Copyright © 2005 da Areas Editora

Todos os direitos reservados

Nenhuma parte deste livro poderd ser reproduzida ou transmitida de qualquer
modo ou por qualquer meio, seja electrénico, mecanico, de fotocépia ou de
gravago, sem prévia autorizagfo, por escrito, da Editora.

Areas Editora, SA

Rua Helena Félix, n.° 2 - Bsc. 3
1600-121 Lishoa

Telef.: 21 752 1290 « Fax: 21 752 1299
E-mail: areaseditora@netcabo.pt

Site: www.areaseditora@netcabo.pt

ISBN: 978-989-8058-06-5
Depdsito Legal: 63964/93

Execugdio Gréfica: Britogrdfica - Artes Grificas, Lda.

Cdédigo Interno: 103012

INDICE

INDICE
PREFACIO ........ i .
PARTE 1 -INTRODUCAO P
Capitulo I - AS IDEIAS-CHAVE DO CON TROLO DE GESTAO
1.1. Estimular, Responsabilizar, Gerir Com Rigor e Exito .. ...
1.1.1. As definigdes do controlo de gestdio e a vis@o dos gestores . .
1.1.2. Os oito principios do controlo de gestdo ... ..
1.1.3. O processo de controlo € os respectivos papeis
gestores/controladores ........... ... e
1.2. Conduzir Uma Andlise Marketing do Controlo de Gestdo . .. ..
1.2.1. Os clientes do controlode gestio ............ ... ...
1.2.2. Os instrumentos de pilotagem ................ ai
1.2.3. Os instrumentos de orientacdo do comportamento . . ...
1.2.4.Os instrumentos de didlogo ............. .. .. .0
1.2.5. A matriz Mercados/Produtos ................
1.3. Implementar o Controlo de Gestdo de Modo Progressivo
¢ Adequado & Cultura da Empresa . ................ s
1.3.1 As fases de desenvolvimento do controlo de gestdo ......
1.3.2. O controlo de gestdo retrospectivo . . .
1.3.3. O controlo de gestfio prospectivo
1.3.4. O controlo de gestfio integrado .. .. .. ..

PARTE II - INTEGRACAO DOS INSTRUMENTOS DE PILOTAGEM . ..
Capitulo IT - O PROCESSO DE PLANEAMENTO .. .....
2.1. O Planeamento Estratégico .............. :
2.1.1. O processo do planeamento estratégico
2.1.2. Utilidade do plano estratégico . ......

13
17
19
19
19
21

26
31
31
33
38
40
42

44

45
46
48

53
55
55
55
58




_

6 O CONTROLO DE GESTAD

2.1.3. Ligagtes entre o planeamento estratégico ¢ o
controlo de gestio

2.1.4. O controlador de gestio e o planeamento estratégico . ...

2.1.5. Condigdes de eficicia do planeamento estratégico
2.2 O Planeamento Operacional ............ . .. .. .
2.3. Que Processo de Planeamento Adoptar ...... . ...
2.3.1. Modelo de planeamento de ciclo tinico
2.3.2. Modelo de planeamento com multiciclos .
2.3.3. Modelo de planeamento para a mudanga estrateglca
2.4. Animar o Planeamento

Capitulo IIT - ORCAMENTOS . . .. .. SEDAEE
3.1. CONCEITO DE ORCAMENTO . . . ..
3.1.1. Objectivos . . . . ... . S
3.1.2. Planos de acciio . ...
3.1.3. Orcamento ........... mi e
3.2. Papel do Or¢amento na Gestdo . . . .
3.2.1. Instrumento de descentralizacgiio
3.2.2. Instrumento de planeamento .. ..
3.2.3. Instrumento de motivagio ..... .. . ... ..
3.2.3.1. Varidveis geriveis pela empresa . .
3.2.3.2. Varidveis nio gerfveis pela empresa

