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Resumo

Pretende-se estudar o sistema de controlo de gestdo de uma consultora, prestadora de servigos
profissionais, para identificar os pontos criticos para a sua eficacia e detectar os pontos fortes
e oportunidades de melhoria. A exposi¢do do caso incide sobre uma organizacéao ficcionada,
retratada a partir dos tracos essenciais deste tipo de organizacdo experienciados pela autora.
Procurou-se também proporcionar a descricao pedagdgica de algumas técnicas de gestdo da

informacao operacional e contabilidade de projetos nestas organizacdes.

A resolucdo d& énfase ao alinhamento dos objetivos das vérias funcdes operacionais -
comercial, gestdo de operacdes e gestdo de projetos. As principais questdes abordadas na
resolucdo do caso sdo: controlo do risco operacional, controlo do cashflow; formas de
melhorar fiabilidade e fidedignidade do processo de controlo; consequéncias da
autonomizacao da gestdo de projetos num project management office; precos de transferéncia
entre as funcgdes comercial, operacOes e gestdo de projetos.

Palavras-chave: Controlo de gestdo; Servigos profissionais; Gestdo de projetos; Precos de

transferéncia.
Abstract

The purpose is to study the management control system for consulting firm providing
professional services, identifying critical points for its effectiveness and to identify the
strengths and improvement opportunities. The case presentation is based on a fictional
organization, depicted from the essential features of this type of organization according to the
author’s experience. It’s also given a pedagogical description of some techniques for the

operational information management and project accounting in these organizations.

In the case’s solutions emphasis is given to alignment of the functions that contribute to
operations with the firm’s objectives. In particular the business development, operations
management and project management functions. The main issues addressed in the solution of
the case are: operational risk control, cash-flow control; ways to improve reliability and
trustworthiness of the control process; effects of an independent project management practice
thru a project management office structure; transfer pricing between business development,

operations and project management.

Keywords: Management control; Professional services; Project management; Transfer

pricing.
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Estudo de caso
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A Apresentacéo do caso

1  Apresentacdo do problema

A “ABLE Consultoria” € uma empresa de servi¢cos de consultoria de gestdo e sistemas de
informacio que opera no mercado portugués desde os anos 90. E uma sociedade anénima

sendo a sua direcdo executiva nomeada pelos acionistas.

Tendo sido nomeado um novo CEO, foram tracados objetivos ambiciosos para 0s proximos
cinco anos. O novo plano estratégico visa conseguir um crescimento significativo do volume

de negdcios através dos seguintes fatores:

— Niveis de custos mais competitivos, através de uma maior eficiéncia operacional.

— Melhoria do reconhecimento e reputacdo no mercado.

— Maior dinamica comercial, através de atitudes e mecanismos da forca de vendas
fortemente focados no mercado e no fecho de oportunidades de negécio.

— Disponibilidade de fundos, mantendo equilibrados os pagamentos e recebimentos.

A ABLE conta ja com um sistema de controlo de gestdo (SCG) adequado. Ainda assim, 0
novo CEO entende que o SCG é um valioso instrumento para a implementagdo da estratégia e
orientacdo dos comportamentos. Por isso pretende que seja feita uma avaliacdo ao atual
sistema e perceber a sua adequacao ao novo plano estratégico. Pretende-se um diagndéstico e
proposta de alteracdo ao SCG para conseguir apoiar a execucdo da estratégia, focando
sobretudo os aspetos relativos as varias fungdes operacionais.

2  Estrutura organizacional

A empresa tem uma organizacdo matricial, onde a producdo para os clientes é realizada
através de estruturas temporarias, os projetos. As principais unidades organizativas e seu

papel na estrutura séo as descritas a seguir.

2.1 Direcao executiva

A empresa é dirigida por um CEO, nomeado pelos acionistas. A direcdo executiva da
organizacdo € realizada pelo Comité Executivo, liderado pelo CEO. Nele tém assento 0s
principais responsaveis pelas unidades de negdcio e os cargos chave de funcdes de suporte,

como é o caso do diretor financeiro.
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E responsabilidade da direcio executiva definir a estratégia da organizacdo, garantir a
definicdo dos processos de negécio, em conformidades com as boas praticas do sector, e

reportar os resultados da sua gestdo aos acionistas.

2.2  Suporte ao negocio

As unidades de suporte ao negocio tém por missdo disponibilizar as unidades operacionais
todos 0s servicos, recursos e infraestruturas necessarias para a realizacdo do seu trabalho.
Incluem as funcgdes: gestdo administrativa e financeira; gestdo de recursos humanos e
comunicacgéo interna; sistemas e tecnologias de informacdo e comunicacdo; aconselhamento

legal e juridico; e marketing e comunicacao institucional.
2.3  Estruturas operacionais

A empresa tem uma estrutura matricial, pois existe a necessidade de conciliar:

e Oferta, organizada em “praticas” ou areas de competéncia especificas. Corresponde a
Gtica da gestdo dos recursos e capacidade de execucdo, pois € quem é responsavel pela
gestdo dos profissionais ao servigo da organizacao.

e Mercado, organizado em “sectores” como banca, telco, sector publico, etc.
Corresponde a 6tica do desenvolvimento do negdcio pois permite uma abordagem aos
clientes segundo as suas necessidades e problematicas e ter a capacidade para propor

solucBes a medida recorrendo as ofertas mais se adequadas aos problemas em questao.

Estas duas perspetivas correspondem as Unidades de Negdcio e Sectores de Neg6cio, que se

coordenam através dos Projetos:

Sectores Pratica A Pratica B Pratica C

Banca
Telco

Publico

llustracgdo 1. Sectores vs Unidades de negdcio (elaboragao prépria).
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Cada uma destas estruturas tem as suas proprias caracteristicas, missdo, objetivos principais,

clientes internos, meios ao seu dispor e dependéncia de outras estruturas internas.

Sectores de Negdcio (SN)

Os Sectores de Negdcio estdo vocacionados para a atividade comercial, identificando as
necessidades dos clientes e propondo solucBes envolvendo as competéncias das varias

“praticas” operacionais. O seu objetivo principal é a concretizacdo de vendas.

Internamente, os seus clientes sdo as Unidades de Negocio, a quem entrega contratos fechados

com os clientes, para a respetiva execugao.

Tem ao seu dispor o tempo dos seus profissionais dedicados ao desenvolvimento do negdcio
mas conta também com o envolvimento das Unidades de Negdcio para o seguimento, desenho

e proposta de solucdes aos clientes.

Unidades de Negdcio (UN)

As Unidades de Negocio tém por missdo executar as solu¢es propostas aos clientes, gerando
resultados financeiros para a organizacdo. A execucdo desses contratos é organizada através

dos Projetos.

Compete-lhes a gestdo das pessoas, devendo garantir um corpo de competéncias adequado,
em quantidade e qualidade, as exigéncias do mercado. Nesse sentido, estdo organizados por
“praticas” correspondentes a nlcleos ou areas de competéncia especifica. Cada préatica precisa

gerir 0s seus custos e a alocacdo das suas pessoas aos projetos em carteira.

A agregacdo dos resultados das Unidades de Negocio produz o resultado global da

organizacao.

2.4  Projetos

Os projetos sdo estruturas temporarias criadas no seguimento do fecho de um contrato com
um cliente, com o propdsito de dirigir a sua execucao dentro dos parametros requeridos de
custo, qualidade e satisfacdo do cliente. O objetivo principal devera ser concretizar os ganhos
e margens esperadas para o projeto. Um projeto tem um responsavel nomeado, que pode ser

originario de uma Unidade de Negdcio ou de um Sector de Negdcio.

Funcionam como um “nucleo” dentro da Unidade de Negdcio que faz a sua gestdo, e conta

com o0 apoio do representante do Sector de Negdcio que gere a conta do cliente.
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Os meios ao seu dispor sdo a equipa de profissionais que as Unidades de Negdcio colocam ao
dispor do projeto durante o periodo de duracdo deste; dependem das Unidades de Negdcio
para lhes fornecer profissionais na quantidade e grau de competéncia adequadas as

necessidades do projeto.
As modalidades de contratagéo variam entre dois extremos: time & materials e preco fechado.

No regime time & materials o projeto ¢ faturado ao cliente “a pega”: por hora, dia de
deslocacdo, peca de hardware fornecida, etc. Em Ultima instancia a responsabilidade pelos
resultados é do cliente. E usado sobretudo em contratos simples de outsourcing ou Servigos

com pouca complexidade e risco, e tipicamente apresenta margens inferiores.

No regime preco fechado é contratada uma solugdo ou resultado, sendo pago um prego
acordado inicialmente, independentemente da quantidade de recursos efetivamente gasto para
atingir esse resultado. A responsabilidade pela gestdo e obtencdo dos resultados é do
fornecedor. E usado em projetos chave-na-méo e na implementacéo de solucdes complexas ou
exigindo competéncias muito especificas. Nestes casos a especializacdo e experiéncia do

fornecedor trazem maior valor acrescentado e por isso apresentam margens superiores.

Na pratica, raramente 0s contratos se encontram num destes extremos, pois é frequente
incluirem variantes alterando as responsabilidades do fornecedor. Por exemplo, um time &
materials pode incluir um acordo de niveis de servigo, transferindo alguma responsabilidade
de gestdo para o fornecedor; um projeto de preco fechado pode incluir penalizacGes ou
bonificacdes fazendo variar o preco em funcdo de resultados concretos, ou clausulas de

reserva que permitem renegociar ou faturar a unidade certos componentes do contrato.

3 O negocio

O ciclo de negécio assenta em trés fatores: a gestdo de pessoas, 0 desenvolvimento do
negdcio e a execugdo de projetos. O ciclo comeca com oportunidades de negécio detetadas e

termina com o recebimento pelos servigos prestados:

(®] © o)
@] ' -
o © C-‘ OO \
Q
OOportunidades Vendas Pessoas Projetos Cash \

Oooov

llustracédo 2. Ciclo do negécio de consultoria (elaboragéo propria).
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3.1 Oportunidades

O leque de oportunidades comerciais identificadas e que esta a ser trabalhado no sentido de se
serem concretizadas em vendas é apelidado de pipeline. Ele € um elemento chave para a
gestdo da atividade comercial e é um precursor das vendas. E representado através de uma

lista de oportunidades de negdcio organizadas em estagios.

llustracdo 3. Exemplo de um pipeline de vendas (fonte: www.infostrategy.it).

Os estagios de maturidade permitem seguir a evolucdao das oportunidades ao longo do seu
ciclo de vida — desde a identificacdo de venda potencial (prospect) até a entrega de proposta e

respetiva conclusdo — venda ou perda do negadcio.

Um pipeline pequeno indicia dificuldades na concretizacdo de vendas num futuro préximo. O
pipeline precisa ser continuamente desenvolvido e alimentado com oportunidades, para poder

gerar nova vendas e projetos.

3.2 Vendas

A atividade comercial tem por missdo identificar oportunidades e converte-las em
encomendas. E desempenhada principalmente pelos Sectores de Negdcio, mas tamém envolve
ativamente as Unidades de Negdcio, empenhadas em gerar negocio que mantenha as suas

equipas ocupadas e a faturar.

As vendas realizadas correspondem a projetos que podem durar varios meses ou mesmo anos
a realizar. Segundo a diretriz contabilistica 3/91, os ganhos devem ser reconhecidos
gradualmente em cada periodo de reporte financeiro, com base no grau de acabamento dos
projetos, e ndo no momento da venda. Por isso, ao contrario do que é comum acontecer
noutros sectores de atividade, as vendas ndo correspondem diretamente a faturagdo ou a
ganhos. Assim, as vendas concretizadas sdo registadas como encomendas (bookings) que sao

acrescentadas a carteira de trabalho (backlog) das unidades operacionais.
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O objetivo da atividade comercial é ndo s6 conseguir volume de encomendas, mas também
manter boas margens. Para poder fazer essa avaliacdo é necessario poder estimar o valor da
margem de contribuicdo de cada encomenda. Para isso cada oportunidade precisa ter um
orcamento de projeto estimando 0s recursos e seus custos, e 0s precos de venda unitarios
propostos. Estes sdo sobretudo horas de consultores, mas também software, hardware,
despesas de deslocacéo e estadia, etc.

3.3 Pessoas

Para conseguir realizar 0s projetos € preciso manter equipas com a competéncia e

dimensionamento adequados ao tipo e volume de atividade de cada “pratica” operacional.

A gestdo destes profissionais, que sdo os principais meios ao dispor da organizacdo, é uma
competéncia das Unidades de Negdcio. A execucdo dos contratos com clientes é organizada

através de projetos, a quem sdo fornecidos 0s recursos e meios para executar esses contratos.

As unidades de negocio tém uma carteira de trabalho (ou backlog) com o trabalho
contratado por clientes e ainda nao realizado. Esta carteira de trabalho forma uma “almofada”
que permite gerir a utilizacdo dos recursos disponiveis. A medida que o trabalho nos projetos
avanca, o trabalho em carteira vai sendo consumido, pelo que é essencial a sua reposicao

através de concretizacdo de novas encomendas.

As encomendas que vado alimentar a carteira de trabalho podem vir por duas vias. Os “novos
negocios”, obtidos sobretudo pela atividade comercial dos Sectores de Negdcio,
correspondendo sobretudo a novos contratos em contas novas, ou novos projetos em contas
atuais. As “recorréncias” sdo adicionais obtidos no seguimento de trabalho realizado em
projetos em curso. Resultam sobretudo da satisfacdo do cliente com o trabalho ja realizado e
da capacidade dos profissionais no projeto para identificar novas oportunidades adjacentes ao

trabalho a ser desenvolvido.

Os principais custos de uma Unidade de Negdcio séo relativos a remuneracfes do pessoal,
essencialmente fixas no curto prazo. O tempo usado em projetos corresponde a atividade
faturavel. Embora seja desejavel ter a maior quantidade de tempo faturdvel possivel, é
inevitavel ter tambem atividade nédo faturavel. Por exemplo com atividade comercial, gestéo
interna, formacdo e desenvolvimento de competéncias. O tempo “ndo faturavel” pode ser

necessario e intencional, ou pode resultar de impossibilidade de ocupagdo em projetos.
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3.4 Projetos

O responsavel por um projeto compromete-se com um orcamento estimado, com custos,
receitas e margens previstas, e compromete-se cumprir o resultado previsto nesse orgamento.
Para isso, utiliza recursos, incorrendo nos gastos que lhes estdo associados, e gerando 0s
ganhos resultantes do trabalho que realizam. O reconhecimento de ganhos ocorre com base no
grau de acabamento, que segue de perto a incorporacdo de materiais e de méao-de-obra no
projeto. Daqui resulta uma conta de resultados calculando a margem de contribuicdo real

produzida pelo projeto.

A satisfacdo do cliente é outro objetivo essencial para a reputacdo da organizacdo e para o
potencial de negocio futuros. Para a avaliar s8o usados “Questionarios de Satisfagdo”
preenchidos pelos clientes no final de cada projeto, onde € feita a avaliacdo de um conjunto de

fatores.

3.5 Cash

O ciclo finaliza com o recebimento efetivo relativo ao trabalho realizado. E essencial
equilibrar os pagamentos e recebimentos para garantir os fundos necessarios ao

funcionamento da organizacao.

Uma parte muito significativa dos pagamentos corresponde a remuneracGes pagas
mensalmente, independentemente do nivel atividade em projetos. Por isso, 0 recurso ao
financiamento através de crédito de fornecedores tem pouca expressdo neste sector de

negaocio.

Os recebimentos estdo estreitamente ligados as condi¢fes financeiras propostas aos clientes
em fase comercial, e a evolucdo dos projetos, devido ao atingimento de pontos de faturagéo
nas datas esperadas e a satisfacdo do cliente com os produtos de trabalho entregues.

Por estes motivos o seguimento dos recebimentos € uma atividade critica e exige

acompanhamento constante, desde a fase comercial até a execucao dos projetos.

4 Objetivos organizacionais

O primeiro objetivo incontornavel é a geracdo de resultados para 0s acionistas, que &
acompanhado pela administracédo através do resultado operacional obtido. Esse objetivo, de
curto prazo, deve conseguido sem comprometer a sustentabilidade e a orientacdo estratégica

tracada.
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A atual estratégia da direcdo executiva visa 0 crescimento sustentado, assente na

competitividade, reputacdo e penetracao.

Competitividade permite conseguir apresentar custos mais baixos nos orcamentos das
propostas. Isto pode ser conseguido melhorando a produtividade, as taxas de ocupacéo,

reduzindo custos de estrutura, etc.

Reputacdo permite conseguir novos negocios a partir dos projetos em curso nos clientes
atuais, ou conseguir projetos em novos clientes através das referéncias dadas por atuais

clientes. Significa ter clientes satisfeitos e projetos referenciados como casos de estudo.

Penetracdo significa 0 aumento da quota nos clientes, através da diversificagdo das atividades
realizadas nestes e do cross selling entre linhas de oferta.

5  Os processos de controlo de gestao

51 A funcgdo Controlo de Gestéo

A funcdo de controlo de gestdo esta enquadrada dentro da funcdo financeira. Isto acontece
porque ha uma grande interdependéncia entre a contabilidade geral, a contabilidade analitica e
a contabilidade de projetos. Mantém a monitorizacao de todo o ciclo de negdcio, dado que as
varias fases estdo estreitamente interligadas e constrangimentos em qualquer ponto do

processo podem ter impacto no resultado final. Os pontos-chave controlados séo:

Oportunidades: volume e margem ponderada do pipeline.
Vendas: volume e margem das encomendas obtidas.
Carteira de trabalho: volume e margem do trabalho contratado por executar.

Producéo: ganhos e margem gerados pela atividade realizada.

o B~ D

Contas a receber: volume e prazo médio dos recebimentos.

O controlador de gestdo é o responsavel pela recolha atempada de todos os dados necessarios,
producdo da informacédo financeira e ndo financeira e reporte a direcdo e responsaveis das

varias unidades organizativas.

5.2 Pipeline e vendas

Para poder proporcionar dados sobre o desempenho da atividade comercial, recorre-se a um

registo permanentemente atualizado das oportunidades comerciais e vendas concretizadas.
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Este registo permite saber as responsabilidades assumidas com os clientes e qual o volume da
carteira de trabalho das operagdes. 1sso permite prever o grau de ocupagdo que 0S recursos

poderdo ter nos meses seguintes.

Cada oportunidade identificada no pipeline é caracterizada por: valor de venda estimado;
nome do responsavel; sectores de negocio e unidades de negdcio envolvidas; estadgio de
maturidade; probabilidade de sucesso (que devera evoluir com a maturidade da oportunidade);
e margem esperada. A contribuicdo estimada do projeto é obtida através de um orgamento,
sendo calculada a partir das quantidades estimadas de esforco e materiais e respectivos custos
unitarios. A diferenca entre os custos estimados e o preco de venda retrata ndo sé o valor
acrescentado que a solucdo transmite ao cliente, mas também outros aspetos negociais como

por exemplo descontos de preco concedidos.

Os indicadores sobre as oportunidades sdo calculados a partir destes registos. O volume
ponderado do pipeline corresponde ao total do valor de cada oportunidade ativa ponderado
pela respetiva probabilidade de sucesso. O valor das vendas realizadas é o total do valor das

oportunidades que chegam ao estado de venda.

