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1.1 Dilema dos gestores – gestão das tensões

Estratégia de
negócio

Lucro Controlo

Crescimento

Fonte: Robert Simons (2000)

Tensões entre lucro, crescimento e controlo



I – Introdução

-4-António Samagaio

1.1 Dilema dos gestores – gestão das tensões

Tensão entre resultados no curto-prazo,
desenvolvimento de competências no longo-prazo e
aproveitamento de oportunidades

Tensão nas espectativas de diferentes entidades face ao
desempenho da organização

Tensão nas oportunidades e na focalização da atenção
na resolução de problemas

Motivar o comportamento dos recursos humanos
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1.2 Necessidade de instrumentos que dê respostas

Como potenciar a inovação e ao mesmo tempo assegurar um adequado controlo e
protecção para surpresas indesejadas?

Como garantir que o crescimento da empresa aumenta e não dilui a rendibilidade?

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

Como é que os recursos são organizados e afectados de forma a que seja possível
implementar a estratégia de negócio?

Como é que os gestores avaliam o desempenho e está em consonância com os
objectivos estratégicos?

Como é que os gestores garantem que o negócio não é exposto a níveis de riscos
inaceitáveis?

Como é que os gestores garantem que a informação que é recolhida pelos
empregados é introduzida no processo de formulação de novas estratégias?
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1.3 Noção de Sistemas de Controlo de Gestão

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.

Merchant e Van der Stede (2007)

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

Simons (2000)

Procedimentos e rotinas formais que proporcionam
informação que os gestores utilizam para manter ou
alterar padrões nas actividades da organização.
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1.4 Processo de Controlo de Gestão

Implicações do conceito de controlo de gestão

�Uma ferramenta ao serviço da implementação das estratégias desejadas (outras
ferramentas: estrutura, cultura e recursos humanos)

�Congruência de objectivos -> redução dos custos de agência

Quais são os objectivos estratégicos? -> rendibilidade

Existe um alinhamento nos objectivos entre as partes envolvidas?

�Releva a importância dos Recursos Humanos, a gestão é um processo dinâmico e
exige a interacção entre as partes.

ROI
toinvestimen

proveitos

proveitos

custosproveitos
=

−

*



I – Introdução

-8-António Samagaio

1.4 Processo de Controlo de Gestão

Implicações do conceito de controlo de gestão

�Orientação comportamental

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

�Se os sistemas garantissem que em qualquer situação era tomada a decisão mais
correcta então não era necessário SCG. As empresas são constituidas por pessoas
que trabalham com um fim. Qual?

Eles compreendem o que nós esperamos deles? ->
falta de direcção

Eles irão trabalhar arduamente e procurarão fazer
o que é esperado fazer? -> falta de motivação

Serão capazes de fazer o que é esperado fazer? ->
limitações nas competências
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1.4 Processo de Controlo de Gestão

Informação que os gestores utilizam nas actividades organizacionais

PlanearPlanear

OrganizarOrganizarDirigirDirigir

ControlarControlar

O que a empresa 
pretende fazer?

Como levar a cabo 
o plano?

Como posso 
comunicar e 
influenciar o 

comportamento 
dos RH?

O que foi feito e 
concretizado face 

ao plano?
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1.4 Processo de Controlo de Gestão

Controlo e o nível organizacional: controlo de gestão e controlo estratégico

MintzbergJCNeves
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1.4 Processo de Controlo de Gestão

Hierarquia Actividade Natureza do produto final

Direcção            geral

Gestores do           1.º 
nível

Gestores 
Operacionais            .

