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A ESTRATEGIA EMPRESARIAL € O PLANEAMENTO

Objectivos
No final do capitulo devera ser capaz de:

¥ Definir o seu proprio entendimento de estratégia;

¥ ldentificar as diversas etapas do planeamento
estratégico;

¥ Estabelecer a ligacdo do planeamento a estratégia
empresarial.

I.I. CONCEITO DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Tendo como panorama um meio envolvente conturbado e
imprevisivel, coloca-se o desafio ao empresario de
estabelecer um rumo para a sua empresa. Para tal, h4
gue procurar oportunidades atentamente e responder a
novos desafios que possam surgir. Neste contexto
altamente competitivo, é na atencdo dedicada a estes
factores que se baseia a sobrevivéncia e o sucesso de
uma empresa. Daqui resulta o entendimento de que a
estratégia e a sua gestdo devem considerar esta
flexibilidade numa perspectiva global e de participacdo
dentro da organizagéo.

Mas, afinal, o que é estratégia? No nosso quotidiano é
frequente depararmo-nos com a utilizacdo da palavra
estratégia em areas tdo diversas como o futebol, a guerra,
a televisao, etc. Serdo estes conceitos similares aquilo a
qgue designamos de estratégia empresarial? Na maior
parte dos aspectos, podemos estabelecer uma
equivaléncia entre aquelas duas perspectivas.
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s

Estratégia é a criacdo de um posicionamento Unico e
sustentado, envolvendo um conjunto de actividades
diferentes para alcancar objectivos de longo prazo, tendo
em conta as capacidades e condicionantes da empresa
num determinado meio envolvente.

Desta definicdo pode-se retirar um conjunto de elementos
gue compdem o conceito de estratégia:

¥ Estratégia € ligagdo. No meio que rodeia a
empresa ha um conjunto de entidades com
interesses diversos relativamente a empresa,
verificando-se objectivos dispares e,
frequentemente, opostos aos dela. E incumbéncia
da estratégia estabelecer esta relacéao.

¥ Estratégia € um caminho. Apesar da importancia de
se considerar os factores externos e internos na

s

formulacdo de uma estratégia, € necessario
estabelecer metas e objectivos, isto é, definir a
razao de ser da estratégia, sem o que esta deixaria

de fazer sentido.

¥ Estratégia envolve comprometimento. A estratégia
empresarial envolve a totalidade dos recursos,
comprometendo-os num horizonte temporal
relativamente amplo, podendo envolvé-los num
prazo de 3 a 5 anos. Dai que envolva um risco
relativamente elevado, podendo uma falha colocar
a inteira organizacado em risco.

¥ Estratégia é ser diferente. Contudo, para além dos
aspectos anteriores, imprescindiveis sem duavida,

ha que procurar mecanismos que assegurem que a
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estratégia € algo mais do que uma mera
declaracédo de intencdes, facilmente destruida pela
concorréncia. Isto implica a criacdo de um
posicionamento Unico e sustentado, envolvendo
um conjunto de actividades diferentes.

I.2. O CICLO ESTRATEGICO

O ciclo estratégico desenvolvido por uma empresa ou
organizagdo consiste num processo Ssistematico que
engloba diversas fases, conforme representado na figura
seguinte:

¥ analise e diagndstico da envolvente externa e da
empresa,;

¥ formulacao das estratégias;
¥ implementacéo;
¥ avaliacao e controlo.

Como se pode observar, as quatro fases do processo
estratégico séo representadas sob a forma de um ciclo, o
que pretende realgar o seu caracter de auto-alimentagcao
(ou feedback). Este facto reflecte a propria aprendizagem
da empresa, num ciclo de execucao/aprendizagem
continuo, tal como acontece na nossa propria vida:
aprendemos com o que fazemos.
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...as quatro fases do processo estratégico sao

representadas...
Avaliagéo e Andlise e
Controlo Diagndstico

2
o

Implementacao Formulacéo
Estratégica Estratégica

Figura 1 - O Ciclo Estratégico

As duas primeiras etapas da-se a designacdo de
planeamento.

