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Objectivos pedagogicos da disciplina

Interpretar e utilizar os principais instrumentos e indicadores de
apoio a gestao;

» Implementar mecanismos de controlo de gestao.
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Conteudos Programaticos

1. Controlo de Gestao

Definicao de controlo de gestao
Fases de desenvolvimento do controlo de gestao

2. Instrumentos de controlo e indicadores de apoio a gestao

Contabilidade analitica:

Balanco e Demonstracao de resultados
Instrumentos de pilotagem:

Orcamento e controlo orcamental

Tableau de Bord e Balanced Sorecard
Instrumentos de orientacao do desempenho:

Critérios de avaliacao de desempenho
Instrumentos de dialogo:

Relatoérios de reunioes

3. Projecto de implementacao de um sistema de controlo de gestao
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1. Controlo de Gestao

Definicao de Gestao

“E 0 dominio das competéncias e técnicas destinadas a motivar
todos os colaboradores para que se tornem mais produtivos,
através de incentivos e punicoes em funcao do desempenho

avaliado frequentemente na procecussao das metas estipuladas,

tendo em conta os objectivos previamente definidos.”

Fortune St b Randa M
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1. Controlo de Gestao

Definicao de Controlo de Gestao

“E o policiamento e a burocratizacao da gestio.”

“E o esforco permanente realizado pelos principais responsaveis
pela empresa para atingir os objectivos fixados.”

“O controlo de gestao € o conjunto de instrumentos que motivem os

responsaveis descentralizados a atingirem os objectivos estratégicos
da empresa, priveligiando a accao e a tomada de decisao em tempo
util e favorecendo a delegacao de autoridade e responsabilizacio.”

Jordan et al. (2008)
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1. Controlo de Gestao

Definicao de Controlo de Gestao

O que somos? Missao
Para onde queremos ir? Visao Mercado

Necessidades Clientes
] Potencial da Organizagao

Como é que la chego? Objectivos
Referéncia de Accao Colectiva

Gestao @ goncorréncia o
. ontexto economico
Superior Plano estratégico | Legislagdo
Gestao
Intermédia L - . ~
Que direcciio seguir?| Definiraccoes +
o Valores de Referéncia/Metas +
GeSt,aO O que fazer? ~ Calendario anual individual
Operacional O que alcancar? . 8 }
Quando? Indicadores de gestao

Que caminho tenho de percorrer
Operadores para alcancar o objectivo? Avaliacao Desempenho

i
—-— -
< 2

Plano Operacional
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1. Controlo de Gestao

Definicao de Controlo de Gestao

“Orienta no sentido da implementacao da estratégia, o que significa
conceber um conjunto de instrumentos orientados para o futuro, para as
necessidades da empresa, e para a motivacao, empenho e
responsabilizacao dos colaboradores, na convergéncia de interesses entre
cada sector e no alinhamento com a estratégia.”
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1. Controlo de Gestao

0200 0

Analise
Estratégica

Plano
Estratégico

4

v/




®
)

ey &

\ A PRI
o P

1. Controlo de Gestao

Fases de Desenvolvimento do Controlo de Gestao
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1. Controlo de Gestao

Fases de Desenvolvimento do Controlo de Gestao

FASE 0 - Obrigatoriedade Legal
- Contabilidade geral obrigatoria por lei

« Andlises Pontuais S
+« Confrolo dos extractos bancdrios ill

« Folhas de obra, livro de fiados, efc

FASE 1 - Unidade Contabilistica
+ Confabilidade geral operacional

+  Procedimentos administrativos de aprovacdo de despesas, de
lancamento de proveitos, de controlo do pessoadl, efc

+ Circuitos de informacdo minimamente definidos
+  “Tableau de bord” financeiro e global

FASE 2 - Contabilidade de Base Multipla

- Contabilidade analitica
— Cenfros de custos
- Vendags por fipo de produto
— Cniérios de afectagdo dos custos aos produtos
— Resultados por fipo de produfos

+ Cenftros de responsabilidade
+«  “Tableau de bord” informativos
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1. Controlo de Gestao