Como tanto as unidades como 0s sectores de negocio sdo avaliados por resultados comerciais
e trabalham em conjunto nas oportunidades, surge a questdo de como fazer o reconhecimento
das vendas de cada parte envolvida. Uma forma comum de resolver a questdo recorre ao
duplo registo (double booking): uma venda é registada duas vezes — em nome do sector de
negocio e em nome da unidade de negécio envolvida. No entanto este método provou no
passado ter as suas condicionantes: ndo tem em conta o grau de envolvimento de cada uma
das partes (ainda que nenhuma) e é de dificil aplicacdo em oportunidades complexas, quando
estdo envolvidos varias unidades ou sectores na mesma oportunidade. Por esses motivos,
atualmente a questdo € resolvida repartindo o reconhecimento de cada venda pela equipa que
seguiu a oportunidade. E aplicado um rateio acordado entre os elementos da equipa da

oportunidade, sem que haja duplo registo de valores.

5.3 Orcamentos de projeto

Todo o ciclo do negocio, desde o registo das oportunidades até a execucao e resultados dos

projetos, esta apoiado no orgamento de cada negdcio.

Realizar um orgamento implica fazer estimativas sobre 0s recursos necessarios e seus custos,

assumir pressupostos e avaliar os riscos associados a execucdo do projeto. O volume de
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recursos estimado, e o grau de seguranga dessa estimativa sdo fatores decisivos para 0 preco e
margem da proposta. Podem por isso ser alvo de disputas entre os Sectores de Negdcio e
Unidades de Negdcio, dados os primeiros preferirem custos mais competitivos e 0s segundos

preferirem margens de seguranca mais confortaveis.

Para uma dada descricdo de atividades, entregdveis e riscos, sdo estimados 0S recursos
necessarios e discriminadas as quantidades orcamentadas (Qs), preco de venda (Ps)
unitario e custo orcamentado (Cs) unitario. Os ganhos orcamentados do projeto
correspondem a: P = Qs X Ps. Os custos do projeto correspondem a: C = Qs X Cs. A

margem bruta estimada € obtida subtraindo os custos aos ganhos.

5.4 Contabilidade de projetos

O grau de acabamento do projeto regra geral acompanha o volume de atividade realizada,
produzindo o respetivo ganho a pregos de venda reais unitarios (Pr) e gerando custo a

custos reais unitarios (Cr).

O custo real unitario de uma pessoa corresponde ao custo anual total com a sua remuneragao
dividido pelo tempo laboravel no ano. Por exemplo: um profissional com remuneracéo bruta
mensal de 2.000 €, um bénus anual de 5.000 € e encargos de 25% (Seguranca social e
seguros) tera um custo anual de 41.250 €. Num ano com uma média de 21 dias Uteis por més
e 25 dias de férias tera 227 dias laboraveis. Neste caso o custo médio diario serd de 181,72 €.
Se trabalhar dez dias no projeto, com Preco Dia de Venda de 500 €, isso corresponde a
5.000 € de ganhos, 1.817,20 € de custo, e um resultado de 3.182,80 €.

As quantidades utilizadas (Qr) séo as horas gastas pelo pessoal no projeto. As quantidades
completadas (Qc) sdo as horas que correspondem a percentagem de acabamento atingida.
Num projeto time & materials sdo faturadas as horas efetivamente gastas, pelo que ambas as
guantidades sdo sempre iguais. Mas em projetos em responsabilidade (preco fechado), podem
diferir, pois as tarefas podem consumir um esforco maior ou menor que o orcamentado
(overrun e underrun). Atividade realizada em excesso relativamente ao orgamento implica na

mesma a utilizacdo de recursos (custos) mas ndo gera maior acabamento no projeto (ganhos).
Para a recolha da informac&o necesséria sdo usados duas ferramentas de reporte:

e “Folhas de horas” (timesheets) onde é registada a distribuicdo do tempo de trabalho de

cada pessoa pelas atividades. Por exemplo, num més com 20 dias laboraveis, um consultor
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poderia ter dez dias no projeto A, seis dias no projeto B, trés dias em atividade comercial
da unidade, e um dia de férias. A partir daqui obtém-se as “quantidades utilizadas”.

e “Reportes de acabamento de projetos” onde os gestores de projeto informam a
percentagem de acabamento e quantidades completadas correspondentes. A partir daqui

obtém-se as “quantidades completadas”.

Os ganhos do projeto correspondem as quantidades completadas multiplicadas pelos

respetivos precos de venda: P = Qc x Pr.

Os custos do projeto correspondem as quantidades utilizadas multiplicadas pelos respetivos

custos unitarios orcamentados: C = Qr x Cr.

Também é acompanhado o trabalho por faturar calculado subtraindo aos ganhos o valor j&
faturado, que informa o valor do trabalho realizado adiantadamente e ainda nédo faturado ou,
guando tem sinal negativo, o valor faturado adiantadamente por trabalho ainda néo realizado.

A situacao ideal seria nunca ter trabalho por faturar.

Outro indicador importante é a carteira de trabalho em aberto, em quantidades e valor, que
corresponde ao total dos valores orcamentados e ainda ndo completados. E calculada a partir
do valor da carteira de trabalho do més anterior, adicionando as vendas realizadas no més, e

subtraindo os valores relativos a atividade realizada no més.

5.5 Contabilidade analitica

Apurados os resultados da contabilidade de projetos, a contabilidade analitica pode calcular os

resultados agregados por unidade de negdcio e totais.
Os ganhos correspondem a soma dos ganhos dos projetos de cada unidade.

Os custos incluem o somatoério dos custos imputados aos projetos de cada unidade — a
atividade faturavel — mais o total dos custos das atividades que ndo estdo associadas a
producdo para clientes — a atividade ndo faturavel. De notar que este mecanismo resolve a
correta imputacdo dos custos do pessoal cedido a outras unidades, pois 0 custo € imputado ao

responsavel pela atividade executada.

Acresce ainda os custos indiretos, por exemplo, relativos a custos de estrutura e de atividade
comercial dos Sectores de Negdcio, que sao repartidos pelas Unidades de Negocio de acordo

com 0 seu peso de cada nos ganhos globais.
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5.6 Reparticao dos custos de estrutura

As unidades de suporte sdo centros de custo e sdo acompanhadas sobretudo através do valor
de custos incorridos e dos desvios face ao orcamento. O objetivo de uma unidade de suporte é

0 cumprimento do seu orgcamento para o ano.

As unidades de suporte incorrem em custos gerais de funcionamento e prestam servicos
internos as unidades operacionais. Parte destes custos depende do volume de atividade das

unidades, e outra parte € independente desse fator.

No entanto este sistema tem sido criticado, pois sdo imputados as Unidades de Negocio custos
cuja geragdo que ndo influenciam ou fatores geradores de custo que ndo controlam, sendo até
nalguns casos gastos discricionarios das unidades de suporte. A imputacdo dos custos de
estrutura € um problema latente, que ocasionalmente provoca atritos e chega a servir de

pretexto para justificar resultados insuficientes.

6  Instrumentos do controlo de gestéo

O processo de definicdo do orcamento baseia-se nas orientacdes estratégicas e objetivos. A
direcdo executiva define objetivos previsionais para os proximos dois a trés anos e 0s

objetivos concretos para 0 ano seguinte, a orcamentar.

6.1 Plano operacional e orcamento

Uma vez definidos os objetivos, definem-se opc¢des tacticas e acbes a seguir, que irdo suportar
as dimensdes financeiras do orcamento. S&o exemplos de medidas o aumento ou reducdo de
pessoas, a definicdo de prémios ou bénus a atribuir, a politica para aumentos salariais e
promocdes, 0s projetos de formacdo ou desenvolvimento de competéncias, a estratégia

comercial, as iniciativas para melhoria de processos ou sistemas, etc.

O plano operacional retrata todas estas acdes e opcdes e é elaborado em conjunto com o
orcamento para o0 ano. O orgamento retrata a evolucdo esperada dos indicadores chave, custos,
ganhos e resultados ao longo dos meses do ano, desagregada por unidades de
responsabilidade. Estes valores sdo calculados tendo em conta a quantificacdo dos efeitos

esperados das medidas do plano operacional.

O orcamento é essencialmente financeiro — tem a estrutura de uma demonstracdo de
resultados (P&L) — mas inclui também indicadores ndo financeiros que apoiam a explicacéo

dos resultados financeiros., como a taxa de utilizagédo de recursos ou as vendas.
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O relatorio de execucdo do orcamento é apresentado mensalmente aos responsaveis de
unidades, nos primeiros dias do més seguinte ao periodo a que se reporta.

6.2 Dashboards

A informacdo de acompanhamento do or¢camento € complementada por dashboards dedicados

as duas areas operacionais chave — as vendas e a gestdo operacional.

O dashboard comercial monitoriza o pipeline de oportunidades e destaca indicadores como 0
valor de propostas entregues e encomendas concretizadas. Destina-se a todos 0s responsaveis
de unidades operacionais, mostra o desempenho da sua &rea de atuacdo, mas permite
desagregar os dados ou ver a comparagao com as outras unidades.

O dashboard de producdo destina-se aos responsaveis de unidade de negdcio e monitoriza

indicadores como: taxa de utilizacdo, carteira de trabalho e resultados dos projetos.

6.3 Avaliacdo do desempenho

A direcdo executiva assume perante 0s sOcios ou acionistas a responsabilidade de gerir a
empresa. Esta responsabilidade é descentralizada através da delegacdo de poderes noutros
gestores da organizacdo, que determina também a estrutura organizacional e cadeia

hierarquica.

O principal indicador reportado pela direcdo executiva aos acionistas é o resultado
operacional. Por esse motivo o0 sistema de avaliacdo de desempenho das pessoas com
responsabilidades de gestdo estd fortemente orientado ao seu contributo para o resultado
operacional. Cada responsavel tem definido um bonus associado a determinados objetivos
para o ano, que sdo definidos no momento da preparacao do or¢camento. A atribuicdo de bonus
é feita no inicio do ano seguinte, com base nos resultados finais dos indicadores das férmulas
de bénus de cada um.

Os responsaveis dos Sectores de Negécio sdo avaliados pela margem de contribuicéo
estimada das vendas que concretizam. O volume de vendas conseguido é também seguido de

perto, mas é a margem prevista o fator principal para a avaliacao.

Os responsaveis das Unidades de Negocio sdo avaliados pela margem de contribuigcdo
operacional conseguida, apurada na conta de resultados de cada uma. Baseia-se nos ganhos
gerados pelo trabalho em projetos, nos custos incorridos na unidade e nos custos de estrutura

imputados.
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Os responsaveis pelos Projetos sdo avaliados pela melhoria da margem de contribuicéo
conseguida pelo projeto, que se baseia nos ganhos gerados pelo trabalho realizado e pelos
custos incorridos resultantes da utilizacdo dos varios perfis de profissionais e de outros

materiais.

Os responsaveis pelos de Unidades de Suporte sdo avaliados pela melhoria dos custos
conseguida, face aos valores orgamentados.

7 Acompanhamento dos resultados

Existe um conjunto de indicadores que é usado pelos responsaveis de cada unidade
organizativa para acompanhar o seu desempenho e ajudar na tomada de decisdo. Estdo
estruturados de forma a explicar os resultados através da decomposicdo num conjunto de

indicadores-chave que permitem analisar o efeito de vérios factores geridos.

7.1 Sectores de Negdcio

Os indicadores da area comercial sao disponibilizados com segmentagdo até a pessoa. 1sso é
possivel através das percentagens que permitem dividir o valor da oportunidade pelos varios
intervenientes-chave. Isto inclui ndo sé os consultores comerciais dos Sectores de Negdcio,

como também os responsaveis da Unidades de Negadcio.
Os principais indicadores que sdo seguidos relativos as vendas s&o:

e Volume de encomendas: o valor total das vendas concretizadas.
e Margem de contribui¢do das encomendas: o valor total das margens de contribuicéo
das vendas realizadas, de acordo com o estimado nos seus orgcamentos. Também

acompanhado em percentagem dos ganhos esperados.
Relativamente ao acompanhamento do pipeline recorre-se a indicadores como:

e Volume ponderado do pipeline (valor x probabilidade).

e Volume total do pipeline.

e Margem percentual do pipeline: racio da margem prevista das oportunidades ativas
pelo valor total dos ganhos previstos. Permite antecipar tendéncias da evolucédo da
margem das vendas.

e Taxa de sucesso: racio de propostas adjudicadas por propostas entregues, pode ser

calculado tanto em valor como em quantidade.
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7.2 Unidades de Negocio

Cada Unidade de Negocios tem a sua conta de resultados, gerando uma margem de
contribuicéo a partir: dos ganhos dos seus projetos; e dos custos relativos aos encargos com
remuneracles na unidade, despesas realizadas nos projetos e horas de trabalho cedidas por
outras unidades ou subcontratadas a entidades externas. Os resultados de uma unidade de
negocio podem ser decompostos num conjunto de indicadores-chave que permitem analisar o

efeito de varios fatores geridos.
Os custos diretos correspondem ao racio entre:

e Custo das remuneracgfes: os niveis de remuneracdo praticados sdo um fator que
resulta de decisdes da UN de aumentos, promocgdes, subcontratacdo, admissdes e
demissdes.

e Equivalentes a tempo inteiro: o n.° de pessoas equivalente a tempo inteiro (FTE —
full time equivalent) disponivel para trabalho em projetos. Pode ser ajustado atraves
das decisdes de contratacdo e renovacdo de pessoal, permitindo até certo ponto

adequar a quantidade de pessoas ao servi¢o as exigéncias do negdcio da unidade.
Os ganhos correspondem ao produto de:

e Preco médio de venda: retrata o valor/dia ao qual, em média, o trabalho das pessoas é
cobrado aos clientes. E calculado dividindo os ganhos em projetos pelo tempo
faturavel realizado nesses projetos.

e Taxa de utilizacdo: indica quanto das horas potenciais dos profissionais € aplicado
em atividades diretamente produtivas, isto é, faturdveis a clientes. E calculada

dividindo o tempo faturavel realizado nos projetos pelo tempo total laboravel.

E também importante perceber quanto tempo de trabalho a equipa tem em carteira. E o
horizonte de tempo que permite manter a equipa ocupada caso ndo ocorram novas vendas. O

indicador para o efeito é:
e Dias de trabalho em carteira: corresponde ao total de dias de trabalho em carteira
(por realizar) dividido pelo nimero de Equivalentes a Tempo Inteiro.
7.3  Projetos

Cada gestor de projeto tem periodicamente a informacdo sobre o desempenho financeiro de

cada um dos seus projetos.
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O primeiro objetivo do projeto é a melhoria da margem de contribuicdo, que corresponde a

diferenca entre a margem de contribuig&o real e a margem de contribuigdo or¢camentada.

A margem de contribuicdo real das atividades abrangidas pelo orcamento inicial corresponde

aos ganhos reais deduzidos dos custos reais:
MCr = Qc X Pr— Qr x Cr 1)

Essa andlise pode ser feita por categoria dos recursos, por exemplo, pessoal e outros.

7.4 Tesouraria

O indicador classico usado para controlar as necessidades de tesouraria € o tempo que se leva
para receber dos clientes. O prazo médio de recebimento indica a média de dias que decorre
desde a realizacdo do trabalho e recebimento. Corresponde ao racio do valor por receber dos

clientes (conta cliente) pelos ganhos no periodo analisado, multiplicado pelos dias do periodo.

8  Questdes a resolver

Face ao negdcio da ABLE e aos objetivos estratégicos tracados pela nova administracéo,
pretende-se identificar os pontos criticos para o eficaz funcionamento do sistema de controlo e

através disso fazer a sua avaliagao.

Pretende-se também perceber como deve o sistema de controlo de gestdo estar estruturado
para que assegure a direcdo 0s mecanismos para orientar comportamentos e resultados que

serdo fundamentais para a execucdo da estratégia.

Em particular, a nova administracdo focou algumas questdes que gostaria de ver respondidas

no ambito dessa analise:

e Quais sdo os pontos de transicdo de responsabilidade (hand-off), que tipo de tensbes
ou trade-offs geram, e como séo controlados?

e De que forma os incentivos do sistema contribuem também para os interesses dos
Colaboradores e dos Clientes?

¢ De que forma o sistema incentiva uma boa gestdo do fundo de maneio disponivel?

¢ Do ponto do sistema de gestdo, que beneficio poderia trazer a formacédo de um Project
Management Office, e como este poderia ser estruturado e avaliado?

e Como poderia a implementacdo de precos de transferéncia internos contribuir para a

melhoria do atual sistema?
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B Nota pedagogica

1  Publico-alvo

Este caso destina-se a todos os interessados em sistemas de gestdo de empresas de servicos
sobre profissionais, que pretendam perceber de que forma um sistema de controlo de gestdo
pode constituir uma ferramenta para implementar a estratégia, delegar responsabilidades,

orientar comportamentos e avaliar o desempenho da organizacao.

2  Objetivos pedagogicos

Este caso pedagdgico baseia-se na experiéncia real com sistemas financeiros e de controlo de
gestdo de empresas de consultoria. Por questbes de confidencialidade, o caso é apresentado
sob a forma de uma empresa ficcionada, e elabora sobre a sua estrutura e funcionamento
complementando a experiéncia real com a descricdo feita na literatura sobre como este tipo de

organizacOes deve ser gerida
Este caso pedagdgico pretende:

e Apresentar os conceitos fundamentais do controlo de gestdo em geral.

e Estudar as particularidades do negdcio de servicos profissionais e as suas
consequéncias para 0s sistemas de controlo de gest&o.

e llustrar um conjunto de técnicas e boas préaticas usadas por muitas organizacbes de
servigos profissionais.

e Abordar o sistema de controlo de gestdo numa perspetiva de auditoria e avaliagdo do

seu funcionamento.
Os principais conceitos abordados s&o:

e Enquadramento do controlo de gestdo na organizacao na sua gestao.

e Instrumentos do controlo de gestdo, tais como o plano operacional, orcamento,
dashboards, centros de responsabilidade, avaliacdo do desempenho e pregos de
transferéncia interna.

e Métodos para o desenho e avaliacdo de um sistema de controlo de gestéo.

e Caracteristicas e especificidades do negdcio dos servicos profissionais em geral, e da

consultoria em particular.
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3 Revisao da literatura

3.1 Conceitos base do Controlo de Gestao

Conceitos de “sistema de controlo”
ANTHONY (2004) distingue duas perspetivas de um sistema de controlo:

e Mecanismo de controlo: tem organizadas as atividades relativos ao controlo, com que
objetivos, para que destinatarios, e de que forma o sistema objeto € controlado.

e Objeto do controlo: determinar a eficAcia do controlo, tendo em conta as
caracteristicas do sistema a ser controlado. Exige uma analise, para determinar as
atividades, recursos consumidos, resultados produzidos e riscos incorridos, e garantir

uma correta cobertura de todos esses aspetos pelo processo de controlo.
Conceptualmente, o mecanismo de controlo € composto pelas seguintes subfuncdes bésicas:

e Agente, que dirige o controlo;
e Detetor, que recolhe a informacdo sobre o que esta a acontecer;
e Avaliador, que comparando com o padréo;

e Atuador, que, quando necessario, induz alteracdes de comportamentos no sistema.

JORDAN (2011) acrescenta que o mecanismo de controlo pode ser separado em duas bases:

e O sistema de controlo propriamente dito, correspondendo ao conjunto de
instrumentos e componentes que permite efetivar as atividades de controlo.

e O processo de controlo, que é o conjunto de atividades que “opera” o sistema de
controlo, envolvendo a fixacdo de objetivos (o “padrdao” dado no modelo simples
descrito por Anthony), a interpretacdo de resultados e o planeamento de agdes para a

atuacdo sobre o sistema.