7

A andlise e diagnéstico estratégico é normalmente
dividida em dois grupos (envolvente externa e empresa),
0 que poderéa envolver trés areas distintas:

Envolvente Externa:

- envolvente geral,;
- envolvente sectorial;

Envolvente Interna:

- empresa.
Ap6s a analise estar concluida importa extrair o
substrato, isto é, os elementos que melhor caracterizam

aqueles dois grupos. E um desafio a capacidade de
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A ESTRATEGIA EMPRESARIAL € O PLANEAMENTO

sintese e de percepcdo da realidade que poderd ditar o
sucesso ou insucesso de toda a estratégia empresarial
gue se principia a elaborar.

Depois da andlise externa, sera fundamental passar a
sintetizacdo de toda a informacdo em trés grupos:
ameacas, oportunidades e factores criticos de sucesso.

A andlise a empresa, por seu turno, passa de igual modo
por um processo de sintetizacdo, desta vez em pontos
fortes, pontos fracos e capacidades distintivas.

Este estudo surge como uma forma complementar a
tradicional "SWOT" e pretende colmatar as limitacdes
desta, o que implica estudar as vantagens competitivas
da empresa, conforme indica a figura seguinte.

Meio

Concorréncia
Envolvente

Pontos Fortes Oportunidades
Pontos Fracos Ameacas

Factores
Criticos de
Sucesso

Capacidades
Distintivas

Vantagens Competitivas

Figura 2 - O Estudo da Competitividade que Complementa
a SWOT
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A segunda fase do processo de gestdo estratégica, a
formulacao, parte da reflexdo em torno dos seis grupos de
elementos resultantes dos processos de sintese externa e
interna (ameacas, oportunidades, factores criticos de
sucesso, pontos fortes, pontos fracos e capacidades
distintivas).

No caso dos dois primeiros grupos resultantes da sintese
externa e da empresa, ou seja, as ameagas,
oportunidades, pontos fortes, pontos fracos
respectivamente constituem a analise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats), instrumento
fundamental para a reflexdo estratégica acerca do
negdcio. As competéncias distintivas e os factores criticos
de sucesso possibilitam, por seu turno, a introducéo de
aspectos de competitividade na estratégia procurando-se
o desenvolvimento desta de forma dindmica e sustentada.

Desta reflexdo devera surgir um conjunto de estratégia
que poderdo ser hierarquizadas da seguinte forma:

¥ estratégias empresariais que determinam o sentido
do crescimento da empresa;

¥ estratégias genéricas que serdo o0 suporte da
orientacdo béasica da empresa e da criacdo e

sustentacdo de vantagens competitivas;

¥ estratégias funcionais e politicas que detalham e
operacionalizam as anteriores.
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Pontos Pontos
Fortes Fracos

Opgoes Opgbes

Oportunidades Estratégias B

Opgoes Opgoes

Ameagas Estratégias Estratégias

Figura 3 - A Matriz SWOT

Sentindo-se necessidade de aliar accdo ao planeamento,
adiciona-se ao ciclo estratégico duas outras etapas,
criando-se assim a gestédo estratégica.

A terceira fase, de implementacdo da estratégia,
apresenta um grau superior de dificuldade pelo facto de,
por um lado, implicar de algum modo a mudanca, com
todas as resisténcias e custos a ela associados e, por
outro lado, porque é necessario um esforco de coesédo de
toda a empresa procurando que a estratégia seja
efectivamente levada a pratica.

Para a maioria dos autores de estratégia da actualidade,
a principal preocupacdo é efectivamente com a
implementagéo.

Por ultimo, embora ndo se deva considerar como a

derradeira fase, a avaliacdo e controlo serdo o conjunto dos
instrumentos que apoiardo a adequada implementacdo e o
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garante de que esta conduzira aos objectivos pretendidos.

.3. O PLANEAMENTO € SUA LIGACAO A
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

No sentido exposto no ponto anterior, o plano representa um
instrumento fundamental para a gestdo, permite-lhe
estabelecer padrbes de orientacdo nas decisfGes futuras.
Para a sua utilizacdo eficaz € necessario ter o cuidado de
recordar que ele é apenas um meio e ndo um fim. Com
efeito, o planeamento estratégico apoia a elaboracdo de
directrizes coerentes aos empresarios e gestores, facilitando
a tomada de decisdo dado que envolve a recolha sistematica
de informacdo, minimizando-se assim a probabilidade de
erros e de surpresas eventualmente desagradaveis.