Fases de Desenvolvimento do Controlo de Gestao

FASE 3 - Orcamentacdo

«  Objectivos anuais por centfros de responsabilidade
+«  Orcamentos por centfro de responsabilidade

» Orcamentos por més ou por frimesire

+  “Tableaux de bord™” com sinais de alerta

= Andlise de desvios

+ Reunides de confrolo orcamental

FASE 4 - Evolucdo para Pensamento Estratégico

» Reunides de discussdo da esirategia

» Definicd@o estratégica ndo formalizada

» Na&o existe plano formal de implementacdo estratégica

» Nd&o se sabe muito bem qual a ligagdo que existe entfre estratégia e
orcamento
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1. Controlo de Gestao

Fases de Desenvolvimento do Controlo de Gestao

FASE 5 - Planeamento Estratégico

» Existe plano estratégico e operacional

+  Os planos e os orcamentos estdo infegrados

» N&o ha por vezes coeréncia temporal entre planos e orgcamentos

FASE 6 — Maturidade do Conirolo de Gestdo
» Concordéncia tfemporal na elaboracdo dos planos e orcamentos

+  Os desvios sdo andlisados mensalmente e fomadas decisoes correctivas
- Existe participacé@o dos quadros na elaboracdo da estratégia, na S
discuss@o dos planos e elaboracdo do orgamento .l

» A gestdo esta desceniralizada

- A contfabilidade esta de acordo com as necessidades verificadas nos
diversos cenfros de responsabilidade e € coerente com o orgcamento

FASE 7 - Acompanhamento integrado

+  Acompanhamento previsional infegrado

+ Himinada arigidez da calendarizacdo previsionadl

+  As novas previsoes podem alterar as previsdes iniciais efectuadas no
orcamento anual
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2. Instrumentos de controlo e

indicadores de apoio a gestao

L%

Definicao de Instrumentos de Apoio aGestao

“Instrumentos de previsao, planeamento, determinacao, audicao e de
acompanhamento de resultados que assegurem o futuro da empresa.”

x‘“-\ Produtos
S~ Instrumentos de

Instrumentos de
™~ : Orientagdo de
Clientes \“\\ S Comportamento

Instrumentos de
Didglogo

Assegurar a coerénciaa Adequar a estrutura a

Direccdo lengo/curto prazo estratégia Definir os objectivos

Geral Localizar os obstaculosa Tornar possivel uma e a eshratégia

uvitrapassar delegagdo formalizada

Antecipar =
Hierarquia ® Delegagdo Incentivar e avaliar

Intermédia Acompanhar Manter um poder de os responsdveis
Manter o Controle orientagdo Sl
Definir os limites da autoridade
Ajuda & decisdo e da responsabilidade de
= - cada um v
LoD BT Il Meio de aute-controle tabele . o Envolver-se
Operacionais . . Estabelecer as bases ..
Precisar objectives e contfrate com a hierarquia Participar
R para a avaliagdo do

deszempenho
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indicadores de apoio a gestao

Sistema de Contabilidade Analitica para a Gestao

A contabilidade analitica s6 serve a gestao se contribuir para o apoio

eficiente a tomada de decisdo, nomeadamente no controlo de gestao

onde serve como base a outros instrumentos de gestao e ao controlo
retrospectivo dos resultados.

A informacao financeira é um instrumento fundamental ao
acompanhamento das actividades exercidas e dos recursos utilizados,
permitindo avaliar a performance econémica e financeira das empresas.

~
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indicadores de apoio a gestao

Avaliacao do Desempenho Econé6mico-Financeiro
Exercicio 1

Balanco e Demonstracao de Resultados
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indicadores de apoio a gestao

IP1: Orcamento Objectivos
Negociacao €
Objectivos anuais por o ~
centro de IX?'Qa(.)
responsabilidade Balango e Demonsiracdo de resultados Quantitativos
; 4
Planos de
) Vendas rrnensuis Mapa de tesouraria mensal AC(}.5.0
CICLO DE Ideias
ORCAMENTACAO — = :
| ¢ ¢ - . . Meios
—*  Produgdo mensal bancario Recursos
Y
v
o Existéncias de Or(;amentos
produtos acabados
Quantificacao
| Monetaria dos
|| AQuisicOes mensaisde | Existéncias de .| Despesas markefing, Planos
materia-prima matérias-primas gerais e administrativas
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indicadores de apoio a gestao

