também ser feita uma analise de risco e s6 depois se
poderéa decidir sobre a implementacao ou ndo do projeto.

Este é 0 caso de um projeto cuja duracdo € 165 dias e de onde se espera retorno apds a

conclusdo, como se descreve abaixo.

Tabela 10.1: Volume de Negoécios

Volume de Negdcios

Ano Total/Ano

R$ 143.314,77
R$ 649.440,88
R$ 1.516.744,96

R$ 2.179.769,87
R$ 2.431.892,87

gl B~ W N

Fonte: Elaboracéo Propria

Relativamente aos custos de operacdo, estes sdo relativamente baixos e constantes ao
longo do periodo em anélise e a sua existéncia prende-se com a necessidade de supervisao

da rede e eventuais intervencdes de manutencgao.

Tabela 10.2: Custo Operacional Mensal

Custo Operacional Mensal

Custo fixo pessoal mensal | R$ 28.853,05

Custo LINK mensal R$ 8.500,00
Custo Consumos R$ 4.500,00
Total Custos Mensal R$ 41.853,05

Fonte: Elaboragéo Propria
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Tabela 10.3: Impostos

Impostos

Total Ano
1 R$ 50.375,14
2 R$ 228.278,47
3 R$  533.135,85
4 R$  766.189,11
5 R$ 854.810,34

Fonte: Elaboracgdo Propria
Estas séo taxas inerentes a operacao, sendo os respetivos valores calculados com base nos

valores faturados.

Tabela 10.4: Taxas Inerentes a Operacado

COFINS 3,00%

PIS/PASEP | 0,65%

ICMS 30,00%

FUST 1,00%

FUNNTEL | 0,50%

Fonte: Elaboracéo Propria
Calculados todos os gastos desembolsaveis com a exploracdo da rede, estamos em
condicdes de calcular o Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
(EBITDA).

Tabela 10.5: EBITDA

EBITDA

1 -R$  409.296,92

2 -R$ 81.074,14

3 R$  481.372,56

4 R$  911.344,22

5 R$ 1.074.845,98

Fonte: Elaboragdo Propria
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Se ao EBITDA subtrairmos os gastos com depreciacbes e amortizagdes, obtemos o
Earnings Before Interest and Taxes (EBIT) que neste caso em particular é igual ao
Resultado Antes de Impostos (RAI) dado que os gastos relativos a financiamentos obtidos

s80 nesta situacao inexistentes.

Tabela 10.6: Célculo do Resultado Liquido (RL)

Depreciacdes R$ 1957160
Imposto Sobre o Rendimento (ISR) 24%

RAI Tributavel ISR RL
1 | -R$ 409.296,92 | R$ - R$ - -R$ 409.296,92
2 |-R$ 81.074,14 | R$ - R$ - -R$ 81.074,14
3 R$  481.372,56 | R$ - R$ - R$ 481.372,56
4 R$ 911.344,22 | R$902.345,72 R$ 216.562,97 R$ 694.781,24
5 R$ 1.074.845,98 | R$ 1.074.845,98 R$ 257.963,03 R$ 816.882,94

Fonte: Elaboracdo Propria

Indicadores de Viabilidade

Dada a necessidade de atribuir um valor ao projeto no futuro para investir no presente, é
necessario que estes fluxos monetarios sejam vistos no mesmo ponto da linha cronolégica
do projeto. O Valor Atual Liquido (VAL) € um indicador que utiliza uma pré-determinada
taxa de atualizacdo para posicionar todos os fluxos no mesmo ponto do tempo e assim
determinar qual o rendimento que se pode esperar do projeto. A Taxa Interna de
Rentabilidade (TIR), ao contrario do VAL, ndo parte de qualquer taxa determinada a
partir, serve sim para calcular a taxa a que os cash-flows futuros devem ser atualizados
para igualarem o investimento presente. O PRI é um outro indicador bastante elucidativo
do projeto, uma vez que indica o prazo em que o investidor pode esperar ver a totalidade
do seu investimento ser pago. Por Gltimo, para completar uma analise com a abrangéncia
minima necessaria, devemos ter em conta o indicador Return on Investment, este € o racio
que da a percentagem do custo total do projeto que é coberto pelos ganhos num

determinado periodo.
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Tabela 10.7: Cash-Flows do Projeto

Investimento Inicial

R$ 573.688,77

VAL R$ 104.373,83
TIR 21,026 %
PRI 44,8 meses

Fonte: Elaboracdo Propria

Tabela 10.8: Indicadores de Retorno do Capital

Taxa Remuneracdo Capital 17,583%

Periodo t0 tl 2 t3 t4 t5

Cash-Flow |-R$573.688,77 | -R$ 389.725,32 | -R$ 61.502,54 | R$500.944,16 | R$714.352,84 | R$ 836.454,54
Cash-Flow

ATZ -R$ 573.688,77 | -R$ 331.445,87 | -R$ 44.483,71 | R$ 308.142,27 | R$373.704,84 | R$ 372.145,07
Cash-Flow

AC -R$ 573.688,77 | -R$ 905.134,64 | -R$ 949.618,35 | - R$641.476,08 | -R$ 267.771,24 | R$ 104.373,83

Fonte: Elaboragdo Propria

O gréafico que se segue € essencial para perceber a evolucdo dos cash-flows, nele séo

apresentados os fluxos esperados anualmente e os fluxos acumulados, o que permite

identificar tanto o PRI como o periodo em que a empresa vai continuar a consumir

financiamento.