3.2.4.Insﬂ’mnentodeCoordenagﬁo

3.2.4.1. Coordenagiio vertical . .
3.2.4.2. Coordenagdo horizontal .
3.2.5. Instrumento de avaliacdo . ..
3.3. Sequéncia Orcamental . .
3.4. Obstdculos ao Processo Orgamemal
3.4.1. Dificuldades de forma
34.1.1.Ocalenddrio ....... ... ... ...
3.4.1.2. Os formuldrios orcamentais .
3.4.1.3. Os processos ......... .. ..
3.4.2. Dificuldades de fundo ....... Fici s
3.4.2.1. Auséncia de objectivos . . .
3.4.2.2. Auséncia de planos de accio .
3.4.2.3. Detalhe excessivo

34.2.4. Auséncia de negociagio de um "contrato de orgamento“

60
61
63
64
66
67
68
70
74

77
77
79
80
80
81
81
83
85
85
86
87
87
&7
88
88
92
92
93
94
95
96
96
96
97
97

o ———— e -

INDICE 7

3.4.2.5. Orgamentos cortados "as cegas" ..... 97

3.4.2.6. As "almofadas” or¢camentais . .. 98

Capitulo 1V - CONTABILIDADE ANALITICA PARA A GESTAO .. 101

41 Introducdo ....... ... . e . 101
4.2. Missdo e objectivos da Contabilidade Analitica para ¢ Gestdo . 102
4.2.1. Apoio a outros instrumentos de gestdo . ... .. ... .. .. . 105
4.2.2. Controlo retrospectivo dos resultados ... ...... .. .. 117
4.2.3. Apoio a tomada de decisdo SRR - - - 5 127
4.2.3.1. Custeio varidvel .. .. .. 128

4.2.3.2. Custeio marginal . R, 133

4.2.4. Avaliacio da performance econdmico-financeira | 135

4.3. Que modelos de Contabilidade Analitica para a Gestdo . . ... 139
4.4. Modelos de Apuramento dos Resultados .. ............ . 143
4.4.1. Apuramento dos resultados na légica da absor¢do . . . . .. 143
4.4.2. Apuramento dos resultados na lgica da contribuigio . ... 149

4.5, Da Margem de Contribuicdo Residual ao EVA

{Economic Value Added) ............. . 157

4.6. C.B.A. - Custeio Baseado nas Actividades . . .. . 162
4.6.1. Umarcalidade adversa . ......... ... .. ... ..... 162
4.6.2. Contexto em mudanga . ......... coe., 164
4.6.3. O que € o CBA (Custeio Baseado nas Act1v1dades)'? ..... 168
4.6.4. Caracteristicas fundamentaisdo CBA .......... . 170
465.CoNCIUSOES . ..ot e 176

4.7. Contabilidade Analitica para o Controlo de Gesido 179
Capitulo V - CONTROLO ORCAMENTAL .. .. .. 183
Sl Introdugdo ......................... i .. 183
5.2. O Futuro Como Base do Processo de Controlo . 184
5.2.1. Progndstico . ........... A 184
5.2.2. Fixacdo dos objectivos ...... ...... 186
5.2.3. Definicdio dos programas ... .. 187
5.3. Caracteristicas do Controlo Orgamental .. 188
5.3.1. Apuramento dos desvios pelas causas .. 189
5.3.2. Areprevisdoanual ............... ... 189
5.3.3. Explicaciio dos desvios para apoio & decisfo . 190



8 O CONTROLO DE GESTAC

5.4. Diagndstico dos Desvios por Causa .. ... ..
5.4.1. Desvio de volume . . ..
54.2. Desviodemix ...... .....
5.4.3. Desvio de eficiéncia
5.4.4, Desvio de prego ...
5.4.5. Sintese dos desvios por causa .

5.5. Limitacées do Controlo Orcamental ........ ...
5.5.1. Limitagdes como instrumento de informacio
5.5.2. LimitagBes como instrumento de avaliagdo

5.6. Relatérios do Controlo Orgamental . . ... ..
5.6.1. Contetido do relatério de controlo . . ..
5.6.2. Apresentacdo dos relatorios de controlo . .. _.... ...

5.6.2.1. Frequéncia de elaboracdo dos relat6rios
5.6.2.2. Tratamento dos custos incontrolaveis . .
5.6.2.3. Grau de detalhe . ..... ...