Ambito de atuacdo do Controlo de Gest&o

Segundo Anthony (2004), a funcdo de controlo de gestdo tem um ambito definido que faz

fronteira com duas outras areas de atuacgdo:

Formulacdo Controlo de Controlo de
da estratégia gestdo tarefas

llustracéo 4. Fronteiras do Controlo de Gestdo (adaptado de Anthony, 2004).
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Relacdo com a formulagdo da estratégia: os objetivos, estratégias e politicas fornecem a
base para a atuacdo do controlo de gestdo, mas a sua definicdo esta fora do &mbito deste. O
controlo de gestdo tem por responsabilidade induzir os comportamentos nos gestores para que

0S Seus objetivos e atuacdo sejam congruentes com 0s objectivos da organizacao.

Relacdo com o controlo de tarefas: a eficiéncia e eficicia do desempenho das tarefas
individuais pode tipicamente ter um controlo cientifico, e estas podem frequentemente ser
automatizadas. S&o supervisionadas pelos gestores e executadas por operacionais, e nao estdo
no ambito o que entendemos aqui por controlo de gestdo. O controlo de gestdo foca-se na
gestdo de unidades organizativas e ndo em tarefas individuais. Refere-se a atividade e
decisdes dos gestores acerca do que deve ser feito, dentro das restricdes definidas pela
Estratégia. Nao é passivel de ter uma gestdo cientifica, pois trata-se sobretudo de interacdo

humana entre gestores e de incentivar comportamentos.

Clientes do Controlo de Gestao

Em JORDAN (2011) é proposta uma abordagem de marketing interno do controlo de gestéo
com o objetivo de facilitar a sua adopcdo. Para isso propde identificar quem sdo os
destinatérios do sistema de controlo de gestdo — os Clientes — e fazer uma segmentacdo de

acordo com as necessidades de cada grupo:

e Direcdo Geral, que representa a organizacdo no seu geral e é responsavel pelos
resultados globais. Estabelece a estratégia, decide os objetivos gerais e as politicas
globais de pessoal, producdo, marketing, etc., adequadas a esses objetivos. Precisa
também prestar contas aos investidores ou acionistas.

e Gestao intermédia, que esta encarregue da supervisdo de um grupo de unidades
operacionais e presta contas a gestdo de topo. Necessita controlar um conjunto de
unidades e responsaveis operacionais que ndo gere diretamente, pelo que precisa de
mecanismos que ajudem a fazé-lo.

e Responsaveis operacionais, que tém a competéncia e responsabilidade sobre uma
entidade, sector ou unidade de negocio especifica. Tém objetivos individuais bem
delimitados, mas podem perder de vista o interesse global em favor dos interesses da

propria unidade.
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Objetivos do Controlo de Gestéo

Os objetivos do controlo de gestéo sao:

1)

2)

3)

Apoiar a estratégia, através da congruéncia dos objetivos individuais com os da
organizacao.

Apoiar as decisdes operacionais, prestando informacdo relevante e atempada aos
gestores e responsaveis operacionais; proporcionar a todos uma visdo completa e
fidedigna da atividade da organizacé&o.

Conter o risco, efetuando auditorias as operacdes; verificando a validade da
informagdo; implementando salvaguardas contra roubo e fraude; contendo e
monitorizando os riscos financeiros do negdcio. E importante para salvaguardar o

patrimonio da organizacao e seus investidores.

Conceitos do Controlo de Gestéo

3.2

Variavel de acdo: representam 0s meios sobre o qual o responsavel tem poder de
decisdo. Correspondem a a¢6es ou projetos que podem ser realizados por estes.
Objetivo: sdo zonas de resultados ou realizagdes a atingir. N&do sdo diretamente
acionaveis, sdo antes consequéncia das acbes realizadas com 0s meios disponiveis.
Sdo expressos indicando um indicador concreto, um valor quantificado a atingir e um
prazo de referéncia. Por exemplo: “taxa de rendibilidade de 20% até ao final do
proximo ano”.

Meta: expressa um objetivo de forma qualitativa, revela uma intencdo, sem
concretizar necessariamente a forma de medir ou o valor a atingir. Por exemplo,
“aumentar rendibilidade do capital investido™.

Indicador: forma como sdo calculados os valores a avaliar contra os objetivos

definidos.

O mecanismo de controlo de gestéo

Processo do controlo de gestao

JORDAN (2011) descreve os principais passos do processo de controlo de gestéo:

Fixar objetivos quantificados: a cumprir até ao final do periodo, que deverdo ser

fracionados pelos periodos de avaliagdo intermédios (meses, trimestres, etc.).
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e Elaborar de planos operacionais: que sdo planos de acdo para o atingimento dos
objetivos, indicando 0s recursos que serdo necessarios e a programacao no tempo da
sua utilizagéo.

e Interpretar os resultados intermédios: analise dos resultados intermédios, comparar
com o esperado, perceber se sdo desvios recuperaveis ou se refletem tendéncias que
necessitam ser corrigidas.

e Tomar decisdes corretivas: decidir novas agdes ou alteragdes ao plano operacional
para procurar realinhar os resultados com os objetivos tracados.

e Avaliar o desempenho: comparacdo final dos resultados com o0s objetivos
quantitativos estabelecidos, que permite por um lado atribuir recompensas pelo
desempenho, e por outro acumular experiéncia para apoiar a definicdo de objetivos e

planos para o periodo seguinte.

Instrumentos de pilotagem
Plano Operacional

E um instrumento previsional de pilotagem que, tendo como base o plano estratégico, detalha
e quantifica a forma como as politicas de investimento, financeira, recursos humanos,
producédo e comercializagdo deverdo ser implementadas. O seu langamento envolve todos os
niveis da organizacdo até aos responsaveis operacionais. A sua vocacdo € proporcionar

solucdes viaveis para a implementacdo do plano estratégico.
Orgcamento

E também um instrumento previsional de pilotagem, que esta estreitamente ligado ao plano
operacional, no sentido em que é a sua consequéncia financeira légica. O seu aspeto principal
é a fixacdo de objetivos quantitativos para todos os sectores da organizacdo. O controlo
orcamental ¢ a atividade de acompanhamento de resultados que decorre deste instrumento, no
entanto tem duas limitacfes sérias que a impedem de protagonizar essa funcdo: sé contem
informacdo financeira, ignorando outros tipos de indicadores, qualitativos e quantitativos
(como por exemplo, quota de mercado, notoriedade da marca, satisfagdo dos clientes, etc.);
por se basear em dados exatos de contabilidade analitica, regra geral € lento a fornecer dados

(ao autores apontam para 25 a 40 dias apds o final do periodo analisado).
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Painéis de controlo (“tableau de bord” e “balanced scorecard”)

Sdo instrumentos de pilotagem para o acompanhamento dos resultados, que proporcionam um

conjunto de vantagens face ao tipico controlo orcamental:

e Rapidez: conseguem ser publicados até sete dias apds o fim do periodo, permitindo
assim atuar sobre os desvios em tempo util;

e Sintese: apresentam uma selecdo de indicadores que se concentram no essencial; para
além de indicadores financeiros inclui também indicadores de resultados comerciais,
de qualidade, de produtividade, etc. E pode também incluir indicadores de meios,
retratando niveis de utilizacdo de recursos em vez de grau de realizagdo de objetivos.

e Personalizacdo: os paineis disponibilizados a cada gestor podem ser especificos e
adaptados a sua realidade, de acordo com as responsabilidades, meios e variaveis de

acao principais de cada um.

Instrumentos de orientacdo do comportamento

Por orientar o comportamento entende-se dar aos responsaveis as condi¢fes para que tomem
decisbes individuais que contribuam para os interesses e objetivos globais da organizacéo.

JORDAN (2011) descreve trés instrumentos para este efeito:
Centros de responsabilidade

Um centro de responsabilidade é uma unidade organizacional liderada por um gestor que é
responsavel pelas suas atividades (ANTHONY 2007). Sdo por isso veiculos de
descentralizacdo da gestdo, ao delegar autoridade sobre meios, e de alinhamento

organizacional, ao permitir atribuir objetivos especificos.

Temos varios tipos de centro de responsabilidade, conforme o grau de autoridade concedido:
Centros de Custo (atuam sobre fatores de custo), Centros de Resultados (atuam também sobre
rendimentos) e Centros de Investimento (decidem também sobre a aplicacdo do capital que

Ihes é confiado).
Avaliacdo do desempenho

A avaliagdo do desempenho corporiza a responsabilizagdo do gestor, ao associar
competéncias aos graus de atingimento dos objetivos tragados. E essencial selecionar critérios

que retratem apenas aquilo sobre o qual o gestor pode decidir ou influenciar.
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Precos de transferéncia interna

Os precos de transferéncia interna definem o critério para valorizacdo dos produtos/servicos
fornecidos internamente a outros centros de responsabilidade. Ao serem usados para calcular
o valor das compras e vendas internas, permitem apurar 0s custos, rendimentos e resultados
dos centros de responsabilidade. Por isso constitui um poderoso instrumento para orientar o
comportamento dos gestores operacionais.

Instrumentos de didlogo

Um sistema de controlo de gestdo ndo é algo puramente técnico ou mecéanico. Tem mais a ver
com comportamentos, negociacdo, analise, interpretacdo, coaching, etc. Por isso o dialogo é
indispensavel em todo este processo. Os “instrumentos” propriamente ditos sdo simples: salas
de reunido, datas de reunido, relatorios de reunido. Mas o estabelecimento deste didlogo ndo é
natural, nem simples, nem trivial. E por isso um papel essencial do controlo de gestdo o
incentivo e planificacdo desta comunicacdo, desempenhando em paralelo um papel de

informador e assessor.

3.3 Desenho e avaliacdo de um sistema de controlo de gestéao

Jordan et al. (2011) propde uma metodologia para a concep¢do e implementacdo de um
sistema de controlo de gestdo. Identifica trés fases, comecando por uma abordagem mais geral

que é gradualmente aprofundada:

1. Diagnosticar das necessidades de controlo de gestdo, para construir um quadro de
referéncia e uma visao das caracteristicas do SCG mais adequado.

2. Adequacdo dos instrumentos existentes, para se concluir sobre os pontos onde é
prioritario atuar.

3. Plano de acgéo sobre o sistema de controlo de gestédo, para orientar um projeto de

revisao ao SCG.
Passamos a detalhar cada uma destas fases.

Diagnostico de necessidades de controlo

O objetivo desta fase & compreender o contexto do negocio onde se insere a organizacao, para
perceber qual o estilo adequado para o SCG, os pontos-chave para a gestdo do negdécio, e 0s

elementos necessarios a uma correta escolha dos instrumentos de controlo.
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O diagndstico devera cobrir trés questdes chave, desenvolvidas a seguir: qual o estilo a usar
para 0 SCG; que instrumentos de pilotagem sdo os mais adequados; e quais as areas chave

onde se devem focalizar.
Definir o estilo a usar para o sistema

Primeiro, é necessario compreender o contexto do negocio. Para isso devemos ter em conta a

analise ao ambiente e sector econdmico da organizagao:

e Diagnostico do ambiente externo. Sendo um controlo de gestdo uma ferramenta ao
servico da estratégia de uma organizacdo, os condicionalismos que envolvem as
grandes opc¢des da gestdo sdo importantes para o desenho do SCG.

e Diagnostico interno da organizagdo. O SCG devera ser estruturado de acordo com
0s niveis hierarquicos para a prestacdo de contas e com a divisdao em funcdes e areas

de produto.

E inventariada uma lista de elementos especificos que podem ser particularmente relevantes

para o desenho de um SCG, pelo que deverao ser alvo de uma analise mais cuidada:

e estruturas de criacdo de valor;

e economias de escala e curvas de experiéncia;

e importancia e impacto do investimento, do aprovisionamento, do saber-fazer e da
inovacao;

e estrutura da concorréncia e dos circuitos de distribuicéo.

Anthony et al. (ANTHONY 2007) também reforca 0 SCG como uma ferramenta para
implementar a estratégia. Organizacdes diferentes tém contextos de negdcio e estratégias
diferentes, e por isso necessitam também de SCG diferentes, talhados & sua medida. Por isso
também recomenda fazer uma analise estratégica que permita enquadrar o SCG. Este tipo de
analise ndo é especifico do controlo de gestdo, pelo que, em vez de uma atividade, poderia ser

pensado como um input para o desenho de um SCG.

Segundo, €é importante levar a cabo um diagnoéstico do sistema de avaliagdo do
desempenho. Os mecanismos de avaliacdo e recompensa Sd80 essenciais para motivar 0S
responsaveis de gestdo, pelo que a ligacdo entre 0 SCG e a avaliacdo do desempenho

determina muito do sucesso do SCG.
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Exemplos de questbes especificas para esta analise s&o:

e Os mecanismos de avaliagdo e promocdo motivam e influenciam o0s responsaveis
operacionais?
e Os resultados orcamentais sdo usados para avaliar o desempenho dos responsaveis
operacionais?
e O controlador de gestdo esta envolvido na definicdo dos objetivos usados para a
avaliacdo de desempenho?
e O controlador de gestdo é o responsavel por apurar os valores realizados dos
objetivos?
Finalmente, em terceiro, deve-se fazer o diagndstico da posicdo do controlo de gestdo na
organizacdo. A implementacdo de um SCG visa maior transparéncia e responsabilizacédo
sobre as decisfes de gestao. Para poder ser eficaz implica disciplina. A posicdo que o controlo
de gestdo ocupa na estrutura da organizacdo é essencial para garantir que tem os meios e
influéncia necessarios para levar a cabo a sua funcdo. Exemplos de questdes especificas para

esta analise sao:

e Qual o papel do controlo de gestdo na tomada de decisdo e nas reunides de direcéo,
qual a sua posi¢do no organograma e relacdo com a direcao geral.

e Qual a sua posi¢do junto dos responsaveis operacionais, qual a imagem e atitude
destes perante o controlo de gestdo?

e Como esta relacionado com a direcao financeira — é independente ou esta integrado?

e Como se relaciona com os servigos de contabilidade e sistemas de informac&o?

e Como interage e influencia com os sistemas de informacéo da organizagao?

e Que responsabilidade tem para entidades externas, tais como reporte para a sede do

grupo, e qual o impacto desse esforco nas restantes atividades do controlo de gestao?

Seleccionar os instrumentos de pilotagem prioritarios

Os instrumentos de pilotagem — planos operacionais, or¢camentos, controlo orcamental,
contabilidade analitica e painéis de controlo — podem ou ndo ser (teis em cada situacdo

particular.

Merchant refere que antes de selecionar os instrumentos de controlo devemos tomar duas

decisoes:

1. Que tipo de controlos pretendemos: sobre resultados; sobre agOes/tarefas; sobre
pessoas/cultura.
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2. Qual a estreiteza do controlo: qua grau de rigor deve ser exigido em cada vertente

do sistema de controlo.
Refere também a importancia de aplicar o filtro do pragmatismo aos instrumentos
selecionados. Deve-se avaliar “o que ¢ pretendido” versus “o que ¢é provavel funcionar

adequadamente”.
Focalizar os instrumentos sobre as areas-chave

Selecionados os instrumentos, é necessario identificar as &reas em que estes se devem focar.

Para isso deve-se ter em conta trés analises: sectorial, financeira e organizacional.

A analise sectorial, baseada no diagndéstico feito ao sector econdémico, permite compreender
que areas devem ser controladas para ser concorrencial no mercado e identificar os fatores-

chave do sector, como por exemplo:

e A montante, controlo do mercado de matérias-primas ou outros fatores produtivos;
e Internamente, questdes de saber-fazer (know-how) ou de capacidade de inovacao;
e A jusante, controlo do mercado, dos canais de distribuicdo, ou necessidade de procura

permanente de vendas no mercado potencial.

Permite também ajudar na identificacdo dos segmentos de atividade a considerar: por
familias de produto, por clientes, por circuitos de distribuicdo, etc. Esta segmentacdo é
justificada por cada um poder ter desempenhos financeiros ou fatores-chave muito diferentes,

necessitando por isso de analises diferenciadas.

A anélise financeira permite uma caraterizacdo de cada segmento que ajuda na identificacédo

dos elementos mais importantes a vigiar para cada um deles. Deve-se ter em conta:

e O peso relativo no volume de negdcios, margem bruta e contribuicdo liquida.

e Ativos especificos e capital usado por cada segmento (existéncias, créditos concedidos
a clientes, imobilizados especificos).

e A importancia relativa de cada elemento de custo (custos diretos, custos fixos dos
produtos, custos fixos dos mercados, custos fixos gerais).

e As taxas de rendibilidade operacional das vendas.

A analise organizacional permite estudar a relagdo entre responsabilidades e capacidades de
acdo na organizacao, e detetar duplicacdes e omissdes. Baseia-se na piramide organizacional,
comecando pela direcdo geral e desmembrando até aos centros de responsabilidade

operacionais. A metodologia proposta sugere as seguintes ferramentas de trabalho:

27



ELEMENTOS CRITICOS PARA UM SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAO

e Elaborar por responsavel uma matriz das suas variaveis-chave contra os objetivos que
tem definidos. Isso permite garantir que tem capacidade para atuar sobre os seus
objetivos e que as variaveis-chave representadas no sistema de controlo sdo todas
relevantes.

e Elaborar uma matriz das variaveis-chave contra cada um dos centros de
responsabilidade que atuam sobre elas. Isso permite detectar variaveis-chave que nao
sdo geridas por nenhum centro de responsabilidade, e variaveis-chave que sdo geridas
por vérios centros de responsabilidade, pelo que ha o risco de descoordenagdo ou de
desresponsabilizag&o.

e Elaborar uma matriz de variaveis-chave contra cada um dos objetivos da organizacao.
Isto permite verificar se o sistema estd completo, no sentido em forma identificadas

variaveis-chave que permitem atuar sobre todos os objetivos tracados.

Diagnostico do sistema de controlo existente

Esta atividade pretende fazer um diagndstico técnico aos instrumentos de controlo existentes e

perceber qual a sua adequacdo as necessidades da organizacéo.
E necessario compreender que o controlo de gestdo apoia-se sobre duas bases:

1. O processo de controlo, que é um conjunto de atividades e responsabilidades para a
fixacdo de objetivos, elaboracdo de planos de acdo, obtencdo e interpretacdo de
resultados intermédios, e acBes para corrigir os desvios; e

2. O sistema de controlo propriamente dito, que corresponde ao conjunto organizado de

instrumentos, planos, orcamentos, painéis de controlo, etc.

Por isso, o diagnostico ao sistema de controlo existente, para além de verificar o
funcionamento e concep¢do técnica dos instrumentos usados, deve assegurar estdo
organizados num conjunto coerente e integrado nos processos de controlo, nos processos de

gestdo e nos calendarios da organizagéo.
Diagnostico dos instrumentos previsionais

Existe um conjunto de instrumentos ao servigo do controlo de gestdo, nomeadamente: Planos

operacionais, Orcamentos, Controlo orgamental, Contabilidade analitica e Tableaux de bord.

