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Como organizar pessoas e outros recursos para
concretizar os objetivos estratégicos e a missao?

Estrutura organizacional

‘m {

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016-2017 81




I E'EE&N;L OF 5. Estrutura organizac_ignal e
ECONOMICS & centros de responsabilidade
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Objetivos da criacdo da estrutura organizacional

= Facilitar o fluxo de materiais e informacdo na organiza¢do

* Exemplo: Os gestores definem o fluxo de informagdo entre o
departamento de compras e o departamento de produgdo para

desencadear a compra de matérias-primas.

Alyy,
. 3
= Focalizar a atencdo dos gestores s 9
el
* Os gestores devem ocupar o seu tempo e { g ?
3
* distribuir o seu esforgo naquilo que é e/ N
» Importante. Por isso, engloba as atividades - \2
INTERP'
* que estdo sob responsabilidade de cada gestor -
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Matriz da eficiéncia pessoal. Como definir
onde se focar:

UHGENTE

MAPORTANTE
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Alavancas para estruturar a atencao dos
gestores

( Unidades
\ organizacionais

/, . _ ‘\\‘
/ Focalizacao

‘ da atengao
\ dos
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( Amplitude da i — { )
‘\\ responsabilidade _, \\ Amplitude do controlo ‘
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Unidades organizacionais

= Representa um grupo de individuos que utilizam recursos
da empresa, tém objetivos a cumprir e ha um responsavel
pela gestdo e pelos resultados obtidos
= (ritérios para o design:
— Processos / atividades / fung¢des
— Produtos

— Mercados (segmentos, regides)
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= Amplitude do controlo

—Mostra quem é que tem de responder a quem,
i.e. quais sdo as func¢oes e os colaboradores que
estdo sob a responsabilidade de um gestor

» Amplitude da responsabilizacao

—Mostra o que é objeto de responsabilizagio, i.e.,
quais sao os KPIs que serdo utilizados para
medir o desempenho da gestdo

— Reflete as decisdes sobre o output que a area de
trabalho deve alcangar
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MULTI-PRODUTOS MULTI-LOCALIZAGOES

DESCENTRALIZAR PARA SER COMPETITIVO

making”” (Atkinson e Kaplan, 1998).
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Descentralizagdo resulta de um equilibrio
entre coordenacao e empreendedorismo

Proximidade a envolvente interna e externa Perceg¢do do global
Motivagdo e criagdo de novos quadros Auséncia de duplicagdo de tarefas
Conhecimento especializado Partilha do conhecimento

Empreendedorismo Coordenagao
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Coordenacao win-win

OUR
I FOUND A WAY TO THE $10,000 WOULD SR
SAVE A MILLION COME OUT OF MY
DOLLARS BY SPENDING BUDGET BUT THE HOLDERS THAT'S WHY
ONLY £10.000 SAVINGS WOULD GO MIGHT  THEY ARENT

DISAGREE. INVITED TO

..- ) MEETINGS.
& 5

f

INTO SOMEONE ELSE'S
BUDGET. IT'S NOT
FEASIBLE.

www.dilbert.com  scottadams®acl.com
13:7% % ©2006 Scott Adams, Inc./Dist. by UFS, Ine.

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016-2017 89




ECONOMICS & centros de responsabilidade
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

I@ 5'358& OF 5. Estrutura organizacional e

Centros de responsabilidade -span of control &
accountability

= Unidade organizacional
= (Chefiada por um gestor
= Persegue objetivos congruentes

= Autonomia - Poder de decisao sobre os recursos para
alcancar os objetivos

= Recursos utilizados e outputs sdo mensuraveis
= Avaliacdo de desempenho
= Sistema de incentivos
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Centros de responsabilidade - span of control
& accountability

4[ Centro de proveitos

4[ Centro de custos padrao

4[ Centro de custos discricionarios

4[ Centro de resultados

L

4[ Centro de investimento
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* Unidade de avaliacao: — 5

= Desempenho dos gestores

= Desempenho econémico-
financeiro da unidade

= Critério de avaliagdo do —

womow

desempenho:

= Eficiéncia: Racio “output”
pelos “input”

= Eficacia: Relacdo entre o
“output” e o objetivo

92

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016-2017

| éléﬁco)&_ OF 5. Estrutura organizac_ipnal e
ECONOMICS & centros de responsabilidade
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Centros de custo padrao