5.7. Conclusao

Capitulo VI - CONTROLO ESTRATEGICO E OPERACIONAL ..
6.1. Caracteristicas e Objectivos do "Tableau de Bord” . . . ..
’6. 1.1. As defini¢oes dos "tableaux debord" .............. ...
6.1.2. As trés utilizagbes dos "tableaux de bord” . ....... .. ..
6.1.3. Um instrumento personalizado para cada gestor
6.1.4. Os "Tableaux de Bord" e outros instrumentos de infénmgﬁo
6.2. Concepedo Prdtica do Sistema de "Tableaux de Bord” . . . . . . ..
6.2.1. Os erros cldssicos de concepgiio e a metodologia sugerida .
6.2.2. Metodologia sugerida - Método OVAR ..............
6.3. O "Balanced Scorecard”
6.3.1. Conceito =
6.3.2. O "Balanced Scorecard” como um sistema
de gestdo estratégica

6.3.2.1 A clarificagio ¢ tradugdo da visfio ¢ estratégia . .
6.3.2.2 Comunicagio e alinhamento estratégico .......
6.3.2.3 Formulac@o estratégica, orcamentagfio e recursos
6.3.2.4 "Feedback" e aprendizagem organizacional . . . . ..

194
200

... 204
.. 207
. o021
5.4.6. Decomposicio dos desvios nos custos ﬁxos e seml-ﬁxos &=
.. 215
=215
217

213

219
220
222

. 222
. 224

225
226

. 227
. 229

229

. 232

234

. 235

236

. 237

238

. 258
. 258

260

. 261

261

. 263

INDICE 9
6.3.3 O "Balanced Scorecard" como um sistema
de avalia¢do do desempenho organizacional 265
6.3.4 As relagdes de causa-efeito e o Mapa Estratégico ....... 265
6.3.5 As perspectivas do "Balanced Scorecard” . 269
6.3.5.1 Perspectiva financeira (accionistas) . . .. 269
6.3.5.2 Perspectiva dos clientes ........... .. 270
6.3.5.3 Perspectiva dos processos internos . .27
6.3.5.4 Perspectiva da aprendizagem e desenvolvimento ... 272
6.4. "Tableaux de Bord" vs "Balanced Scorecard” . . . . .. 273
6.5. Integragdo do EVA, CBA e "Balanced Scorecard” . . . 276
6.6. Sistema de Informacao para Controlo de Gesto . . . 282
6.6.1. "Executive Information Systems" . ......... ... ... .. 283
6.6.2. Evolugiio Tecnoldgica dos sistemas de informagéo .. .. .. 287
6.6.3. Problemas na implementacio dos SI para
Controlode Gestao . . ................ 289
6.6.4. O Controlo de gestdo na era da "Internet"
e"E-business” . ......... . .. i i . 290
PARTE III - CRIACAO DE UM ESPIRITO EMPREENDEDOR . . .. 293
Capitulo VII - CENTROS DE RESPONSABILIDADE . ....... .... 297
7.1. Bases Para a Definicdo de Uma Estrutura em
Centros de Responsabilidade .. ... ... ... 298
7.1.1, Gestéio por objectivos . .. .. 298
7.1.2. Estruturas descentralizadas . .. = 299
7.1.3. Responsabilizaciio e delegagéo de autondade . . 300
7.2. Conceito de Centro de Responsabilidade ... ... ... .... 300
7.3. Tipos de Centros de Responsabilidade 302
7.3.1.Centrosdecusto ............. 304
7.3.1.1. Centros de custo padriao .. 306
7.3.1.2. Centros de custo discriciondrios admlmstratlvos 306
7.3.1.3. Centros de custo de investigagio e desenvolvimento . 307
7.3.1.4. Centros custo de marketing e comerciais .. . . 308
7.3.1.5. Centros de proveitos .................iooans 308
7.3.2.Centrosderesultados .......... ... ... ool . 309
7.3.2.1. Critérios de defini¢dio de centros de resultados . .. 311
7.3.2.2. Tipologia de centros de resultados ......... 313
7.3.2.2.1. Descentralizagdo funcional ... ....... 313



10 O CONTROLO DE GESTAO

1.3.2.2.2. Divisionalizagdo por produto

7.3.2.2.3. Descentralizagfio por 4rea geografica .

7.3.2.2.4. Descentralizagdo por projecto .
7.3.2.2.5. Divisionalizacdo por actividade
7.3.3. Centros de investimento .................. ...