Sugere-se a avaliacdo destes instrumentos recorrendo a grelhas de perfil, avaliando cada

caracteristica numa escala de cinco niveis.
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Para um Plano Operacional sugere-se analisar:

e Naio existe, ou € a “biblia” difundida a todos os niveis?

e NA&o existe participacdo, ou € preparado em seminarios participativos?

e O horizonte de tempo € escolhido tendo em conta o ciclo econdémico da empresa?
e O calendério de elaboracdo muda cada ano, ou € estavel e definido com rigor?

e Os procedimentos de elaboracdo séo verbais, ou sdo escritos?

e Nao serve como referéncia, ou € a base para a elaboragdo do orcamento?

e E elaborado no inicio de cada periodo (ex: trés anos), ou é deslizante?

e Para 0s responsaveis operacionais é apenas uma previsdo, ou € um compromisso?
e Contém apenas numeros, ou contém também dados qualitativos e planos de a¢éo?
e E exclusivamente financeiro, ou envolve todos os aspetos da atividade?

e Na sua elaboragéo, o departamento de planeamento permanece no seu gabinete, ou

ajuda permanentemente 0s operacionais?

Para um Orgcamento sugere-se analisar:

e A segmentacdo temporal do orgamento (mensal, trimestral, etc.) ndo tem relagdo com
a empresa, ou corresponde ao seu ciclo econémico de curto prazo?

e Nao estd pronto em Marco do ano orcamentado, ou é aprovado e difundido antes do
inicio do ano?

e Os formulérios orcamentais mudam permanentemente, ou sdo claros e bem
formalizados?

e E a mera extrapolacdo dos resultados anteriores, ou traduz em termos financeiros os
objetivos e os planos de acdo elaborados?

e Na&o é usado como referéncia para as decisdes a curto prazo, ou € a referéncia basica
para esse efeito?

e E uma mera previsdo, ou tem a forca de contrato bilateral entre responsaveis
hierarquicos?

e E uma previsdo exclusivamente financeira, ou envolve todos os aspetos da
organizagéo?

e E elaborado sobre um Gnico cendrio para cada centro de responsabilidade, ou tem em
conta varios cenarios, preparados a montante, para cada centro de responsabilidade?

e E independente do plano e do acompanhamento de resultados, ou estd plenamente

integrado com estes?
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Diagndstico dos instrumentos de acompanhamentos dos resultados

Os instrumentos para o0 acompanhamento de resultados a analisar s&o a Contabilidade
Analitica e os Painéis de Controlo (Tableaux de Bord). Propde-se fazer uma avaliacdo através
de grelha de perfil, para estudar as grandes linhas, complementado por analises técnicas

detalhadas a cada instrumento.
A grelha de perfil proposta analisa as seguintes questdes:

e O acompanhamento dos resultados é sistematico e formal?

e Os instrumentos (mensais) sdo disponibilizados atempadamente e de forma completa,
ainda que certos dados contabilisticos possam ndo estar disponiveis?

e Os resultados sdo analisados em reunides ou séo apenas difundidos para informagéo?

e A andlise dos resultados conduz a tomada de ac¢des corretivas?

e Os resultados sdo disponibilizados desagregados por centros de responsabilidade, ou
séo apenas globais?

e A anadlise dos desvios é feita apenas pelo controlador, ou em conjunto com o

responsavel e sua hierarquia?

As perguntas essenciais a analise técnica da Contabilidade Analitica sdo:

e Estd harmonizada com a estrutura de centros de responsabilidade?

e Conhecem-se 0s custos diretos decididos em cada nivel de responsabilidade?

e Permite acompanhar cada variavel-chave por centro de responsabilidade?

e Estd harmonizada com o orgcamento em termos da estrutura de contas e da
segmentacdo dos resultados?

e Tem flexibilidade para acompanhar as mudancas da organizagéo?

As perguntas essenciais a analise técnica dos Painéis de Controlo séo:

e Quais sdo as datas de publicacdo (e qual € o atraso face ao periodo a que reposta a
informagao)?

e Para além de indicadores financeiros, tem indicadores sobre objetivos e variaveis-
chave por centro de responsabilidade?

e Para além e dados historicos, contém também dados previsionais e informacdo de
desvios?

e S0 contém desvios, ou tem também a analise feed-forward?

e Estdo organizados em harmonia com a estrutura de centros de responsabilidade?
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Plano de acéo

Feito o diagnostico, deverdo ser salientes 0s desvios entre a situagdo existente e as
necessidades da organizacdo. No sentido de resolver esses desvios, devera ser elaborado um

plano de acéo.

A base para o plano serdo os desvios detetados pelos diagndsticos e o inventario dos
constrangimentos ao projeto, no que se refere a recursos e custos. Temos certamente
limitacGes de recursos humanos, materiais, de estrutura ou de sistemas de informacéo, que

necessitam ser tidos em conta. O plano de acdo deve assentar em dois eixos (JORDAN 2011):

e O eixo técnico, que se ocupa da implementacdo técnica dos instrumentos de controlo,
dando prioridade a um “produto-lider” a disponibilizar aos responsaveis que por um
lado seja facilitador da sua adesdo e compromisso com o0 sistema, e por outro
proporcione um servico de utilidade imediata para 0s gestores operacionais.

e O eixo tatico, que corresponde a um programa de intervencao junto dos gestores que
visa promover o sistema junto dos responsaveis para obter o seu envolvimento e
compromisso. Tera a forma de contatos, reunifes, comités e divulgacdo de relatorios.
O sistema de controlo de gestdo deve estar integrado com o plano operacional da

organizacao.

Finalmente, a execucdo do plano de acdo deve ser acompanhada, por forma a detetar e
reportar os desvios a implementacdo e definir acdes corretivas. Os desvios podem ser de
natureza técnica (determinado instrumento ndo funciona ou determinadas informacdes néo
estdo disponiveis nas datas previstas, existem custos de implementacdo acima do esperado) ou
de natureza tética (a direcdo geral ndo se empenha 0 necessario, a equipa de controlo de
gestdo demonstra insuficiéncias, as chefias mostram demasiada resisténcia ou falta de

envolvimento, 0s novos instrumentos geram perturbacdo ao nivel operacional, etc.).

3.4 Particularidades dos Servicos Profissionais

A literatura sobre controlo de gestdo refere-se tipicamente a organizagdes industriais,
envolvendo a producdo de bens tangiveis (MERCHANT 2007). No entanto, as organizactes
de servigos sdo cada vez mais predominantes na economia: no inicio do séc. XXI estima-se

que os servigos gerem mais do dobro dos empregos gerados pelos sectores industriais.
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Os servicos tém especificidades, face a industria, que tém impacto nos sistemas de controlo de

gestdo. E frequente ter as seguintes particularidades:

e N&o existe a possibilidade de usar o armazenamento para suprir as flutuacbes da
procura.

e Custos sdo essencialmente fixos no curto prazo.

¢ Dificil controlar a qualidade. Esta s6 é visivel no momento em que o “produto” esta a
ser entregue ao cliente, e muitas vezes é de medi¢cdo muito dificil (por exemplo,
educacéo).

e Trabalho-intensivo. Na industria pode-se optimizar substituindo mé&o-de-obra por
maquinaria. Em muitos setores de servi¢os isso ndo é possivel.

e Organizacdo em multiplas unidades, frequentemente distribuidas em varias
localizagbes e cada uma com dimensdo pequena. E o exemplo de cadeias de lojas ou

restaurantes.

Os servicos abrangem sectores como 0s transportes, hotelaria, cuidados de salde e servicos

profissionais especializados.

Focando especificamente nas organizagfes de servigos profissionais especializados, séo
exemplos as sociedades de advogados, contabilistas, auditores e revisores de contas, médicos
e enfermeiros, engenheiros, arquitetos, formadores, consultores, publicitarios, orquestras e

grupos artisticos, ou equipas desportivas.

Caracteristicas dos servicos profissionais

Estas organizacdes tém poucos bens tangiveis, pelo que indicadores como a rendibilidade dos
ativos (“Return on Assets”’) s&o desprovidos de interesse. O seu principal ativo sdo as pessoas

gue tém ao seu servico.

Por esse motivo, o seu principal objetivo financeiro é proporcionar uma remuneracao
adequada aos seus profissionais. Em muitas organizacdes, um segundo objetivo é o
crescimento, pois isso permite economias de escala nos custos de suporte centrais e ter um

maior alcance, por exemplo, geogréfico.

As organizagdes de servicos profissionais sdo constituidas por profissionais especializados e
que frequente preferem trabalhar de forma independente. Mesmo para os profissionais mais
senior, as competéncias da profissdo sdo mais importantes que as de gestdo, que é feita a

tempo parcial, pois estdo também envolvidos no trabalho para os clientes.
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A consequéncia é que frequentemente pretende-se fazer o melhor trabalho possivel, sem ter
em conta o custo. Por isso muitas vezes as consequéncias financeiras das decisdes ndo sao

devidamente tidas em conta.

Muitas organizacdes de servicos profissionais sao de pequena dimensdo e operam num unico
local. Por isso a gestédo pode observar pessoalmente o desenvolvimento da atividade e motivar
os trabalhadores. Isso gera pouca necessidade em ter sistemas de controlo de gestdo
sofisticados. Apesar disso, ndo deixam de necessitar de um orcamento e de fazer uma
comparacdo periodica deste com o desempenho e de ter uma base objetiva para recompensar

0s bons desempenhos.

No que toca a vertente comercial, as organiza¢des de servicos profissionais distinguem-se por
ndo haver uma clara separacédo entre as atividades de producao e as atividades comerciais. Os
profissionais que exercem atividade comercial sdo 0os mesmos que realizam atividade de
producdo e ndo estdo limitados aos niveis seniores da organizacao. Inclusivamente, algumas
classes profissionais tém codigos de conduta que os impede de fazer abertamente acédo
comercial, como por exemplo advogados e contabilistas. Geralmente a atividade comercial é
feita atraves de contatos pessoais, recomendacdo entre clientes, participacdo em eventos,

publicacdo de artigos. Frequentemente € dificil determinar quem obteve determinado negécio.

Medicao nos servicos profissionais

A producdo de uma organizagdo de servigcos profissionais ndo pode ser medida em termos
fisicos, como seja a quantidade de unidades, de toneladas ou de litros.

E possivel medir a quantidade de horas gastas por atividade, mas isso é um input, ndo um
output. E frequente medir as receitas ou a faturacdo, mas isso ndo mede a quantidade dos

servigos nem a sua qualidade.

Muito do trabalho realizado por profissionais € ndo repetitivo: ndo ha dois projetos de
consultoria ou de investigacdo idénticos. Esta diversidade nas tarefas torna dificil definir

padrdes para o desempenho e medir a eficiéncia ou produtividade dos profissionais.

Acresce que muitas classes de profissionais, por tradicdo, tém relutdncia em manter registos

sobre a forma como usam o seu tempo. Sdo exemplo os cientistas, engenheiros, professores.

E existem ainda questdes sobre a forma como o tempo deve ser imputado aos clientes, quando

é feito trabalho para além das horas semanais padrdo (serdes ou fins-de-semana). E o que
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fazer com o tempo gasto em reunides, revisdo de documentos e literatura, aprendizagem e

atualizacdo de conhecimentos, etc.?

Politicas de precos

Em negocios onde é habitual manter registo do tempo gasto, os honorérios correspondem
tipicamente ao valor das horas gastas com o cliente. O preco/hora tipicamente baseia-se no
custo de referéncia do perfil (independentemente do custo da remuneracdo especifico do

profissional) mais uma parcela para custos gerais e lucro.
Noutros casos podemos ter precos fixos por projeto.

Nalgumas profissdes, o preco cobrado baseia-se no valor da transacdo fechada, como é o caso

da banca de investimento.

Precos de transferéncia

As unidades de suporte, como manutencdo de infraestruturas, sistemas de informacéo,
telecomunicacgdes, economato e suprimentos, etc., cobram as unidades de negdcio pelos seus

consumaos.

Planeamento estratégico e orgamentacéo

Devido a ndo existéncia grandes decisdes de investimento em capital fixo, este tipo de

organizacdo nao sente grande necessidade de processos formais de planeamento estratégico.

O principal ativo da organizacao sdo as pessoas. Apesar de se evitar ter grandes flutuacdes no
curto prazo na forca de trabalho, estas sdo mais faceis de fazer do que alterar a capacidade
produtiva de uma fabrica.

O plano estratégico de uma organizacdo de servicos profissionais tipicamente assenta num
plano de pessoal de longo prazo, e ndo num plano detalhado de todos os aspetos operacionais

da firma. Os processos de gestdo orcamental s&o semelhantes aos dos outros sectores.

Controlo operacional

O planeamento do tempo dos profissionais € fulcral. Se disponivel, o racio de horas faturaveis
é sequido de perto. Para garantir um maior nivel de ocupagdo ou por questdes comerciais,
alguns projetos podem ser realizados aplicando taxas reduzidas, pelo que as variagdes dos

precos praticados também merecem atencéo especial.
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Tipicamente sua organizacao segue uma estrutura organizacional conciliando duas perspetivas
chave: os sectores de negdcio (ou mesmo contas chave), e as areas de especialidade. Isso pode
tornar difusa a responsabilidade. Por exemplo, um mesmo profissional pode ter, ao mesmo
tempo, responsaveis diferentes para contextos — um gestor de conta no cliente, e um gestor de
unidade de negocio no escritorio. E isso gera dificuldades para um sistema de controlo de
gestao.

Quando o trabalho é realizado por equipas de projeto, o controlo foca-se nos projetos, sendo
requeridos planos e relatdrios escritos, para permitir a comparacdo do or¢camentado com o

realizado, em termos de custos, calendario e qualidade.

Avaliacao do desempenho

O contributo de um profissional resulta da quantidade, mas sobretudo da qualidade do
trabalho realizado. Salvo os casos extremos, o desempenho dos profissionais ndo é facil de

avaliar. E raro termos disponiveis indicadores objetivos que permitam essa avaliac&o.

Por esse motivo frequentemente a avaliacdo é feita por apreciacdo e julgamento dos
superiores hierarquicos. Nalguns casos € incorporada também a apreciacdo de pares,
subordinados ou clientes. Nas organizagdes matriciais, para além do responsavel direto de

estrutura, o responsavel pelo projeto também é envolvido.

Nalgumas organizacbes, a qualidade é controlada através de procedimentos de auditoria
interna. Outros mecanismos s&o a revisao por superiores (caso dos auditores financeiros) ou

por pares independentes (por exemplo, em projetos de arquitetura).
Descricdo de backlog

O termo backlog representa os réditos contratados mas ainda n&o obtidos. E um indicador que
raramente consta nos relatos financeiros, mas que é essencial para a sobrevivéncia de um
negdcio de servigos profissionais. Dado que o trabalho que é realizado vem sempre do
backlog, é necessario manté-lo preenchido com varios meses de trabalho (PIVEN 2002).

3.5 Cadeia de valor dos servigos profissionais

Cadeia de valor tradicional de Porter

A cadeia de valor é o modelo de referéncia para a analise da geracdo de valor de uma
organizacdo (PORTER 1985).
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Primary
activities

llustracéo 5. Cadeia de valor (PORTER 1985)

No entanto, é notorio que este modelo tem muitas limitacdes para a analise de certos tipos de

organizaces de servicos, e das organizagBes de servigos profissionais em particular. E fécil

constatar que:

A “logistica de entrada” e a “logistica de saida” tém pouca ou nenhuma relevancia. Os
fornecimentos ndo sdo essenciais ao servico prestado, e quando se trata de recorrer a
subcontratacdo de pessoas ou competéncias, estamos normalmente a falar de gestdo
dos recursos humanos.

O “Servico” ¢ dificil de separar das operacdes. Tipicamente sdo novas “operacdes”
que acontecem no seguimento de um trabalho anterior. A natureza da interacdo é
relacional e tem uma natureza de recorréncia ciclica. Isso contrapfe-se com uma
interacdo transacional, de duracédo curta, subjacente a sequencialidade do diagrama.

O “marketing e vendas” ¢ uma atividade que precede as operagdes na geragao de
valor, pois o que é vendido é uma solucdo Unica, desenhada a medida, que ird depois
ser implementada.

As atividades de suporte, e 0s recursos humanos em particular, sdo indissociaveis das
atividades primarias. Isto porque os ativos da organizacdo sao quase exclusivamente

os profissionais que as desempenham. O seu staffing é essencial ao negécio.

Cadeia de valor de servicos “value shop”

Hollensen (2007) compara a cadeia de valor tradicional com a cadeia de valor de servicos, A

cadeia de valor tradicional € um processo sequencial e gera valor transformando inputs

(matérias primas e componentes) em produtos. A cadeia de valor de servicos gera valor

atraveés da mobilizacdo de recursos e atividades para a solugdo de um problema especifico do

cliente. E um processo ciclico e iterativo.
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Stabell e Fjeldstad (1998) propuseram que a “cadeia de valor” (value chain) é uma de trés
configurages possiveis para a criagdo de valor, sendo as outras duas a “oficina de valor”

(value shop) e de “rede de valor” (value network).

A “oficina de valor” adequa-se quando o valor é criado com a mobilizacdo de recursos e
atividades na solucdo de um problema especifico do cliente. E o caso da medicina, advocacia,
ou prospecdo de petroleo. A ‘“rede de valor” adequa-se quando o valor € criado
proporcionando uma rede de relagdes entre os seus clientes usando tecnologias de mediacao.

E o caso da banca de retalho, servigos postais ou telecomunicagdes.

O modelo de criagdo de valor proposto para “oficinas de valor”, onde se enquadram os

servicos profissionais, assenta em cinco atividades primarias diferentes da cadeia de valor:

infrastructure

Human Resource Management

Technoiggy deveiopinent
Procurement

Problem Finding& Problem Solving

v acquisition i ‘

Choice

+ | Control/ Execution

Evaluation 4/

llustracdo 6. Cadeia de valor “value shop” (Stabell e Fjeldstad, 1998)

»

e Aquisicdo de problemas: detecdo, formulacdo de um problema e escolha da
abordagem para a sua resolugdo. Tem muito em comum com a atividade de marketing
da cadeia de valor.

e Solucéo de problemas: geracéo e avaliagdo de solucdes.

e Escolha: escolha de entre as solucdes alternativas.

e Execucdo: comunicacdo, organizacdo e implementacdo da solucdo escolhida.

e Controlo e avaliacdo: medicdo e avaliacdo da eficacia que a implementacdo teve no

solucionamento do problema inicial.

A retroalimentacdo do “controlo e avaliacdo” na “avaliagdo de problemas” retrata a natureza
ciclica. Isso sugere que as vendas em clientes atuais sdo importantes para 0 negocio, e

sustenta a reputacdo como gerador de valor chave.
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Muitas das atividades de suporte, em particular a gestédo de recursos humanos, séo realizadas
em conjunto com as atividades primarias, ndo podendo ser separados. Podem mesmo ser
factores cruciais para a vantagem competitiva. Por esse motivo é proposto remover essas

atividades do diagrama.

Exemplo de cadeia de valor dado pelos autores para servigcos de medicina geral:

Problemfinding

g| *Collect patient history

«Patient examination
*Diagnostic tests

Problemsolving

*Generate treatment plans
+Evaluate treatment plans

N

*Maintain patient data

Choice

+Choice of treatment plan

<

llustragéo 7. Exemplo de cadeia de valor para servigos médicos (Stabell e Fjeldstad, 1998)

s mRE,

+ | Control/ Evaluation Execution

«Monitar patient progress

L - *Treatment
*Maintain patient data

3.6 Desempenho e Benchmarks

Formas de governo

Segundo McCAHERY et al. (2004), a forma de governo predominante nas firmas de servigos
profissionais sdo as sociedades comerciais. Os “partners”, que partilham a gestédo da firma,
sdo obrigatoriamente coproprietarios da sociedade. Isso significa que faz parte da sua
retribuicdo a partilha dos resultados da organizacdo. Também tem como consequéncias que a
quantidade de pessoas envolvida na gestdo é mais numerosa do que o habitual noutros

sectores de atividade.

