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PRINCIPIOS DO
CONTROLO DE GESTAO




Objetivos

Compreender a importancia e o papel do controlo de gestao nas organizacdes;
Concecao e implementagdo de um sistema de controlo de gestéo.




Conteudos Programaticos

» Principios do controlo de Gestao

- Papel dos gestores controladores

- Alintegragéo do controlo de Gestdo no Planeamento Estratégico e Operacional
- Aintegracao do controlo de Gestéo na Avaliagao de Desempenho

- Balanced ScoreCard

- Orgcamento e Controlo Orgamental




DEFINICAO DE CONTROLO DE GESTAO

O Controlo de Gestao de uma organizacao € um metodo
utilizado pela gestao para se assegurar que os esforcos
despendidos pelos seus orgaos competentes estao a atingir
0s objetivos estabelecidos de acordo com as estratégias e
politicas aprovadas.

Mudanca? \

Decisao entre Regulagdo das

alternativas Atividades/Operagoes/

disponiveis Comportamentos

Implementaca Mercado
Clientes

O CEAGIEE Colaborador
Processos
Avaliagao do Cultura

< . .
Desempenho Financiadore

Expectativas/
Objetivos Estratégicos Indicadores




Diferenca entre prever e planear

Prever:

Projetar acontecimentos futuros sem atender a
quaisquer agoes que os determinem

Planear:

Definir objetivos, prever resultados, especificar
decisOes e a¢Oes futuras com vista a alcancar esses
objetivos

https://www.youtube.com/watch?v=Xaf4INOKRyU



https://www.youtube.com/watch?v=Xaf4iNOKRyU

ontes de Informacéo Multiplas Momento do controlo

Observacao Antes, Durante ou Depois
Relatorios estatisticos

Relatorios verbais (filtro)

Relatorios escritos

Desvios Aceitaveis para Acao

—  *

Limite superior
Mudar processo, Obieti NEO i :
comportamentos jetivo — Nao intervir

Ou Mudar objetivos Limite inferior

e Limites
1\‘

Agir!




Enquadramento do Controlo de Gestao

Decisdes de Gestao

Controlo

Mercado
Clientes
Colaboradores
Financiadores

=
O
S
S
S
L

Avaliacao

— Planeamento —

Desempenho

. Orcamento

h

Discusséo subjetiva Sistema

Analise objetiva Contabilistico
de dados

Relatorios

Desempenho




Enquadramento do CONTROLO DE GESTAO

Contexto

. ESTRUTURA
Social

Pais/
Sociedade/
Mercado/
Sector

Maiorou
menor
coordenacdo

ESTRATEGIA

Maior ou
menor
motivagdo

CULTURA

Maior ou menor
identificacdo
coma
organizacao




OBJECTIVOS DO CONTROLO DE GESTAO

> Planeamento

> Lideranca

> Organizacao

> Avaliagao de desempenho

> Gestao com rigor e éxito

> Informacao

> Reflexao sobre arealidade

» Tomada de decisao informada
> Motivacao

> Responsabilizacao e delegagao
> Clientes

> Qualidade https://www.youtube.com/watch?v=TivDqV6GGOM



https://www.youtube.com/watch?v=TivDqV6GG9M

PRINCIPIOS DO CONTROLO DE GESTAO

1 - Os objetivos sao de natureza financeira e nao financeira;

2 - Descentralizacao de decisdes e delegacao de autoridade e a
responsabilizagao;

3 - Organiza a convergéncia de interesses entre as varias partes/ empresa
como um todo e os colaboradores individualmente com a estratégia;

4 - Instrumentos vocacionados para a agdo e nao apenas para a
documentacao;

5 - O horizonte é o futuro;

6 - Atua mais sobre os homens do que sobre os numeros (natureza
comportamental);

7 - Integra sistema de san¢oes e recompensas;

8 - Os atores de 12 linha no CG sao os responsaveis operacionais e nao 0s
“controllers”




PERSPECTIVAS DO CONTROLO DE GESTAO

ASPECTOS

Filosofia

Conceito de Controlo

Mecanismos de Controlo

Consideragdo contexto social e
comportamental

Medidas de Avaliagao

PERSPECTIVA LIMITADA

Controlo de cima para baixo

Medicao do resultado baseado na
analise de desvios e geracao de
relatérios

Comparagao do resultado obtido
com o previsto

Sistema de Controlo Financeiro

Limitado (aspectos técnicos,
normas rigidas, valores
monetdrios, etc.)

Cariz financeiro (baseadas nos
resultados)

PERSPECTIVA AMPLA

Controlo realizado por todos

https://www.youtube.com/watch?
v=ZnoUWReCafs

Desenvolvimento de uma
consciéncia estratégica orientada
para o aperfeicoamento continuo

Orientacdo para o alcance de
objectivos de longo prazo

Medidas qualitativas e
quantitativas

Amplo (meio envolvente, cultura,
valores, etc.)

Formal e informal (varias varidveis)

Sistema de controlo tradicional e moderno
https://www.youtube.egom/watch?v=d0G0ZwH|Z6M



https://www.youtube.com/watch?v=Zn0UWReCafs
https://www.youtube.com/watch?v=d0G0ZwHjZ6M

Os mecanismos devem ser compreensiveis por todos (critérios e objetivos
claramente definidos);

Adaptados previamente as pessoas interessadas (rapida difusao dos propdsitos
dos critérios e objetivos aos interessados);

Envolver o empenho pessoal de cada um e ter em atencao as capacidades
individuais de cada um,;

Assenta em centros de responsabilidade bem definidos, e de toda a organizacao,
com uso de critérios uniformes;

Deve estar associado a sistemas de incentivos que reforcem a capacidade de
resposta, o trabalho de equipa e os resultados do curto, médio e longo prazo;
Deve ser orientado para as nhormas de comportamento partilhadas na
organizacao;

Ha tendéncia para fuga ao controlo e este depende dos dispositivos de controlo
existentes na organizacao;

Os sistemas de controlo de gestdo devem funcionar, ter uma estrutura ligeira e
eficaz de forma a apresentarem vantagens competitivas e ser base de criacéo de
valor.



SISTEMAS DE CONTROLO

Um sistema de Controlo de Gestdo eficaz € aguele gue obedece a
critérios de oportunidade (ocorre em tempo util), de objetividade
(inclui atividades apropriadas), economicidade (obtém beneficios
superiores aos custos) e aceitabilidade (aceite pelos gestores

envolvidos).

Qualquer sistema de controlo dispde de pelo menos 4 elementos:

T

1 4

2 3
Detetor ou Um Comparador Dispositivo de Rede. de <
Comunicagao

(atribui Alerta (transmite
significado); (avisa); et

Sensor (unidade
de medida que
identifica);




SISTEMAS DE CONTROLO POR FOCO

A preferéncia por um ou outro sistema de controlo organizacional esta associada
as caracteristicas da propria organizacdo e ao meio ambiente.