O conteudo do plano engloba diversos aspectos, tais
como: os diversos niveis de estratégias e politicas, as
medidas de execucédo e de controlo de gestdo, e a medida
gue as empresas e 0 meio onde se inserem se torna cada
vez mais complexo e competitivo, o plano, para além do
controlo, desempenha acessoriamente os papéis de
comunicacdo, coordenacdo e de catalisador da
mudancga organizacional. A estes quatro factores designa-
se 0s 4 C's do planeamento.

1.4. INSTRUMENTOS DE CONTROLO D€
GESTAO

O controlo e o planeamento sdo duas faces da mesma
moeda justificando-se mutuamente. Ao nivel estratégico,

o principal objectivo do controlo consiste em assegurar

Planeamento € Controlo de Gestao
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A ESTRATEGIA EMPRESARIAL € O PLANEAMENTO

gue o0s objectivos e os planos estabelecidos para os
concretizarem sao efectivamente alcancados.

Existem dois grupos de instrumentos de controlo:

¥ instrumentos de controlo a priori - actuando
antes da tomada de decisao, influenciando e
condicionando os gestores a decidirem de acordo
com os padrdes pré-estabelecidos sob a forma de
orcamentos e dos préprios planos de accéo.

¥ instrumentos de controlo a posteriori - é 0
controlo na sua forma mais classica e mais usual.
Reveste-se basicamente de uma forma analitica da
forma como foram conduzidas as accbes. Os
instrumentos fundamentais sdo o controlo
orcamental, o quadro de comando e o quadro
de comando integral.

Para que estes instrumentos funcionem com a maxima
eficacia é necessario que nao exista nenhuma actividade
ou tarefa sem um responsavel. Assim, é fundamental para
o0 controlo a existéncia de centros de responsabilidade
para que essa responsabilizacao seja inequivoca.
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O PLANEAMENTO

Objectivos
No final do capitulo devera ser capaz de:

¥ Conhecer o conteudo de cada uma das etapas do
plano;

¥ Reconhecer a importancia das linhas de orientagao
na elaboracéo do plano;

¥ Elaborar um plano estratégico.

2.1. PLANOS ESTRATEGICOS € OPERACIONAIS

Por planeamento estratégico entende-se o processo que
conduz a definicdo de objectivos empresariais e das
estratégias para os alcancar.

Tal como indicado no capitulo anterior, o planeamento
passa por diversas fases, a saber:

1.Analise e diagnostico do meio envolvente e da
empresa,;

2.Formulacdo, avaliacdo e seleccdo das opcdes
estratégicas.

Como se viu, posteriormente a estas fases torna-se
necessario proceder a implementacdo destas estratégias
passando-se a designar gestado estratégica a esta ligacao
entre planeamento e accgéo.

Em termos do processo de planeamento, deve-se

promover a reflexdo estratégica antes da tomada de
decisdo, assegurando ainda a manutencdo da coeréncia
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entre os planos operacionais e orcamentos com as linhas
de orientacdo estabelecidas no longo prazo.

Para além do plano estratégico ha a considerar ainda o
plano operacional. Antes de se prosseguir, € importante
estabelecer que este ultimo difere do anterior pelo facto
de ser mais curto em termos temporais mas, por outro
lado, € mais abrangente e detalhado, contribuindo
assim para:

¥ melhorar o funcionamento das actividades actuais
através dos planos de accao;

¥ colocar em pratica as linhas de orientacdo
estratégica estabelecidas no plano;

¥ verificar se estas medidas sdo exequiveis,
guantificando 0s recursos necessarios, 0s custos e
0s proveitos delas resultantes.

Para além dos recursos necessarios, 0sS custos e 0s
proveitos, o plano operacional deve ainda conter
objectivos (acordados entre o gestor responsavel e a
direccao) e as medidas concretas de ac¢do com indicacao
dos resultados esperados, da calendarizacdo e do
responsavel.