IP2: Controlo Orcamental

Definicdo de Decisdes sobre

Objectivos Planos de Accdo Flano Financeiro

L

Demonstragcdo de
Resultados

Accoes *Proveitos
| comectivas ~ e Custos -

Balancos
» Activos

Meio Envolvente | *Recursos
Financeiros u

Responsabilidade Tesouraria
— Previsional

—— *Recebimento
«Pagamentos

— Avaliagdo e Andlise de
Desvios ]

Resultados
actuais
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indicadores de apoio a gestao

Avaliacao do Desempenho Economico-Financeiro
Exercicio 2

Orcamento e Controlo Orcamental

Desvios no Orcamento = Vx*Mx*Px

Volume — Quantidade vendida de produtos
Mix — Peso das vendas do produto x no total da
carteira de produtos

Preco — Preco de venda unitario de x
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indicadores de apoio a gestao

IP3: Tableau de Bord

Concepcao Pratica do Sistema

Fase 1. Definicao do Organograma de Gestao
Fase 2. Determinacao dos Objectivos e das Variaveis-Chave de Accao
Fase 3. Escolha dos Indicadores

Fase 4. Recolha das Informacoes

Fase 5. Construcao e Regras de Utilizacao
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indicadores de apoio a gestao

IP3: Tableau de Bord

Factores Comparativos Tableau de Bord Controlo
Orcamental

Base em Centros Responsabilidade Sim Sim
Evidenciam desvios Sim Sim
Gestao por Excepcao Sim Sim
Dependéncia Orcamental Nao Total

Tipo de Linguagem Variada Financeira
Base de Informacao Variada Contabilistica
Natureza da Informacao Externa e Interna Interna
Rapidez na Elaboracao Grande Reduzida
Flexibilidade no Tempo Muita Limitada
Relacao com os Objectivos e Meios Total Alguma
Grau de Sintese, decomponivel Forte Fraco
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indicadores de apoio a gestao

IP3: Tableau de Bord

Tableau de Bord Sistema Informacao Gestao

Seleccionam numero limitado de dados Exaustividade na recolha e

importantes tratamento dos dados

Priveligiam a rapidez de obtencao de Priveligiam a exactidao das

informacoes informacoes, pondo em causa a sua
celeridade

Linguagem maultipla (indicadores Linguagem de base essencialmente

diversificados) financeira

Visam proporcionar informacoes para Informacoes para o conhecimento da

accoes a muito curto prazo situacao; accoes pouco imediatas

Utilizadores Internos (gestores) Utilizadores internos e externos, com

preocupacoes de caracter legal e fiscal
(gestores e terceiros)

Tratam de maneira especifica a realizacao Abordam a performance de uma
dos objectivos de cada centro de empresa de modo mais global e geral
responsabilidade




50
e

.

UAL 2. Instrumentos de controlo e e &ﬁ\
indicadores de apoio a gestao

IOD: Avaliacao do desempenho

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Poder estava ligado ao nivel l:> Poder estd ligado ao
hierdrquico conhecimento
. > .
F | F
Capital Tangivel l:> Capital Intangivel
(Capital fisico e financeiro) (Capital humano)
L. > L.
Pessoas era vistas como custo |:> CDI:ﬁgsggf{%?;%rgssreésﬂﬁgém

Hoje precisamos de
Profissionais do Conhecimento
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indicadores de apoio a gestao

ID: Avaliacao do Desempenho
Definicao de Metas/Objectivos Personalizados

REIMADA

R - REALISTAS - Possivel de ser realizados

E - ESPECIFICOS - Apresentados de forma clara, precisa e expressando os

resultados a afingir
| - INTEGRADOS -Com fodos os objectivos (Individuais e Globais da empresa)
- MESNSURAVEIS - 56 incidir naquilo que o gestor consegue agir ou actuar
- ACORDADOS - Justos, equitafivos e acordados, aceites e ndo impostos