VARIAVEIS COM
IMPACTO NA
ESCOLHA

HORIZONTE
TEMPORAL

FINALIDADE

NIVEL
HIERARQUICO

COMPLEXIDADE

CONTROLO
ESTRATEGICO

Longo prazo

Fixar e avaliar:
-Objectivos
estratégicos
-Adaptacgao a
envolvente externa e
aumento
competitividade

Direccao de topo

Elevada

CONTROLO ORCAMENTAL

Anual, analise desvios (ex:
base mensal)

Fixar e avaliar:

-Metas de despesas,
tesouraria, de receitas e de
capital de investimento,
politicas de curto prazo
-Descentralizagao de recursos
financeiros

Gestores de unidades de
negocio e de departamentos

Moderada

CONTROLO
OPERACIONAL

Diario, Semanal

Fixar e avaliar:
Onde, quando e como
-Procedimentos
operacionais

-- Comportamento e
melhoria continua

Supervisores de
departamentos e de
seccoes

Fraca



https://www.youtube.com/watch?v=GanjyGmr25c
https://www.youtube.com/watch?v=H50RAbK0sE8
https://www.youtube.com/watch?v=1i3Mp9_ZG00

VARIAVEIS COM
IMPACTO NA
ESCOLHA

ACTIVIDADE A
CONTROLAR

PONTO DE PARTIDA

CONTEUDO

INFORMACAO

GRAU DE PREDICAO

ESTRUTURA DE
DECISAO

CONTROLO
ESTRATEGICO

Posicao competitiva
global e por unidades
de negocio

Analise da envolvente
externa e interna

Amplo, geral e
quantitativo/
qualitativo

Externa e interng,
intuitiva

Baixo

Nao programaveis
(imprevisiveis)

CONTROLO
ORCAMENTAL

Desvios ao orgamento

Planeamento
estratégico

Especifico e detalhado

Interna, financeira e
precisa

Alto

Pouco estruturadas

CONTROLO
OPERACIONAL

Padrao técnico
operacional

Metas operacionais

Repetitivo

Interna, técnica e de

grande precisao

Muito alto

Muito estruturadas
https://www.youtube.c
om/watch?v=PvmLzm

xtlks



https://www.youtube.com/watch?v=PvmLzmxtlk4

PILOTAGEM

.

ORIENTACAO DO
COMPORTAMENTO

.

INSTRUMENTOS DE CONTROLO DE GESTAO

DIALOGO

Permitem aos gestores a
fixacdo de objectivos,
planear, acompanhar os
resultados e tomarem
acgoes correctivas.

Exemplos:

-Plano Operacional;
-Orgamento;
-Controlo Orgamental;
- Tableau de Board;

- BSC

Visam enquadrar as accoes
e decisOes dos gestores
descentralizados, com vista
a satisfagao dos objectivos
globais da organizacioe
nao apenas a responder a
objectivos locais e parciais
muitas vezes ndo coerentes
com os objectivos globais
da empresa

Exemplos:

-Organizagdo em centros de
responsabilidade;
-Avaliacdo do desempenho;

Tém como objectivo o
estabelecimento do dialogo
interno envolvendo todos
os actores da organizac3o.

Exemplos:

-Agendamento Reunides;
-Actas de Reunides;

- Negociagao de objectivos

16




ETAPAS PARA A ELABORACAO DE UM SISTEMA DE CONTROLO
DE GESTAO

22 ETAPA

=+ Repartir
objectivos por
departamentos/
centros de
responsabilidade

32 ETAPA

= Coordenar todas
as acgoes

42 ETAPA

Definir o circuito da 5§ ETAPA

informacao
produzida

12 ETAPA

= Estabelecimento
dos objectivos

Institucionalizagao
do Modelo de CdG

Apurar e analisar resultados
Identificar e justificar desvios
Verificar tendéncias

72 ETAPA

Analise custo-beneficio



TIPOLOGIA de CONTROLO

CONTROLO
FAMILIAR

Estrutura
organizacional
muito centralizada

(personalista —
centrada no dono)

https://www.youtube.com/
watch?v=3blJDKKhYo4

https://www.youtube.

com/watch?v=JJ2-

nN4UKH3E

CONTROLO

BUROCRATICO

Estrutura
organizacional
centralizada
delegacao sem
autonomia
funcional

https://www.youtub
e.com/watch?v=d7

E8Qbto4Ks

CONTROLO POR
RESULTADOS

Estrutura
descentralizada,
centros de
responsabilidade,

CONTROLO
AD-HOC

Estrutura
organizacional
com elevada
descentralizagao e
elevada
profissionalizacao

Grande
formalizacao

https://www.youtube.
com/watch?v=nBDV

PplfP6w



https://www.youtube.com/watch?v=3bIJDKKhYo4
https://www.youtube.com/watch?v=JJ2-n4UKH3E
https://www.youtube.com/watch?v=nBDVPp1fP6w
https://www.youtube.com/watch?v=d7E8Qbto4Ks

sCONTROLO FAMILIAR
Mais evidentes quando a empresa se envolve com num ambiente mais competitivo

=CONTROLO BUROCRATICO

Momentos de mudanca cruciais no meio ambiente socioecondmico e politico que
impliquem uma maior exposi¢ao deste tipo de organizacao a um mercado mais aberto
e competitivo.

*CONTROLO POR RESULTADOS

Relacionada com o proprio conceito de resultado (processo de definicao dos
mecanismos de controlo de gestao que serao utilizados para avaliar o desempenho dos
centros de responsabilidade)

*CONTROLO AD-HOC

Auto controlo, na medida em que estas organizagoes realizam atividades que
dificultam a formalizacdgo de procedimentos e de comportamentos,
predominantemente relacionados com a inovagao.




Planeamento Estrategico e Operacional

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

Como é que la chego? Objectivos Necessidades Clientes

a - . Potencial da Organizacao
> Referéncia de Accao Colectiva N | €8 ~rganizag
Gestao Concorréncia
: a = Contexto econdmico
Superior

Plano estratégico Legislacio

Gestao

Intermédia Oue direcca - Definir ac¢des +
> Ue direcgao seguir: Valores de Referéncia/Metas +
Gestao O que fazer? _ Calendario anual individual

Operacional O que alcangar? _ 3 )
Quando? Indicadores de gestao

Que caminho tenho de percorrer
Operadores para alcangar o objectivo?

8-
Plano Operacional

Avaliacao Desempenho




OBJETIVOS DO PLANEAMENTO ESTRATEGICO

QUESTAO

Que queremos ser?
Que vamos fazer?
Em que acreditamos?
Onde vamos vencer?

Como vamos vencer?