A este nivel é fundamental estabelecer dois tipos de
coeréncia:

vertical - procurando estabelecer uma ligacao
entre os objectivos de cada area operacional;

Planeamento € Controlo de Gestao

CECOA



CECOA

Avaliagéo e Anilise e
Controlo Diagnéstico

i

Implementacdo Formulagéo
Estratégica Estratégica

Definicéo

Definicéo

18

O PLANEAMENTO

horizontal - evitando a existéncia de contradi¢des
e de duplicacdo de esforcos entre as diversas
actividades.

2.1.1. Elaboracao de um Plano

Envolvente Geral

Envolve_nte
Sectorial

Figura 4 - Anélise do Meio Envolvente

Conforme exposto na figura anterior, a anélise do meio
envolvente e da empresa subdivide-se em trés grupos.

O primeiro ou envolvente geral € composto pelo conjunto
das forcas que afectam indirectamente as empresas e
ndo sao por elas influenciadas.

Nele pode-se considerar cinco forgas distintas a analisar:
Tecnoldgicas, Econdmicas, Socio-culturais, Politico-
legais e Ecolégicas formando a sigla TESPE.

A envolvente sectorial insere-se no contexto estabelecido

pelo anterior e engloba o conjunto das entidades que
afectam directamente e s&o por ela afectadas.
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O meio envolvente sectorial, cujos elementos também se
designam de stakeholders, refere-se essencialmente aos
factores com maior capacidade de influenciar a actividade
da empresa, designadamente:

¥ clientes (finais e intermediérios);
¥ fornecedores;
¥ concorrentes.

O fundamental na anélise do meio envolvente (geral e do
sector) consiste em escolher os factores que tém mais
potencialidade de influenciar as empresas e nao percorrer
exaustivamente cada um dos aspectos referidos o que
podera ser feito através de dois factores: a sua
probabilidade de ocorréncia e o seu impacto na
organizacao.

Como sintese desta analise, torna-se importante
identificar as ameacas, oportunidades e os factores
criticos de sucesso.

Uma vez concluida a analise externa, passa-se a interna,

sintetizando-se através da identificacdo dos pontos fortes Definicdo
e fracos e das competéncias distintivas da empresa no

mercado.

A segunda fase do processo de gestdo estratégica parte

- ) Avaliacéo e Andlise e
da reflexdo em torno dos seis grupos de elementos Controlo Diagnéstico
resultantes dos processos de sintese externa e interna 07 %

(ameagas, oportunidades, factores criticos de sucesso,

pontos fortes, pontos fracos e capacidades distintivas). No

caso dos dois primeiros grupos resultantes da sintese ‘

externa e da empresa, ou seja, as ameacgas, Implementagéo Formulagdo
Estratégica Estratégica

oportunidades, pontos  fortes, pontos  fracos,
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respectivamente, constituem a analise SWOT,
instrumento fundamental para a reflexdo estratégica
acerca do negécio. As competéncias distintivas e os
factores criticos de sucesso possibilitam, por seu turno, a
introducdo de aspectos de competitividade na estratégia
procurando-se o desenvolvimento desta de forma
dindmica e sustentada.

ApOs estes aspectos considera-se uma eventual
redefinicdo da missdo tendo em conta a modificacao
em torno da visdo do empresario. Independentemente
de se alterar esta, é necessario estabelecer-se
objectivos coerentes com a analise efectuada e que
servirdo de "farol" tendo em vista a formulacdo de
estratégias. Os objectivos desempenham um papel
fundamental tanto na elaboracdo das estratégias como
na escolha das diversas op¢8es que se colocam para 0s
alcancar.

2.2. PROGRAMAS

O programa, mais detalhado que o plano, estabelece as
actividades ou 0s passos necessarios para a
concretizagao de um plano.

Estas instrucdes "normativas" da empresa resultam da
preparagcdo da empresa para a accdo, mais
concretamente:

¥ aresponsabilizacdo, ou seja, a escolha de quais os
responsaveis pela implementacdo da estratégia. A
complexidade e a exigéncia desta tarefa,
sobretudo no relacionamento com o0s outros

Planeamento € Controlo de Gestao
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colaboradores, implica uma adequagéao do perfil ao
tipo de estratégia que se ird implementar;

¥ planificacdo. O plano estratégico para a empresa €,
antes de mais, um instrumento essencial de
comunicacdo e coordenacdo. Assim, consoante a
proximidade com o colaborador que ira executar a
tarefa havera necessidade de uma maior
pormenorizacao;

¥ organizacdo. Por ultimo, é necessario organizar a
empresa.