No entanto, tem sido notdrias tendéncias que pressionam para o0 abandono deste modelo de

organizacao:

e Aumento de casos pedidos de indemnizacdo entre sdcios (todos os sécios partilham as
responsabilidades assumidas pela firma, ainda que as decisdes que provoquem um
problema tenham sido de um sdcio particular).

e Por poder atingir grandes nimeros de sécios (nalguns casos, mais de 1000), torna-se
necessario criar comités executivos e ter socios que exercem atividade na firma mas

gue néo sdo gerentes, com 0s problemas e atritos que isso pode gerar.
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e Emergiu tendéncia de saida de equipas ou até praticas inteiras para outra organizacao,
ou para negocio préprio, em particular em sociedades de advogados. Isso acontece
quando os niveis de qualidade da firma sdo menores, e como, devido a confianga e
reputacédo, os clientes tendem a manter-se fiéis a profissionais e ndo a firmas, surge a
percecdo de se conseguir obter mais ganhos com a mudanca. Isto favorece um modelo
de confederacdo de profissionais, onde estes partilham escritorios, equipamento,

pessoal de suporte, mas sdo entidades comerciais diferentes.

Atividades chave
Segundo DICKSON (2000), as atividades chave sdo:

e Criar e disseminar conhecimento na organizagéo.
e Recrutar e motivar trabalhadores que incorporem esse conhecimento.

e Desenvolver relacionamentos proximos e colaborativos com os clientes.

Os custos sdo principalmente remuneracdo de pessoal. Os custos de fornecimentos e estrutura
sd80 minimos e as despesas incorridas com o0s projetos sdo normalmente transferidas para o

cliente.

Alavancagem: pessoal junior pode proporcionar um maior valor ao cliente pela alavancagem
proporcionada pelo trabalho em conjunto com o pessoal mais sénior, que organiza, dirige e

guia os elementos menos experientes.

Segundo Broderick (2010, as melhores firmas tém implementado um conjunto de boas

praticas para uma gestdo financeira bem disciplinada:

e Forte planeamento e or¢camentacao: tém planos operacionais anuais, conjuntamente
com um orcamento e um plano financeiro. Estes planos sao elaborados através de um
processo colaborativo entre a equipa executiva e os responsaveis de unidades de
negdcio. A maioria das firmas revé o seu forecast no final de cada trimestre.

e Seguimento e reporte rigorosos: tém relatérios detalhados e atempados sobre as
métricas relevantes ao negodcio. Muitos tém acesso 24/7 a dashboards dando
informacao “ao minuto” sobre a saude financeira da firma.

e Gestao cuidadosa do cash-flow: a faturacdo é eficaz e atempada e as cobrancas e
pagamentos correntes sdo acompanhados de perto. As formas fortes estdo

adequadamente capitalizadas e mantém boas relagdes com a banca.
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3.7

Visdo futura versus visdo historica: usam uma combinacdo de indicadores historicos
de realizacdo (como receitas, lucro, utilizacdo) com indicadores precursores, que
sinalizam tendéncias e antecipam problemas, tais como retengdo de pessoas,
pagamentos recusados, avaliacdo da satisfacdo dos clientes e pipeline de vendas.
Transparéncia para os partners: objetivos e resultados globais sdo partilhados com
o0s partners na maioria das firmas. Acredita-se que um ambiente transparente e aberto
contribui para a participacdo e responsabilizacdo da equipa de socios.
Responsabilizacdo: as melhores firmas responsabilizam os responsaveis das unidades
de negocio pelo desempenho financeiro das suas praticas: tém meétricas bem
estabelecidas, monitorizagdo do real vs plano e compensagéo ligada ao atingimento
dos resultados financeiros.

Investimento nas pessoas e ferramentas: até as firmas mais pequenas estudadas
investiram em profissionais financeiros experientes que colaboram com os partners na
gestdo do planeamento, orcamentacdo, seguimento e medicdo. As melhore firmas
usam ferramentas analiticas sofisticadas que providenciam informacdo de gestdo

atempada e orientada para a acao.

Meétricas

Revenue | 93%
Profitability | 87%%
Utilization | 85%

Realization | BO%
Costs | 75%
Margins | 7424

Pricing stralegies | 627%

Leverage | 60%

Performance efficiency | 17%

llustragdo 8. Principais métricas usadas em servigos profissionais.

Receita (Revenue): fundamental para a sobrevivéncia e crescimento da organizacao.

Novos clientes e trabalho novo em clientes existentes € um poderoso indicador da viabilidade

da firma no longo prazo.

Lucro: as medidas mais importantes em firmas de servigos profissionais sdo o “lucro por

partner” (com participagdo no capital), que substitui os tipicos “ganho por acao” (EPS) ou

“retorno sobre o capital” (ROE). A dedicagao e esfor¢o dos partners séo o verdadeiro capital
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da firma. Os estudos efetuados indicam que em consultoria este valor tipicamente estara entre

0s 10 e 25 por cento.

A conversdo das Receitas em ganhos por Partner ¢ feita subtraindo os Custos Diretos (0s
custo das horas de trabalho gastas) e os Custos Indiretos ou gerais (funcdes de suporte,

infraestrutura, custos financeiros).

UtilizagAo: o tempo de trabalho dos profissionais que é faturavel ao cliente. E um indicador a
formular com cuidado, pois quando se tem projetos de valor fixo, mais horas realizadas no
projeto ndo significam necessariamente mais receita e € necessario avaliar também a
produtividade. Outra limitacdo da utilizagdo é o facto de, em periodos de menor procura, ser
normal fazer contratos a precos mais baixos para manter a equipa ocupada, com o impacto

que isso tem no lucro.

As melhores firmas mantém uma ligacdo estreita entre o preco e o0 custo para realizar o
servico. Para cada negdcio, o preco é definido em funcdo dos custos e os resultados séo
medidos e comparados com o previsto. O responsavel da unidade que realiza o servico €
avaliado e recompensados tanto pela receita gerada como pelo valor da contribuicdo efetiva.

O preco tipicamente corresponde a trés ou quatro vezes o valor do custo.

Alavancagem (leverage): é o nimero de profissionais por partner. Varia muito por area de
prética; em consultoria de estratégia pode ser 1 e em consultoria T1 pode chegar a 30. A chave
para a gestdo da alavancagem é garantir que os niveis de experiéncia nos projetos sao
adequados ao tipo de trabalho a desenvolver. Em contrapeso, no primeiro caso as margens
diretas sdo muito altas e no segundo conseguem ser relativamente baixas. E importante que os
dois indicadores estejam equilibrados. O padrdo para o nivel de alavancagem adequado deve
ser definido para cada pratica. A sua monitorizacdo é importante para refrear a tendéncia
natural dos partners em envolver-se demasiado nas atividades. Isso tem por consequéncia a
subutilizacdo do pessoal menos experiente, negligéncia sobre o pipeline de vendas e descuido
com o mentoring e formacgdo dos profissionais, tudo isto com impactos negativos no longo

prazo.

Eficiéncia: é um indicador que tipicamente tem pouca atencdo. No curto prazo, o facto de se
faturar por horas trabalhadas ndo incentiva a que se tente fazer o mesmo trabalho com menos

horas. E assinalado como uma das fraquezas do sector (SCOTT 2003).
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llustracdo 9. Passos da transformacéo de capacidade em lucro (SCOTT, 2003).
Indicadores de desempenho

(MAISTER 1997). O indicador de desempenho chave devera ser o “lucro por partner”, que é
gerado por trés fatores: margem, produtividade e alavancagem.

O “lucro por partner” ¢ o melhor equivalente ao tipico “Return on Equity” usado noutros
setores O esforco realizado pelos socios é realmente o capital investido na firma, o que

Maister chama “sweat equity”.

Produtividade = Honorarios/Custos pessoal = Honorarios/Horas x Horas/Custos Pessoal =
Valor x Utilizacdo

Utilizacdo é uma prioridade de curto-prazo. Tal como a higiene, é algo regular e prioritario.
Se estiver abaixo de uma fasquia minima, ndo faz sentido discutir estratégia para resolver o
problema. Por outro lado, a partir de um certo nivel razoavel de utilizagdo, ndo faz sentido
procurar aumentar os resultados tentando levar a utilizacdo a niveis ainda mais altos. Néo
colocar as pessoas a trabalhar ao domingo que ira aumentar os resultados no longo prazo; para
isso sd0 necessarias estratégias que consigam aumentar a receita real por hora de trabalho
realizada. 1sso significa mais que aumentar precos. Significa aumentar o valor acrescentado

apercebido pelos clientes, para que estes estejam dispostos a pagar o prémio de preco.

(BASCHAB 2005). Revenue é o fator de trés elementos: Rates, Horas faturaveis, e

Alavancagem.
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llustragdo 10. Média semanal de horas faturaveis / nao faturaveis (BASCHAB 2005).
Meétricas primarias:
e Utilizagdo: Horas faturaveis / Horas disponiveis

e Realizacdo: (Horas faturadas x rate faturada) / (horas faturaveis x rate standard)

e Pipeline de vendas: valor de cotacOes e propostas colocadas nos clientes.

Medir a eficiéncia pode ter um impacto dramatico:

e Estdo a ser aplicadas as rates adequadas?

e O tempo e gastos incorridos durante um periodo de faturacdo esta a ser capturado com
precisao?

e O projeto foi lucrativo?

e O cliente est a pagar as faturas? Se ndo esta, continuamos a trabalhar na conta?
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C Resolucao do caso

Em JORDAN & al. (2011) é proposta uma metodologia a seguir para o desenho de um
sistema de controlo de gestdo. A estrutura usada para a analise desenvolvida foi:

e Diagnostico das necessidades: identificacdo da cadeia de valor, contribui¢do das varias
funcdes, transferéncias de responsabilidade (hand-offs) e pontos criticos para a geragéo de
valor.

e Diagnostico do atual sistema: andlise da adequacdo das estruturas e instrumentos do
sistema de controlo de gestdo aos processos de criacao de valor; identificacdo de lacunas e
de tensGes entre 0s agentes.

e Proposta de nova estrutura organizacional: reorganizacdo de centros de
responsabilidade, redefinicdo de objetivos e definicdo de mecanismos de transferéncia
interna.

e Proposta de indicadores e métricas: de forma a para responder as questdes

anteriormente identificadas.

1  Diagnostico das necessidades da empresa

1.1 Cadeia de valor

A cadeia de valor permite-nos perceber como é

Proposta de
solugdes

gerado o valor proporcionado aos clientes, dando

indicacBes sobre os pontos a considerar no

desenho de um sistema de controlo de gestdo.

Gestdo de
pessoas

Qualificagdo
oportunidades

O negbcio de servigos profissionais esta
organizado ao redor do conceito de projetos, que

podem também ser designados por “contratos”

ou “negdcios”. Tem uma estrutura coerente com

Implementagdo
de projetos

Controlo e

0 modelo value shop de Stabell e Fjeldstad, que avaliaggo

identifica cinco fases para o processo de criacdo

llustracéo 11. Cadeia de valor de servicos profissionais
de valor. (elaborag&o propria).

44



ELEMENTOS CRITICOS PARA UM SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAO

Podemaos estabelecer essa correspondéncia da seguinte forma:

1. “Pesquisa e aquisicdo de problemas” corresponde a qualificacdo de oportunidades:
identificar necessidades nos clientes onde a empresa tenha capacidade para propor
solucdes de valor acrescentado. E uma atividade predominantemente comercial.

2. “Solucionamento de problemas” corresponde ao desenho e proposta de solugdes. E
também uma atividade predominantemente comercial, mas exigindo o envolvimento
ativo das pessoas ligadas a execucdo, para delinear a solucdo técnica a propor e para o
compromisso com a sua posterior implementacao.

3. “Escolha” corresponde a gestdo de pessoas e recursos: planear, criar e manter
competéncias e recursos, planear a sua colocagdo nos projetos em execucdo. Serd
tipicamente da responsabilidade dos gestores operacionais das praticas ou unidades de
negaocio.

4. “Execucdo” corresponde a implementacao de projetos, a realizagdo dos servigos para
a entrega da solugdo proposta. E uma atividade sobretudo técnica, envolvendo
sobretudo os recursos das unidades de negdcio e liderada por um gestor de projeto.
Esta responsabilidade pode estar dentro do ambito da gestdo da unidade de negdcio,
mas existem boas razdes para a considerar uma responsabilidade independente, pois as
competéncias de gestdo de projetos sdo transversais as varias praticas de execucao
sendo considerada boa pratica a criacdo de estruturas dedicadas a esta gestdo, 0s
project management offices.

5. “Controlo e avaliagdo” corresponde ao acompanhamento e controlo do cumprimento
dos objetivos do projeto, quer sejam objetivos do cliente (por exemplo, a satisfacéo
com os resultados), quer sejam objetivos internos da organizacdo (por exemplo, o
cumprimento do orgcamento e o pagamento pelo cliente dos servigos prestados). Por
esse motivo deveria ser liderada por uma entidade independente relativamente ao ciclo
de vida dos projetos. Deveria por isso ser desempenhada por uma area de controlo de

gestao.
A partir desta analise identificamos as seguintes esferas de responsabilidade:

e Comercial, desempenhado pelos responsaveis dos Sectores de Negdcio, na
qualificacédo de oportunidades, proposta de solucdes e controlo e avaliagéo.

e Operacdes, desempenhado pelos responsaveis das Unidades de Negdcio, na gestdo de
pessoas.

e Projetos, pelos responsaveis pela Gestdo dos Projetos, na implementagéo de projetos.
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Cada projeto ou negocio ou, desde a sua detecdo até a concluséo da sua implementacdo passa
pelas Vvérias esferas de responsabilidade, com as consequentes transi¢cbes de
responsabilidade. Um mecanismo eficaz do controlo de gestdo deve incluir instrumentos de
orientacdo de comportamentos que tenham em conta estas transicdes e as suas caracteristicas.
Para isso é essencial compreender os fatores que contribuem para a geracdo de valor e

producéo de resultados.

Ainda segundo este modelo a funcdo Controlo, realizando o controlo e avaliacdo dos projetos
e da atividade operacional, apesar de ndo corresponder a uma responsabilidade operacional

direta, revela ser uma atividade critica para o ciclo de valor.

1.2 Contribuicéo das varias fungoes

Em termos financeiros, o negdcio terminara por produzir resultados para a empresa em
consequéncia dos ganhos e dos custos incorridos. Mas de que forma estes custos e ganhos sdo
gerados e como este resultado financeiro € formado ou afetado pelas varias fases do processo

e pelas varias areas de responsabilidade envolvidas?

No final, a margem de contribuicéo € o resultado dos ganhos realizados depois de subtraidos

0S custos.

Os ganhos correspondem ao total concretizado pelos projetos, sendo que para cada negécio
podemos subdividir o seu ganho em duas parcelas: o0 ganho esperado em fase comercial mais

a variacdo obtida em fase de execucao.

E possivel organizar os varios tipos de custos e ganhos de acordo com a esfera de
responsabilidade que lhes corresponde — Comercial, Operagdes e Projetos.

Os resultados operacionais globais podem ser decompostos nas seguintes parcelas:
Resultado = Margem Venda + AProducdo + AGestio Projeto (2)

A esfera comercial é quem lidera a formacéo das condi¢Ges econdmicas e financeiras na fase
de negociacdo com o cliente, as opera¢des desenham as solugdes e proporcionam 0S recursos
e competéncias para a realizacdo do servigo, e a gestdo do projeto a concretizacdo do

resultado orgamentado.

Fatores de resultados dos projetos

A complexidade de um projeto, do objeto de responsabilidade, pode ser caracterizada através

dos seguintes fatores:
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e Orcamento de custos e ganhos.

e Plano e prazos previstos (incluindo milestones associados a aceitagdes do cliente e
emissao de faturas).

e Riscos, associados a pressupostos e fatores de incerteza, tanto externos como internos,
como por exemplo a disponibilidade de recursos ou competéncias especificas.

e CondicBes financeiras acordadas, incluindo prazos de pagamento e momentos de

faturacéo.
Cada um destes fatores pode influenciar os resultados gerados pelo negdcio.

O orcamento e plano implicam uma margem de contribuicdo a produzir, calculada a partir
dos custos e ganhos estimados. O plano de utilizacdo de recursos também pode impactar nos
custos do orcamento, por exemplo, por o alongamento de uma atividade implicar mais
recursos que o estimado, ou por o contrato prever penalizagdes em caso de atraso na entrega.
Também tem impacto no plano de pagamentos, pois ao indicar a distribuicdo da utilizacdo dos
recursos ao longo do tempo e ao poder determinar os milestones associados a pontos de

faturacdo, determina a necessidades de fundos.

Os riscos tém associados probabilidades de ocorréncia e impactos que podem implicar custos
adicionais penalizadores da margem.

As condicBes financeiras — prazos de pagamento, descontos proporcionados e pontos de
faturacdo acordados — em conjunto com o plano de utilizacdo de recursos e entregas ao
cliente, permitem calcular as necessidades de fundos geradas pelo projeto. Esses fundos tém

subjacente um certo custo de capital que é necessario ter em conta.

Todos estes fatores sao formados na fase comercial e sdo depois geridos ao longo do ciclo de
vida do negécio, pelo que é importante que o sistema de controlo de gestdo os acompanhe
devidamente e defina qual a responsabilidade de cada uma das areas intervenientes em cada

momento.

Funcédo Comercial

As vendas, apesar de serem o motor da atividade, ao ndo gerarem imediatamente custos ou
ganhos ndo tém reflexo direto nas contas da empresa. Mas o potencial de criagdo de valor de
cada neg6cio é em grande parte determinado nas condigdes acordadas com o cliente no

momento do fecho do negocio com o cliente.
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O volume das vendas € um indicador chave tipico para a funcdo comercial. No entanto, s6 por
si ndo consegue retratar o contributo para o resultado da organizacdo, dado que as margens

conseguidas com cada neg6cio podem variar muito.

Por isso a medicdo do contributo da atividade comercial para os resultados da empresa precisa
ter em conta margem esperada das vendas concretizadas, tendo em conta as condigdes

financeiras acordadas com o cliente e o risco avaliado para o projeto.

Uma vez concretizada uma venda, a responsabilidade é transferida para a funcédo operacional,
que tem o 6nus de concretizar o potencial de margem. Isso sé pode acontecer de forma
transparente se a fung@o operacional estiver ativamente envolvida na fase comercial,
sobretudo no que diz respeito a preparacdo do orcamento e avaliagdo do risco da

oportunidade.
Funcéo Operacgdes

A funcdo de operacGes tem a seu cargo um conjunto de recursos, competéncias e experiéncia
gue permite executar projetos, concretizando as solugdes propostas e acordadas com 0s

clientes.

Uma preocupacdo central da gestdo da unidade de negdcio é garantir um nivel adequado de
ocupacdo das suas pessoas em projetos, pois as horas de capacidade ndo usadas em projetos
tém o mesmo custo mas ndo geram quaisquer ganhos. Assim, os custos podem ser divididos
em custos da atividade, dos recursos aplicados em projetos, e custos de “inatividade”,
relativos a tempos “ndo faturdveis”. Estes tempos correspondem, por exemplo, a ndo
colocacdo em projetos, a realizacdo de formacdo profissional, a projetos de melhoria de

métodos e organizacdo ou a tarefas administrativas ndo delegaveis nas unidades de suporte.

