I – INTRODUÇÃO
O Controlo de Gestão (CG)

- É o esforço permanente realizado pelos principais responsáveis da empresa para atingir os objectivos fixados;

- Deve proporcionar a todos os responsáveis, os instrumentos para pilotar e tomar as decisões adequadas que assegurem o futuro da empresa;

- È um conjunto de instrumentos que motivem os responsáveis descentralizados a atingirem os objectivos estratégicos da empresa, privilegiando a acção e a tomada de decisão em tempo útil e favorecendo a delegação de autoridade e responsabilização.

Os 8 princípios do CG
	1º) – “A realização dos objectivos estratégicos da empresa.”

	- Os objectivos da empresa são de natureza diversa, pelo que, os instrumentos de CG não se referem apenas à dimensão financeira.

	

	2º e 3º) – “Objectivos realizados pelos responsáveis descentralizados.”

	2º) – A descentralização das decisões e a delegação da autoridade são condições de exercício do CG.

	3º) – O CG organiza a convergência de interesses entre cada divisão ou sector e a empresa no seu todo.

	

	4º e 5º) – “Privilegiando a acção e a tomada de decisão em tempo útil.” 

	4º) – Os instrumentos de CG são concebidos com vista á acção e não apenas á documentação ou burocracia.

	5º) – O horizonte do CG é, fundamentalmente, o futuro e não apenas o passado.

	

	6º, 7º e 8º) – “Favorecendo a responsabilização.”

	6º) – O CG actua muito mais sobre os homens do que sobre os números.

	7º) – O sistema de sanções e recompensas é parte integrante do CG.

	8º) – Os actores de 1ª linha no CG são muito mais os responsáveis operacionais do que os controladores de gestão.


O Processo de Controlo de Gestão
	Passos iniciais
	Fixação de objectivos;

	
	 Elaboração de plano de acções e previsões.

	Passos intermédios
	Interpretação dos resultados intermédios;

	
	 Tomada de decisões correctivas.

	Passo final
	Realização de avaliação das performances comparadas com os objectivos.


Pirâmide da Estrutura Organizacional

Direcção Geral

Hierarquia Intermédia

Responsáveis Operacionais

Gama de Produtos ou “Product Mix” do C.G.
· Os Instrumentos de Pilotagem;

· Os Instrumentos de Orientação do Comportamento;

· Os Instrumentos de Diálogo.

Os Instrumentos de Pilotagem
São instrumentos necessários para que os gestores possam:

· Fixar objectivos;

· Planear;

· Acompanhar os resultados.

Os Instrumentos de Pilotagem são constituídos:

· Plano Operacional;
· Orçamento;
· Controlo Orçamental;       (Instrumentos de acompanhamento de resultados)
· “Tableaux de Bord”;
· Análise Estratégica;        (Instrumentos de direcção a montante do CG)
· Plano Estratégico.
Os Instrumentos de Orientação do Comportamento
Dar condições a cada gestor para que ele tenha um comportamento empresarial para forma a privilegiar na gestão do seu sector os interesses da empresa.
Os Instrumentos de Orientação do Comportamento
· A organização em centros de responsabilidade;

· A avaliação do desempenho através de critérios adaptados às características dos centros de responsabilidade;

· A implementação de sistemas de preços de transferência interna (PTI`S).

Os Instrumentos de Diálogo
Exemplo:

· Salas de reunião;

· Datas de reunião;

· Relatórios de reunião.

A Matriz Mercados/Produtos
	 
	Produtos

	
	Inst.de Pilotagem
	Inst.de Orientação do Comportamento
	Inst.de Diálogo

	Segmentos de "mercado"
	Direcção Geral     Produtos
	Assegurar a coerência a longo prazo/curto prazo
	Adequar a estrutura à estratégia
	Difundir os objectivos e a estratégia

	
	
	Localizar os obstáculos a ultrapassar
	Tornar possível uma delegação formalizada
	

	
	Hierarquia Intermédia
	Antecipar
	Delegação
	Incentivar e avaliar os responsáveis subordinados

	
	
	Acompanhar
	Manter um poder de orientação
	

	
	
	Manter o Controlo
	
	

	
	Responsáveis Operacionais
	Ajuda á decisão
	Definir os limites de autoridade e da responsabilidade de cada um
	Envolver-se

	
	
	Meio de auto-controlo
	Estabelecer as bases:
	Participar

	
	
	Precisar objectivos e meios
	    - do "contrato" com a hierarquia para a avaliação do desempenho
	


As Fases de Desenvolvimento do Controlo de Gestão
	Fase 0
	Ausência quase total de instrumentos de CG;

	
	Há uma Contabilidade Geral (porque é obrigatória).

