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SISTEMA DE CONTROLO

Qualquer sistema de CONTROLO tem, pelo mencs QUATRO
ELEMENTOS

1. Um DETECTOR ou SENSOR- um instrumento de medida que
identifica o que est4d a acontecer no processo gue estd a ser
controlado

2. Um COMPARADOR que permite determinar o significado do que
estd a acontecer; habitualmente € feita a comparacac entre o gue
esta a acontecer e um qualquer padrédo ou expectativa do que deveria
estar a acontecer

3. Um DISPOSITIVO DE ALERTA para o caso de o sistema de
comparacio o deferminar

4. Uma REDE DE COMUNICACAO que transmite a informacio entre
¢ detector e o comparador e entre o comparador e o dispositivo de
alerta

Jaime Ramos Guetra
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Elementos de um SISTEMA DE CONTROLO

Uma UNIDADE DE MEDIDA
Um Elemento de COMPARACAQ

Uma maneira de ALTERAR O COMPORTAMENTO caso seja
1ECESSATIO

Meios para estabelecer os FLUXOS DE COMUNICACAO
resultantes dos pontes anteriores

Jaime Ramos Guerra
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O QUE E O CONTROLO DE GESTAO

G controlo de gestde é um conjunto de instrumentos gque motivam os
responsaveis descentralizados a atingirem os objectivos estratégicos da
empresa, privilegiando a acgdo e a tomada de decisdo em tempo Util e
favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabilizacéo,

(Extraido de “O controlo de gestdo - Ao servigo da estratégia e dos gestores” de Jordan,

Carvatho das Neves e Azevedo Rodrigues)

Jaime Ramos Guerra
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IDEIAS CHAVE DO CONTROLO DE GESTAO

ESTIMULAR

RESPONSABILIZAR

GERIR COM RIGOR

EXITO

{Extraido de “O controlo de gestédo - Ao servigo da estratégia e dos gestores” de
Jordan, Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues)

Juime Ramos Guerra
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PRINCIPIOS DO CONTROLO DE GESTAO

Os objectivos da empresa sdo de natureza diversa pelo que
os instrumentos de controlo de gestdo nido se referem apenas

a dimenséao financeira;

A descentralizacdo das decisdes e a delegacio da autoridade _

sdo condigdes do exercicio do controlo de gestéo;

{Extraido de “O contrelo de gestdo - Ao servico da estratégia e dos gestores” de
Jordan, Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues)

Jaime Ramas Guerea
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PRINCIPIOS DO CONTROLO DE GESTAO

O controlo de gestdo organiza a convergéncia de mtercsses

entre a divisdo ou sector € a empresa neo seu todo; !

Os instrumentos de controlo de gestdo sdo concebidos com

vista 4 acgfo € ndo apenas a documentacdo ou burocracia;

O horizonte do controlo de gestdo &, fundamentaimente, o .

futuro e ndo apenas o passado;

{Extraido de "0 controle de gestdn - Ao servigo da estratégia e dos gestores” de Jordan,

Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues)

Jume Rames Guerra
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PRINCIPIOS DO CONTROLO DE GESTAO

O controle de gestdo actua mais sobre os homens do que sobre os
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Os acteres de pﬁmelra linha no controlo de gestao &0 muito mais 4,

(Extraido de "0 cantrolo de gestdo — Ao servigo da estratégia ¢ dos gestores” de Jardan, Carvalho das Neves e
Azevedo Rodrigues)

Jaime Ramos Guerrs
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CLIENTES DO CONTROLO DE GESTAQ

Direccao geral;
Gestores intermédios;

- Gestores operacionais.

{Adaptado de "0 contrelo de gestdc - Ao servige da estratigla e dos gestores” de Jordan,

Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues)

Jairae Ramos Guesrs
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CONTROLC DE GESTAO
ANATUREZA DO CONTROLO DE GESTAD

INSTRUMENTOS DO CONTROLO DE GESTAQ

Instrumentos de pilotagern - permitem fixar objectivos,
planear e acompanhar os resultados (ex: orgamento,
“tableau de bord™;

Instrumentos de orientacdo de comportamento — permitem
avaliar o desempenho {ex: critérios de avaliacdo);
Instrumentos de didlogo {ex: salas de reunido, relatérios de
reuniao).

