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Sistemas de Controlo de Gestão 
 

Instrumentos de gestão organizados de forma 
integrada por forma a induzir determinados 
comportamentos e a influenciar a tomada de decisão, 
de modo a atingir os objectivos estratégicos e o nivel 
desejado de performance. 
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Exemplos de Sistemas/Instrumentos de Controlo de Gestão 

Balanced scorecards 

Orçamentos 

Sistemas de gestão de projectos 

Sistemas de gestão de quota de mercado/lucros de produtos 

Sistemas de gestão de recursos humanos 

Sistemas de custos 

Centros de Responsabilidade 

Preços de Transferência Internos 
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• Financeira 

 

• Não Financeira 

 

• Organizações sem fins lucrativos 

 

• Stakeholders e Stockholders 

 

• Eficácia vs Eficiência 

 

• Curto Prazo vs Longo Prazo 
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Como gerir para atingir objectivos estratégicos? 
 
- Planear, Organizar, Dirigir e Controlar 
- Instrumentos da gestão para influenciar comportamentos 

e a tomada de decisão 
- Informação 
- Incentivos 
- Direitos de decisão 
 

 
 

7 

 
 

 

Os sistemas de controlo de gestão são adoptados 
pelas organizações atendendo a uma série de factores 
contextuais: 
- Dimensão; 
- Estratégia; 
- Estrutura; 
- Tecnologia; 
- Ciclo de vida; 
- Cultura; 
- … 
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Mais sobre este tema nas aulas seguintes… 
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Estratégia 

• 5 Ps da Estratégia (Mintzberg) 

• Perspective 

• Position 

• Plan  

• Ploy  

• Pattern 

• Estratégias Genéricas de Porter: Diferenciação, Lideraça pelos Custos, Foco 

• Análise SWOT  

• Matriz BCG e Matriz GE 

• Análise da Cadeia de Valor 

• … 
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Estruturas Organizacionais 
• Funcional 
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Estruturas Organizacionais 

• Divisional 

• Produto 

• Região 

• Processo 

• Cliente 
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Estruturas Organizacionais 

• Matricial 

• Combinação de anteriores: Função e Divisão 

http://blog.technologyevaluation.com/files/2009/05/matrix-structure.jpg
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O papel do Controlo de Gestão? 
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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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Mintzberg 

Dinâmica do  
mercado 

Recursos e 
Competências internas 

Missão 

Estratégia negócio 

Plano e medidas de 
desempenho 

Acção 

Perspectiva 

Posição 

Plano 

Padrão ou 
modelo 

SWOT 

Acção 

Aprendizagem 

Estratégia negócio 

Estratégia e Controlo de Gestão 
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Tipos de controlos – visão de Simons (1995) 

Plan 

Positioning Perspective 

Patterns 

Internal Controls 
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Belief systems 

Conjunto de valores e crenças transmitidos formal e sistematicamente 
pela gestão de topo de modo a dar propósito, significado e direcção à 
organização 

Dependem dos “Core values” - valores que definem a missão da 
empresa, são o critério para efectuar trade-offs, decorrem muitas vezes 
dos valores e visão do fundador 

Ex: declaração de missão e visão, valores da organização 

 
 

 

Levers of Control 
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Boundary systems 

Sistemas que identificam os riscos a evitar, e determinam comportamentos 
aceitáveis/não aceitáveis 

Dois tipos de boundary systems 

Command and control - Dizer o que fazer - compliance 

Accountable for outcomes - Dizer o que não fazer – innovation 

Exemplos 

códigos de conduta  

regulamentos e procedimentos  

actividades proibidas 

oportunidades a evitar 



MCFFE 
SCG 

ISEG/ULisboa 

10 

 
 

 

Levers of Control 
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Internal Controls 

Políticas e procedimentos que salvaguardam os activos de roubo ou danos 
físicos e que asseguram a fiabilidade dos dados contabilísticos e do sistema 
de reporte financeiro 

Três grandes categorias: 
Structural Safeguards – desenhados para assegurar uma clara definição 
da responsabilidade de cada indivíduo ao lidar com activos e com dados 
contabilísticos 
Systems Safeguards – desenhados para assegurar procedimentos 
adequados para o processamento de transacções, bem como o reporte 
atempado de informação para a tomada de decisão 
Staff Safeguards - desenhados para assegurar que o pessoal encarregue 
da contabilidade e do processamento de transacções tem o nível 
adequado de competências, formação e recursos 
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Structural Safeguards 

Segregation of duties 

Defined levels of authorization 

Restricted access to valuable assets 

Independent internal audit function 

Active audit committee of the board 

Systems Safeguards 

Complete and accurate record keeping 

Restricted access to information systems and databases 

Relevant and timely management reporting 

Adequate documentation and audit trail 

Staff Safeguards 

Adequate expertise and training for all accounting, control and internal audit staff 

Rotation in key jobs 

Sufficient resources 
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Levers of Control 
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Diagnostic Systems 

Sistemas de controlo utilizados pelos gestores para monitorizar os resultados 
operacionais e corrigir desvios face às metas pré-estabelecidas. 