	O CG Retrospectivo
	Fase 1
	Contabilidade Geral Operacional;

	
	
	Procedimentos administrativos e circuitos de informação;

	
	
	“Tableaux de Bord” financeiro e global.                        

	
	
	
	

	
	Fase 2
	Contabilidade Analítica;

	
	
	Centros de Responsabilidade;

	
	
	 “Tableaux de Bord” financeiros.

	O CG Prospectivo
	Fase 3
	Orçamentos
	Por centros de responsabilidade

	
	
	
	Por mês ou por trimestre

	
	
	 “Tableax de Bord” – Sinais de Alerta                 

	
	
	
	

	
	Fase 4
	Plano estratégico a longo prazo pouco formalizado.

	O CG Integrado
	Fase 5
	Plano operacional a médio prazo;

	
	
	Integração por ano ano 1 / Orçamento.

	
	
	
	

	
	Fase 6
	Concordância no tempo da elaboração dos planos e do orçamento.  

	
	
	
	

	
	Fase 7
	Acompanhamento previsional integrado.


II – INTEGRAÇÃO DOS INSTRUMENTOS DE PILOTAGEM
Planos
· Estratégico (5 ou mais anos);

· Operacional (3anos).
Plano Estratégico
Conduz á definição das grandes orientações que permitam á empresa obter uma vantagem competitiva durável sobre a concorrência.
Fases do Planeamento Estratégico
· Informação;

· Formulação de alternativas estratégicas;

· Avaliação das alternativas;

· Decisão.

O Plano Descreve de Maneira Sintética a Previsão Sobre:
· O meio envolvente;

· Os objectivos que se pretendem atingir;

· A forma dos atingir (Estratégias);

· A responsabilidade de cada uma na implementação.

Utilidade do Plano Estratégico
· Analisar e gerir a mudança;
· Traçar as vias de desenvolvimento coerente;

· Melhorar os resultados da empresa;

· Permitir a integração da empresa;

· Servir de instrumento de aprendizagem.

O Controlador de Gestão e o Planeamento Estratégico:

· São ambas de carácter consultivo da Direcção Geral;

· Ambas a funções têm um papel de animação, coordenação e conselho, nunca de decisão.

Condições para a eficácia do Planeamento Estratégico:

· Vontade e empenhamento da Direcção Geral;

· Maturidade dos responsáveis operacionais em termos de Gestão;
· Dimensão da empresa;
· Natureza do negócio.
Diferenças entre:

	Planeamento Estratégico:
	Controlo de Gestão:

	Não é um processo sistemático (as oportunidades e as ameaças surgem em qualquer altura);
	É sistemático, com fases que se repetem em cedências periódicas:

	Orientado para o exterior (procura adaptar a empresa ao seu meio envolvente a longo prazo);
	                 -Programação;

	
	                 -Orçamentação;

	
	                 -Execução;

	
	                 -Controlo.

	A sua função é dar liberdade de acção.
	Procura a coordenação e o empenhamento dos responsáveis operacionais para alcançarem os objectivos definidos a curto prazo;

	
	A sua função é dar uma certa segurança à empresa.


Plano Operacional:
Missão:

· Elaborar planos de acção para melhorar o funcionamento das actividades actuais;
· Conceber e elaborar planos de acção que ponham em prática as estratégias definidas no processo de planeamento estratégico;
· Quantificar os custos e os proveitos daí resultantes assegurando-se da coerência do plano global.
Para cada Centro de Responsabilidade o plano operacional deve conter:
· Os objectivos a atingir que ficaram acordados entre o responsável do centro e o seu superior hierárquico;
· Os planos de acção para implementar á estratégia, os resultados esperados, o calendário das realizações e o responsável em causa;

· A previsão das necessidades de recursos, nomeadamente equipamentos, pessoal e financeiros.

· A previsão dos proveitos e custos no horizonte temporal do plano;

· Análise da proposta do plano.

O Objectivo do Planeamento Operacional é assegurar a coerência entre o curto prazo e longo prazo:

	Coerência Vertical:
	Coerência Horizontal:

	 - Entre os objectivos globais definidos no plano estratégico e os definidos localmente para cada centro de responsabilidade.
	 - Garantindo que entre os diferentes centros não existam contradições nos seus planos de acção, que não haja duplicação de esforços e, dessa forma, de recursos.