{Adaptado de “O controlo de gestdo ~ Ao servico da esmratégia e das gestores” de Jordan, Carvalho das Neves e
Azevedo Rodrigues)

Jaime Ramos Guerrs
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INSTRUMENTOS DE PILOTAGEN

= Correspondem aos instrumentos necessérios para gue o0s gestores
possam seguir os passos do processo de controlo de gestéo:

o Fizar objectivos
rr Planear
o Acompanhar resultados
= 5ao0 constituidos por:
" Plano Oﬁeré&ibﬁai
i Orgamento
s Controlo Orcamental

i Tableaux de Bord

Jaime Ramuas Geeers
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CONTROLO DE GESTAQ
ANATUREZA DO CONTROLO DE GESTAC

. ANALISE
Instrumentos de Pilotagem ESTRATEGIC

Lo
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& - TABLEAUX DE BORD |

< CONTROLO
ORCAMENTAL

Jaime Ramos Guema

CONTRCLO DE GESTAD
5 ANATUREZA DO QONIROLO DE GESTAD

INSTRUMENTOS DE PILOTAGEM

g CONTROLO ORCAMENTAL

o Trata de comparar as realizacdes, por exemplo mensais,
com as previsbes, para evidenciar desvios e analisa-los,
com a finalidade de definir a natureza e a intensidade
das accdes correctivas necessarias.

iz No entante, o controlo orcamental sofre de varias
“‘doengas”, que o impedem de o |utilizar como
instrurmnento de acompanhamento eficiente,

Jaime Rameos Goerra
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A NATUREZA DO CONTROLO DE GRESTAD

INSTRUMENTOS DE PILOTAGEM

w FRAQUEZAS DO CONTROLO ORCAMENTAL

¢ O controlo orgamental apenas avalia a dimenséo
financeira dos resultados

= Naoc mede por exemplo: quota de mercado, graus de inovagao,
graus de qualidade e notoriedade atingides...

o E um instrumento particularmente lento, pois os dados
nele contidos s&o de natureza contabilistica,

Jaime Rumaog Guerra
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INSTRUMENTOS DE PILOTAGEM

« Essas fraquezas podem ser ultrapassadas pelos Tableaux de
Bord:

2 Rapidez
a2 Diversidade dos indicadores

Concentracédo sobre ¢ essencial
Adaptacio ao utilizador

o

Jafine Bamos Gacnm
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ANATUREZA DO CONTROLO DE GESTAD

INSTRUMENTOS DE PILOTAGEM

Os sistemnas tradisionais medem:

¢ Situacao econdmico financeira

¢ Organizacio (Cadeia de valor}

¢ Grau de execugdo da estratégia
# Culiura

¢ Alinhamento das pessoas com os objectivos da organizagioc

Jamme Ramos Guerra
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INSTRUMENTOS DE PILOTAGEM

O BALANCED SCORECARD:

Fol apresentado por Robert S. Kaplan ¢ David P. Norten no artigo
“The balanced scorecard -~ Measures that drive performance”
publicado no ntimero de Janeiro — Fevereiro de 1992 da Harvard
Business Review .

E um sistema integrado de avaliacdo de desempenhc que permite
controlar a implementacio da estratégia duma empresa ou duma
unidade de negdcio afravés dum conjunto de indicadores
abrangente, agrupados segundoe quatro perspectivas de analise.

Jakae Ramos Gueaa
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INSTRUMENTOS DE ORIENTACAO DE
COMPORTAMENTO

Esta segunda “linha de produtos” responde as necessidades
geradas pela existéncia de numerosos gestores
descentralizados:

a  Enguadrar e canalizar as suas acgfes e decistes na “boa direccao”
- com vista & satisfacdo dos objectivos da empresa

“Orientar” o comportamento significa dar condiges a cada gestor
para que ele tenha um comportamento de empreendedor por
forma a privilegiar na gestde do seu sector os interesses da
empresa

Jabrae Ramos Guerra
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INSTRUMENTOS DE ORIENTACAO DE
COMPORTAMENTO

Trés instrumentos respondem a esta necessidade:
o Organizacdo em centros de responsabilidade

2 Medida de desempenho através de critérios adaptados
as caracteristicas dos centros de responsabilidade

o Implementacao de Pregos de Transferéncia Interna

Jaime Ramaos Guerra
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INSTRUMENTOS DE DIALOGO

# Estande definidos os centros de responsabilidade e elaborados
adequadamente critérics de avaliagdo de desempenho, os
instrumentos de pilotagem estdo prontes a funcionar,