7.4. Estrutura Organizacional e Reengenharia de Processos . . . . .
7.4.1. Evolugo para uma Estrutura Organizacional por Processo . .
. 325

7.4.2 Controlo de gestiio dos processos . . ... .

7.4.3 CBA como instrumento de mudanga . .

7.4.4 CBA para a melhoria dos processos .
75. Conclusbes ......................... ..

Capitulo VIII - PRECOS DE TRANSFERENCIA INTERNA . . . . ..

8.1. Conceito de Preco de Transferéncia Interna . . . .. . .

8.2. Objectivos dos Pregos de Transferéncia Interna . . .. ... ..

8.3. Caracteristicas dos Precos de Transferéncia Interna . . .

8.4 Métodos de Fixagdo dos Pregos de Transferéncia Interna . . . . .

8.4.1. Pregos de transferéncia bascados em custos .
8.4.1.1. Precos baseados em custos reais ..., ...
8.4.1.2. Pregos baseados em custos "padrfio”
8.4.1.3. Pregos baseados em custos padriio com margem
8.4.1.4. Particho damargem . .......... .. .. .. ....

8.4.2. Pregos baseados em precos de mercado . ... ... ...

8.5. Gestdo dos Pregos de Transferéncia Interna . ... .

8.5.1. Processo de fixagio dos PTI . ......... ... ... ..

8.5.2. Pregos internos e avaliagfio do desempenho . , ..

8.5.3. Atribuigio de pregos dos servigos centrais . . .

86. Conclusdo ..................... ...

Capitulo IX - AVALIACAO DO DESEMPENHO
DE CENTROS DE RESPONSABILIDADE . . . ..

9.3. Caracteristicas dos Critérios

9.1. Razbes de escolha de Critérios Econémico-Financeiros . . . . .
9.2. Interesse dos Critérios Econdmico-Financeiros de avaliacdo .

314
316
317
317

. 317

322
322

326

ia 328
. 329

331

.. 331
. 332
. 335

336

... 336
. 337

339
341
343

. 343

348

. 348

350
351
353

355
356

. 357
. 358

i

INDICE

11

9.4. Tipologia dos Critériso Econdmico-Financeiros .
9.4.1. A perspectiva dos custos nos centros de custo . .
9.4.2. A perspectiva dos resultados nos centros de resultados
9.4.2.1 Margem de contribuigfo varidvel . .. . ...
9.4.2.2 Margem de contribuigio directa . . . . .
9.4.2.3 Resultados operacionais ........ ... .
9.4.2.4 Resultados liquidos . . . ... ..... . .....
9.4.3. As perspectivas de rendibilidade e criagfio de valor nos CI
9.4.3.1. Os capitais investidos num centro de investimento
9.4.3.2. Rendibilidade dos capitais investidos (RCI/ROI) . .
9.4.3.3. "Cash-flow return on investment" (CFROI) . .
9.4.3.4. Resultado residual e EVA ...................
9.4.3.5. "Cash value added" ou "Residual cash-flow" .. ..
9.4.3.6. Vantagens e inconvenientes das métricas de avaliagio .
9.5. A avaliacdo do desempenho e o sistema de prémios e incentivos
9.6. Conclusdes ..................cccccuuuuui...

PARTE IV - METODOLOGIA PARA A CONCEPCAOE

IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE CONTROLO DE GESTAO .
. 403

Capitulo X - DIAGNOSTICO .. ...........................
10.1. Diagndstico das Necessidades da Empresa . . ............ ..