Que Processo de Planeamento adoptar:
· Um planeamento mais operacional, que de ênfase aos objectivos de desenvolvimento coerente e à quantificação dos mesmos (2 a 3 anos);

· Um planeamento mais estratégico orientado para as mudanças e inovação na carteira de negócios da empresa (5 a 10 anos).

Modelos de Planeamento:
· De Ciclo Único (adapta-se a estruturas funcionais);

· Com Multiciclos;

· Para a Mudança Estratégica. 

s operacional, que de enfase do plano;

s, pessoal e financeiros.















































Modelo de Planeamento de Ciclo Único:
· A Direcção Geral e a Direcção de Planeamento fornecem aos responsáveis os objectivos;
· Após a recepção os responsáveis operacionais trabalham sobre os respectivos planos;
· Uma vez entregues na Direcção de Planeamento serão sujeitos a consolidação e análise por cada divisão e na globalidade da empresa;
· Submetem-se a aprovação.
s operacional, que de enfase do plano;

s, pessoal e financeiros.















































Modelo de Planeamento com multiciclos:
	Plano Estratégico
	Centraliza-se essencialmente sobre o desenvolvimento dos negócios actuais e possivelmente na diversificação ou concentração.

	Plano Operacional
	Trata da preparação dos planos de acção para por em prática esse desenvolvimento, diversificação ou concentração.


	Ciclo 1
	A Direcção Geral define os objectivos da empresa, o negócio e o campo da actuação da mesma;

	
	Com base nisso os directores divisionais definem o negócio da sua divisão e identificam a necessidade de recursos;

	
	Submetem-se à aprovação da Direcção Geral permitindo estabelecer o plano estratégico.

	Ciclo 2
	Cada direcção divisional descentraliza nos responsáveis operacionais a preparação de planos de acção para alcançar os objectivos do plano estratégico. São propostos ao director divisional e submetem-se á aprovação da Direcção Geral permitindo estabelecer o plano operacional.

	Ciclo 3
	Com base nos planos operacionais é programado o 1º ano do plano, e sobre ele, desenvolver o orçamento anual de cada divisão. Estes são no fundo o início da implementação da estratégia.


	Modelo de Planeamento com multiciclos:

	Vantagens:
	Desvantagens:

	Semelhante ao processo orçamental e ligado directamente a este;
	Tende a reduzir a flexibilidade do planeamento estratégico.

	Melhora a comunicação entre as várias áreas da empresa,
	Torna-se lento para provocar mudanças de rumo estratégico;

	
	Os directores divisionais são normalmente avaliados em função dos objectivos estabelecidos nos seus planos, por isso evitam ser inovadores e audaciosos;

	Os planos podem motivar o alcance dos objectivos.
	Proporá projectos com garantia de sucesso, não se atreverá a avançar com resultados difíceis ainda de prever.


	Modelo de Planeamento para a mudança estratégica:


Procura melhorar a capacidade de decisão da empresa sobre mudanças estratégicas a efectuar;

· Identificação dos seus negócios actuais da empresa, da orientação estratégica actual e das hipóteses socio-económicas em q assentam essas estratégias;

· Investigação e análise sobre as mudanças do ambiente a longo prazo, examina-se se estas são suficientemente importantes que exijam uma reformulação estratégica e quais as oportunidades;

· Uma vez definida uma estratégia para um projecto específico, escolhe-se um responsável para a implementação da mesma;

· Discussão e aprovação dos objectivos a atingir.

	Animar o Planeamento:


· O responsável pelo planeamento tem de lançar o processo e assegurar a sua coordenação. Para além disso tem:

       - Elaborar a metodologia;

       - Conseguir o apoio da Direcção Geral;

       - Conquistar o entusiasmo e a colaboração da alta direcção e dos operacionais.

orçamentos
O Orçamento é um instrumento de gestão de apoio ao gestor no processo de alcançar os objectivos para a empresa, ou seja, um instrumento de decisão e de acção.
Fases Orçamentais:
	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	 
	Fase 1
	
	Fase 2
	
	Fase 3
	 

	
	 
	
	
	
	
	
	 

	
	 
	Objectivos
	

	Planos de acção
	

	Orçamentos
	 

	
	 
	 
	
	 
	
	 
	 

	
	 
	  ----------------------
	
	  ----------------------
	
	  ----------------------
	 

	
	 
	 
	
	 
	
	 
	 

	
	 
	Negociação e fixação
	
	Escolha para alcance dos objectivos
	
	Quantificação monetária dos planos
	 

	
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Objectivos:
· São resultados quantificados no tempo;

· Devem ser hierarquizados e quantificados, pois são múltiplos e diversificados;

· Devem ser motivantes;

· Exigentes mas alcançáveis.