Por cada negdcio concretizado pela funcdo comercial é necessario formar uma estrutura
projeto, nomear um responsavel pela sua gestdo e planear a disponibilizacdo dos recursos

necessarios a sua execugao.

Este planeamento € feito num momento posterior ao do orcamento de base da proposta
comercial (frequentemente, muitos meses depois) e com um contexto operacional concreto,
tendo em conta as competéncias e experiéncia das pessoas disponiveis e o atual plano de
trabalho das unidades de negdcio envolvidas. Por isso € necessario rever 0 orgcamento,

pressupostos e riscos, elaborados inicialmente baseados num cenario padréo ou esperado.
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Dado que a responsabilidade pelo projeto passara a ser do gestor de projeto nomeado, que
pode ou ndo ter participado na elaboracdo do orcamento da proposta, € também o momento
adequado para obter o compromisso deste com 0s objetivos e resultados que deverdo ser
obtidos com o projeto. Isto implica uma negociacdo com o futuro responsavel do projeto e

pode resultar na necessidade de alteracdo do or¢camento resultante da fase comercial.

Funcéo Projetos

Um projeto € uma estrutura temporaria, criada no seguimento da concretiza¢do de um negécio
para levar a cabo a execucdo do objeto do contrato subjacente. Pretende-se estudar 0s
impactos da gestdo de projetos ser feita por uma estrutura especializada, independente das
funcBes comercial e operacional, que prestaria internamente servicos de gestdo de projetos e

project management office.

O gestor de projeto precisa assumir 0 compromisso com 0s objetivos e resultados do projeto,
havendo uma transferéncia de responsabilidade do gestor de operagdes. Assim, o gestor de
projetos tem um orgamento para gerir e € responsavel pelos custos incorridos, pelos ganhos

obtidos e pela margem assim conseguida.

1.3 Transferéncias de responsabilidade e fatores de tensao

A cadeia de valor de uma organizacdo € um conjunto de atividades interrelacionadas, que
depende da colaboracédo de diferentes funcgdes organizacionais, cada uma com a sua esfera de
responsabilidade e variaveis de decisao.

Apesar de a organizacdo definir objetivos globais, para os quais todos vdo trabalhar, o
responsavel de cada funcdo tem os seus objetivos proprios, que procura desempenhar da
melhor forma, sendo inevitavel que os objetivos de uns entrem em conflito com os objetivos

de outros.

Sendo os recursos limitados, é expectavel que a melhoria de um indicador implique, por
contrapartida, a degradacdo de outros indicadores concorrentes: estimativas baixas para os
recursos necessarios para executar um contrato melhoram a margem esperada com a venda,
mas pioram o grau de concretizacdo de margem; a colocacdo em projetos de recursos sem
ocupagdo, mas com perfis de competéncias desadequados, melhora a taxa de ocupagdo de

uma unidade de neg6cio mas penalizam os resultados da gestdo do projeto.
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A consciéncia destas tensdes permite identificar disfuncGes internas e ajuda a regular os
mecanismo de incentivos de forma a promover o ponto de equilibrio que melhor favorece a

organizag¢do como um todo.

Por outro lado, a auséncia de tensdes identificadas pode indiciar que o sistema de controlo de
gestdo esta incompleto e pode ser ineficaz, pois facilita a que a manipulagdo de indicadores

passe desapercebida.

Identificar estas tensGes entre esferas de responsabilidade parece ser critico para a eficcia de

um sistema de controlo de gestéo.

Funcdes Comercial e Operacoes

A funcdo comercial recorre as funcGes operacionais para colaborar nas oportunidades de
negdcio. Concretizada a venda, a responsabilidade pela execucdo do compromisso assumido
com o cliente transita para a fungé@o operacional. Apesar de ambos terem interesses comuns —
concretizar vendas e fazé-lo conseguindo margens de contribuicdo estimadas altas — existem

ainda assim varios pontos de possivel tensdo.

e Divergéncia na avaliacdo do risco da proposta. Uma proposta tem um ambito
definido para o fornecimento, que pode ter maior ou menor detalhe ou de dificuldade,
e que resulta num grau de incerteza sobre as estimativas de esfor¢o. A unidade de
negdcio preferira que a estimativa de esforco maior, que dé maior seguranca. O sector
de negédcio preferira uma estimativa com um esforco suficiente mas menor, que
corresponda a uma margem estimada maior para um mesmo preco. Para a organizagdo
é importante que o risco da proposta esteja bem identificado, que este seja partilhado
entre os intervenientes na venda e que todos 0s orgamentos e pressupostos sejam
claramente validados pelas unidades de negdcio envolvidas.

e Facilitagdo das condi¢bes de pagamento. O plano de faturacdo e os prazos de
pagamento € outro fator que é negociado e definido na fase comercial. Os sectores de
negocio terdo tendéncia em aceitar planos de pagamento mais tardios, para facilitar a
venda, ao passo que as unidades de negdcio terdo interesse em ter planos de
pagamento o0 mais antecipados possivel. O interesse da organizagdo € no sentido de
incentivar a antecipacdo dos pagamentos, dentro do possivel.

¢ Insuficiente atividade comercial das unidades. As unidades de negocio podem ficar
demasiado concentradas no curto prazo, nos projetos em curso, e descurar a atividade

comercial que deveria proporcionar novos projetos no médio prazo. Do ponto dos
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sectores de negdcio, podem sentir falta de disponibilidade das unidades para as a¢des
comerciais, comprometendo o bom desenvolvimento das oportunidades. Do ponto de
vista da organizacao, as unidades de negocio devem garantir a disponibilidade para as
acOes comerciais gerindo devidamente a dimensdo da sua equipa de forma a poder
conciliar essas agdes com 0s projetos.

Insuficiente atividade comercial dos sectores de negocio. A atividade de comercial
pode ser considerada insatisfatoria por unidades de negdcio, por a propria unidade ser
comercialmente muito ativa e por isso as oportunidades surgirem para os sectores de
negocio sem ser necessario muito esforco; ou por a abordagem ao mercado dos
sectores de negdcio privilegiar algumas ofertas em detrimento de outras. Do ponto de
vista global, € importante que o incentivo seja no sentido de 0s sectores serem muito
ativos na sua atividade comercial, sendo quem tem preponderancia na detecdo de

novas oportunidades e ndo as unidades.

Funcdes Operacdes e Projetos

O ponto de partida para um projeto € uma proposta com um ambito definido, um orcamento, e

um grau de incerteza e risco associado. A responsabilidade pela gestdo do projeto é

transferida para o gestor de projeto nomeado, que pode desafiar a estimativa e pressupostos

subjacentes ao orcamento, o0 que pode significar que o projeto podera exigir mais recursos e

gerar menos margem do que o previsto.

A interacdo entre a funcdo operacdes e a gestdo do projeto pode estar sujeita a varias fontes

de tensao:

Divergéncia na avaliacdo do risco do projeto. O ponto de partido de um projeto é
uma proposta com um ambito definido, um orgamento e um grau de incerteza e risco
associado. O responsavel pelo projeto pode desafiar a estimativa subjacente ao
orcamento que devera gerir. Para a unidade de negdcio isso significa que o projeto
podera exigir mais recursos e gerar menos margem do que o previsto, penalizando a
sua contribuicéo global.

Displicéncia com a faturagdo e cobrangas. Tipicamente a faturagdo de um projeto
depende do seu andamento (atingimento de resultados intermedios) e 0s recebimentos
estdo ligados a qualidade e satisfacdo do cliente. Estes fatores podem penalizar os
saldos de tesouraria, sobretudo se notarmos que o pagamento de remuneragdes €

realizado todos os meses independentemente do trabalho e resultados nos projetos. O
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gestor de projeto pode preferir ndo insistir nestas questdes para evitar degradar a
relagdo com o cliente, mas a unidade de negocio precisa de manter um saldo de
tesouraria equilibrado.

Planeamento antecipado da necessidade de pessoas. Uma das chaves para uma
utilizacdo eficiente da mao-de-obra é o seu planeamento. Por esse motivo a situacdo
mais frequente é ser a unidade de negocio a indicar quem participa em cada projeto e
ndo essa escolha ser feita pelos gestores de projeto. Outra chave importante é a
capacidade de nivelar as necessidades de pessoas. Isto significa ser capaz antecipar
necessidades, evitar urgéncias e negociar prazos com os clientes que evitam picos de
esforco, o que precisa ser feito em estreita colaboragdo com os gestores de clientes e
gestores de projeto.

Niveis de desempenho/custo dos profissionais: Sendo a Unidade de Negocio quem
gere as pessoas e 0 seu planeamento, € esta que indica que pessoas serdo colocadas no
projeto, com base nos perfis disponiveis. A colocacdo de pessoal no projeto com
competéncias insuficientes ou com custos remuneratorios desadequados para 0 seu
perfil pode penalizar os resultados do projeto por razBes que ndo sdo da

responsabilidade do gestor de projeto.

Funcdes de Suporte

As unidades de suporte incorrem em custos gerais de funcionamento e prestam servicos

internos as unidades operacionais. Parte destes custos depende do volume de atividade das

unidades, e outra parte é independente desse fator. Como estes custos acabam por ser

transferidos para as unidades operacionais, temos um fator de tensdo relacionadas com essa

imputacdo de custos. Sao, por exemplo, fatores relacionados com a quantidade de projetos e

rigor da atuacgdo das unidades operacionais. Mais projetos, mais pontos de faturacdo ou erros

nos pedidos de faturas, geram maior quantidade de servigos a prestar pelo suporte. Atrasos na

faturacdo ou recebimentos podem gerar maior pressao na tesouraria e mais custos financeiros

com créditos de curto prazo.

Custos do servico das funcdes de suporte: os servigos prestados pelas funcGes de
suporte as outras unidades tém custos associados que sdo transferidos para estas. O
valor desses custos pode ser questionado pelas unidades, sobretudo se for possivel
comparar com outras opc¢des e o critério usado para a imputacdo desses custos pode

ser contestado.
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e Qualidade do servico das fungbes de suporte: este é outro fator que pode gerar
tensdo entre as funcdes de suporte e as outras unidades, pois estas podem ter a
percecdo de pouco valor acrescentado nos servigos das fungdes de suporte, ou destes

implicarem sobrecargas administrativas as outras unidades.

Necessidade de fundos

Um aspeto que ndo deve ser desconsiderado é a utilizacdo de fundos por parte do negacio.
Apesar de tipicamente ndo ter despesas significativas com investimento, as condicdes
financeiras e planos de trabalho dos projetos tém uma grande influéncia nos prazos de
recebimento dos clientes, quer pelos planos de pagamento acordados, quer pelo seu

cumprimento durante a execugdo dos projetos.

No que se refere a médo-de-obra propria, a necessidade de fundos corresponde ao tempo que
decorre desde o pagamento das remuneracGes e o recebimento do cliente relativo a esse
trabalho.

Por esse motivo, os responsaveis pelas unidades de negdcio necessitam trabalhar em conjunto
com 0s responsaveis comerciais e de projetos para controlar as necessidades de fundo de

maneio geradas pela sua unidade.

2  Diagnostico do sistema de controlo de gestao

Face as questbes colocadas pela nova administracdo, € possivel fazer um diagndstico ao
sistema de controlo de gestdo, focando os varios aspectos que preocupam a direcao:

2.1 Processo de criacao de valor

Merchant et al. (2007) alertam sobre o perigo do excessivo enfoque em resultados financeiros
imediatos resultar em miopia da gestdo nas decisbes tomadas. Por isso os indicadores
financeiros imediatos necessitam ser ponderados junto com outros indicadores que

proporcionem uma visibilidade dos impactos num horizonte mais alargado.

Outro aspeto assinalado importante para o desenho de um SCG é o forte enfoque nos
indicadores escolhidos: what you measure is what you get (traducdo livre: “tera aquilo que
medir”). O reverso da medalha ¢ que aquilo que ndo medimos podera ter resultados que nao
sdo satisfatérios. Por isso os indicadores precisam ser escolhidos com cuidado, analisando 0s
efeitos colaterais que o crescimento de um indicador pode ter e como criar contrapesos para

manter controlados esses efeitos.
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Podemos fazer uma primeira analise seguindo os varios indicadores chave usados ao longo do
processo de criagdo de valor e os pontos-chave controlados, tendo em mente que qualquer
desses pontos pode ser sujeito a uma grande pressdo da gestdo para apresentar resultados. Sera

necessario ao SCG incluir pontos de controlo para monitorizar estas questdes identificadas.

Oportunidades: volume e margem ponderada do pipeline.

O volume e margem do pipeline dependem das avaliagbes (subjetivas) dos consultores
comerciais e da manutencdo de registos atualizados. Por exemplo, podemos ter excesso de

otimismo ou esquecimento em abater oportunidades que j& ndo sdo viaveis.

Embora estes indicadores ndo estejam ligados a avaliacdo do desempenho (sdo as vendas que
0 estdo), € importante darem uma imagem fidedigna pois sdo usados para tomar decisdes

sobre pessoal e recursos.

Vendas: volume e margem das encomendas obtidas.

O volume de vendas depende da formalizagdo do contrato ou encomenda pelo cliente. E
importante ter precaugdes no reconhecimento de vendas, fazer uma verificagdo independente
gue o cliente estd claramente a assumir o compromisso e que o Vvalor e condicGes

correspondem ao que foi proposto.

A margem das encomendas é uma estimativa realizada pela equipa que seguiu a oportunidade,
pelo que pode ter elementos de subjetividade. Esta estimativa precisa ser vidvel e ter um grau
de seguranca significativo, pois precisa ser concretizado em fase de execucdo do projeto. Uma
venda com um or¢amento desadequado pode ser uma bomba-reldgio com potenciais efeitos
desastrosos nos resultados da organizacdo, pelo que é critico a validacdo independente do

mesmo antes de se propor um preco ao cliente.

Carteira de trabalho: volume e margem do trabalho contratado por executar.

O volume da carteira de trabalho é apurado linearmente a partir das vendas e da producédo dos
projetos, pelo que s6 por si a sua medicdo ndo levanta problemas.

Este indicador é usado para ter uma percecdo do volume de trabalho disponivel para o periodo
sequinte, de forma a assegurar altas taxas de ocupagdo para as pessoas. No entanto as
indicacdes que da para esse efeito podem ser enganadoras. De facto € normal que uma parte
da carteira de trabalho ndo possa ser realizada no curto-prazo. Por exemplo, um novo projeto
cujo volume de servicos teoricamente permite ocupar uma equipa inteira durante trés meses,

mas na pratica s6 pode acomodar um maximo de trés consultores em simultaneo; ou um
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projeto que tem or¢camento para uma pessoa um més inteiro, mas que se trata de uma avenca

de um ano, que sera realizada gradualmente ao longo desse periodo.

Producéo: ganhos e margem gerados pela atividade realizada.

Dada a natureza de contratos de construgdo dos projetos, os ganhos séo reconhecidos ao longo
da realizacdo de trabalho. Na pratica, isso acontece com base na informacdo sobre a
percentagem de acabamento e incorporacdo de recursos prestada pelos gestores de projeto.
Ora essa informacdo esta sujeita a erros de julgamento ou até mesmo manipulacdo, pelo que

se torna necessario uma forma de validacéo.

E possivel colocar pessoas num projeto que ndo seja absolutamente necessaria, de forma a
conseguir melhores taxas de ocupacéo a custa de uma menor eficiéncia e das margens futuras
do projeto; ou ndo declarar horas efetivamente realizadas num projeto para conseguir

apresentar uma margem superior a real.

Estas situacOes sdo suscetiveis de acontecer, para antecipar ganhos ou para adiar perdas
(“alisar” resultados), introduzem dados que deturpam os indicadores sobre o negdcio e

adulteram o sistema da avaliagdo do desempenho.

No que se refere a gestdo de pessoas e competéncias, os indicadores financeiros ndo
conseguem traduzir a eficacia dessa gestdo. Isso facilita politicas que penalizem a motivacao
das pessoas, o desenvolvimento profissional e de competéncias e até mesmo a satisfacdo dos
clientes com a qualidade e competéncia apresentada nos servigos, em contrapartida do
aumento dos resultados financeiros no curto prazo. Torna-se por isso necessario incluir

mecanismos que permitam controlar estes efeitos.

Contas a receber: volume e prazo médio dos recebimentos.

O equilibrio permanente entre pagamentos e recebimentos € importante para o funcionamento
de uma organizacdo. Incentivar uma boa gestdo do dinheiro pelas atividades comerciais e
operacionais é importante para reduzir as necessidades de fundo de maneio e custos de capital
associados. E recomendado reforgar os mecanismos de controlo da faturacio e cobrangas. Por

exemplo, os custos de capital ndo sdo considerados nos or¢camentos dos projetos.

Os recebimentos sdo uma informagdo fidvel, pois resultam de operagdes financeiras
documentadas e ndo de julgamentos individuais. Tém por isso o potencial para corroborar

outros indicadores complementares. Os problemas ou inconsisténcias que possam acontecer
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NOS Processos operacionais acabam por ter impacto nos recebimentos, pelo que podem

permitir detetar situacbes anémalas ndo relatadas por outros mecanismos.

Contingéncia de risco

A vertente risco precisa ser acompanhada, para controlar a exposi¢do ao risco envolvida no
trabalho por realizar. No final de um projeto acabaremos por ter o impacto efetivo que os

riscos tiveram, positivo se o risco for bem controlado e mitigado, negativo se assim nao foi.

A avaliacdo de valores de contingéncia para o risco € uma ferramenta que permite a
quantificacdo dos niveis de risco de uma proposta ou projeto, expressa nas mesma unidades
que o resto do orgcamento. Facilita por isso o estabelecimento de reservas de valor para

salvaguardar os riscos mais importantes, a incorporar nas margens estimadas para o negocio.

O orcamento deve ser acompanhado de uma andlise qualitativa de risco, na qual serd baseada
a quantificacdo dos seus impactos financeiros estimados. Esse célculo pode ser mais ou
menos sofisticado, podendo o grau de exigéncia variar consoante a dimensao do contrato em

causa.

A literatura de gestdo de projetos, como por exemplo a publicada pelo PMI (2008), prevé
metodologias de gestédo do risco recorrendo a matrizes de risco, inventariando fatores de risco,
tais como s probabilidade de ndo cumprimento de pressupostos importantes. Cada fator tera a

seguinte caracterizacao:

a) Fator de risco identificado

b) Descri¢do dos impactos possiveis

c) Acdes de mitigacdo

d) Custo das acbes de mitigacdo

e) Probabilidade de ocorréncia, tendo em conta agdes de mitigagédo

f) Impacto financeiro provavel (por escaldes de severidade, por exemplo), em caso de

ocorréncia

A avaliacdo do risco pode entéo ser quantificada calculando: r = d) + e) X f).

2.2 Pontos de transicdo de responsabilidade (hand-off)

E possivel identificar varias oportunidades de melhoria que se prendem com o controlo das

transicOes de responsabilidade:
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Responsabilidade pela atividade comercial.

Uma unidade de negdcio pouco ativa comercialmente corre o risco de negligenciar o seu
pipeline e vir a ter problemas de inatividade a médio prazo. Uma unidade de negdcio
comercialmente muito ativa pode provocar inagdo nos sectores de negocio, pois as vendas

estdo a acontecer.
O primeiro caso pode ser controlado através de indicadores que vigiem o pipeline.

