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'O controlo de gestao

Entende-se por gestao
sob o ponto de vista das
praticas organizacionais,

como sendo o conjunto de
atividades de decisao que
se desenrolam numa
empresa ou numa
organizacao
(administracao,
associagao ou grupo...)

Segundo Dupuy
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Controlo de gestao:
funcao critica na organizacao

= O controlo de gestao tem
uma funcao vital na
sobrevivéncia,
desenvolvimento e
crescimento de uma
empresa, hna medida em
que afeta o comportamento
dos gestores e 0s orienta no
sentido da implementacao

___da estrategia da empresa.
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Controlo de gestao:
funcao critica na organizacao

Nas Pequenas e Medias Empresas
(PME), o controlo de gestao e o
planeamento estratégico ainda se
encontram numa fase embrionaria ou até

mesmo inexistente.
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Controlo de gestao:
funcao critica na organizacao

= Constata-se, que as empresas que tém
planeamento estrategico tém maiores taxas
de sucesso e melhores niveils de
desempenho

m Devido as fortes mudancas e a
competitividade do mercado torna-se
fundamental a obtencao de informacao, tanto
externa como interna, para facilitar uma
adaptacao estrategica.
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Controlo de gestao:
funcao critica na organizacao

O controlo de gestao tem em conta os
seqguintes parametros:

1. A estrutura organizacional
2. O meio ambiente

3. Impacto do meio ambiente e da estrutura
organizacional na implementacao do
controlo organizacional.
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‘ Processo de Controlo de Gestao
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‘ Sistemas de controlo

= Controlo estrategico

A estratégia € adequada?

A performance esta de acordo com o alcance dos objetivos
estratégicos?

= Controlo operacional

Os gestores e colaboradores compreendem o que deles se
espera?

Estao a trabalhar suficientemente para o objectivo
pretendido?

Sao capazes de realizar um bom trabalho?
Se nao, o que pode ser feito para resolver o problema
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Instrumentos dos sistemas de controlo

Controlo de gestao

o Como conduzir e motivar os
colaboradores para os objetivos?
2 Como se estao a esforcar?

o Quais os resultados atuais?

2 Qual a possibilidade de alcancarem no final do
periodo os objetivos?

o Como coordenar as atividades e garantir congruéncia
de objetivos e esforcos
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Instrumentos dos sistemas de controlo

Sistemas contabilisticos
Estatisticas de vendas
Estatisticas de producao
Estatisticas de pessoal
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Controlo de gestao:
funcao critica na organizacao

= A partir duma perspetiva ampla, pode-se
considerar que o controlo organizacional
e exercido atraves de diferentes
mecanismos que tratam de motfivar,
orientar e influir para que o0
comportamento individual e
organizacional seja o mais conveniente
para alcancar os objetivos a longo
prazo dos membros da organizacgao.
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‘ Piramide hierarquica e controlo de
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 Causas dos problemas nos sistemas de

controlo

= Falta de direcao
Nao saber o que se pretende do processo;

Falha no sistema de comunicacao e informacao
sobre objetivos e alcance de resultados

= Problemas motivacionais
Motivacao para desempenhar a funcao

Os objetivos pessoais divergem dos objetivos
organizacionais

“Jogos” de poder
No extremo, possibilidade de fraude
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 Causas dos problemas nos sistemas de

controlo

= LimitagOes pessoais
Tem capacidades e conhecimentos para realizar a funcao?

Pode ter falta de inteligéncia, formacao, experiéncia, e
conhecimentos para a respectiva funcao.

Alcancou o Principio de Peter?

= Funcao inadequadamente concebida
Informacao inadequada para desempenhar a funcao;

Excesso de responsabilidade que causa stress, pressao
psicoldgica, incapacidade de decisao;
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‘ Principio de Peter

= "Num sistema hierarquico, os funcionarios
tendem a ser promovidos ate ao seu nivel de
iIncompeténcia.”