· Cabe á Direcção Geral avaliar o que pode pedir aos seus colaboradores.

Dependem de vários factores:

· A estratégia da empresa;

· A sua actividade económica;

· A politica dos concorrentes.

Exemplos de Objectivos:
· Lucro liquido;

· Rendibilidade dos capitais investidos;

· Quota de mercado;

· Crescimento das vendas.

Planos de Acção:
· São o resultado das decisões que se tomam sobre as actividades que se executarão durante o ano seguinte;

· São a base de afectação dos recursos.

Orçamento:
· O Orçamento enquanto documento financeiro, é a tradução monetária dos planos de acção;

· É o compromisso sobre o eu o gestor pensa conseguir fazer, tendo em conta as previsões.

Papel do Orçamento na Gestão:
	 
	 
	 
	 

	 
	 - Instrumento de descentralização;
	
	 

	 
	 - Instrumento de planeamento;
	
	 

	 
	
 - Instrumento de motivação


	 - Variáveis geriveis pela empresa;
	 

	 
	
	 - Variáveis não geriveis pela empresa;
	 

	 
	 - Instrumento de coordenação;


	 - Coordenação vertical;
	 

	 
	
	 - Coordenação horizontal;
	 

	 
	 - Instrumento de avaliação.
	
	 

	 
	 
	 
	 


Instrumentos de descentralização:
· Descentralização = Delegação;

· Os responsáveis que assumem a autoridade (através de delegação) devem tomar decisões que ajudem à realização dos objectivos da empresa;

· Os orçamentos e os seus elementos – objectivos e planos de acção – constituem um instrumento de descentralização coerente com a implementação da estratégia.

Instrumentos de Planeamento:
· O ponto de partida para o processo orçamental de cada centro de responsabilidade é o plano operacional;

· O plano operacional estabelece os objectivos definidos no tempo e quantificados, bem como as grandes acções de aplicação da estratégia. Cada centro de responsabilidade conhece as linhas de orientação para a elaboração do plano anual.

Instrumentos de Motivação:
· O sistema orçamental pode influenciar a motivação do gestor para realizar melhores resultados e estimular a satisfação pelo trabalho;

· A descentralização e o planeamento só funcionarão se forem criativos para elaborar bons planos.

	Variáveis geríveis pela empresa
	Variáveis não geríveis pela empresa

	A politica de fixação de objectivos e normas orçamentais mais ou menos apertadas;
	A Idade e geração de gestores;

	
	Personalidade

	O grau de participação no processo orçamental.
	A complexidade do processo de produção, a intensidade capitalística e a tecnologia.


O controlador de gestão pode reforçar a motivação a 2 níveis:
· Técnico;

· Humano.

Instrumentos de Coordenação:
	Coordenação Vertical
	Coordenação Horizontal

	Trata da articulação na linha hierárquica. O objectivo de um centro de responsabilidade será subdividido pelos centros de responsabilidade na sua dependência directa.
	Estabelecer processos orçamentais que favoreçam a comunicação entre as diferentes funções da empresa – vendas, produção, aprovisionamento, pessoal, etc.


Instrumentos de Avaliação:
· O orçamento é u instrumento de acompanhamento dos resultados sendo a base em relação à qual se vão avaliar os resultados reais;

· Deve ser concebido de forma a facilitar a avaliação e interpretação dos resultados.

Sequência Orçamental:
· As diferentes funções da empresa são interdependentes sendo necessário durante o processo orçamental, um importante trabalho de coordenação, de forma a obter um conjunto eficaz de planos de acção;

· A partir dos objectivos globais da empresa estabelecem-se os objectivos por cada função ou processo.
	Obstáculos ao Processo Orçamental

	Dificuldades de forma
	Dificuldades de fundo

	O calendário;
	Ausência de objectivos

	Os formulários Orçamentais;
	Ausência de planos de acção

	
	Detalhe excessivo;

	
	Ausência de negociação de um "Contrato de Orçamento"

	Os processos.
	Orçamentos cortados "ás cegas";

	
	As "almofadas" orçamentais.
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