10.1.1. Definir o estilo do sistema de controlo de gestio . . ...

10.1.1.1. Diagnéstico do ambiente externo ..........
10.1.1.2. Diagnéstico do funcionamento interno
da organizagdo ....................
10.1.1.3. Diagnéstico do sistema de avaliacio
dodesempenho ................. i
10.1.1.4. Diagnéstico da posigio do controlo de gestio

DA OIZaMmiZacho ... .......covuneennn.nn.,
10.1.2. Seleccionar os instrumentos de pilotagem prioritdrios . .

10.1.3. Focalizar os instrumentos de controlo sobre as 4reas-chave
10.1.3.1. Diagnéstico do sector econSmico da empresa
10.1.3.2. Diagnéstico financeiro dos principais

segmentos de actividade da empresa

360
360

. 361

362
363
365

. 366

367
369
376
379
384
389
390

. 391
. 398

401

405
405
405

. 407

. 408

409
411
415
415

416



12 0 CONTROLO DE GESTAO

10.1.3.3. Diagndstico das varidveis-chave de ac¢ao
e da repartigdo das responsabilidades . . ..

10.2. Diagnéstico dos Instrumentos Existentes Face as Necessidades . .

10.2.1. Diagnéstico técnico dos instrumentos previsionais . . ..
10.2.1.1. As grelhasdeperfil .................
10.2.1.2. Os diagramas do processo de elaborac@o

dos planos ¢ orgamentos ..........

10.2.2. Diagnéstico técnico dos instrumentos de
acompanhamento dos resultados .............

10.3. Plano de accdo Controlo de Gestdo ..................

10.3.1. As bases do plano de ac¢io controlo de gestdo .......
10.3.2. Os dois eixos do plano de acgfio controlo de gestdo . ..

10.3.3. O acompanhamento da implementa¢o ...........

Capitulo XI - PAPEL DO CONTROLADOR DE GES TAO .........

11.1. A Misséo do Controlador de Gestdo e Ambito da Fungdo .. ..

11.2. O Meio Ambiente e a Fungdo Controlo de Gestdo ........ ..

11.2.1. Factores empresariais que afectam o ambito da fungdo .
.. 436
. 441

11.2.2. Os sistemas de gestio emergentes . .
11.3. Caracteristicas do Controlador de Gestdo .

11.3.1.Perfil .........

11.3.2. Posicionamento

BIBLIOGRAFIA ... ... .....

. 418

419
420
420
422

424

. 426

426
427
428

431
432
434
434

441

. 443

. 447

PREFACIO

O controlo de gestio nem sempre ¢ visto com bons olhos pelos gestores.
Por vezes, atribuem-lhe conotages de "policiamento” e "burocratizagio” da
gestiio, criando-se barreiras ¢ resisténcias a sua implementagao.

Esta visdo do controlo de gestio nada tem a ver com o sistema em si,
mas com a forma como ele é concebido e implantado na empresa. A
implementagdo do sistema de controlo de gestdo ndo poder4 ser feita &
revelia dos gestores operacionais. Pelo contririo, sendo eles os clientes
privilegiados do controlo de gestdo, os produtos deste deverdo dar resposta
is suas necessidades e aos seus interesses, como utilizadores.

O sistema de controlo de gestio deve ser entendido como factor de
desenvolvimento da empresa, na medida em que, afectando o
comportamento dos gestores, os orienta no sentido da implementagéo da
estratégia. Neste sentido, deve envolver todos os membros da organizacao
por forma melhorar os desempenhos individuais e organizacionais.

Orientar o presente no sentido da estratégia, significa conceber um
conjunto de instrumentos orientados mais para o futuro do que para o
passado. Tal envolve a necessidade de diagnéstico das realidades passadas e
presentes e defini¢éio de um dominio de actuagio para o futuro. A fixagdo de
objectivos, a escolha de planos de acglio e a concepgao de relatérios de
acompanhamento e de apoio & decisfio, constituem actividades fundamentais
para gerir esse futuro.

Influenciar o comportamento organizacional dos gestores significa
conceber instrumentos orientados para a motivagio ¢ o empenho dos