(no original, em linqua inglesa, "In a hierarchy,
every employee tends to rise to his level of
incompetence").
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Causas dos problemas nos sistemas de
controlo

= Procedimentos de controlo morosos ou muito
complicados

= Profundidade do controlo inadequada
= Inconsequéncia do controlo

= Excesso de homogeneidade dos sistemas de
controlo
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‘ Processo de Controlo de Gestao
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Sistema de Controlo
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‘ Sistema de inhcentivos

= E uma ferramenta de GRH em sintonia com
a funcao controlo;

= Permite centrar a actuacao dos
trabalhadores com os objectivos da empresa;

= E baseado em avaliacdes de desempenho:
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Em resumo....

= Nao € realizado apenas pela administracdo mas
tambem por todos e cada uma das pessoas que
fazem parte da mesma organizacao;

= Nao ¢é realizado apenas a posteriori mas
permanentemente;

= Nao se limita apenas aos aspetos tecnicos mas
adequa-se tanto a cultura da organizagao como as
pessoas que fazem parte da entidade;

= Nao se centra exclusivamente no resultado mas e
utilizado de forma flexivel, considerando o processo
de controlo como um instrumento orientado ao
aperfeicoamento continuo das pessoas e dos
Proprios processos.
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‘ O Orcamento

e o Controlo
Orcamental

FORMADORA: CRISTINA MARQUES MOTA



Orcamentos
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Orcamento

= E a expressdo quantitativa do plano anual e
€ seccionado por periodos menores do que o
ano para possibilitar o controlo da sua
execucao e consequentemente, dos
objetivos do planeamento a medio e longo
prazo e do plano estratégico.
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As funcoes do orcamento anual:

-Planeamento e coordenacao das atividades;
-Implementacao de planos de acao;

-Delegacao de responsabilidades e
descentralizacao;

-Comunicacao, Motivacao;
-Avaliacao da performance.
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Intervenientes no processo de
Planeamento

= Os gestores dos diversos centros de
responsabilidade elaboram as propostas de
orcamento que sao submetidas a apreciacao do
nivel maximo da gestao. Ao elaborarem as
propostas de orcamento estao a prever as
atividades a desenvolver, os meios a utilizar, os

recursos a sacrificar, os objetivos a atingir.
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Orcamento - Analises Periddicas

Uma das maiores vantagens da gestao orcamental €
que obriga a que seja feito pelo menos uma vez por ano
uma reflexao e analise sobre:

Os seus objetivos basicos

A estrutura organica existente

As funcoes exercidas pelos seus colaboradores

A tecnologia que dispoe

Os custos que suportam e a sua comparagcao com 0s
custos similares
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Orcamento - Fixacao de objectivos

= O orcamento anual possibilita a fixacao de objetivos
gue devem ser prosseguidos pelos diversos
gestores:

1.Vendas a efetuar
2.Precos de vendas a praticar
3.Producodes a efetuar

4.Consumo de matérias e atividade a exigir as
seccoes fabris

5.Custos a suportar.
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Orcamento - Fixacao de objectivos

= Afixagao de objetivos e feita apos uma analise de
coeréncia, de compatibilidade.

1- O programa de vendas que sera fixado tera em
conta as possibilidades de producao.

2- O programa de producgao tera em conta
condicionantes de aprovisionamento de mateérias.

3- Os programas de compras terdao em conta a
capacidade financeira da empresa.

= A gestao orgcamental € um importante instrumento de
coordenacao das atividades da empresa.
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Orcamento - Avaliacao da performance

= Visa avaliar o desempenho real dos centros de
responsabilidade e dos seus gestores, do que a
performance passada.

= A avaliacao deve ser feita atraves dos desvios
apurados a partir do controlo do real com o que
tinha sido orcamentado;

= O conceito de desvio ao orcamento, mede a
diferenca entre os valores orcamentados e os
valores verificados;
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Orcamento - Comunicacao, motivacao e
descentralizacao

Comunicacao:

= O Orcamento e o0 seu processo de
elaboracao sao comunicadores dos objetivos
e das politicas que a gestao define para a
organizacao.

= A intervencao dos gestores dos centros de
responsabilidade na elaboracao do
orcamento permite-lhe uma clara percecao
dos objetivos e politicas. O mesmo acontece
com o plano de controlo.