O segundo caso é mais complexo e obriga-nos a refletir sobre a forma como as vendas devem
ser reconhecidas, estando duas entidades distintas conjuntamente envolvidas nesse processo.
Para que o sistema nédo fique desvirtuado, a contabilizacdo de vendas para os Sectores de
Negdcio precisa ser uma decisdo casuistica, de acordo com o seu empenho e contributo, e essa

decisdo precisa incorporar uma tensdo, uma disputa, entre ambas as partes interessadas.

Um mecanismo possivel o reconhecimento de cada venda ser dividido entre as duas partes,
por quotas refletindo a participacdo de cada uma no fecho da venda, mas isso obriga a

acrescentar as vendas como critério de avaliacdo das unidades de negdcio.

Outro mecanismo possivel recorre aos precos de transferéncia. Os sectores de negécio
prestam um servigo de “concretizacdo de vendas”, que deve ser cobrado pelo menos ao seu
preco de custo. Estdo ¢ justo as unidades de negocio “pagarem” pelas vendas na proporc¢ao do
contributo que os sectores de negdcio tenham dado para as mesmas. Desta forma, os Sectores
de Negoécio sdo recompensados pelas vendas onde estejam envolvidos e as Unidade de
Negdcio sdo recompensados com margens mais altas (sem servi¢os comerciais) pelas vendas

gque geram autonomamente.

Avaliacédo e seguimento do risco.

Em fase comercial os riscos do projeto podem ser subavaliados facilitando a concretizacdo de
vendas ou apresentando margens estimadas superiores. Durante a execucdo do projeto, pode
haver insuficiente avaliacdo e atuacdo sobre os riscos, fazendo com que as projecdes de
resultados dos projetos sejam irrealistas. Por exemplo, o risco de penalizacdes por atrasos de

entrega precisa estar refletido nos indicadores de controlo.

Gestao de pessoas, competéncias e planeamento.

E outro fator que pode ter graves impactos nos resultados e que ndo é acautelado pelo

processo de controlo. E recomendado introduzir no sistema de controlo mecanismos que
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permitam acompanhar a eficicia da gestdo operacional de pessoas. S&o exemplos de situacdes
de risco:

e Gestor do projeto que ndo acompanhou a fase comercial da oportunidade, néo estando
totalmente inteirado do contexto e objetivos do projeto.

e Colocacdo de pessoas sem 0s niveis de experiéncia ou competéncia considerados nos
pressupostos do orgcamento.

e Mudancgas substanciais de equipas de projeto quando este j& esta em curso.

Os gestores comerciais e de projetos devem ser incentivados a antecipar as necessidades de
méo-de-obra. O risco que assumem € ndo ter pessoas disponiveis para a tarefa quando
pretendem, ou conseguirem ter alguém mas este ndo ter o perfil mais adequado. Faz sentido o
gestor de projeto ter que negociar com o responsavel de unidade os perfis que ird ter
colocados, pois esta é Unica solucdo se ndo houverem recursos disponiveis e também trara

melhores resultados quanto maior for a antecipacéo.

As competéncias e desempenho das pessoas colocadas em projetos devem ser avaliadas face
aos perfis requeridos pelo projeto. Se o resultado dessas avaliagcbes afetar os objetivos do
gestor da unidade, isso cria um incentivo para que este mantenha uma equipa competente,
com formacdo adequada, e que procure ativamente fazer as melhores colocacGes para as
caracteristicas de cada projeto. Por exemplo, apostando em mecanismos de coaching e na

eficaz alavancagem de profissionais mais seniores.

2.3  Criacao de um Project Management Office

Apesar de cada projeto ter um gestor indigitado, estes gestores tém pouca independéncia
relativamente as Unidades de Negdcio.

Uma maior independéncia destes profissionais pode trazer vantagens para o sistema:

e Maior rigor na definicdo dos orgcamentos das oportunidades/projetos, dificultando
subavaliacdes visando melhorar os objetivos de curto prazo de vendas ou ganhos, pois
um responsavel por projeto terd independéncia para levantar a discussdo sobre
quaisquer questdes que consiga antecipar para um projeto.

e Melhor visibilidade sobre a eficicia da gestdo das competéncias e de colocagdes em
projetos, com a necessidade de representar esta fronteira de interacdo no sistema de

controlo.
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Do ponto de vista operacional, a formacdo de centros de PMO € uma pratica comum em
muitas organizacOes. Visa manter um corpo de profissionais treinados e especializados na
gestdo de projetos, por principio mais eficazes nessas funcbes que consultores ou engenheiros

especializados em areas operacionais.

A separagdo desta funcdo num centro de responsabilidade autonomo permite resolver os
problemas de independéncia do gestor de projeto, torna mais evidente quais os resultados da
gestdo das competéncias e da gestdo do projeto. Por exemplo, torna mais dificil que os riscos

sejam subavaliados e torna mais evidentes problemas de staffing.

Para além disso, é possivel obter ganhos de escala com tratamento dos registos e
documentacdo por uma equipa de staff especializada.

2.4 Implementacgéo de transferéncias internas

A introducdo de um mecanismo de pregos de transferéncia é, segundo a literatura, uma boa
pratica. Apesar de implicar um esforco inicial de definicdo dos fluxos de transferéncia e
respetivas politicas de precos, ao traduzir essas interacBes, acaba por tornar o sistema de
controlo mais simples, justo e intuitivo. Isto porque os efeitos das diferentes decisbes e
indicadores séo traduzidos na mesma unidade — dinheiro — e refletivos diretamente nos
resultados apurados. Consegue-se estabelecer uma melhor relacdo de causa-efeito na
utilizacdo interna de recursos, e responsabilizar os decisores por resultados que dependem

principalmente da sua acao.

Para além disso, acrescenta a organizagd0 mais um instrumento que permite orientar 0s

comportamentos de quem toma decisoes.

3 Organograma de gestdo

A partir da descricdo da estrutura e do ciclo de valor, conseguimos identificar e caracterizar os

centros de responsabilidade.

Pretende-se privilegiar centros de resultados e centros de investimento, para substituir l6gicas
de absorcao de custos por transferéncias internas a pregos previamente definidos e acordados.
Desta forma cada centro de responsabilidade consegue maior transparéncia e controlo sobre a

sua conta de resultados.
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Face a estrutura original, é acrescentado mais um centro de responsabilidade relativo ao
Project Management Office, para estudar a forma como este poderd interagir com os restantes

centros de responsabilidade.

3.1 Sectores de Negocio

A missdo dos Sectores de Negdcio é desenvolver o negocio, liderando a identificacdo de
novas oportunidades, concecdo de solucdes para os clientes e o fecho contratos para a

implementacao dessas solugdes.

Para o sistema de controlo de gestdo tem, atualmente, caracteristicas de centro de ganhos pois
é 0 seu desempenho avaliado pelas vendas realizadas. Os seus custos sdo decididos pela
administracdo e depois repartidos pelas unidades de negdcio por rateio segundo o respetivo

peso relativo no volume de negocios.

Pode ser tornado num centro de resultados se considerarmos que prestam servigos comerciais
as unidades de negécio, cobrando a estas pela transferéncia das vendas concretizadas.
Adicionalmente, isso da a Administracdo a possibilidade descentralizar a responsabilidade

pela gestdo dos custos da estrutura comercial.

3.2 Unidades de Negocio

As Unidades de Negocio ja tém caracteristicas de centros de resultados, pois tém
responsabilidade pela gestdo dos custos e dos ganhos. Os seus ganhos resultam dos projetos
sob sua responsabilidade. Os custos resultam sobretudo dos custos das suas remuneracdes

mais o saldo das cedéncias de pessoal entre unidades.

A separacdo da gestdo de projetos noutro centro de responsabilidade vai implicar rever a

forma como os resultados dos projetos sdo distribuidos.

3.3 Gestao de Projetos

Esta nova estrutura dedica-se aos servicos de gestdo profissional de projetos. Como unidade
de servicos faturaveis a clientes, pode ter uma estrutura muito semelhante a das Unidades de
Negdcio. Nessa Otica ird corresponder a um centro de resultados, que gere 0s seus recursos (0
tempo dos profissionais dedicados a gestdo de projetos) e 0s seus ganhos, que sdo gerados

pelos resultados conseguidos pelos projetos geridos.

60



ELEMENTOS CRITICOS PARA UM SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAO

3.4 Projetos

Os Projetos séo “unidades de responsabilidade” dentro de uma Unidade. Tém uma conta de
resultados, gerindo os custos e ganhos, pelo que correspondem a centros de resultados. Os
custos correspondem aos gastos diretos com o0s recursos, proprios e cedidos por outras
unidades. Os ganhos resultam do trabalho realizado no projeto, valorizado aos pregos de
venda. Os custos, ganhos e resultados contribuem diretamente para formar as contas de

resultados das Unidades de Negdcio.

Sendo a gestdo de projetos feita por outro centro de responsabilidade, e partilhando esta a
responsabilidade pelos resultados obtidos, serd necessario definir a forma como essas

transferéncias ocorrerao.

3.5 Unidades de Suporte

As unidades de suporte tipicamente correspondem a centros de custo: agregam o0s custos de
atividades partilhadas, que normalmente sdo repartidos pelas outras unidades numa logica de
absorcdo. No entanto, podem ser transformadas em centros de resultados através de uma
l6gica de pagamento pelos servigos, em vez da absor¢éo dos seus custos.

As unidades de suporte incorrem em custos, sendo que uma parte destes depende do volume
de atividade das unidades de negdcio, mas outra parte ndo — é independente da atividade

operacional de cada unidade, pelo menos para um intervalo de nivel de atividade.

Para permitir maior clareza as interacGes entre as funcdes comercial, operacdes e gestdo de
projetos, centrais a esta analise, ndo entraremos iremos em consideracdo com as Unidades de

Suporte no estudo das transferéncias de preco e indicadores de gestéo.
4  Transferéncias internas

4.1  Sectores de Negocio

Transferéncia de vendas para as Unidades de Negdcio

Podemos dizer que a funcdo comercial contribui com margens esperadas para as fungdes
operacionais pelo que faz sentido que o0s seus servigos sejam fornecidos a um prego por euro
de margem esperada entregue, tendo em conta 0 seu grau de participacdo em cada

oportunidade.
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O preco de transferéncia pode ser calculado a partir do orcamento para o ano, dividindo a
margem esperada das encomendas pelo custo total previsto.

Por exemplo: se tivermos uma previsao de 10 M€ de margem bruta esperada; as
oportunidades sdo seguidas em conjunto com um representante da unidade de negdécio, sendo
0 resultado reconhecido em 50% para cada parte envolvida; e tivermos 1 M€ de custos
previstos para BD; entdo o preco dos servigos comerciais devera ser 20 céntimos por cada
euro de margem bruta. Uma encomenda de 100 K€ onde 50% ¢ reconhecido para a fungdo

comercial implicard um “pagamento” de 10 k€ (= 100 k€ * 0,5 * 0,20).
Isto implica que:

e Os sectores de negdcio terdo maior autonomia para gerir 0s seus proprios resultados.
e As unidades de negdcio terdo maior transparéncia e controlo das suas contas, pois

sabem exatamente o quanto e o porqué dos custos comerciais que lhe s&o imputados.

Esta abordagem acaba por resultar num método de aplicacdo muito semelhante ao atual, mas
tem algumas diferencas chave. Continua a ser uma afectagdo dos custos da estrutura
comercial pelas unidades de negdcio, mas a base de afectacdo sdo os custos or¢camentados e
ndo os reais; o critério para a afectacdo é pela margem estimada das vendas concretizadas e

ndo pelo volume de negdcios das Unidades.

Incorporacdo de servicos de e para as Unidades de Negdcio

Na atividade comercial também € empregue tempo dos profissionais das Unidades de
Negacio, pelo que é legitimo equacionar precos de transferéncia para esses servicos. Se assim
se fizer, esses custos fardo parte do preco de transferéncia das vendas, pelo que de certa forma
acabardo por ser retransferidos para a Unidade de Negocio. Na 6tica dos Sectores de Negdcio
isso incentivard a evitar solicitar a participacdo das Unidade de Negdcio, mas isso €
indesejado pois tal falta de envolvimento criard orgamentos menos ajustados, menor
compromisso com 0s projetos resultantes das vendas e maiores conflitos entre a funcao
comercial e a funcdo operacional. Na 6tica das Unidades de Negdcio incentiva a dedicar mais
tempo a atividade comercial e pode proporcionar resultados mais altos a custa de atividade
que na realizada ndo corresponde a futuracdo a clientes, o que deturpa a sua verdadeira
missdo. Por estes motivos, ndo é recomendada a implementacdo de precos de transferéncia
para a atividade comercial realizada pelas Unidades de Negocio. Ainda assim esse registo
pode servir de base de partida para o critério de divisdo do reconhecimento da venda pelos

intervenientes.
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Os gestores e conta dos Sectores de Negocio também participam no acompanhamento do
projeto. Fazem-no no interesse do bom desenrolar do projeto, mas também para reforcar a
relacdo com o cliente e identificar novas oportunidades de negdcio. Por esses motivos, e
reciprocamente, faz sentido esses servi¢os serem assumidos como custo do proprio sector de

negacio, a titulo de atividade comercial / gestdo de conta.

4.2 Unidades de Negécio

Transferéncia de servigos para outras Unidades

As unidades de negdcio cedem pessoas entre elas, de forma a minimizar os tempos sem
colocacdo em projetos. A cedéncia pode ser por um periodo de tempo acordado,
correspondendo a uma transferéncia temporaria; neste caso o custo da pessoa nesse periodo é
totalmente assumida pela unidade de destino, mesmo o tempo de trabalho ndo usado em
projetos faturaveis. A cedéncia também pode ser apenas pontual para um projeto ou atividade,
e nesse caso a unidade de destino apenas recebe 0s custos das horas que sdo imputadas ao

projeto.

Transferéncia de servigos para Projetos

A unidade de negdcio suporta o custo das remuneracdes dos seus profissionais, quer 0 seu
tempo esteja ou ndo dedicados a projetos. Inclui portanto tempo “ndo faturavel” relativo a
atividade comercial, formacdo, tarefas de gestdo e administrativas, ou simplesmente sem
colocacdo (bench ou idle time). Estes custos sdo inevitaveis e fazem parte do negécio. Por isso
faz sentido serem incluidos no seu calculo do custo/hora, que assim pode ser feito dividindo
a remuneracdo anual de cada pessoa pelas horas faturaveis que tem previstas para o ano, de

acordo com o orcamento da Unidade de Negdcio.

A decisdo da equipa a atribuir ao projeto € uma decisdo do gestor da Unidade de Negdcio pelo
que ndo é correto o projeto receber os custos reais da equipa colocada, escolha sobre a qual o
seu gestor teve pouca ou nenhuma influéncia. Por exemplo, pode acontecer uma pessoa com
nivel salarial superior ser colocada numa posicdo destinada para um janior, por
indisponibilidade de pessoas com o perfil ideal. E certo que se trata de um mal menor, mas
ndo faz sentido ser a conta do projeto a ser penalizada. Noutro exemplo é colocada uma
pessoa com o nivel de salarial previsto, mas que nio tem a especializacio necessaria. A

partida sabemos que essa pessoa ndo tera a produtividade do perfil previsto no momento de
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elaboracdo do orgamento, o que acontece por motivos relacionados com a gestdo da equipa da
unidade de negdcio.

Assim, os elementos da equipa deverdo ser imputados ao projeto a um preco de transferéncia
que ndo € o seu custo real. Nao é trivial definir qual serd o melhor sistema a usar, mas uma
base de partida serd usar custos padrdo para cada perfil, correspondendo a média dos
custos/hora do respetivo perfil. Deve haver margem para negociagdo destes pregos entre 0s
responsaveis da Unidade e do Projeto, para resolver os casos em que os perfis disponiveis

estdo desajustados dos perfis previstos em or¢camento.

Os projetos sdo estruturas sob a dependéncia das Unidades de Negdcio, ainda que possam ser
geridos por especialistas que ndo pertencem a Unidade do projeto. Mantendo-se este
principio, as margens geradas por um projeto sdo contabilizadas na Unidade de Negdcio

respetiva.

4.3  Gestdo de Projetos

Assumir responsabilidade por Projetos

A gestdo do projeto recebe da Unidade de Neg6cio um orcamento, plano de risco e equipa,
que devera gerir e com isso produzir o resultado acordado. O ponto de partida a proposta
comercial subjacente, que tem com um ambito definido, um orcamento e um grau de incerteza
e risco associado. O responsavel pelo projeto pode desafiar a estimativa e pressupostos
subjacentes ao or¢camento, incluindo os precos de transferéncia para os custos, dados os perfis
reais das pessoas que vao integrar a equipa. Para a unidade de negdcio isso significa que o

projeto podera exigir mais recursos e gerar menos margem do que o previsto.

Transferéncia de servigos para os Projetos

O tipico orcamento de projeto inclui uma parcela de servigos de gestdo. Tal como os restantes
recursos, tém associado um custo de referéncia e um preco de venda. O peso desta
componente seré tanto maior quanto mais exigente for a gestdo do projeto.

Esses servicos de gestdo podem ser imputados aos projetos de forma idéntica ao que acontece
com as Unidades de Negdcio. Se tivermos em conta que a Gestdo de Projetos também pode
ser uma oferta para clientes finais, entdo faz sentido considerar um preco de transferéncia

baseado em valores de venda em vez de valores de custo.
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Transferéncia de resultados para as Unidades de Negdcio

A gestdo de projeto assume responsabilidade pelos resultados do projeto. O acréscimo de
valor proporcionado pelo gestor de projetos vira da capacidade fazer uma eficiente gestdo dos
recursos que lhe sdo atribuidos, cumprindo os objetivos de qualidade e prazo dentro do
orcamento disponivel. Uma eficaz gestdo dos riscos também produzird efeitos positivos no
resultado gerado, pela minimizacdo de impactos ou ndo ocorréncia de custos para

contingéncias que foi possivel evitar.

Por isso torna-se necessario que seja solidaria com os resultados obtidos. 1sso pode ser feito
através da transferéncia de uma parte dos resultados, positivos ou negativos, para o centro de
responsabilidade da gestdo de projetos. Uma possibilidade serd essa percentagem

corresponder ao peso dos servicos de gestdo na totalidade do projeto.

4.4  Financiamento

O custo do capital usado por cada unidade, que corresponde sobretudo a fundo de maneio, ndo
gera nenhum tipo de encargo, salvo os custos de financiamento, que acabam por ser repartidos

sdo distribuidos pelas outras unidades junto com os outros custos de suporte.

Sabendo que o investidor tem uma expectativa de rendimento para o seu capital, podemos
incorporar esse valor nos custos de utilizagdo de capital. Isso significa que a margem bruta

dos projetos deve incorporar o custo do capital utilizado para o financiar.

Este raciocinio é aplicavel a venda. No caso da gestdo de projeto, podemos usar um critério
anadlogo ao usado para a margem bruta, que é adicionar a melhoria da margem bruta do
projeto a melhoria dos custos de capital, que pode resultar de uma efetiva gestdo do plano de

pagamentos.

O capital seria cedido pela direcdo financeira e 0 preco de transferéncia seria uma taxa fixada
pela administragdo. As contas de resultados dos CRs seriam penalizadas pelos custos do

capital que utilizam, passando a ter carateristicas de centro de investimento:

e As unidades de negdcio seriam mais criteriosas na defini¢do de planos de pagamento.

e Addirecdo financeira teria mais incentivos para otimizar a estrutura de financiamento.
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5 Objetivos, variaveis-chave de acdo e indicadores

A organizacdo tem um conjunto de objetivos globais para atingir. Os centros de
responsabilidade devem contribuir para estes objetivos globais trabalhando para os objetivos

especificos tracados para si.