2.3. ORCAMENTOS

O orcamento, do ponto de vista de planeamento, consiste
na traducgdo financeira dos planos e programas.

O orcamento, antes de tudo, é um instrumento de deciséo
e accao, sendo, por isso, muito mais do que fazer
previsdes e apurar desvios, representando uma forma de
controlo a priori que condiciona a tomada de decisdes
futuras.

Neste ambito, desempenha diversas fungdes fundamentais:

¥ planeamento - uma vez que exigem que se
estabeleca objectivos quantificados, acabando por
ser uma forma de resumir um conjunto de dados
em accgdes concretas;

¥ motivacdo - ao envolverem a participacdo das

pessoas, aumentam a sua responsabilidade e
motivacdo. Esta é talvez a mais importante fungéo

Planeamento € Controlo de Gestao
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pois procura influenciar os gestores a alcancar
melhores resultados. No entanto, é necessario
verificar determinadas condicdes para que essa
motivacao ocorra, tais como o grau de participacao
dos gestores operacionais, a politica de
estabelecimento de objectivos, as caracteristicas

pessoais e a propria complexidade do processo;

coordenacédo - devido ao facto da orcamentacéo
ser um processo ascendente e descendente ao
longo da organizagéo, funciona como um elemento
agregador dos diversos orcamentos parciais
coordenando as actividades e facilitando o seu
acompanhamento por parte da gestao;

¥ descentralizacao - porque vai consolidar diversos

planos de accéo;

¥ comunicacdo - permitindo a circulacdo de

informacé&o tanto a nivel vertical como horizontal;

¥ avaliagdo e controlo - no sentido restrito de

controlo, o apuramento dos desvios possibilita
efectuar accdes correctivas.

O desenvolvimento de um orcamento passa por trés fases
distintas, conforme se pode verificar na préxima figura. A
primeira fase implica o estabelecimento dos objectivos
para cada acc¢ao a luz das orientacdes estratégicas e da
actual conjuntura econémica e concorrencial.

De seguida, had que estabelecer formas de os alcancar,
isto é, de medidas concretas de accdo e da respectiva
imputacdo de recursos.
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Por dultimo, podemos passar a quantificacdo destas
accOes através de um processo negocial entre a direc¢ao
e 0 gestor, o que devera ter como resultado o
estabelecimento de medidas voluntarias por parte do
gestor o que se ird repercutir num compromisso da parte
deste (garantindo-se assim o controlo a priori).

ETE T N

Definigao Planos Quantifi-
cagao
de

objectivos acgdo Orgamento
Resulta da: Estabelecimento Tradugéo

- Estratégia; das actividades monetaria dos

- Contexto; a desenvolver. planos de acgéo.
- Concorréncia. - Meios;
Tipo: - Custos; Estabelecimc.anto
- Rendibilidade; - Proveitos. de compromissos
- Quota;

- Crescimento.

Figura 5 - O Planeamento e a Orgcamentacdao

O orgcamento baseia-se no facto do futuro ser a base de
controlo, havendo um conjunto de elementos que o
condiciona, tais como:

¥ previsdes - 0 orcamento passa pela avaliacdo do
gue podera acontecer, sendo necessario recorrer a
analise do histérico e complementa-la com a
identificacdo do comportamento das diversas
variadveis que o compdem;

¥ objectivos - pois permite estabelecer um
"caminho" para o qual se irdo dirigir, melhorando a
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avaliacdo no sentido da justica e motiva por via do
estabelecimento de incentivos;

¥ definicdo de programas - evitando-se estar ao
sabor das circunstancias.