FORMADORA: CRISTINA MARQUES
MOTA 29



Orcamento - Comunicacao, motivacao e
descentralizacao

Motivacao:
= A intervencao dos gestores na definicao dos
orcamentos, motiva-os no sentido da
persecucao dos objetivos e politicas, que
sentem como seus, mobilizando-os para a

eficacia dos seus centros de
responsabilidade.
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Orcamento - Comunicacao, motivacao e
descentralizacao

Descentralizacao:

= A gestao orgamental auxilia a descentralizagao de
autoridade e de responsabilidades na empresa.

= A descentralizacao € feita paralelamente com a fixagao
dos objetivos que devem ser prosseguidos.

= Qutra grande vantagem da gestao orcamental € o
envolvimento de um maior numero de pessoas na
gestao da empresa
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IMPLEMENTACAO DA GESTAO ORCAMENTAL

Envolvimento da Administracao

= A administracao deve

= Terum grande envolvimento em todo o processo de
implementacéao, de elaboracéo e na fase de controlo.

= definir os objetivos, politicas e orientagao basicas
necessarias a elaboracao dos orgcamentos
operacionais.

= Exigir a apresentacao de relatorios de execugao
atempadamente.
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IMPLEMENTACAO DA GESTAO ORCAMENTAL

Periodo de elaboracao do orcamento

= O orcamento pode ser elaborado por
anos civis. O processo de elaboracao
decorre no 4° trimestre e em Dezembro
0 orcamento para 0 ano seguinte
encontra-se aprovado. Iniciado o ano,

comeca a sua execucao.
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IMPLEMENTACAO DA GESTAO
ORCAMENTAL

Dificuldades de implementacao

= Estrutura organica e sistemas de informacgao

A estrutura organica deve estar definida e identificar claramente

os diversos centros de responsabilizacao e os seus gestores.

Os sistemas de informacdo devem fornecer informacao

atempada para que seja possivel o controlo orcamental.
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'IMPLEMENTACAO DA
GESTAO ORCAMENTAL
Dificuldades de implementacao

Cultura e planeamento

Numa organizacdo sem cultura de
planeamento, se 0 processo nao for
acompanhado de uma grande formagao
dos gestores, pode nao ter éxito.
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IMPLEMENTACAO DA GESTAO
ORCAMENTAL

Dificuldades de implementacao

Dificuldade de fixacdo dos objetivos

Os objetivos que se fixam devem ser aqueles que € possivel
conseguir em condigdes normais de funcionamento da

empresa e do meio em que se insere
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Elaboracao do orcamento anual
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‘Tipologia

= A tipologia dos orgcamentos resulta da

necessidade de contemplar de forma
diferente a natureza das actividades
realizadas numa empresa.

= Orcamentos de Operacoes ou de Exploracao
= Orcamento de Investimentos;

= Orcamento Financeiro;

= Orcamento Global ou de Exercicio;
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Tipologia

Orcamentos de Operacoes/Exploracao

= Contemplam o conjunto de actividades da
cadeia de valor da empresa ou das funcoes
agrupadas pelas mesmas, tais como
Comercial, Producao, Aprovisionamentos,
Armazenamento e Distribuicao, e actividades
de apoio, como Recursos Humanos,
sistemas de informacao, etc.
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Orcamentos de Exploracao

= Orcamento de Operacoes

/4 J N
Orcamento de Orcamento Orcamento
Vendas de Producao de Gastos

(comerciais, de distribuigao

e gerais)
Este orcamento divide-se em trés campos, Vendas,
Producao e Gastos.
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Tipologia

Orcamento de Investimentos

= Que detalha o conjunto de investimentos que
se vao realizar no periodo em questao,
divididos por tipo e com um valor associado a
cada um.
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Tipologia

Orcamento Financeiro

= Avalia as necessidades de financiamento

= Estabelece a captacao de recursos que
complementem as necessidades totais
identificadas.
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Tipologia
Orcamento Global

= Conjunto dos trés orcamentos anteriormente
referidos = Orgcamento Global

= Estao directamente inter-relacionados entre
Sl.
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Fases Elaboracao Orcamental

= A partir do programa de vendas e da politica comercial
que for definida para o ano em questao, elabora-se o
orcamento de vendas e orcamento de custos das
vendas ( ex.Transportes, comissoes, etc.)

