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v 1.1 Dilema dos gestores — gestao das tensoes

X Tensoes entre lucro, crescimento e controlo

Crescimento

Estratégia de
negocio

Lucro Controlo

Fonte: Robert Simons (2000)
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v 1.1 Dilema dos gestores — gestao das tensoes

X Tensao entre resultados no curto-prazo,
desenvolvimento de competéncias no longo-prazo e
aproveitamento de oportunidades

X Tensdo nas espectativas de diferentes entidades face ao
desempenho da organizacao

X Tensao nas oportunidades e na focalizacdo da atencao P
na resolu¢ao de problemas "‘\Qf)”‘
=3

X Motivar o comportamento dos recursos humanos
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v 1.2 Necessidade de instrumentos que dé respostas

X Como potenciar a inovacio e ao mesmo tempo assegurar um adequado controlo e
proteccio para surpresas indesejadas?
X Como garantir que o crescimento da empresa aumenta e nao dilui a rendibilidade?

X Como é que os gestores comunicam a estratégia e os objectivos de desempenho aos
empregados?

X Como é que os recursos sao organizados e afectados de forma a que seja possivel
implementar a estratégia de negocio?

X Como é que os gestores avaliam o desempenho e esta em consonincia com o0s
objectivos estratégicos?

X Como é que os gestores garantem que o negocio nao é exposto a niveis de riscos
inaceitaveis?

X Como é que os gestores garantem que a informacdo que € recolhida pelos
empregados é introduzida no processo de formulacio de novas estratégias?
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v 1.3 Nocao de Sistemas de Controlo de Gestao

X Anthony e Govindarajan (2003)

Processo conduzido de forma repetitivo e coordenado através do qual os gestores
asseguram que as pessoas com quem trabalham implementam as estratégias
concebidas.

X Merchant e Van der Stede (2007)

Processo pela qual a gestao: i) assegura que as pessoas da organizaciao levam a
cabo os objectivos e as estratégias da organizacio; ii) encoraja, permite e por vezes
forca os empregados a agir no melhor interesse da organizacio.

X Simons (2000)

Procedimentos e rotinas formais que proporcionam

informacao que os gestores utilizam para manter ou
alterar padroes nas actividades da organizacio.

Antonio Samagaio
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v 1.4 Processo de Controlo de Gestao

X Implicacoes do conceito de controlo de gestiao

v'Uma ferramenta ao servico da implementacio das estratégias desejadas (outras
ferramentas: estrutura, cultura e recursos humanos)

v'Congruéncia de objectivos -> reducio dos custos de agéncia

#Quais sdo os objectivos estratégicos? -> rendibilidade

roveitos — custos roveitos
p x P =ROI

proveitos investimento

#“Existe um alinhamento nos objectivos entre as partes envolvidas?

v'Releva a importincia dos Recursos Humanos, a gestdo é um processo dindmico e
exige a interac¢io entre as partes.
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v 1.4 Processo de Controlo de Gestao

X Implicacoes do conceito de controlo de gestiao
v'Orienta¢iio comportamental

SCG encorajam, permitem ou por vezes forcam os gestores e empregados a agirem
no melhor interesse da organizacao

¥“Eles compreendem o que nés esperamos deles? ->
falta de direccao

#Eles irdo trabalhar arduamente e procurarao fazer
o que ¢ esperado fazer? -> falta de motivacio

¥“Serao capazes de fazer o que é esperado fazer? ->
limitagGes nas competéncias

v'Se os sistemas garantissem que em qualquer situa¢iio era tomada a decisdo mais
correcta entdao nao era necessario SCG. As empresas sao constituidas por pessoas
que trabalham com um fim. Qual?

Anténio Samagaio V
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v 1.4 Processo de Controlo de Gestao

X Informacao que os gestores utilizam nas actividades organizacionais

O que foi feito e
: concretizado face :
ao plano?

Controlar

O que a empresa
pretende fazer?

Dirigir

Como posso
comunicar e
influenciar o
comportamento
dos RH?