Formulação 
estratégica

Controlo de    
Gestão

Controlo                de                    
tarefas

Missão, objectivos, estratégias 
e políticas

Implementação (planos acção 
e controlo objectivos) das 

estratégias

Eficiência e eficácia no 
desempenho das tarefas 

individuais

Controlo e o nível organizacional: controlo de gestão e controlo estratégico
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1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestão

Mudança de mentalidade: estar ao serviço dos gestores
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1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestão

Clientes do controlo de gestão

DIREC    ÇO GERAL

HIERARQUIA INTERM    DIA

DIRECÇÃO GERAL

HIERARQUIA INTERMÉDIA

RESPONSÁVEIS OPERACIONAIS
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1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestão

Instrumentos ou Produtos do controlo de gestão
INSTRUMENTOS  DE 

PILOTAGEM

INSTRUMENTOS  DE 
DIÁLOGO

INSTRUMENTOS  DE 
ORIENTAÇÃO
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1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestão
Instrumentos de Pilotagem

TABLEAU DE BORD
BALANCED SCORECARD

ANÁLISE DE DESVIOS E 
DECISÕES DE AJUSTAMENTO

ORÇAMENTOS

PLANO ESTRATÉGICO
PLANOS OPERACIONAIS
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1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestão
Instrumentos de Orientação do Comportamento

CENTRO A

CENTRO B1 CENTRO B2

CENTRO B CENTRO C

CENTRO D1 CENTRO D2

CENTRO D

DIRECÇÃO GERAL

Centros de Responsabilidade

Critérios de Avaliação do Desempenho

Preços de Transferência Interna
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1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestão

Instrumentos de Diálogo

GESTORES CONTROLADORES

• Negociação dos objectivos

• Negociação dos planos e 
orçamentos

• Análise e interpretação dos 
desvios

• Negociação das medidas 
correctivas

• Crítica aos objectivos

• Crítica aos meios utilizados

• Crítica aos resultados

• Crítica à interpretação dos 
desvios

• Crítica aos planos e medidas 
correctivas
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1.5 Prespectiva de Marketing do Controlo de Gestão

Matriz Produtos/Clientes

Instrumentos de 
pilotagem

Instrumentos de 
orientação do 

comportamento
Instrumentos de 

diálogo

Direcção Geral Coerencia entre 
curto e longo prazo Delegação Difundir a estratégia

Gestores 
intermédios

Controlar e 
acompanhar Delegação Incentivar gestores 

subordinados

Gestores 
operacionais Apoio à decisão

Limites de 
autoridade e 
avaliação de 
desempenho

Participação
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1.5 Evolução dos Sistemas de Controlo de Gestão

Agrupam ento em  
produtos/regiões/c lie

ntes

Centros de 
resultados baseados 

no m ercado

Especia lização 
funcional

Inform al

M aturidadeCrescim entoStart-up

Agrupam ento em  
produtos/regiões/c lie

ntes

Centros de 
resultados baseados 

no m ercado

Especia lização 
funcional

Inform al

M aturidadeCrescim entoStart-up

Planeam ento e sistem as de contro lo diagnóstico

S istem as fronte ira de conduta de negócio

S istem as de convicções

S istem as de fron te ira estratégicos

Sistem as de contro lo
interactivos

Estrutura da
organização

Ciclo vida

Introdução
dos SCG

Contro lo interno
Crise

Crise

Crise

Focalização Obrigação legal Retrospectivo Prospectivo Integrado
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1.6 Papel do Controller

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

Fornecer os instrumentos adequados para que cada responsável operacional
controle a sua área de actividade: o controlador não tem o papel de gestor

Criar instrumentos adequados para que os responsáveis hierárquicos
exerçam o controlo de gestão, pois descentralização não é independência

Consultor na implementação e usso desses instrumentos
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1.6 Papel do Controller

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

Fornecer os instrumentos adequados para que cada responsável operacional
controle a sua área de actividade: o controlador não tem o papel de gestor

Criar instrumentos adequados para que os responsáveis hierárquicos
exerçam o controlo de gestão, pois descentralização não é independência

Consultor na implementação e usso desses instrumentos
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2.1 Noção de Custo

ComprasCompras

EmpresaEmpresa

ProduçãoProdução

VendasVendas

CustosCustos

ProveitosProveitos

ComprasCompras

EmpresaEmpresa

ProduçãoProdução

VendasVendas

CustosCustos

ProveitosProveitos

Fluxos monetáriosFluxos monetários

CompradoresCompradores

FornecedoresFornecedores

PagamentosPagamentos

RecebimentosRecebimentos

Caixa/DepósitosCaixa/Depósitos

Fluxos monetáriosFluxos monetáriosFluxos monetáriosFluxos monetários

CompradoresCompradores

FornecedoresFornecedores

PagamentosPagamentos

RecebimentosRecebimentos

Caixa/DepósitosCaixa/Depósitos

DespesasDespesas

FornecedoresFornecedores
(materiais,(materiais,

mãomão--dede--obra,..)obra,..)