= Como nesta altura ja se dispbOe dos custos das matérias-
primas € também dos custos das unidades de obra,
podemos elaborar o orcamento dos custos de
producao onde se determina, para cada produto, o
custo unitario.
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‘ Elaboracao do orcamento anual
(Continuacao)

= ApOs se conhecerem estes custos unitarios, podemos
elaborar o orcamento de stocks de produtos
acabados, onde se calcula o valor dos stocks daqueles
produtos no fim de cada més.

= Também a partir do orcamento de custos das

compras € possivel elaborar o orcamento de stocks
de matéerias.

= Ha que elaborar o orcamento para a diregcao comercial,
direcao administrativa e financeira, direcdo de pessoal.
Dever-se-ao também prever os restantes custos e
proveitos da empresa.
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‘ Elaboracao do orcamento anual
(Continuacao)

= Partindo do programa das compras, elabora-se o
orcamento de compras, em que se prevé o valor de
compras das matérias (custos externos).

= O orcamento de compras compreende apenas custos
externos, pelo que, para determinarmos os custos das
matérias em armazém temos que elaborar o
orcamento de custos das compras. Neste orgcamento,
adicionam-se 0s custos internos, através da imputacao
dos custos das seccOes que concorrem para O
aprovisionamento (descarga, arrumacao nos armazens
e armazenagem).
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‘ Elaboracao do orcamento anual

(Continuacao)

r

E necessario tambeém prever os investimentos e
desinvestimentos a efectuar, elaborando-se o0s respectivos
orcamentos.

Como existe o objectivo de elaborar uma demonstracao de
resultados previsionais e um balanco previsional, todos os
custos, proveitos, pagamentos e recebimentos a efectuar,
devem ser previstos em orgcamentos.

A maior parte dos orgcamentos envolvem pagamentos e
recebimentos, pelo que permitem a elaboracao do orcamento
de tesouraria. Neste orcamento prevéem-se os pagamentos e
recebimentos correntes. Assim, para aléem desta informacao, é
necessario considerar também a situacao patrimonial da
empresa no inicio do ano (clientes, fornecedores, etc.)
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‘ Elaboracao do orcamento anual

(Continuacao)

A diferenca entre recebimentos e pagamentos previstos, constitui o
défice ou excesso de tesouraria que deve ser financiado ou aplicado.
Este estudo da origem ao orgamento financeiro em que se prevé o
movimento de capitais referido.

A partir do conhecimento das necessidades de financiamento, calcula-
se 0 seu custo, o que da origem ao orcamento de custos
financeiros.

Elaborados os orcamentos parciais, podemos entao construir a
demonstracao de resultados previsional.

O balango no inicio do ano, o orgcamento de tesouraria e outros,
contem informagOes sobre as alteragOes verificadas na situagao
patrimonial, permitindo a elaboracao do balancgo previsional.
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Orcamentos que integram o orcamento

anual:

= QOrcamento das vendas

= Orcamento do custo das vendas

= Orcamento dos custos de producgao

= Orgcamento das compras

= Orgcamento dos custos ndo industriais

= Orgamento de outros custos e proveitos

= Orgcamento de investimentos e desinvestimentos
= Orcamento de tesouraria

= Orcamento Financeiro

»Demonstracao de Resultados Previsionais
»Balanco Previsional
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Orcamentos
= Orcamentos determinantes — Que “determinam”
a actividade da empresa;

= Orcamentos resultantes — Que “resultam”
dos orcamentos determinantes
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O Orcamento de Vendas

Orcamento de vendas: Prevé o valor das
vendas a efectuar.

E o orcamento mais relevante, pois
estabelece as receitas da empresa.