Antonio Samagaio

: Como levar a cabo :
o plano?

v
v
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v 1.4 Processo de Controlo de Gestao

Informagio
interna

Orcamentacio

Informagio
externa

opdewieiforg

Estratégias
Avaliaciio

Informagiio
externa

JCNeves

Antonio Samagaio

X Controlo e o nivel organizacional: controlo de gestdo e controlo estratégico

. Strategy

STRATEGIES DELIBERATE AND EMERGENT
N \J/"‘.\
Intended \

Unrealized
Swategy \ | F
LR

Realized
Strategy

Mintzberg
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v 1.4 Processo de Controlo de Gestao

X Controlo e o nivel organizacional: controlo de gestao e controlo estratégico

Dinamica do Recursos e
mercado ompeténcias internas

Perspectiva Missdo Estratégia negécio
Posi¢ao Estratégia negécio
Aprendizagem
Plano Plano e medidas de
desem[penho
Padrio ou Acciio N Accao
modelo
Mintzberg
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v 1.4 Processo de Controlo de Gestao

X Controlo e o nivel organizacional: controlo de gestdo e controlo estratégico

Hierarquia Actividade Natureza do produto final
Direc¢ao geral Formulacédo Missio, objectivos, estratégias
estratégica e politicas
Gestores do 1.° ~ ~
ivel Controlo d Implementacio (planos ac¢io
mve -y | ton r0~0 € | . e controlo objectivos) das
Gestao estratégias
Gestores
Operacionais Controlo de Eficiéncia e eficacia no
e tarefas — desempenho das tarefas
individuais
Antonio Samagaio 12/
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v 1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestao

X Mudanca de mentalidade: estar ao servico dos gestores

=
PRODUTOS CLIENTES
©JCNeves 13/
vV ~
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v 1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestao

X Clientes do controlo de gestao (‘L;f }
N 0]
N

DIRECCAO GERAL

HIERARQUIA INTERMEDI

©JCNexes SPUNDA VEIS OPERACIONAIS

A

7
2
RS e

N\

Page 7



vV ~
o I - Introducao 4

v 1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestao

X Instrumentos ou Produtos do controlo de gestao
INSTRUMENTOS DE
PILOTAGEM

INSTRUMENTOS DE
ORIENTACAO

INSTRUMENTOS DE

y‘v

TABLEAU DE BORD

BALANCED SCORECARDP® @

ANALISE DE DESVIOS E "
DECISOES DE AJUSTAMENTO #

©JCNeves

DIALOGO
©JCNeves y
/, I - Introducao 4
v 1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestao
X Instrumentos de Pilotagem )
PLANO ESTRATEGICO
PLANOS OPERACIONAIS — %%
ORCAMENTOS,_| /
% "\
% ,
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" 1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestio
X Instrumentos de Orientacdo do Comportamento

DIRECCAO GERAL

CENTROA | | CENTROB

CENTRO C | | CENTRO D

!—‘—\

!—‘—\

CENTRO B1| | CENTRO B2 | |CENTRO D1 | |CENTRO D2

Centros de Responsabilidade

Critérios de Avaliagdo do Desempenho

Precos de Transferéncia Interna

©JCNeves
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4 1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestao

X Instrumentos de Dialogo
¢ Negociacao dos objectivos

¢ Negociacao dos planos e
orcamentos

¢ Analise e interpretacio dos
desvios

¢ Negociacao das medidas
correctivas

GESTORES
©JCNeves

» Critica aos objectivos
e Critica aos meios utilizados
¢ Critica aos resultados

¢ Critica a interpretacio dos
desvios

* Critica aos planos e medidas
correctivas

CONTROLADORES
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4 1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestao

X Matriz Produtos/Clientes

Instrumentos de
Instrumentos de orientacio do Instrumentos de
pilotagem comportamento dialogo
. = Coerencia entre = . . .
Direcc¢io Geral curto e longo prazo Delegacao Difundir a estratégia
Gestores Controlar e Delesacio Incentivar gestores
intermédios acompanhar ga¢ subordinados
Limites de
Gestores c o . autoridade e S
operacionais Apoio a decisao avaliacdio de Participaciao
desempenho
Antonio Samagaio
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" 1.5 Evolugao dos Sistemas de Controlo de Gestio

afas de controlo

F3EHVOS

Sist

Sistem4s e fronteira estratégicos

Introducéo isfemas de convicgées
dos SCG %
Sistemas fronteird/de tonduta de negoécio
Planeamento e sistemas de controlo diagnéstico
Controlo interno
Ciclo vida Start-up Crescimento Maturidade
- = Centros de Agrupamento em
Es""-”"-‘ ra f’a Informal Es;f):r(]:::aigﬁz(l;ao resultados baseados | produtos/regides/clie
organizagao no mercado ntes
Focalizagio Obrigacao legal Retrospectivo Prospectivo Integrado

Antoénio Samagaio
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716 Papel do Controller

X Montar um sistema que efectivamente conduza a comportamentos e
decisoes coerentes com a estratégia

X Fornecer os instrumentos adequados para que cada responsavel operacional
controle a sua area de actividade: o controlador nio tem o papel de gestor