/

OBJECTO
Visao
\I¥Te
Valores
Objectivos

Estrategias




Elementos do Planeamento Estrategico




Condicionantes externas : Condicionantes internas

Aspectos . ; A Logica , Situagéo k
Analise h luti i d i 5 o
macroeco- evolutiva OS recursos | Organizagao

Avaliacao Bl Lobidal BXOoh RIIW M
estrategica

12 Fase

Pontos

Ameacas e L |
identificados _«*

oportunidades _«7 e

i Analise do potencial da empresa
Abordagem sistematica | R R SR
do posicionamento dos L oo Skl economoo [
negécios da empresa | I
em relagdo a sua o
envolvente por forma a
assegurar-lhes um
sucesso continuado e
sustentado o R E———

Para aumentar o valor | T e I
da empresa os gestores opjectios || aesemigvmento
podem adotar um largo semetvos  [EEEEEEE  covecoc [
espectro de estratégias. R e

o Recursos

necessarios e o iy i e ¢
calendarizacéao e e

28 Fase

Forcas
e fraquezas

3¢ Fase

i




Avaliacao da Posicao Estrategica

“Concentre-se nos pontos fortes, reconheca as fraquezas,

agarre as oportunidades e proteja-se contra as ameacas
(SUN TZU, 500 a.C.)

NOVA ANALISE SWOT:

Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades a curto prazo,
oportunidades a médio/longo prazo.




Avaliacao da Posicao Estrategica

Projeta as consequéncias futuras das decisbes do presente e
procura permitir compreender as interdependéncias entre as
decisOes presentes e futuras

* Impacto das acdes passadas no passado;
* Impacto das acOes passadas no presente;
* Impacto das acles passadas no futuro;

» [Impacto das acles presentes no presente,;
* Impacto das acles presentes no futuro;

* Impacto das acoOes futuras no futuro.




OBJECTIVO
DA GESTAO

DETERMINANTES
DO VALOR

FOCALIZACAO
ESTRATEGICA

MAXIMIZAR O VALOR DA EMPRESA

Cash Flow
™ operacional

Custodo |-
capital

* Crescimento
das vendas

* Margem
Liquida

* Horizonte
temporal

* Investimento
em ativo
circulante

* Investimento
em ativos

* Rating

* Taxa de
imposto

* Estrutura
de capitais
* Politica de
dividendos

|

fixos

|

Estratégia
competitiva

Estratégia de
investimento

Estratégia de
financiamento




Definicao de Escolhas Estratégicas

MISSAO da EMPRESA

Analise interna Analise da envolvente
ao nivel do negdcio ao nivel do negoécio

Formulagao da estratégia
ao nivel do negocio

Defini¢ao e avaliagao de planos
operacionais especificos

1!

Avaliagao da Afetagao de recursos

v

Programacao
orcamental

Maximizacgao do lucro? Crescimento sustentado dos resultados contabilisticos?
Maximizacao a quota de mercado? Sobrevivéncia a longo prazo?
Maior capacidade competitiva? Social e ambientalmente responsavel?




Modelos de estrategia competitiva

- Lideranca por baixos custos baixos (low cost)

- Diferenciacéo alargada da gama de produtos / servigos
- Melhor relacao qualidade — preco

- Focalizada em nichos de mercado e na diferenciacao



https://www.youtube.com/watch?v=0yHwUp87xcI

MISSAO ESTRATEGIAS OBJECTIVOS METAS

Ser a Lideranca de Produto Novos Produtos - Duplicar o nivel de financiamento do
empresa Ser reconhecida como Introduzir, no préximo ano, duas novas | Departamento de Desenvolvimento de
portuguesa |sendo a empresa de maior |linhas de tapecarias e trés novos Produto.
leader no inovacgdo na concepgao e | conceitos de design - Criar duas novas equipas de
fabrico e design de produto e na Desenvolvimento de Produto.
comercializa |fabrico das tapecarias com | Produtos Existentes - Afectar 100 000 euros a um
cdo de 0s mais elevados niveis de | Reduzir o custo unitario dos desenhos | programa de aumento de
tapecarias performance. existentes em 5% e aumentar as produtividade.
artesanais caracteristicas de durabilidade. - Estabelecer um protocolo de
no mercado cooperacao com o Departamento de
americano. Tecnologia Téxtil de uma Universidade
Americana.
Crescimento Crescimento - Criar e executar programas de
Expandir o uso das - Conseguir uma penetracao de 50% formagé&o de vendedores de tapecarias
tapecarias artesanais nos diferentes canais de distribuicdo do |junto dos distribuidores americanos.

portuguesas ao segmento | mercado americano.
de mercado dos escritérios |- Expandir o uso da linha de produtos da

das grandes empresas empresa juntos de arquitectos e
(Fortune 500) designers de interiores, por forma a que

este segmento venha a representar 25%

das vendas.
Rentabilidade Rentabilidade e Financiamento - Desenvolver formas inovadoras de
Gerar uma rentabilidade do | - melhorar a margem liquida em 2% nos | financiamento de stocks de seguranga
investimento superior a proximos trés anos. junto dos principais distribuidores dos
média, por forma a atrair - Praticar um pagamento de dividendos | produtos da empresa.
Nnovos capitais para de 40%

financiar o crescimento da | - Estabilizar o nivel de endividamento da
empresa. empresa em 60% do total do activo




Colocar a estrategia em acao

E preciso ainda...

Avaliacdo do desempenho obtido face as metas definidas
Analisar desvios

Desenvolvimento de ‘planos de contingéncia’ para fazer face a eventual
necessidade de eliminacdo de desvios entre objetivos e realizacoes



https://www.youtube.com/watch?v=nHxDFa1wEeY
https://www.youtube.com/watch?v=WbB-_MRpQKU

Horizonte
temporal

Orientagao

principal

Ambito

Complexidade
e impacto

Independéncia

Anos ou décadas (ex: fusoes)

Exterior; Gestao de topo; Toda a empresa

Afetam ampla gama de atividades
organizacionais (ex: reorganizacao da
distribuicao); exige analises criativas, atua
de acordo com as circunstancias e
procura-se antecipar em relacao aos
factos que pretende dominar

Objetivos amplos e pouco detalhados
(ex: reducao prazos entrega)

Sao a traducao da missao definida pela
gestao de topo

*Imediato (ex: acgao de
merchandising), curto prazo até 1 ano

Interior; Gestao operacional integrada;
Departamento

*Afetam actividades bem
determinadas (ex: acao de marketing)

Objetivos bem precisos
(ex: aumento de vendas produto “x”

\, //

em “y” euros)

Refletem os planos estratégicos



RELACAO ENTRE PLANEAMENTO ESTRATEGICO,
OPERACIONAL E O CONTROLO DE GESTAO

(VERIFICA SE OS RESULTADOS
DESEJADOS ESTAO A SER Avaliacio e

ALCANGADOS) Controlo Planeamento

Operacional

<

Controlo

A analise estratégica € o
ponto de partida para o
Controlo de Gestao

Planeamento

Estrategico
(CONDUZ A ESCOLHA DE
ORIENTACOES E ACTIVIDADES A
DESENVOLVER)