CompradoresCompradores

ReceitasReceitas

Fluxos reaisFluxos reais

DespesasDespesas

FornecedoresFornecedores
(materiais,(materiais,

mãomão--dede--obra,..)obra,..)

CompradoresCompradores

ReceitasReceitas

Fluxos reaisFluxos reaisFluxos reaisFluxos reais

/ Gastos

/ Réditos
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Baseados na relação com o objecto do custo

2.2 Classificação dos Custos

CUSTOS

CUSTOS
DIRECTOS

CUSTOS
INDIRECTOS

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

Num restaurante: pratos, talheres,
mobiliário, chefe de cozinha, etc.

Aviação: equipamento de manutenção,
salários do pessoal de terra, etc.

O recurso ou a actividade é
utilizada/consumida num único objecto.

Num restaurante: batatas, legumes,
carne, etc.

Aviação: combustível, leasing e seguro
do avião, salários da tripulação, etc.

II – Conceitos Fundamentais

António Samagaio
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Baseados na relação com o objecto do custo

CUSTOS
DIRECTOS

2.2 Classificação dos Custos

CUSTOS
INDIRECTOS

Tijolo

Afectação

Imputação

Cost AssigmentCost Accumulation

Objecto

Areia Betoneira

Cimento

Classificação 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.

II – Conceitos Fundamentais
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Baseados no comportamento:

CUSTOS

CUSTOS
FIXOS

CUSTOS
VARIÁVEIS

Custos que dependem nível da actividade:

Matérias-primas

Comissões

Electricidade

Etc.

Recursos relacionados com a capacidade
instalada, logo os respectivos custos não
dependem da actividade:

Ordenados

Amortizações

Etc.

2.2 Classificação dos Custos

II – Conceitos Fundamentais

António Samagaio
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Relação entre os tipos de custos – exemplo da fabricação de um avião

2.2 Classificação dos Custos

Pneus
Energia 
eléctrica

Salário 
supervisor do 

A380

Amortização 
equipamento 

de ar 
condicionado 

Custo Directo Custo Indirecto
C

us
to

 V
ar

iá
ve

l
C

us
to

 F
ix

o

II – Conceitos Fundamentais
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Baseados na função:

I&D Design Produção Marketing Distribuição
Serviço

Pós-venda

CUSTOS DO PERÍODO

CUSTOS DO 
PRODUTO

Matérias

MOD

GGF

2.2 Classificação dos Custos

Qual o motivo dos custos não industriais não serem considerados custos do produto?

Inventários -> activo -> benefícios económicos futuros; não existe garantia que os
custos não industriais venham a gerar réditos futuros

Certos custos não industriais são incorridos em períodos diferentes do momento
da produção (e.g. custos comerciais)

II – Conceitos Fundamentais
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Valores considerados:

Custo padrão tomam em consideração os níveis normais dos materiais e
consumíveis, da mão de obra, da eficiência e da utilização da capacidade
produtiva.

2.2 Classificação dos Custos

• Custos padrão

• Custos orçamentadosTeóricos (priori)

• Custos reaisPosteriori

II – Conceitos Fundamentais
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2.3 Hierarquia dos Custos

Custos de Transformação = MOD + GGF
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Lucro puro

Lucro 

líquido

Lucro bruto

Rédito

Custos 

figurativos

Custo 

económico-

técnico

Custos não 

industriais

Custo 

complexivo

GGF

Custo 

industrial ou 

produção

Mão-de-obra 

directa Custo 

directo ou 

custo primoMateriais 

directos