X Criar instrumentos adequados para que os responsaveis hierarquicos
exercam o controlo de gestao, pois descentralizacio nao é independéncia

X Consultor na implementacio e usso desses instrumentos

©JCNeves 21/
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v

716 Papel do Controller

X Montar um sistema que efectivamente conduza a comportamentos e
decisoes coerentes com a estratégia

X Fornecer os instrumentos adequados para que cada responsavel operacional
controle a sua area de actividade: o controlador nio tem o papel de gestor

X Criar instrumentos adequados para que os responsaveis hierarquicos
exercam o controlo de gestao, pois descentralizacdo nao é independéncia

X Consultor na implementacao e usso desses instrumentos
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v 2.1 Nocao de Custo
Fluxos reais Fluxos monetarios
A — A
Despesas Empresa Pagamentos
Forncice_d()res » Compras o
mindeaasy| | Lk | Costos/ G
Eu s Provei
roveitos
Receitas Recebimentos
Anténio Samagaio 23/
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v 2.2 Classificacao dos Custos
X Baseados na relacio com o objecto do custo
CUSTOS
)\ v
CUSTOS CUSTOS
DIRECTOS INDIRECTOS

O recurso ou a actividade ¢
utilizada/consumida num tnico objecto.

XNum restaurante: batatas, legumes,

carne, etc.

X Aviacio: combustivel, leasing e seguro
do avido, salarios da tripulagio, etc.

O recurso ou a actividade ¢é
utilizada/consumida em varios objectos.

XNum restaurante: pratos, talheres,

mobiliario, chefe de cozinha, etc.

X Aviagdo: equipamento de manutencio,
salarios do pessoal de terra, etc.

Antonio Samagaio
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4 2.2 Classificacao dos Custos

X Baseados na relacio com o objecto do custo

Cost Accumulation Cost Assigment
O Q CUSTOS Afectagdo
Objecto
Tijolo ICimento DIRECTOS

N

Y Y
N B N

Areia Betoneira| CUSTOS Imputacio
N ~— INDIRECTOS

Classificacio directo/indirecto depende da escolha do objecto de custo. Por exemplo,
a grua é um custo directo do prédio que se construiu mas indirecto do apartamento.

Anténio Samagaio 25/
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4 2.2 Classificacao dos Custos

X Baseados no comportamento:

CUSTOS
[ |
N A
CUSTOS CUSTOS
FIXOS VARIAVEIS

Recursos relacionados com a capacidadg

. . = i Custos que dependem nivel da actividade:
instalada, logo os respectivos custos nac

dependem da actividade: XMatérias-primas

X Ordenados X Comissoes

X Amortizacoes XElectricidade

XEtc. XEtc.

Antonio Samagaio '26/
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v 2.2 Classificacao dos Custos
X Relacao entre os tipos de custos — exemplo da fabricacao de um aviao

Custo Directo Custo Indirecto

)
>
=
Bt o
s Energia
i Pneus eléctrica
7
3 5
© A A 4
=] 5 =
X Salari Amortiza¢ao
= aldrio -
. equipamento

) supervisor do de ar
] A380 "
3 condicionado

N 4 ‘\ 4
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v 2.2 Classificacao dos Custos

X Baseados na funcao:

CUSTOS DO PERIODO
N
| [ |

. ~ . R Servico
I1&D Design Producdo Marketing Distribuicio Pés-venda
\: Matérias
CUSTOS DO
PRODUTO GGF
MOD

Qual o motivo dos custos nio industriais ndo serem considerados custos do produto?

* Inventarios -> activo -> beneficios economicos futuros; nio existe garantia que os
custos nao industriais venham a gerar réditos futuros

% Certos custos nao industriais sao incorridos em periodos diferentes do momento
a praoducio (e.g. custos comerciais
An?orHo(giarﬁ (&8 )

agalo 23/
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722 Classificacao dos Custos

X Valores considerados:

* Custos padrao

JLEOVON (o OV) I - Custos orcamentados

e Custos reais

Custo padrao tomam em consideracio os niveis normais dos materiais e
consumiveis, da mao de obra, da eficiéncia e da utilizacao da capacidade

produtiva.

Antonio Samagaio
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" 2.3 Hierarquia dos Custos
Lucro puro
Lucro
Custos liquido
figurativos Lucro bruto
Custos nao
industriais Custo
econémico-
GGF técnico
Custo
Maio-de-obra complexivo
directa Custo
directo ou

Materiais custo primo
directos

Custos de Transformacido = MOD + GGF

Antoénio Samagaio
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