= Mas nao basta utiliza-los. E NECESSARIO VIVER COM O
SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAQ

s Isso ndo é facil. A Gnica forma é FACILITAR O DIALOGO

Jaime Ramaos Guerra

INSTRUMENTOS DE DIALOGO

= Os instrumentos de dialogo séo poucos e simples, mas
essenciais:

i1 Salas de reuniao
o Datas de reunifo
o Relatdrios de reuniao

Jaime Ramas Guerra
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FASES DE DESENVOLVIMENTO DO CONTROLO DE
GESTAO

FASE 1 - O Controlo de gestéao retrospectivo
Contabilidade geral operacional;
Procedimentos administrativos e circuitos de informacas

“Tableau de bord” financeiro e global,

{Adaptado de "O controlo de gestdo - Ao servieo da estratégia e dos gestores” de Jordan,

Carvatho das Neves ¢ Azevede Rodrigues)

Jabme Ramos Guerna
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FASES DE DESENVOLVIMENTO DO CONTROLO DE
GESTAO

FASE 2 — O Contrelo de gestéo retrospectivoe
Contabilidade analitica;
Centros de responsabilidade

“Tableau de bord” informativos.

{Adaptado de “O controlo de gestdo - Ao servigo da estratégia e dos gestores” de Jordan,

Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues)

Jaime Ramos Guerra

12



[

[P ——

CONTROLO DE GESTAO
ANATUREZA DO CONTROLG DE GESTAO

FASES DE DESENVOLVIMENTO DO CONTROLO DE
GESTAO

FASE 3 - O Controlo de gestao prospectivo
Or¢amentos por centro de responsahilidade;
Orcamentos por més ou por {rimestre

“Tableau de bord” com sinais de alerta,

thdaptado de “0 controlo de gestac - Ao servigo da estratégia e dos gestores” de Jordan,

Carvalho das Neves ¢ Azevedo Rodrigues)

Jamve Ramas Guerra
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FASES DE DESENVOLVIMENTO DO CONTROLO DE
GESTAO

FASE 4 - O Controlo de gestio prospectivo

Plano estratégico a longo prazo pouco formalizado.

fAdaptade de “O controlo de gestic ~ Ao servigo da eslratégia e dos gestores” de Jovdan,

Carvalho das Neves e Azevede Rodrigues)

Jaime Ramos Guena
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CONTROLO DE GESTAQ
ANATUREZA DO CONTROLC DE GESTAQO

FASES DE DESENVOLVIMENTO DO
CONTROLO DE GESTAO

FASE 5 - O Controle de gestdo integrado

Planeo operacional a médio prazo;

Integracdo do orcamento com o primeiro ano do plano.

{Adaptado de “O controle de gestdo - Ao servigo da estratégia e dos gestores” de

Jordan, Carvatho das Neves ¢ Azevedo Rodrigues)

Jnime Ramos Guerra
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FASES DE DESENVOLVIMENTO DO CONTROLO DE
GESTAO

FASE 6 - O Controlo de gestdo integrado

Concordancia no tempo da elaboracdo dos planos e do

orcamento,
FASE 7 - O Confrolo de gestao integrado

Acompanhamento previsional integrado.

(Adaptade de *C controlo de gestas - Ao servige da estratégia e dos gestores” de Jordan,

Carvalho das Neves e Azevedo Rodrigues)

Jmime Ramos Guerm
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CONTROLO DE GESTAO
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FACTORES QUE INFLUENCIAM O SISTEMA DE CONTROLO
DE GESTAO

a} Meio envolvente econdmico;

b) Sector de actividade;

c} Dimenséoc e complexidade da empresa;

d} Estnitura organizacional;

e} Caracteristicas dos sistemas de controlo de gestdo na empresa;
f} Filosofia de gestdo e culturs da empresa.

(Adaptado de “O controlo de gestdo — Ao servigo da estratégin e dos gestores” de Jordan,

Carvatho das Neves ¢ Azevedo Rodrigues)

Jaime Ramaos Guerra
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O SISTEMA FORMAL DE CONTROLQ DE GESTAO INCLUI

a} Regras do controlo de gestio;
b} Manuais;
c} Sistema de seguranga da informagio;

d} Sistema de controlo para garantir que todas as tarefas sio

executadas eficientemente e eficazmente.

Jarme Ramos Guerra
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