RELACAO ENTRE PLANEAMENTO ESTRATEGICO,

OPERACIONAL EO CONTROLO DE GESTAO
Actividade Natureza do Produto Final

Plancamento |, Objectivos, estratégias, e politicas
Estratégico

I

Controlo de
Gestao

I

Controlo de
Tarefas

-~ »Implementacao e controlo de objectivos e
planos de ac¢ao para alcance da estratégia

- »Controlo da performance: eficiéncia
e eficacia das tarefas individuais

Exerce funcbes de modo permanente e sistematico com pessoas que tém de ser
capazes de atuar de forma persuasiva e dialogante;

OrientacOes internas (coeréncia e interligacao entre objetivos de curto e longo
prazo); Ampla participacao dos responsaveis (gestores operacionais);




CONTROLO A PRIORI E POSTERIORI

Planificacao

Organizacao

-
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. C::_:r'i.trnln C Prn:::rlm p | Momento Controlo a Posteriori
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B0y jow e eRd opejualio

Execucdo: . Orientado paraa

" " ~ - L
====y fiscalizac8o et tomada de decistes
directa correctivas

orientando-as no sentido
dos objectivos
organizacionais




Considere o seguinte regime de carreiras, de técnicos superiores/licenciados de GRH, e respetiva tabela
salarial da empresa X.

1 2 3 4
Diretor de RH 3000 - - - + 600 € Benef
Assessor principal 1790 1870 1930 2500 4 500 € Benef
Assessor 1610 1660 1690 1730 4 .00 € Benef
Técnico superior principal 1510 1560 1590 1650 4300 € Benef
Técnico superior de 12 classe 1460 1475 1500 1545  + 200 € Benef
Técnico superior de 22 classe 1100 1215 1235 1255  +100 € Benef
Estagiario 310 - - -

Acaba de ser definida a estratégia, de crescimento de 5% nos proximos 2 anos pela gestao de topo, e de
crescimento de 3% no proximo ano de 2020, estando previsto, para o proximo ano, a abertura de uma
nova filial em Espanha.

Como diretor de RH, foi-lhe apresentada, pelo diretor geral, uma verba de 375.000€ para custos com
pessoal do departamento de RH da sede e da nova filial e ndo tem alternativa de negociacdo. No
departamento de RH trabalham 10 técnicos superiores de RH, distribuidos pelas seguintes categorias
profissionais: 1 Assessor Principal, 2 Técnicos Superiores Principais, 3 Técnicos Superiores de 12 Classe e 4
Técnicos superiores de 22 Classe, todos no 12 Escalao.

O planeamento operacional de RH, para a nova filial, esta a seu cargo. Apds um estudo do mercado de
RH em Espanha, opta por manter a tabela salarial implementada em Portugal. O imposto, de 23,75%
sobre o rendimento em Espanha, mantém-se, tal como o subsidio de refeicdo, de 7,72€/dia em dinheiro.
Quantos colaboradores decide contratar para a nova filial? Em que categorias?

Se fosse controlador de gestao, o que faria?



1. Defina o salario base do trabalhador

Partindo de uma remuneracao iliquida de 1.000 euros, a titulo de exemplo, multiplique o valor por 14
meses. Exemplo: 1.000€ X 14 = 14.000€

2. Contabilize as contribuicbes para a Sequranca Social (Taxa Social Unica -TSU). No total, aTSU
corresponde a 34,75% do salario bruto, sendo que cabe as empresas pagar uma taxa de 23,75% e aos
funcionarios os restantes 11%.

Exemplo: 1.000€ x 23,75% = 237,5€; 237,5€ X 14 = 3.325€

3. Nao se esqueca do seguro de acidentes de trabalho, obrigatorio para todas as empresas e pode
rondar 1% dos rendimentos globais a segurar.
Exemplo: 1000€ x 1% = 10€; 10€ X 14 = 140€

4. Some o subsidio de alimentacao

Em 2019, o limite de isenc¢ao de incidéncia de IRS e de TSU do subsidio de refei¢ao pago em dinheiro é
4,77 euros por dia. No caso de ser pago sob a forma de cartdo de refeicao, o valor so é sujeito a taxa de
23,75% da TSU a partir dos 7,63 euros.

Para calcular o valor anual, basta multiplicar uma média de 21 dias de subsidio de alimentacao por més
por 11 meses (ndo se contabiliza o més de férias).

Exemplo (cartdo refei¢do): 6,83€ x 21 dias Uteis = 143,43€ X 11 meses =1.577,73€

5. Inclua ainda outros custos extra com formacao e auditoria de higiene e segurancga no trabalho;
medicina no trabalho; e formacao profissional, sendo obrigatério dar 35 horas por ano de formacgao
acreditada. Cerca de 350 Euros/ ano



O Armando trabalha na funcao publica, recebe como salario bruto 1000 euros, é
casado, tem dois filhos menores, € o Unico titular de rendimento do agregado familiar e
recebe 5 euros pelo subsidio de refeicao diario, em dinheiro. A mulher nao tem
nenhuma deficiéncia. Em Fevereiro de 2019, trabalhou dezanove dias Uteis e nao faltou
nenhum dia. O Armando ja recebe o subsidio de Natal e Férias por inteiro, nos meses de
Novembro e Junho, respetivamente. Nesse més e nesse ano, nao obteve qualquer
compensacao extra ou bonus. Armando opta por ter ADSE para toda a familia, em vez
de investir num sequro de saude individual.

1. Calcule o salario liquido do Armando em Fevereiro de 2019, ndao esquecendo a
deducao dos valores do IRS — ver tabelas de retencao 2019, TSU de 11% e ADSE de
3,5%; assim como o acrescimo do Subsidio de Alimentacao (nao tributado em dinheiro
ateé 4,77 euros/dia e nao tributado em cartao refeicao até 7,63 euros).

2. Quanto ganha o Armando liquido anualmente?



Saldrio
Base
mensal

Beneficios
por més

Categoria

. TSU*14
Profissional

Salario *14 AT 1%*14

SR imposto

SRTotal

Beneficios
(cultura *11)