Para o fazer, ttm um conjunto de meios e graus de liberdade que podem gerir. Isso é
capturado pelas varidveis-chave de acdo, que correspondem as “alavancas” que os gestores
de cada area tém disponiveis para atuar. A forma como as varidveis-chave atuam sobre os

objetivos é chave para estruturar o sistema de controlo de gestao.

Finalmente, os indicadores sdo as métricas que permitem operacionalizar a monitorizacao

dos objetivos e das variaveis-chave de agao.

Adicionalmente, podem ser identificados procedimentos de controlo sobre indicadores, para

ajudar a garantir que os estes contém informacéo correta e fiavel.

Tendo em vista a analise de gestdo, é atil proporcionar uma desagregacédo dos resultados em
varios indicadores de suporte. Esta desagregacao facilita a explicacdo dos resultados e ajuda a

perceber as relagdes causais entre variaveis de agao e resultados.

Para que seja efetivamente Util aos decisores da organizacao, precisa ser apresentada aos seus
utilizadores de forma sucinta e contextualizada. Para isso foram desenhados painéis de
monitorizacdo (dashboards) destinados a cada area de responsabilidade. Estes painéis
devem apresentar apenas os indicadores mais relevantes a cada utilizador, dar uma leitura
rapida do nivel de resultados face ao or¢camento, dos fatores que provocam esses resultados, e

permitir antecipar a evolucao desses indicadores.

5.1 Objetivos globais

Os objetivos organizacionais estdo estreitamente relacionados com a estratégia e o
posicionamento no mercado. No entanto, os objetivos financeiros sdo criticos a sobrevivéncia
da organizacdo pelo que estdo sempre presentes. Para efeitos desta analise, vamos focar-nos
nesses, sem o prejuizo de a posteriori outros poderem ser acrescentados. Tipicamente temos

nos objetivos:

e Rendibilidade: o primeiro objetivo é proporcionar aos acionistas resultados

financeiros que permitam remunerar o capital investido.
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e Volume: um outro objetivo é a geracdo de negocio, que necessita ser continuamente
gerado para alimentar a atividade.
e Necessidade de fundos: organizacdo ndo consegue funcionar sem dinheiro, sendo

imperativo garantir que o trabalho realizado se converte em dinheiro.
Os indicadores de objetivos escolhidos séo:

e Resultado Operacional: obtido subtraindo as perdas aos ganhos. O valor do resultado
condensa as consequéncias dos niveis de rendibilidade e de volume de negécios.
o Dias de Necessidade de Fundos: obtido usando um indicador semelhante ao classico

Prazo Médio de Recebimentos, mas medindo o tempo de ciclo desde a realiza¢do do

Trabalho por faturar+Conta Clientes

servico até ao recebimento: = Dias x

Ganhos

Num primeiro nivel de andlise é interessante perceber como as vérias fun¢Ges contribuem
para estes resultados globais. Para isso, o painel de monitorizacdo (dashboard) global
proposto apresenta os principais indicadores de resultados, Resultado Operacional e

Necessidade de Fundos, acompanhados por indicadores que explicam o contributo dado por

cada area.

Resultados Comercial Operagoes Projetos Estrutura
Resultado Contribuigdo Contribuigédo Alavancagem Custos
Operacional Estimada Vendas Operagdes Gestao Projetos Estrutura
1,31 M€ o 3,77 M€ o 4,02 M€ -01% 2,66 ME @
Pravisto 2,00 Mé | | Previsto3 00 e J | Previsto4,70 Me J | Previsto+ 5% J | Previsto271Me J

NFM NFM Propostas Satisfagdo Clientes Trabalho por faturar Prazo Recebimentos
(dias necessidade fundos) (dias previstos) (avaliagbes 1-5) (dias reais (dias reais)

)
48d o 49d o 3,72 o 10d o 38d
Previstc 40 d | | Previsto 40 d | Previsto 3,5 | | Previsto 15 d J | Previsto 30 d °J

llustragdo 12. Painel de controlo geral (elaboracéo prépria).

Esse contributo pode ser analisado em maior detalhe no painel de monitorizacao especializado
de cada area. Ai teremos 0s dois indicadores principais acompanhados de dois conjuntos de
indicadores: sobre as variaveis-chave que contribuem para o resultado; e precursores das

variaveis-chave, antecipando o sentido da sua evolucéo.
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5.2 Sectores de Negocio

Tém por missdo gerar vendas agregando valor aos clientes. A eficacia na concretizacdo de
novas encomendas € essencial. Por esse motivo 0s objetivos sdo o volume de vendas e a

contribuigéo esperada dessas vendas.
As variaveis-chave de acdo controladas pelos responsaveis comerciais sao:

e Pipeline: representa 0 potencial de mercado identificado, a partir do qual serdo
geradas as vendas. E responsabilidade dos Sectores de Negdcio usar o seu tempo e
competéncias em iniciativas comerciais para aumentar e qualificar o pipeline.

e Criacao de valor: é a capacidade para propor solucGes aos clientes que proporcionem
beneficios que justificando margens mais generosas. Beneficios mais altos justificam
precos mais altos. E conseguido durante a formacdo e negociacio da proposta
comercial com o cliente.

e CondicOes de pagamento: faz parte da proposta comercial o plano de faturacdo e
prazos de pagamento, que terdo impacto direto nos dias de necessidade de fundos.

e Risco dos projetos: os projetos propostos tém sempre algum risco associado a sua
execucdo. A identificacdo e contencdo desses riscos depende da boa comunicacdo com
o cliente, identificacdo de pressupostos e levantamento de dados realizada durante a

preparacdo da proposta.

O painel de monitorizacdo desenhado apresenta os indicadores selecionados para o painel
global, explica-os em funcdo do volume, markup, risco e taxa de sucesso, e antecipa a

evolucdo dessas variaveis recorrendo a informacao do pipeline de propostas:

C.ontrlbuu;ao Valor Vendas Markup Vendas Risco Vendas Taxa Sucesso
Estimada Vendas (encomendas formalizadas) (ganhos/custos previstos) (avaliado pela UN) (valor ganho/proposto)
3,77 M€ o 7,86 M€ o 1,92 21 % o 68 % o
Previsto 3,00 /€ | | Previsto7,48 Me J Previsto 1,66 J | Previsto 25 % J | Previsto85 % J
NFM Vendas Valor Propostas Markup Propostas Risco Propostas Probab. Propostas
(dias previstos) (pipeline ponderado) (ganhosicustos previstos) (avaliado pela UN) (estimado pelos comerciais)

41d @ 840M€© 1,90 o 32% o 54 % o
Previsto 40 d l Previsto 9,15 M€ J Previsto 1,66 J Previsto 25 % J Previsto 65 % J

llustragdo 13. Painel de controlo Comercial (elaboragéo propria).
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Os indicadores de objetivos séo:

Contribuicé@o Esperada das Vendas: obtido do orcamento associado a cada proposta
realizada. Como procedimento de controlo, estes orgamentos e seus planos de risco
devem ser validados pelas Unidades de Negdcio envolvidas.

Markup médio: racio do valor de venda pelo custo do pipeline.

Necessidade de fundos (NFM) das vendas: apurado a partir do plano de trabalho e

condigdes de pagamento associados ao or¢camento de cada proposta adjudicada.

Temos assim mais alguns indicadores relativos a resultados, sobre as vendas realizadas:

Valor das Vendas: volume total das encomendas realizados pelos clientes. Como
procedimento de controlo, as encomendas devem ser recepcionadas por alguém
independente, por exemplo, nas Unidades de Suporte.

Markup das Vendas: racio do valor de venda pelo custo orcamentado.

Risco das Vendas: valor apurado através da matriz de risco associada aos orgamentos,
apresentado como percentagem do valor de venda.

Taxa de sucesso das vendas realizadas, que corresponde ao racio entre as vendas e 0

valor das propostas entregues (tanto ganhas como perdidas ou abandonadas).

Os indicadores sobre variaveis-chave, incidindo sobre o pipeline comercial, sdo:

Volume total do pipeline: valor total (estimado) das oportunidades que estdo ou
estiveram abertas no periodo em analise. A desagregacdo em oportunidades ganhas,
perdidas, com proposta entregue e em desenvolvimento (sem proposta entregue) é
relevante. Como procedimentos de controlo é importante justificar oportunidades
ativas sem evolucdo num periodo de tempo (30 ou 60 dias, por exemplo); justificar o
estado de oportunidades sem registo de atividade (a partir do cruzamento com
relatorios de atividade comercial ou registo de atividade em timesheets).

Markup das propostas: racio do valor de venda pelo custo do pipeline.

Risco das propostas: é o valor total das contingéncias de risco estimadas para cada
projeto, que sdo baseados nos respetivos planos de risco.

Probabilidade de concretizacdo: somatorio do valor das propostas ponderado pela

probabilidade de sucesso estimada de cada uma.
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5.3

Unidades de Negocio

Tém por misséo gerir pessoas, competéncias e a sua colocacdo em projetos. Os seus objetivos

sdo obter margens de contribuicdo operacionais e conseguir clientes satisfeitos com o0s

Sservigos prestados.

As variaveis-chave de acdo controladas pelos responsaveis de unidades de negécio sao:

Competéncia e capacidade de execuc¢do, através da promoc¢do da aprendizagem,
desenvolvimento de competéncias, e manter a quantidade adequada de pessoas para
cada perfil.

Niveis de remuneracdo: afeta também os custos da unidade, sendo afetado por
aumentos, promoc0Oes e atribuicdo de prémios. Um nivel demasiado baixo provoca
desmotivacdo das pessoas e dificuldade em reter pessoas competentes. Um nivel
demasiado elevado compromete a viabilidade econémica, pois as margens obtidas nos
negocios deixam de ser suficientes.

Alavancagem (leverage): o racio de perfis juniores por cada sénior afeta a
produtividade, pois um racio maior consegue gerar maior contribui¢do, ou viabilizar
negocios com margens mais baixas. Ndo existe um racio ideal universal, pois depende
do modelo de negdcio da unidade, mas em cada unidade deve existir um intervalo
viavel. Abaixo desse intervalo hd um défice de renovacdo de pessoal, temos
demasiados seniores, e as margens conseguidas sdo insuficientes. Acima desse
intervalo temos demasiados juniores, e a capacidade de execucdo degrada-se,

provocando problemas de qualidade nos projetos e insatisfacdo nos clientes.

O painel de monitorizacdo desenhado para as operacdes foi 0 seguinte:

Contribuigao Tempo Faturavel Markup Real Alavancagem Real Carteira de Trabalho

Operagées (h.faturaveis / h.remun.) (ganhos/custos reais) (custos padréo / custos reais) {ocup. 100% 30 dias més)

4,02 M€ 82 % o 2,30 o 0,98 @ 72d
Previsto 4,70 M& [ | Previsto75 % J Previsto 2,11 J Previsto 1,00 J Previsto 75 d @ J

Satisfagdo Clientes Tempo Faturavel Markup Carteira Custo Médio Real Dias Potenciais
(avaliages 1-5) Projetado (ganhosfcustos previstos) (custos sal. / dias potenciais)

3,72 o 1% 2,09 212,12 € 20790d
Previsto 3,5 [ Previsto 75 % Q I Previsto 2,11 @)A Previsto 208,33 € JA Previsto 23 100 d Q

llustracgdo 14. Painel de controlo de Operacdes (elaboragéo propria).
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Os indicadores de resultados sao:

Contribuicéo das Operacoes, os ganhos gerados subtraidos dos custos incorridos.

Satisfacao dos clientes, medida pelos inquéritos de satisfacdo respondidos.

Os indicadores sobre variaveis-chave sdo:

Tempo faturavel: racio entre as horas usadas que geram producédo e as horas totais
disponiveis / potenciais. Nesta definicdo ndo sdo contadas como produgdo horas que
excedem o orgamento e por isso ndo sao faturaveis ao cliente. A previsdo do esforco
futuro a alocar a projetos permite calcular o tempo faturavel projetado.

Markup: récio entre os ganhos obtidos e o custo padrdo dos recursos empregues para
esses ganhos. Multiplicado pelo custo padrao obtém os ganhos. Os ganhos e custos do
trabalho em carteira permite calcular o markup da carteira de trabalho.
Alavancagem de custos: racio, para as horas imputadas a projetos, do seu custo
padréo total pelo seu custo real total. Multiplicado pelo custo real resulta no custo
padréo e reflete o diferencial do custo real relativamente ao custo padréo estabelecido.
Custo Médio real: racio dos custos de remuneracdes pelos dias potenciais.

Dias de trabalho em carteira: dias de trabalho em carteira dividido pelos dias
potenciais mensais. Indica quanto tempo o trabalho em carteira permite manter as
equipas operacionais ocupadas.

Dias potenciais: dias de remuneracfes pagas a pessoas das operacdes. Retrata o
volume da capacidade de producéo.

Os resultados podem ser desagregados em indicadores de variaveis-chave da seguinte forma:

5.4

Ganhos = DiasPot X txOcup x CustoMédio X Markup % Alavancagem (3)

Perdas = DiasPot X (1 — txOcup) X CustoMédio 4)

Gestéao de Projetos

Tem por missdo concretizar os contratos com os clientes produzindo a margem prevista. O

principal objetivo é a margem de contribui¢do gerada. O tempo entre a prestacdo do servicgo e

a faturagdo é outro fator, que tem impacto nos recebimentos e é afetado pela gestdo dos

projetos.
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O gestor do projeto tem um conjunto de meios para atingir os resultados pretendidos:

Produtividade: fazer o trabalho contratado com mais eficiéncia, usando menos (e ndo
mais) horas de recursos que o previsto, através de uma boa organizacdo da equipa e
gestdo das atividades. Assim é possivel conseguir ganhos de produtividade e usar
menos esfor¢co para obter 0s mesmos outputs.

Alavancagem: usar recursos menos (e ndo mais) seniores e onerosos que o previsto.
Isso pode ser conseguindo alterando o mix de perfis da equipa reduzindo os perfis
mais seniores e aumentando os perfis mais juniores, conseguindo um racio de tempo
de juniores por cada sénior maior que o previsto e a reducdo do custo médio das horas
do projeto.

Extensdo: conseguir ampliar o ambito dos servigos, por exemplo negociando
trabalhos adicionais, que estavam fora do @mbito original do projeto. Isso permite
aumentar os ganhos previstos para o projeto.

Contencdo do risco: conseguindo mitigar e controlar os fatores de risco e
consequéncias, o0 que podera resultar em ganhos com contingentes para risco que nao

precisaram ser usados.

O painel de controlo para a Gestdo de Projetos tem o seguinte aspeto:

Alavancagem Produtividade real Alavancagem real Extensoes Real Impacto do Risco
Gestao PI"Oje'lOS (h.faturaveis / h.remun.) (ganhos/custos reais) (relativo valor dos projetos) (peso nos ganhos)

-0,1% o 90 % o 110 % o 12 % o 26 % @
Previsto + 5 % | | Previsto 105 % J L Previsto 100% J ( Previsto 10 % J \ Previsto 25 % J

Extensoes em

Trabalho por faturar Produtividade Alavancagem Proposta Risco Projetado

(dias reais) Projetada Projetada (relativo valor dos projetos) (avaliado pelos g projeto)

10d o 112 % o 106 % o 8 % o 32 % o
Previsto 15 d J Previsto 105 % J | Previsto 100 % J | Previsto 10% J \ Previsto 25 % )

llustracgdo 15. Painel de controlo de Projetos (elaboracédo prépria).

Os indicadores de resultados, a confrontar com o previsto em or¢camento, sdo:

Alavancagem global da gestdo: racio dos ganhos reais gerados pelo projeto
subtraidos pelos custos incorridos, a custos-padrdo unitario acordados com as
Unidades de Negécio.

Dias de trabalho por faturar: calculado de forma analoga aos dias de necessidade de

Trabalho por faturar

fundos: = Dias x

Ganhos
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Os indicadores sobre variaveis-chave disponiveis sdo:

e Fator Produtividade: racio entre os dias de trabalho completado (segundo
orcamento) e os dias efetivamente gastos para o realizar. Um ré&cio maior que um é
favoravel: uma tarefa vendida por 20 dias e realizada em 25 dias corresponde a uma
produtividade de 20/25, ou seja 80%.

e Alavancagem de recursos: racio entre o preco/dia médio de venda e o custo/dia
médio. Expressa a alavancagem dos recursos conseguida.

e [Extensdo: racio da contribui¢do orcamentada total, incluindo or¢camento inicial e seus
adicionais, pela contribuicdo orcamentada inicial.

e Impacto do risco: peso dos custos incorridos devido a mitigacéo e impactos ocorridos
no valor de venda do contrato.

e Risco projetado: peso da contingéncia para risco, segundo as Ultimas avaliacGes dos

gestores de projeto, no valor de venda do contrato.
A contribuigéo da gestao dos projetos resulta dos ganhos deduzidos dos custos:

G — C = Qreal X Produtividade x Markup — (Qreal X Cpadrio) (5)
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D Conclusoes

A contabilidade de projetos exige um sistema relativamente complexo, com alguns conceitos

bastantes diferentes dos sistemas de contabilidade usuais.

Os precos de transferéncia provam ser um potente mecanismo para retratar as relagdes entre
0s centros de responsabilidade, mas precisam ser usados com cuidado. Uma escolha incorreta
das transferéncias pode ter impactos indesejados significativos. Para além disso, é fécil

complicar os mecanismos de transferéncia, que devem ser mantidos o mais simples possivel.

Na identificacdo das transferéncias e indicadores de gestdo surgiu como util a analise o estudo
dos fatores de tenséo entre os interesses dos varios responsaveis, e 0s efeitos colaterais que o
enfoque num indicador teria noutros. Essa analise ajuda a evitar mas escolhas no desenho do

sistema de controlo de gestéo.

O orcamento revelou-se uma ferramenta complementar, talvez até mesmo indispensavel, a
uma politica de precos de transferéncia. Isto porque este permite estipular referenciais fixos
para 0os precos. Além disso, a fase de discussdo do orgcamento parece ser um excelente
momento para (re)definir e acordar os precos de transferéncia que véo ser praticados.

Também derivou naturalmente a necessidade de “procedimentos de controlo”, que nao sao
indicadores, sdo antes cuidados a ter nos processos internos ou pontos de verificacdo sobre o0s

indicadores, que permitem promover a qualidade dos indicadores dos SCG.

A ideia de desagregacdo de um indicador de resultados em vérios indicadores de variaveis-
chave de acdo também surgiu naturalmente, e tem o poder de estabelecer claramente a ligacao

entre ambos.

Como oportunidade para trabalho futuro, foram identificados alguns tdpicos que seja

interessante aprofundar:

e Para Unidades de Suporte, estudar em mais detalne o potencial de precos de
transferéncia, provavelmente através de uma anéalise de gestdo por atividades.

e O sistema de avaliacdo do desempenho ndo foi discutido em detalhe e € uma vertente
de um sistema de controlo de gestdo que poderia ser aprofundada.

e Os indicadores propostos tém diferencas significativas face ao modelo inicial; seria
interessante poder avaliar resultados e conclusdes da experiéncia concreta de aplicacao

do modelo proposto.
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