- DATA DE LIMITE - As tarefas devem ter data de limite para concretizacdo

> O > =

- AMBICIOSOS - Que envolvam desafio, desenvolvimento de competéncias,

esforgo, efc.
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indicadores de apoio a gestao

ID: Avaliacao do Desempenho
Definicao de Metas/Objectivos Personalizados

Objectivos
Quantitativos

Objectivos
Individuais / Equipa

Objectivos
Qualitativos

( Em % ou n® ) 4 Escalade 1l ab
Ex: Ex:
Actividade F’DGHTUC}”dﬂf_je
A rganizacdo
Rendibilidad
.en. plidace Estabilidade e Controlo
Liquidez Ermocional
Endividamento Linguagem Assertiva
Indices Bolsistas Disponibilidade
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indicadores de apoio a gestao

IOD: Avaliacao do desempenho
“O salario base remunera a fungao; os incentivos remuneram as pessoas.”
“A compensacdo é um direito; o reconhecimento é um presente.”

Chefe, atingl todas as metas,
N30 achas que precisa me
recompensar para reconhecer
meu esforgo?
Nao serve 3
apenas urm 3 /l%
almoco pago l g { =
poF mEn? i E; S
= 5%
i D
1 -~
-
S6 um almogo? Depois DK Vou te & _
de tanto trabalho nEo dar um ' AARRRGHHH!!
IMereCo algo mais? grande Me solta!!! eu

preferia um
aumento de salano

abraco /

ID: Reunioes
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P ad bl
Controlo de Gestao

BAIXO

Tipo |

Tipo lll Empresas em Maturidade

Empresas em Declinio

Empresas em Monopdlio
Tecnologico ou
Geografico

Divisbes ou Subsidiarias de
Grandes Grupos

RISCO

RENDIBILIDADE Tipo V RENDIBILIDADE .
BAIXO Empresas Médias ELEVADA
Tipo
Tipo IV 8 Empresas com Forte
Empresas em Dificuldade E Crescimento
PMEs Sub-capitalizadas
ELEVADO
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Par PP
Controlo de Gestao
BAIXO

Tipo lll
Rendibilidade dos Produtos

Redugdo de Custos Tipo |

Plano estratégico

Andlise de Desinvestimentos .
Plano de Investimento

Planos de accdo e
orcamentos

RISCO

RENDIBILIDADE Tipo V RENDIBILIDADE
Todos os >
BAIXO Instrumentos classicos ELEVADA

Tipo IV
Rendibilidade dos produtos 8 ]F}gzc::bilidﬂde dos Produtos
Ponto critico b4 .
Tableau de Bord Minimo oz g?nﬁwfn?;\%fg;ﬁ?;ﬁ -
Orcamento Tesouraria &

ELEVADO
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indicadores de apoio a gestao

Avaliacao do Desempenho Organizacional
Exercicio 3

Tableau de Bord
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indicadores de apoio a gestao

IP4: Balanced Scorecard

3 3 3

Existe capacidade
para crescer de
forma
sustentada?

Como lidar Quais os
com oS processos que
clientes? geram valor?

Como encarar
oS accionistas?
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indicadores de apoio a gestao

IP4: Balanced Scorecard

Semelhancas Tableau de Bord e Balanced Scorecard

Instrumentos de medicao de desempenho

Linguagem variada de cariz financeiro e nao financeiro

Relacionados com os objectivos e meios de accao, que traduzem em
indicadores

Informacoes muito sintéticas, passiveis de desagregacao (drill-down)

Pretendem servir de referéncia ao calculo do valor dos prémios e
incentivos para os colaboradores

Forte personalizacao: a escolha dos indicadores é feita a luz e imagem
das responsabilidades e dos meios de accao de cada gestor ou
colaborador.