Total anual| Custos
por com
categoria | pessoal

Diretor de RH 3000 600 42000 9975 420

0,82

1972,60

6600,00

61317,60 | 61317,6

Assessor

- 1790 500
principal

25060 5951,75 | 250,6

0,82

1972,60

5500,00

39084,95 | 39084,95

Assessor 1610 400 22540 5353,25 | 225,4

0,82

1972,60

4400,00

34841,25 0

Técnico superior

L 1510 300
principal

21140 5020,75 | 211,4

0,82

1972,60

3300,00

31994,75 | 63989,49

Técnico superior

1460 200
de 12 classe

20440 | 48545 | 2044

0,82

1972,60

2200,00

30021,50 | 90064,49

Técnico superior

1100 100
de 22 classe

15400 3657,5

0,82

1972,60

1100,00

22634,10 |90536,38

Estagiario 310 0 4340 1030,75

0,82

1972,60

0,00

7736,75 0

Novo
organograma

Diretor RH

\
T——>

T Sup Prin T Sup Prin Assessor Principa

s

Tsup 1laCla

y

Tsup 2a Cla

Tsup 1la Cle Tsup 1a Cla T Sup Prin

Tsup 2aCla

-

Estagiario Estagiario

TSup2aCla

Estagidrio

Salario ,
Beneficios
Base A
més

mensal

Salario *14 TSU*14

Armando 1000 14000 1540 546

0,03

IRS*14 SRimposto SRTotal

1147,08

ADSE*14

490,00

Orgamento
Custos
Disponivel
Selegao

Total=

Selecdo
Total=

Beneficios
(cultura

Estado

0,00

Total: 344992,9

375000
344992,9
30007,098

22634,10 TS2aCl*1
7736,75 Estag*1
-363,74

7736,75 Estag *3
6796,8613 Para Recompensas
2,771062 de 4em 4 meses

Total
anual por
*12) categoria

Més de Fev

38

12571,08 905,38314




Controlo de Desempenho

Processo de avaliacao do planeamento e da monitorizacéo de resultados
do processo de avaliacdo de desempenho, assegurando que a
organizagcdo alinha o0s objetivos individuais com o planeamento
estratégico, o planeamento operacional e a missao e visao.

Avaliacao de Desempenho

Processo de determinacdao de quéo bem os colaboradores realizam o
seu trabalho, com base num padrao, por cargo, e de comunicagao dessa
informacao aos colaboradores.



https://www.youtube.com/watch?v=KcGhX7Htk9U

Processo de Avaliacao de Desempenho

1. Escolha de ferramenta de avaliacdo de desempenho de acordo com a
cultura organizacional e o que organizacOes semelhantes estao a usar

2. Estudar a descricao e analise de cargos e 0s objetivos operacionais do
departamento

3. Criar um documento de avaliagcéo simples e transparente, com poucos (5-
7) indicadores de desempenho (os mais relevantes para melhores
resultados de produtividade, melhor uso de boas praticas, maior
capacidade de comunicacéo, contribuicdo para a inovacao/melhoria e
evolucao/desenvolvimento de competéncias, autoavaliacdo), de facil
compreensao, maioritariamente quantitativos, mensuraveis (Que mecam
efetivamente o resultado do desempenho daquele individuo), alinhado
com 0s objetivos estratégicos da organizacao




MEDIDAS DE DESEMPENHO NAO FINANCEIRAS
VANTAGENS DESVANTAGENS

Factores explicativos do desempenho financeiro
futuro (ex: nivel de satisfagcao dos clientes)

Mais intuitivas e accionaveis

Dirigem a atencao dos gestores para a causa dos
problemas e directamente para as consequéncias
(relagdes causa-efeito)

Mais proximas das causas dos problemas
proporcionam informacao mais atempada para a
tomada de decisao

Permitem o controlo de aspectos de natureza
estratégica (ex: qualidade)

A escolha das medidas nao é de facil decisao
devido a grande multiplicidade de medidas
disponiveis para serem utilizadas

Incluem trade-off cujo balanceamento é dificil de
gerir (ex: melhor eficiéncia da mao-de-obra e
melhor qualidade do produto)

Informacgao utilizada no calculo é de menor rigor
do que nas medidas financeiras e é dificil de
mensuragao

Exigem uma analise periddica da sua relevancia
para a medi¢ao do desempenho pois tendem a
perder a sua relevancia estratégica (mas
continuam a ser reportadas)

Proliferacao de medidas nao financeiras
ocasionando uma sobrecarga para a analise do
gestor




Processo de Avaliacao de Desempenho

4. Definir metas e prazos, no minimo trimestrais, para alcance do objetivo anual
e inseri-los num mapa para avaliacdo continua. Usar uma escala de 5 pontos
para quantificar indicadores qualitativos e atribuir metas ambiciosas e
alcancaveis, acordadas com cada individuo

5. Determinar pesos com base em prioridades

6. Integrar sistema de avaliacdo de desempenho individual e em grupo,
atribuindo-lhes pesos com base na cultura organizacional

7. Integrar sistema de recompensas apos definicdo do montante e do ‘pacote’
de incentivos (atribuicao de uma recompensa ou penalidade em funcao do
desempenho). Alinhamento temporal da atribuicao de incentivos e do seu
pagamento




Processo de Avaliacao de Desempenho

8. Dar feedback logo que possivel (EARN — Event (situacéo), Acao, Resultado,
Next steps (O que fazer para resolver com participacao do colaborador))

9. Fazer relatorio de desempenho por colaborador/ por grupo, com base em
factos, sem escrever juizos de valor.

Como fazer um bom relatéorio de auto-avaliacao
https://www.youtube.com/watch?v=ulG8dHkxWIw



https://www.youtube.com/watch?v=wkaBvOWYr1s
https://www.youtube.com/watch?v=u1G8dHkxWIw

Relatério da avaliacBo de desempenho

« Porque o desempenho foi satisfatorio/ insatisfatorio — motivos?
« Abaixo do seu padrao? Padrao do grupo?

 Que responsabilidades deixou de executar? Porqué?

« Foram-lhe atribuidas novas responsabilidades? Resultado?

« Que tipo de ajuda recebeu?

« Ja recebeu formacao? Necessita?

e Plano de acao? Motivo?




BSC E PLANEAMENTO ESTRATEGICO

Comunicacao e Integracio
Comunicacao e educacao
Definir Objetcivos
Integrar a recompensa nas
medidas de performance

Clarificar e Traduzir
Visiao e a Estratégia
Clarificar a visdo
Obtenciao do consenso

Balanced

Scorecard

Planeamento e Objetcivos
Almhar miciativas
estrategicas
Alocar os recursos
Estabelecer prazos

Feedback da Estratégia e
Aprendizagem
Compartilhar a Visao
Promover Informacoes sobre
a estratégia
Facilitar o processo de
revisio da estratéegia




Objetivos

Metas

Estratégias de Acao

Medidas de Desempenho

l

Resultados doNegocio

BSC -TRADUCAO DAVISAO EM RESULTADOS

Missa
Por que existimos?

Valores Essenciais

Em que acreditamos?

Visao
O que queremos ser?

Estratégicos
Qual é o nosso plano?

Obietivos individuai
0O que eu preciso fazer?

¥ ¥

¥ ¥

Acionistas Clientes
Satisfeitos

Processos
Eficazes

Colaboradores
Motivados

RESULTADOS ESTRATEGICOS
Accionistas Satisfeitos + Clientes
Satisfeitos + Processos Eficientes

+ Pessoas Motivadas

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
FINANCEIRA CLIENTES

PERSPECTIVA

PROCESS0S
INTERNOS

PERSPECTIVA
APRENDIZAGEM
E
DESEMNVOLVIMENTO




METODOLOGIA DO BSC

12 FASE 22 FASE Determinagao das

Identificagdo da visdo, Definigdo do organigrama variaveis chave
missdo e elaboracao da organizacdo subordinadas
do plano estrategico e da sua cadeia de valor aos factores criticos a
medir

Construgdo, definigZo de 53 FASE 42 FASE
objectivos e Recolha da informacao Seleccgdo dos indicadores
regras de utilizagdo de performance

7 2 FASE
Anzlise e correlacdo entre

DhjEﬂti‘JDS. dH 82 FASE
propostos e realiza Adopgdo atempada de

determinando os desvios
e asrelactes de causa
efeito que influenciam
cada variavel

medidas correctivas




PERSPETIVAS DO BSC

PERSPECTIVA QUESTAO

Financeira Como nos véem 0s
accionistas?