2.3.l. Elaboracao de um Orcamento

“‘é?,'.',if:.‘;"‘ ﬁ';’,!:?:..:o Na elaboragdo de um orgcamento geral de uma empresa
sdo definidos, de uma forma sintética, as principais
\/\ componentes das receitas e dos custos, possibilitando
uma perspectiva global e integrada com o plano
& estratégico definido.
Implementacio Formulagﬁo
el el No processo de orcamentacdo é necessario ter em conta
nao sé a previsdo dos acontecimentos futuros como ainda
0s objectivos pretendidos e a forma como estes irdo ser
realizados (planos e programas).

Vejamos cada um destes aspectos em particular.

1. Previsao

E efectuada com base no histérico, na situacdo actual e
deverd ainda ter em consideracao todos os factores que

poderdo ter influéncia no desempenho da empresa,
implicando:

¥ analise critica do passado;

¥ andlise do comportamento das diversas
componentes do custo.

Definida uma estratégia e fixados os objectivos, planos e
politicas de médio e longo prazo bem como as de curto
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prazo, ha que detalhar os processos e 0Ss meios
fundamentais para a respectiva execucao.

H& agora que garantir recursos e equilibrios, implementar
planos e acc¢bes e controlar a execugcdo, como forma de
garantir uma permanente adequacdo do sistema,
perceber desvios e garantir intervencdes atempadas e
consequentes.

2. Estabelecimento dos objectivos
Os objectivos deverao ser sempre quantificados de forma
a que se possa, por um lado, dosear as accOes e 0S
custos necessérios para os alcancar e, por outro, avaliar
objectivamente o seu grau de concretizacao.
3. Estabelecimento dos planos e programas
Sem 0s passos anteriores todo o planeamento perderia o
seu sentido uma vez que qualquer caminho serviria. A
definicdo dos planos e programas engloba:
¥ a identificacdo dos recursos e meios necessarios
tais como os humanos, financeiros, organizativos e
técnicos;

¥ a quantificacdo desses mesmos meios e recursos;

¥ inventariacdo dos recursos financeiros para o0s
adquirir;

¥ estabelecimento da forma correcta para a sua
utilizacéo assim como da sua optimizacéo.
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Uma vez estabelecidos os objectivos, os planos e os
programas, 0 passo seguinte sera a sua quantificagcédo
financeira.

Na figura seguinte encontra-se um esquema que define
os diversos orgamentos funcionais e a sua ligacdo tanto a
estratégia como aos principais mapas financeiros
recapitulativos.

Objectivos Mapa de Vendas|
e PrestagOes

Estudo de de Servigos
Mercado Mapa de Custo | Mapa de
das Vendas Compras
Demonstracéo 7
de Resultados EF Comerec. Balango
Marketing N
EF Recursos Vendas e Prestacées Activo \
Glmancs de Servicos Imobilizado
- Custo das Vendas <+—— \ Capital
Préprio
= Margem Bruta isténcias <
Mapa ge CUSTO ] - Custo com Pessoal Mapa de
com Pessoal Investimentos
- Fornec. e Serv. Ext. . . i
j L Div. de Clientes < Passivo
Mapa de FSE - Amortizagdes Empréstimos
Mapa de Bancarios
- Custos Financeiros || Amortizagdes | | Outros Devedores .
Leasing <«
= Result. Antes de
Impostos Fornecedores <
- Impostos Disponibilidades
— Mapa de Outros Credores
EF \: Result. Liquido / Financiamentos
Rec. Hum. :
Marketing Orgamento de
Mapa de Tesouraria
Servico da
Divida
EF
Finangas

Figura 6 - Ligacdo da estratégia as financas

2.3.2. Orcamentos Flexiveis

Este conceito parte do entendimento que os orcamentos
tradicionais apresentam duas caracteristicas que o0s

tornam estaticos:

¥ consideram um Unico nivel de actividade;
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¥ comparam resultados actuais com o nivel de
actividade estimada que serviu de base a
elaboracdo do orgcamento.

Os orcamentos flexiveis surgiram para resolver estas
limitacdes. De facto, um orcamento flexivel ndo pressupde
um Unico nivel de actividade, mas sim varios, sendo
ajustavel a qualquer nivel de actividade de forma a que os
resultados actuais possam ser comparados com O
orcamento ajustado de acordo com a actividade real.