Gréfico 10.1: Evolugdo de Cash-Flows
Fonte: Elaboracéo Propria

Evolucao de Cash-flows
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—

tl/z

/
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t4 t5
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Apesar de se verificar que no cenério mais provavel que a operacédo vai gerar cash-flows
que justificam o investimento inicial, é necessario concluir o projeto dentro dos
parametros de custos estabelecidos. As necessidades especificas de controlo obrigam a
adocéo de ferramentas ajustadas a variabilidade e incerteza decorrente de tais atividades.

Assim, em conjunto com o BSC é necessaria a utilizacdo de mecanismos de controlo

especificos para este tipo de operaces.

11. Analise de Resultados

ApOs uma analise realizada ao ambiente interno e externo da VS Engenharia, foi possivel
delinear as fases de construcdo de uma rede de fibra Optica, apresentar uma proposta de
implementacdo de um sistema de controlo de gestdo através do Balanced Scorecard e
realizar um estudo de viabilidade economica e financeira. Desta analise conseguimos

retirar algumas consideracdes.

No que diz respeito as fases de construcdo de uma rede de fibra Optica: das 21 fases
existem 4 fases com custos nulos, o que quer dizer que maioria das fases de construgédo
requerem investimento; a atividade com o custo mais elevado € de lancamento de cabo
de fibra Optica, apresentando um custo de R$ 268 931,62, consequéncia dos elevados
custos com a aquisicdo de materiais e servicos subcontratados; cerca de 75% dos custos
totais devem-se a aquisicdo de materiais e a subcontratacdo de servicos; a construcéo de
uma rede de fibra Optica tera um custo total de R$ 573 688,77; o caminho critico é
constituido por 10 fases, as quais somam 165 dias, caso se cumpram 0S prazos

estabelecidos.

Relativamente a proposta de implementacdo de um sistema de controlo de gestdo através
do Balanced Scorecard, esta é constituida por 12 indicadores, distribuidos igualmente

pelas quatro perspetivas do BSC.

Quanto ao estudo de viabilidade econdmica e financeira, pode-se concluir que: este
projeto ird aumentar o volume de negdcios da empresa, sendo que no primeiro ano
aumentara 26% e no quinto ano 458%, comparativamente ao volume de negdcios atual,
no ano de 2021; o investimento sera previsivelmente recuperavel em cerca de 3 anos e 9

meses.
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No que diz respeito ao controlo da implementacdo deste projeto, este ndo foi possivel no
decorrer do presente trabalho de projeto, pois a empresa mudou de propriedade e novos

proprietarios adiaram a execucao desta obra para o préximo ano.

Concluindo, a implementacdo e o controlo deste projeto é possivel e viavel

economicamente e financeiramente.
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CONCLUSAO

O Controlo de Gestdo é o processo através do qual os gestores monitorizam e avaliam a
prossecucao dos objetivos organizacionais planeados, suportando a tomada de deciséo de
forma eficiente e eficaz. Durante muito tempo a medicdo do desempenho das
organizagOes centrou-se principalmente na utilizagdo de indicadores financeiros, ou seja
dados passados, em detrimento de informagdes atuais e previsionais. Ao longo do tempo
foram-se incluindo indicadores ndo financeiros, como por exemplo a satisfacdo dos
clientes e a motivacdo dos funcionarios. Desta forma, surgiram o Tableau de Bord e o
Balanced Scorecard como instrumentos de controlo de gestdo, de maneira a gerir melhor
0s recursos da organizacdo e a melhorar as qualidades que os clientes valorizam, j& que

estes possuem uma importancia elevada para as empresas.

Neste sentido, o objetivo principal do presente projeto consistiu na implementacéo e
controlo de um provedor de internet que garanta um servico de qualidade no que diz
respeito ao acesso da internet aos clientes a custos mais baixos relativamente as grandes
operadoras de telecomunicacdes na area metropolitana de Belém, no estado do Parj,

Brasil.

Tendo em conta o objetivo definido, os resultados mostraram que é possivel e viavel a
implementacao do servigo acima descrito, podendo verificar-se que € possivel recuperar
0 investimento inicial em 3 anos e 9 meses. Numa perspetiva de 5 anos, prevé-se um
retorno financeiro (Valor Atual Liquido) de 104 373, 83 reais, 0 que corresponde a uma
percentagem do valor investido (TIR) de 21,03 %. Em relacdo ao controlo é possivel
definir indicadores que permitem medir o alcance dos objetivos definidos pela VS

Engenharia.

A principal dificuldade na elaboracdo deste projeto consistiu na distancia entre a
localizacdo da empresa em estudo e a residéncia do autor deste trabalho de projeto, Brasil
e Portugal, respetivamente. Para combater esta dificuldade recorreu-se a alguns dos meios
de comunicacdo multimédia atuais para recolha de alguma informacdo economica e

financeira.
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