Clientes Como lidarcom os clientes?

Quais 0s processos

isti ir?
Processos Internos Onde nos podemos distinguir? 7 .

Aprendizageme Como podemos inovar e criar
Desenvolvimento valor?

Relacionados com

os Resultados INDICADORES

(perspectivas DE
Financeirae DESEMPENHO
Clientes)

Determinam os
Resultados
(perspectivas
Processos Internos
e Aprendizageme
Desenvolvimento)




Perspectiva
financeira

Perspectiva
do cliente

Perspectiva
interna

Perspectiva de
aprendizado e
crescimento

BSC — MAPA ESTRATEGICO

Estratégia de produtividade Valor a longo prazo

para os

Mealhorar a Aumentar a Expandira
esinfura de utilz agaodos oportunidsde de
ativos

Esftratagia de crescimento

Proposicao de valor para o cliente

5 N S N ¥

i Capital da Informagao

ekt (s Bttt Wt N (—————




PERSPETIVA FINANCEIRA

Como encarar os accionistas?

Factores Criticos Possiveis Indicadores Desempenho

Rendibilidade: ROA
Capacidade de gestao de activos e passivos ROE
EPS

Crescimento: Quota Mercado
Novos produtos e servi¢os que permitem angariar Volume Negdcios
novos clientes e mercado (ou aumento do actual)

Criacao de Valor: EVA- EconomicValue Added
Capacidade para a criacao de valor para o accionista ~ CVA —Cash Value Added
CFROI- Cash Flow Return of Inv.




PERSPETIVA CLIENTES

Como lidar com os nossos clientes?

Factores Criticos Possiveis Indicadores Desempenho

Rendibilidade: EVA - Economic Value Added/cliente
Garantir uma carteira de clientes que contribuam RVC - Rendibilidade Vendas/cliente
para o valor da empresa

Satisfacao: indice Satisfacdo Clientes

Atingir elevados niveis de satisfacao dos clientes Tempos entrega/servico
Cumprimento Prazos
Taxa de Reclamacgdes

Retencao: Quota de Mercado
Capacidade para atrair novos clientes ou crescernos ~ Volume de Negdcios novos clientes
clientes actuais

Fidelizacao: Crescimento Volume Negdcios clientes actuais
Capacidade em manter os clientes actuais N° Repeat Buyers/N° Clientes Anos




PERSPETIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Quais os processos que geram valor?

Factores Criticos Possiveis Indicadores Desempenho

Organizacao: Lead Time/Tempo do Ciclo
Reconhecer que a empresa existe para assegurar Prazos de Execugao
processos e ndo acumular funcgdes

Racionalizagao: Custo Unitario Produtos
Eliminar actividades que ndao geram valor

Qualidade: Taxa de Rejeicao
Assegurar elevados indices de aceitagdo do
produto/servico

Eficiéncia e Eficacia: Produtividade
Optimizar a utilizagao dos recursos da qual Taxa de Utilizagdo da Capacidade
dependem os resultados




PERSPETIVA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Existe capacidade de crescer de forma sustentada?

Factores Criticos Possiveis Indicadores Desempenho

Inovacao: N° Novas Ideias Aproveitadas
Capacidade (colaboradores) de apresentar novas N° de Novos Produtos (Servigos)
ideias

Satisfacao: indice de Satisfacdo dos Colaboradores
Garantir elevados indices de motivagao e Montante de Prémios e Incentivos
empenhamento Taxa de Absentismo

Qualificagao: No de Colaboradores Qualificados
Assegurar know how (colaboradores) que potenciem  N© de Horas de Formagao
os seus desempenhos

Tecnologia: N° de Postos de Trabalho Informatizados
Aproveitamento do potencial tecnoldgico Investimento em Tl/Trabalhador




Ano em curso

Redlizado

Perspetiva Indicador
ano n-1

Peso Peso

Score real + = (Valor real / valor meta) * peso persp * peso indicador
Score real - = (Valor meta / valor real) * peso persp * peso indicador




Avaliac8o de desempenho:
Balanced ScoreCard (BSC)

Meta Real
Grupo XPTO Valor Score (%) Valor Score (%)
Financeira — 55%
Custos com pessoal/més: 40% 200.000 € 22 195.000 €
Custo com recrutamento/més: 30% 5.000€ 16,5 4.500 €
Custo com formagao/sem: 30% 10.000 € 16,5 10.500 €
Cliente - 20%

Indice de Satisfacdo do 80% 20 70%
colaborador/semestre 100%

Processos Internos— 15%

Absentismo/més 100% Até 7% 19%

Aprendiz e Desenvolvimento
Organizacional — 10%

N.° Horas de formacao por 4
colab/trimestre 100%

Total 100

ACRESCENTE INDICADORES ATE UM TOTAL DE 10 na perspetiv% que
quiser e adapte os pesos! Calcule o Score real total.




Vantagens de uma boa avaliacao de
desempenho

1.ldentifica as forcas, as fraquezas, o0 potencial de crescimento, as necessidades
de formacéo mais imediatas (desenvolvimento do plano de formacéo) e da
evolucéo dos colaboradores

2. Clarificacao de expectativas e de responsabilidades por cargo

3. Ligacéo entre a produtividade individual e em grupo através de objetivos
individuais e de grupo

4. Desenvolvimento de competéncias e motivacéo dos colaboradores a partir de
feedback

5. Alinhar comportamentos com a missao e valores da cultura organizacional

6. Base para tomada de decisao informada

7. Melhoria da comunicacéao entre colaboradores e lideres

8. Minimizar o erro e a incerteza

9. Criar valor

10. Alterar comportamentos

11. Reduzir tensfes, ansiedades e incertezas




Financeiras (remuneracao)

Diretas:

«Salario
*Prémios
Compensacoes

Indiretas:

*Gratificacoes

*Horas extra

*Descanso semanal remunerado
*Seguro desemprego
*Més extra

*Tempo né&o trabalhado
Complemento de reforma
*Seguro de vida em grupo
 Alimentacao subsidiada
*Transporte subsidiado
*Estacionamento privado
*Viagens




Nao-Financeiras

Cargo:
*Variedade
sldentidade
Significado
«Autonomia
*Retroacao

Ambiente de trabalho:

«Status

*Reconhecimento

*Orgulho

*Qualidade de vida no trabalho
«Cafetaria e restaurante
«Seguranca no emprego




VANTAGENS DA ASSOCIACAO DE RECOMPENSAS
A AVALIACAO DE DESEMPNEHO

- Elevacao moral

« Reduz rotatividade e absentismo

- Eleva lealdade e bem-estar funcionarios

- Aumenta a produtividade e retencao pessoal
« Reduz disturbios e queixas

« Diminui o custo unitario de trabalho

« Promove relagdes publicas com a comunidade

» Assisténcia na resolucao de problemas pessoais
« Aumento satisfacao com o trabalho e bem-estar
« Melhor relacionamento social e relagao com a empresa

« Reduz causas de insatisfacao e sentimento de inseguranga




Planeamento operacional e avaliagao de
desempenho como forma de controlo de
um individuo

Realizar a avaliacdo de desempenho de um cargo de gestor de recursos humanos,
responsavel pelo recrutamento e selecdo de pessoas para a organizacao




Planeamento operacional e avaliagao de
desempenho como forma de controlo de

um grupo

Controlo e Avaliacdo de Desempenho de uma Equipa de Vendas
Pelo Diretor Comercial:

https://www.youtube.com/watch?v=AMravihRu 4



https://www.youtube.com/watch?v=AMravjhRu_4

ORCAMENTO E CONTROLO ORCAMENTAL

O orcamento, ferramenta anual (ou semestral) de apoio a tomada de
decisao, que permite planear a acao futura para alcance dos
objetivos estratégicos e com base nos recursos financeiros
disponiveis, possibilitando a avaliagdo da evolugao financeira da
organizacao, e o controlo do desempenho da organizacao para oS
gestores.

O controlo orcamental é feito por comparacéo entre os resultados
financeiros alcancados e as previsoes (metas financeiras) constantes
no orcamento, seguida de analise e controlo dos desvios apurados e
tomada de medidas corretivas (planos contingenciais).




SEQUENCIA ORCAMENTAL

Papeis dos responsaveis no Processo Orcamental?

CENTROSDE CONTROLADOR DE
RESPONSABILIDADE GESTAO

* Elaboram, propdem e * Assegura a coordenacdo
negoceiam orcamentos

Metas de resultado liquido
Metas de despesas
operacionais

Metas de tesouraria

Metas de investimento em RH,
Equipamentos, Instalacdes
Imprevistos: A Tjuro, Tcambio,
etc.




Apuramento de desvios e correcoes

 Causas que estiveram na base da ocorréncia dos desvios.
(volume — quantidade vendida; pre¢o — PV unitario; Mix — peso
de vendas de um produto no total da carteira de produtos,

PORQUE? e
eficiéncia; procura; erros, etc.)

\

e Segmentos da empresa onde se verificaram desvios —analise
por setor (canal; centro de responsabilidade; canal de
distribuicao; etc.)

J
~

e Necessidade de identificar o responsavel (s) pelo desvio (gestor
de marketing; gestor de RH; etc.)




Relatorio de desempenho baseado na
Demonstracao de Resultados

‘A Minha Empresa de Producao Motores A e B’, Més X

Orcamento Realizado Desvio
Vendas 59 000 60 000 1000 F
Custo das vendas 42 000 43 400 1400 D
Despesas pessoal 6 700 7 000 300D
Outros gastos 1300 900 400 F
Custos fixos 5000 5000 0

Resultado operacional 4 000 3700 300 D
Custos Financeiros 2800 2700 100 F
Resultados Antes Impostos 1200 1000 200D
Resultado Liquido 690 560 130D




Relatorio de desempenho baseado na
Demonstracao de Resultados

‘A Minha Empresa de Producao Motores A e B’, Més X

Rubricas Orcamento Real

Quantidades fabricadas A 80 75
Quantidades fabricadas B 20 26
Quantidades fabricadas Ae B 100 101
Vendas A 57600 55000
Vendas B 1400 5000
VendasAe B 59000 60000
Preco unitario A 720 733,33
Preco unitario B 70 192,31




Relatorio de desempenho:
Tipo de desvio por causa

Orcamento Inicial: Volume x Mix x Preco

Orcamento ajustado ao Volume (Vr)

Desvio de Volume = Orcamento ajustado ao Volume — Orcamento Inicial
Orcamento ajustado ao Volume e Mix (Vr x Mr)

Desvio de Mix = Orcamento ajustado Volume e Mix — Orgcam Ajust volume
Vendas realizadas (Vr x Mr x Pr)

Desvio de Precos = Realizacbes Vendas — Orcamento de Ajust Vol e Mix

Orcamento Inicial: 100 x 80% x 720 euros + 100 x 20% x 70 = 59000 euros
OajVr = 101 x 80% x 720 euros + 101 x 20% x 70 = 59590 euros

Desvio de volume = 59590 — 59000 = 590 euros

OajVrMr = 101 x 75% x 720 euros + 101 x 25% x 70 euros = 56307,5 euros
Desvio de Mix = 56307,5 — 59590 = - 3282,5 euros

Vendas r = 101 x 75% x 733,33 + 101 x 25% x 192,31 = 60406 euros
Desvio de Precos = 60406 — 56307,5 = 4098,5 euros




LIMITACOES DA ANALISE DE DESVIOS COMO MINIMIZA-LAS (exemplos)?

Informagao muito financeira Concepgao de BSC

Desvios divulgados com atraso Melhoria do sistema contabilistico
Seleccao das causas mais relevantes
Utilizagao pregos standard

Dificuldades na avaliacdo de desempenhos Selec¢do das causas face ao poder de decisao
Escolha de indicadores complementares e/ou ajuda
a interpretacao dos desvios

Desvios apresentados unicamente em termos Decomposicao por causas
globais Analisar segmento ou responsavel

Dependéncia da contabilidade Utilizar outros subsistemas (pessoal; stocks; etc.)

Resultados afetados por variaveis nao controlaveis e imprevisiveis;
Centrado na avaliacdo do desempenho de curto prazo;




Avaliacao de desempenho como forma de
controlo de uma empresa pela alta
gestao

ANALISE COMPARATIVA DOS INDICADORES
AVALIACAO DO DESEMPENHO ROI, Rl e EVA sao mais apropriados que o
GLOBAL ROS porque consideram os resultados obtidos

e montante de investimento efectuado

MERCADOS COM CRESCIMENTO O ROS sera o indicador mais privilegiado

VENDAS LIMITADO ENIVEISDE  devido a simplicidade associada ao seu célculo
INVESTIMENTO IDENTICOS

HORIZONTE TEMPORAL Em analises do valor do desempenho
CONSIDERADO NA AVALIAGAO DO superiores a um ano o Rl e 0 EVA sdo mais

DESEMPENHO apropriados pois consideram o efeito fiscal




Demonstragiao de Resultados

Frovelos Operacionais

(+) Vandas A
[ +) Prestacao de Servicos B
{+) Outros Proveitos Operacionais C

Cusfos Operacionais
(-] Custo das Vendas D

IMargem Bruta E = (A+B+C)-D

(-1 Custos com Passoal F

(-] Fornacimantos e Sarvicos Extarnos |G
H

(-] Outros Custos Operacionais

IEBITDA *“|=E-F-G-H
(-] Amorizaches e Provisdes
IResultado Operacional (EBIT)
IResultados Financeiros
IResultados Extraordinarios
IResultados Antes de Impostos
(-] Impasta sobra o Rendimanio
(-] Minaorilarios

IResultado Liguido

i
T
—
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A
.
-
.
=
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o
T

"EBITDA =EBIT + Amortizaches

Ativo fixo (imobilizado, n&o circulante ou permanente) nao tém liquidez estipulada num ano. O
seu objectivo € a producéo ou o apoio as diversas operacdes internas da entidade e ndo a sua
conversao directa em meios de pagamento (como no ativo circulante).