Os orcamentos tradicionais sdo estimados para um dado
volume de actividade. O problema surge quando se
comparam oS custos reais, associados a um determinado
volume de actividade, com os orcamentados para um
outro volume de actividade diferente, as diferencas
verificadas apresentam um significado vago e impreciso.

2.4. CENTROS D€ RESPONSABILIDADES

Sem a definicAo de responsabilidades tanto o controlo
como o proprio planeamento perderiam grande parte do
seu sentido, nao passando de um mero exercicio de
previsdo das actividades a desenvolver. Assim, torna-se
fundamental atribuir centros de responsabilidades as
diversas unidades organicas que compdem a empresa.

Para que se considere uma unidade organizativa como
um centro de responsabilidade €& necesséario o

cumprimento dos seguintes requisitos:

¥ ter um chefe;
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¥ ter objectivos proprios;

¥ 0 chefe ter poder de decisdo relativamente aos
meios necessarios para a realizacdo dos
objectivos.

Para o estabelecimento de um centro de responsabilidade
pode-se considerar 0s seguintes elementos como
potenciadores da sua concretizacéao:

¥ gestao por objectivos;

¥ descentralizacdo da estrutura;

¥ responsabilizacdo e delegacéo da autoridade.
2.4.]1. Tipos de Centros de Responsabilidades

Pode-se considerar os seguintes tipos de centro de
responsabilidade por ordem crescente de importancia:

¥ centros de custo - sdo aqueles em que apenas é
possivel imputar custos ndo sendo possivel
determinar os seus proveitos, ou pelo menos fazé-
lo de uma forma justa. Como exemplo, podem-se
considerar os centros administrativos, de |+D e de
marketing;

¥ centros de resultados - Neste caso, para além de
poder na utilizacdo dos recursos, 0 gestor sera
responsavel por um determinado nivel de
proveitos. S&o aplicAveis sobretudo a empresas
divisionais por produto e por mercado.
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¥ centros de investimento - para além do exposto
no anterior, neste caso ha ainda a considerar a
existéncia de activos e passivos. E particularmente
atii em casos de existéncias de filiais ou de
sucursais.

2.4.2. Precos de Transferéncia Interna

O estabelecimento do preco de transferéncia interna
(PTI) pretende avaliar os fluxos entre centros de
responsabilidade ou sucursais, valorizando as
transferéncias internas de bens e servicos como se de um
mercado se tratasse.

O objectivo fundamental dos precos de transferéncia
interna é evitar que um determinado centro de
responsabilidade seja penalizado em detrimento de outro.

Para que isso ndo aconteca podem-se considerar dois
grupos de critérios de fixacdo do preco:

¥ critérios baseados no custo:

preco real - o preco é calculado tendo em
conta os custos reais de fabrico. E algo
injusto pelo facto de o cliente interno pagar
a ineficiéncia do fornecedor;

preco padrdo - para evitar as limitacées do
anterior considera-se um determinado preco
padréo, estabelecido a priori;

preco padrdo com margem - semelhante
ao anterior mas com o intuito de dar uma

perspectiva mais empresarial;
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¥ critério baseado em precos de mercado - sempre
gue haja uma referéncia no mercado e nas
mesmas condigdes comerciais poder-se-a
estabelecer o preco de acordo com o mercado. A

7

partida este é o critério mais justo uma vez que
podera dar a hip6tese ao cliente interno de adquirir
o produto nas melhores condigdes.
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Objectivos
No final do capitulo devera ser capaz de:

¥ Conhecer pormenorizadamente cada um dos
instrumentos de controlo;

¥ Efectuar o controlo orgamental;

¥ Preparar um quadro de comando.

O controlo de gestdo apresenta um papel fundamental ao
funcionar como um instrumento complementar do
planeamento estratégico, verificando-se uma
reciprocidade: por um lado, sem planeamento o controlo
ndo seria mais do que meras constatacdes uma vez que
ndo haveria um rumo consistente a acompanhar, por outro
lado, se ndo houvesse controlo o planeamento perderia
grande parte da sua aplicabilidade e flexibilidade devido &
inexisténcia de meios de assegurar a coeréncia entre 0s
objectivos e os planos operacionais e de mecanismos de
diagnoéstico e correccgao, respectivamente.