 

Qualquer SCG pode ser utilizado de modo diagnóstico desde que seja 
possível  

1. Estabelecer uma meta à partida; 
2. Medir o resultados; 
3. Calcular desvios face à meta; 
4. Usar a informação do desvio para modificar inputs e/ou processos de 
modo a que o desempenho real se aproxime da meta 

 
 
 

 
 

 

Levers of Control 
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Exemplos de SCG usados de modo diagnóstico: orçamentos, BSC, sistemas de 
gestão de projectos, sistemas de GRH, sistemas de custeio 

 

Os gestores têm de seleccionar selectivamente os SCG que usam de modo 
diagnóstico por forma a garantir a implementação da estratégia e que a 
atenção se foque no essencial (management by exception). 
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Factores chave na gestão dos Diagnostic Systems: 

Estabelecer e Negociar Metas 

Alinhar as Métricas de Avaliação de Performance com a estratégia 

Desenho do sistema de incentivos 

Rever os relatórios de excepção (desvios) 

Fazer o follow up dos desvios significativos 
 

Riscos na utilização dos Diagnostic Systems: 

Medir as Métricas erradas 

Gestores que criam Folgas nas Metas 

Gaming the System 
Smoothing 
Biasing 
Illegal Acts 
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Interactive Systems 

Os SCG utilizados de modo interactivo são aqueles que permitem à gestão de 
topo acompanhar as incertezas estratégicas = ameaças/oportunidades que 
podem invalidar a estratégia da empresa.  

São sistemas que os gestores utilizam para se envolverem directamente na 
tomada de decisão dos subordinados. E como tal permitem que toda a 
organização se foque nas incertezas estratégicas: Everyone watches what the 
boss watches 

A informação recolhida nestes sistemas é usada para desafiar os 
presssupostos dos cursos de acção escolhidos pelos subordinados, gerando 
comunicação e diálogo nos diferentes níveis organizacionais sobre a 
estratégia da empresa. 



MCFFE 
SCG 

ISEG/ULisboa 

13 

 
 

 

Levers of Control 
 

25 

Critérios para um SCG ser usado de modo interactivo: 

A informação deve ser simples e fácil de compreender 

A informação deve reflectir uma incerteza estratégica 

Deve ser usado pelos gestores de diferentes níveis organizacionais 

Deve gerar novos cursos de acção 
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Escolha dos factores que levam um SCG a ser usado de modo interactivo: 
Dependência Tecnológica 

Elevada => Sistemas de Gestão de Projectos 
Reduzida => Sistemas de Gestão de Marcas, Planos financeiros 

Regulação: Em mercados (semi-) regulados sistemas de informação sobre a 
dinâmica política e lobbying são fundamentais 
Complexidade da Cadeia de Valor 

Elevada => Planos financeiros que articulem a interdependência das 
diversas áreas 
Reduzida => Orçamentos que reflictam volumes e quotas de mercado 

Facilidade na resposta a concorrentes 
Fácil => Sistemas de gestão da marca 
Complexa => Planos financeiros e Sistemas de Gestão de Projectos 
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Muitas empresas utilizam apenas um SCG para ser usado de forma interactiva e 
os restantes de forma diagnóstica. Tal deve-se a razões: 

Económicas – tempo do gestor é escasso e dispendioso; 
Cognitivas – Limites à capacidade de processar informação complexa; 
Estratégicas – Para sinalizar as incertezas estratégicas aos subordinados deve 
escolher-se apenas a informação críticas para não dispersar a sua atenção. 
 

Incentivos e SCG Interactivos 
Incentivos baseados em SCG Interactivos podem levar a situações de gaming. 
Deste modo, incentivos com base em fórmulas não são aconselhados. 
Deve usar-se incentivos com base em avaliação subjectiva que recompense o 
esforço, inovação e contribuição para a gestão das incertezas estratégicas. 
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Estratégia escolhida 

Factores críticos de 
sucesso 

Desenho e operação 
dos sistemas de 

controlo de gestão 

Sistemas de controlo de gestão como instrumento para a implementação da 

estratégia 
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Estratégia escolhida 

Factores críticos de 
sucesso 

Avaliação 

Sistemas de controlo de gestão - diagnósticos 

Problema? Correcção 
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Estratégia escolhida 

Factores críticos de 
sucesso 

Avaliação 

Sistemas de controlo de gestão - interactivos 

Problema? Análise da estratégia 
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Beliefs Systems 

Boundary Systems 

Intended 
Strategy 

Outputs Process 
Realized Strategy 

Diagnostic Systems 

Adaptado de Simons (2000) 

Interactive Systems 

Emergent Strategy 

Unrealized Strategy 
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Strategy as Perspective 
Obtaining commitment 
To Grand Purpose 

Strategy as Position 
Staking Out the Territory 

Strategy as Plan 
Getting the Job Done 

Strategy as Patterns 
in Action 
Experimenting and 
Learning 

Innovation 
 
Intrinsic 
motivation 

Efficiency 
(compliance) 
 
Extrinsic 
motivation 
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