70




https://www.youtube.com/watch?v=0-wq-C-52NY

MEDIDAS FINANCEIRAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
(EXEMPLOS)

Que % ganha por cada euro investido?
ROI : resulta da relacao dos resultados operacionais/investimento

Retorno do Investimento = RESULTADO OPERACIONAL X VENDAS
VENDAS

Investimento

AUMENTANDO
A ROTACAOD
pos AcTIvOs CirCulantes

AUMENTANDO
AMARGEM

eracion

VANTAGENS DA SUA UTILIZA(;;ED:
*0 ROl motiva os gestores a prestarem
cuidadosa atencdo a relacdo
custos/proveitos/investimentos
*O ROI motiva a eficiéncia de custos
*0 ROI motiva o incremento das vendas
*0 ROI desencoraja investimentos
eXCessivos

DESVANTAGENS DA SUA UTILIZAGAO:
*O ROI privilegia comportamentos de
curto prazo
*O ROI desencoraja a aceitacdo de
projectos que diminuem o ROl actual de
um centro ainda que possa incrementar
o ROI da organizagdo como um todo



https://www.youtube.com/watch?v=O-wq-C-52NY

https://www.youtube.com/watch?v=0LAFP4vTQ10

MEDIDAS FINANCEIRAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

(EXEMPLOS)
Ganho acima do retorno pretendido

RI: resulta da diferen¢a entre o RO obtido e o RO pretendido
sobre os ativos de exploracao

/" ACTIVOSDE
--"4‘\ EXPLORACAD [/
. E"“ I\‘"""‘- -
Resultado Residual = RO-(TAXA DE RETORNO PRETENDIDA X INVESTIMENTOS)
de um Departamento \ i

+,
&

relacionados com a
atividade principal,

CUSTO IMPLICITODO
INVESTIMENTO

A congruéncia dos objetivos da organizacao sera melhor prosseguida com a
utilizacdo do Rl em detrimento do ROI ja que o objetivo de maximizar o ROI
pode levar gestores de diferentes centros de investimento a rejeitarem

projetos que do ponto de vista da organizacdao como um todo deveriam ser
aceites.

Retorno esperado: hitps://www.youtube.com/watch?v=xX0EOtccZWI4
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https://www.youtube.com/watch?v=0LAFP4vTQ10
https://www.youtube.com/watch?v=X0E0tccZWI4

MEDIDAS FINANCEIRAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
(EXEMPLOS)

ROS: resulta do quociente entre o RO e o valor das vendas

Exemplo Motores A e
Rentabilidade de Vendas = RESULTADO OPERACIONAL! ROS=3700/60000*100

VENDAS :6,17%

Revela a eficiéncia da empresa na gestao de custos para obtencdo de uma maior margem
sobre as vendas

A rentabilidade das vendas (ROS) é uma medida financeira de
desempenho que nao utiliza o valor do investimento na sua

determinacao podendo ocasionar leituras e conclusoes distorcidas em
termos comparativos.




https://www.youtube.com/watch?v= 56vCwvdkys

MEDIDAS FINANCEIRAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
(EXEMPLOS)

EVA: corresponde ao RO liquido de impostos deduzido do custo
do capital

Valor Econémico

Acrescentado EVA = RESULTADO OPERACIONAL X  (1-t)- (CMPCXCI)

t—Taxa de imposto sobre o rendimento

CMPC- Custo médio do capitalinvestido  hitps://www.youtube.com/watch?v=KpXAgDFe|i4
Ol — capitalinvestido

A utilizagdo do EVA pressupde que se efetuem ajustamentos quer ao RO quer aos
valores de Cl (registados segundo normas contabilisticas) visando uma melhor
representacdo dos ativos economicos afetos ao RO.

Os ajustamentos so devem ser efetuados se:
*Montantes em causa o justifiquem
*Ainformacdo necessaria estar disponivel

*Os responsaveis conseguirem compreender a sua razdo sob pena de julgarem haver
manipulacdo na avaliacdo do seu desempenho.



https://www.youtube.com/watch?v=KpXAgDFejf4
https://www.youtube.com/watch?v=_56vCwvdkys

MEDIDAS FINANCEIRAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
(EXEMPLOS)

EVA — Valor do negocio para o acionista, valor de remuneracdo dos capitais proprios
= Margem de Contribuicao Residual (MCR) — Imposto sobre o Rendimenta

EXERCICIO

Faz um investimento imobiliario de 1.500.000 euros, financiado em 65% por
capitais proprios e 35% por capitais alheios. As expectativas de resultados eram as
seguintes:

Renda mensal prevista: 12.000 euros

Custos mensais de manutencao: 3.500 euros

Taxa de amortizacédo do imovel: 2%

Taxa de juro do emprestimo: 5%

Taxa efetiva de imposto: 40%

Calcule o EVA, admitindo que o custo de oportunidade do capital préprio € de 6%.




Capital Proprio

Investimento pessoal: 1500000*0,65= 975.000 euros

Capital alheio: 1500000*0,35= 525.000 euros

Proveitos

Renda mensal prevista: 12.000 euros*12 = 144.000 euros

Custos

Custos mensais de manutencao: 3.500 euros*12 = 42.000 euros

Taxa de amortizacdo do imovel: 2% = 1.500.000 euros* 2/100 = 30.000 euros
Resultado Operacional: 144000 - 42.000 - 30.000 = 72.000 euros

Custos financeiros - Taxa de juro: 5% = 525.000 euros*5/100 = 26.250 euros
Resultado Antes do Imposto: 72.000 euros — 26.250 = 45.750 euros

Custo do Imposto - Taxa efetiva de imposto: 40% = 45.750*40/100 = 18.300 euros
Resultado Liquido: 45.750 — 18.300 = 27.450 euros

Custo do Capital: (525.000*5%+ 975.000*6%) = 84.750 euros = 5,65% (de 1.500.000)
Resultado Residual (MCR) = RO — CC = 72.000 — 84.750 = -12.750 euros

EVA = MCR — Imposto = -12.750 — 18.300 = -31.050 euros, ou seja, embora tenha um
lucro liquido de 27.450 euros, a escolha de investimento neste negocio destruiu 31.050 euros
para o acionista.
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