Promovem a comunicacao e o dialogo interno
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indicadores de apoio a gestao

IP4: Balanced Scorecard

Tableau de Bord (Franca) vs Balanced Scorecard (USA)

Produto “operacional” Produto de “marketing” da estratégia
Monitorizacao dos elementos criticos na Estudo e divulgacao da estratégia
area técnico-produtiva

Divulgado em periodos de fraco Sempre associado a sistemas de
desenvolvimento tecnologico informacao (para apoio a gestao)
Objectivos definidos de forma livre pelos Objectivos enquadrados em quatro
gestores perspectivas de analise

Conceito de variavel-chave (accao a ser Distincao entre indicadores de

empreendida e que condiciona resultados) resultados (lead) e indicadores de
processos (lag)

Parte dos objectivos e dos planos de accao  Estabelecem-se os objectivos face a

para definir os indicadores de estratégia e definem-se os factores

desempenho criticos para se identificarem os
planos de accao.




UKL 2. Instrumentos de controlo e Ci :33

indicadores de apoio a gestao

Key Topics for Today
What is a “Balanced Scorecard”? IP4: Balanced Scorecard

How to make the Balanced
Scorecard (BSC) a strategic tool?

What are the HR measures for a
strategic Balanced Scorecard?

Quatro Perspectivas do desempenho

Grupo XPTO

Financeira — 55% Processos Internos— 15%

MCR: 70% Nivel de eficiéncia: 40%
Resultado da empres Nivel de eficacia: 60%
(RAI): 30%
Cliente — 20% Aprendizagem e Desenvolvimento
Organizacional — 10%
Indice de Satisfacdo do Cliente Rotacao dos colaboradores
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indicadores de apoio a gestao

IP4: Balanced Scorecard

Objectivos Realizacoes
Grupo XPTO Valor Score (%)| Valor (€) [Score (%)
Financeira — 55%
MCR: 70% 30.000€ 38,5 36.000€ 46
RAI: 30% 500.000€ 16,5 450.000€ 15
Cliente — 20%
Indice de Satisfacio do 90% 20 80% 18
Cliente
Processos Internos— 15%
Nivel de eficacia: 60% 100% 9 100% 7
Nivel de eficiéncia: 40% 100% 6 70% 4
Aprendiz e Desenvolvimento
Organizacional — 10%
Rotacao dos colaboradores 0O 10 2 5
Total 100 Q7

Score real = Valor real / valor or¢c * peso persp * peso indicador
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Controlo de Gestao

Balanced Scorecard Framework*

L] L] O:
Financial T
oy
To succeed e
: R
financiallsy, howr
should we appear
to our
shareholde rs?

*

to our
customers?

Strategy

* A dapted froen Faplan & Norton, 1996, The Balowed Soovecard . Hareard Business School Press: . Onminal fiom HEE JanFeb 1996, p. 786

L 2

business
processes must
we excel at?

Customer ,@a: A _ Internal Business / &'/ /s
“?I:‘ Y = = 5‘«}" L
To achieve our Ly n:ﬁ? .,;_5? Vision Ta satisfyrour ey a,]“.:' f?
visior, how o ;;'“L" & ‘ and * shareholders and o a5
shonld we appear customers, what o

Learning &Gr cmrth_ i

o £
. T S
To achiewre our ,@? £ éu“*
“ision, how will ) [~

e astaln oy

ahility to change

and improne?
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Controlo de Gestao

Exercicio 4/Avaliacao:

Projecto de implementacao de um sistema
de controlo de gestao numa empresa, recorrendo ao
Balanced Scorecard
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Conclusao

O diagnostico das necessidades de uma empresa e a seleccdo dos
instrumentos de apoio a gestao adequados para lhes dar resposta sao etapas
fundamentais para o sucesso de uma empresa.

Os instrumentos de apoio a gestao sao ferramentas essenciais para o
controlo, sobrevivéncia e crescimento sustentado de uma PME.

O sistema controlo de gestao tem como antecedente o planeamento
estratégico, que devera ser percebido pelo gestor, passa que possa responder
as necessidades da empresa, sendo este sistema um factor de desenvolvimento
e de diferenciacao.

O gestor é responsavel dela definicao e implementacdao do planeamento
operacional em partilha com os colaboradores, que servira de base para a sua
avaliacdo de desempenho (empenho no cumprimento dos objectivos
alinhados com a estratégia), permitindo-lhe “gerir e contribuir para o futuro da
empresa’.

b .
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