= Desempenho financeiro: eficiéncia em custo
— “Inputs” podem ser medidos em termos monetarios e/ou em
termos fisicos
— “Outputs” podem ser medidos em termos fisicos
— E possivel estabelecer um coeficiente técnico de relagdo entre os
“inputs” e “outputs” ou um custo por unidade de “output”

= Qutras responsabilidades:
— Qualidade dos produtos
— Volume de produgao
— Formacgao, recrutamento, etc...
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Centro de despesas discricionarias
Caracteristicas:
- N3o se consegue medir o “output” em termos fisicos
- A funcdo do gestor é decidir quanto ao tipo de tarefas que devem ser executadas
- “Discricionario ndo significa arbitrario” — Custo e qualidade de servigo

Tipo de tarefas:

- Repetitivas (v.g. Contabilidade, orgamentos)

- Especiais (v.g. Andlise de investimentos)

Controlo econdmico do desempenho:

- Controlo de custos — Tarefas a executar, nivel de esforgo

- Desempenho econdmico: Ndo ultrapassar o orgamento

- Desempenho operacional: Qualidade e nivel de servigo (opiniGes)

Problemas:
- Dificuldade de quantificagdo orgamental
- Dificil garantir congruéncia entre objetivos do departamento e os da
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Centros de lucro e de investimento

= Condi¢cbes necessarias de delegacao da responsabilidade
lucro

— Acesso a informacdo relevante para a tomada de decisdo

— Seja uma forma adequada de desempenho das decisdes de gestao
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Métricas dos centros de resultados e investimento

= Métricas de avaliagcdo da performance dos centros de
resultados:
— EBITDA
— EBIT
— Resultado operacional
— Resultado liquido

= Métricas de avaliacdo da performance dos centros de
investimento:
— Rendibilidade do capital investido
— EVA (Economic Value Added)
— Outras: CFROI (Cash-Flow Return on Investment; CVA Cash

Value Added)
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Que items considerar no apuramento dos

resultados:

= Todas as rubricas que resultem das decisdes e estejam sob
controlo do gestor :

— Proveitos
Custo dos produtos vendidos e consumidos

Fornecimentos e servigos externos

Gastos com pessoal

Outros ...

= Que fazer aos impostos sobre lucros?
— A taxa efetiva do imposto sobre lucros?
— A taxa standard do cédigo do IRC?
— Nao imputar impostos sobre lucros?
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Que items considerar no capital investido?

= Todos os items de balango que resultarem das suas decisdes e que estejam sob

sua responsabilidade:
— Ativos fixos
— Inventarios (Stocks)
— Clientes
— Fornecedores
— Estado e outros entes publicos
— Etc.

= A que pregos?

— Precos histéricos?
— Precos correntes?

— Precos de mercado?
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Imputacao dos gastos gerais aos centros de lucro e
de investimentos

= Argumentos contra
— Estes custos ndo sio controlaveis pelo responsavel do centro
— Dificil criar bases de imputac¢des aceitaveis ou minimamente
racionais
= Argumentos a favor
— Alguma restricdo na tendéncia para as “grandezas”
— Resultado mais realista para efetuar comparag¢des com o exterior
— “Mensagem” mais realista para o responsavel do Centro

— Se houver imputacao deve ser baseada no orcamento e nao nos
custos reais

— Custos comuns (e.g. Agéncia Bancaria)

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016-2017 99

10



| LISBON

SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Vantagens

Rapidez e qualidade das
decisoes

Consciencializa¢do sobre
performance e impacto
sobre o lucro

A concec¢do de desempenho
é ampliada

Mais liberdade para
iniciativa e criatividade
Preparacdo mais adequada
a futuros gestores gerais
Segmentacdo da informacao
Concorreéncia interna entre
desempenhos e
comparagdo externa
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Centros de lucro e de investimentos

Inconvenientes

A Gestdo de Topo pode
perder algum controlo/poder

Fundamental haver gestores
de negdcio competentes
Organizacdo Competitiva vs.
Cooperativa

Friccoes Internas - PTls,
Imputacdo de despesas
gerais, etc.

Risco de énfase no curto
prazo

Divergéncia de interesses
A divisionaliza¢io pode
provocar custos adicionais
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