E o mais critico, pois define e condiciona os
restantes orcamentos;

E o que envolve mais incerteza;
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‘ Orcamento de vendas

= A sua elaboracao € feita atraves da tecnica
de agregacao, ou seja, o resultado final € a
soma dos Orcamento de vendas parciais.

= Podem ser estabelecidos por area
geografica, linhas de produto, tipos de
cliente, etc.
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‘ Orcamento de producgao

= Reflecte o valor econdbmico que a empresa
tem que suportar (materiais incorporados na
producao, mao de obra, custos gerais de
producao, etc) para dispor das unidades de
produto que pretende vender

= Directamente relacionado ao orcamento de
vendas

FORMADORA: CRISTINA MARQUES
MOTA 53



‘ Os Varios Orcamentos:

= Orcamento do custo das vendas: Regista o custo
previsto dos produtos que se estimam vender.

= Orcamento dos custos de producao: Previsao
dos custos globais das materias-primas directas a
consumir em conformidade com os custos unitarios
das matérias directas previstas no orcamento de
compras € 0s custos de transformacio dos centros
e custos industriais. Este orcamento define a
producido a efectuar de forma a responder aos
objectivos de vendas fixados.
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‘ Os Varios Orcamentos:

= Orcamento de compras: Estimam-se as
guantidades das diversas materias que
devem ser adquiridas e respectivos custos, a
partir dos consumos que quer a producao,
gquer as seccOes nao industriais prevéem
efectuar
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‘ Os Varios Orcamentos:

= Orcamento dos custos nao industriais : Previsao dos custos
de funcionamento das seccdes comerciais € administrativas e os
custos financeiros, através do orcamento dos custos nao
Industriais.

= Orcamento de outros custos e proveitos: Os outros custos e
proveitos operacionais, proveitos e custos financeiros estranhos
a exploracao, proveitos e ganhos extraordinarios, custos e
perdas extraordinarios, devem ser previstos no orcamento de
outros custos e proveitos.

= Orcamento de investimentos e desinvestimentos: E
necessario quantificar os investimentos em capital fixo e os
desinvestimentos para o periodo no orcamento de investimentos
e desinvestimentos
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' Os Virios Orcamentos:
(Continuacao)

= Os orcamentos operacionais referidos registam
custos e proveitos de exercicio em causa que
permitem a elaboracao da demonstracao de
resultados previsionais.

= Os orcamentos operacionais referidos permitem
tambem prever os pagamentos e recebimentos que,
com 0s debitos e os creditos existentes no inicio a
gue respeita o orcamento possibilitam a execucao
do orcamento de tesouraria que preveé os
recebimentos e pagamentos correntes.
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‘ Os Varios Orcamentos:

(Continuacao)

Orcamento Financeiro: A previsdo da vida financeira da empresa no
periodo em analise é feita no orcamento financeiro em que se prevé as
necessidades de financiamento ou a aplicacao de excessos de tesouraria
recorrendo ndo s6 a informatica do orcamento de tesouraria sobre
pagamentos e recebimentos correntes a efectuar no exercicio mas também
as situacodes de aplicacdes de tesouraria e de financiamentos no inicio do
ano.

O Balanco Previsional: Recorre a informacgdes do orcamento de tesouraria

quanto a despesas e receitas correntes por pagar ou receber, a dados do
balanc¢o no inicio do ano que se esta a orcamentar quanto a situacao inicial
(Imobilizado, Capital Proprio), do orgamento financeiro relativamente as
disponibilidades, aplicacoes de tesouraria e financiamentos, ao orcamento
das seccoes e de investimentos para a variagcao do Imobilizado e a
Demonstracdo de Resultados previsional quanto ao resultado e aos
impostos do exercicio.
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Controlo Orcamental

Nao se deve ficar pelo planeamento e pela elaboracao do
orcamento anual.

E importante analisar ao longo do tempo a que respeita o
orcamento anual, a forma como esta a ser executado.

Tendo como termo de referéncia o que se previu no orcamento,
faz-se uma avaliacdo da performance através da comparacao
dos objectivos, proveitos, custos e resultados reais com os que
se orcamentaram, reportando-se esta informacao a gestao para
tomada de acgodes correctivas.
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