Relembrando as funcBes basicas dos gestores: planear,
organizar, executar e controlar, verificando-se que a
funcdo de controlo ter4 basicamente de servir de garante
ao nivel da concretizacdo dos objectivos previamente
fixados durante a fase de planificacao.

Antes de mais € importante realcar que o controlo de
gestdo nao significa fiscalizacao.

"é o esforco permanente, realizado pelos res-
ponsaveis da empresa para atingir os objectivos".
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"deve proporcionar a todos 0S responsaveis 0s
instrumentos para pilotar e tomar decisdes adequadas
de forma a assegurar o futuro da empresa".

O sistema de controlo de gestdo ndo € apenas a
justaposicdo de diversos instrumentos, tais como planos de
curto prazo, contabilidade analitica, orgamentos e tableau de
bord. E necessario adapta-lo & realidade da empresa e do
meio onde se insere, sendo imprescindivel o envolvimento
dos gestores operacionais no seu desenvolvimento, pois é
para eles que o controlo deve trabalhar.

Para além disso € importante estabelecer dois momentos no
controlo: o controlo a priori que condiciona as decisdes
orientando-as no sentido dos objectivos empresariais e 0
controlo a posteriori mais vocacionado para a tomada de
decisbes correctivas, conforme explicitado na seguinte figura.

E claro que no proprio momento da execucdo também
pode haver controlo por via da fiscalizag&o directa.

Planificacdo

l

Organizagao

l

Controlo a priori
elIoyjoW e ered opelualio
11o1191s0d © 0]021U0D

orientado para a deciséao

__comoo_p

Figura 7 - O Controlo a priori e a posteriori
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Neste contexto, a definicdo que iremos avancar sera:

"é o conjunto de instrumentos (1) que motivam o0s
responsaveis descentralizados (2 e 3) a atingir os
objectivos estratégicos da empresa, privilegiando a ac¢ao
e a tomada de decisdo em tempo util (4 e 5) e
favorecendo a delegacdo de autoridade e
responsabilizacéo (6, 7 e 8)".

A partir desta definicdo (fazendo corresponder os
nimeros entre paréntesis) podemos identificar os
seguintes elementos:

1. os objectivos da empresa poderédo ser de diversa
espécie, verificando-se assim que os instrumentos
de controlo dizem respeito a aspectos para além
dos financeiros;

2. a descentralizacdo das decisbes e a delegacao
sao condi¢bes imprescindiveis para o exercicio do
controlo;

3. controlo de gestdo organiza a convergéncia de
interesses entre cada divisdo e a empresa no seu todo;

4.0s instrumentos de controlo de gestdo séo
concebidos com vista a accdo e ndo apenas a
documentacdo e muito menos a burocracia,

5. 0 horizonte do controlo de gestdo é o futuro e nao
0 passado;

6. 0 controlo de gestdo actua muito mais sobre as

pessoas e sobre a gestdo do que sobre a avaliacéo
dos resultados;
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7

7.0 sistema de sanc¢Oes e recompensas é parte
integrante do controlo de gestao;

8. 0s actores de primeira linha do controlo de gestéo
sdo muito mais 0s responsaveis operacionais do
gue os controladores.

A principal problematica acerca destes aspectos do
controlo de gestdo passam necessariamente pela
definicdo de meios justificAveis numa Optica de custo
beneficio que possibilitem estabelecer um conjunto de
resultados parciais que permitam alcancar os objectivos
finais, que servirdo como padrdo de comparagcdo com 0s
dados reais de forma a que a identificacdo dos desvios
permita tomar decisdes de medidas correctivas.

E importante estabelecer ainda outra questdo acerca de
guem s&o os intervenientes chave em todo o processo.

Assim, antes de mais, o controlador ndo controla, ele
concebe e implementa tudo o necessario para que 0s
gestores possam controlar o seu centro, conforme
estabelecido no seguinte quadro:

Controlador Gestor

Fornece dados para que o
gestor possa preparar Decide objectivos
previsdes de objectivos

Apresenta analises de Escolhe entre as diversas
intengdes de investimento opcdes

Entrega valores intermédios

. _ . Decide accdes correctivas
reais e 0s respectivos desvios
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Podem-se classificar os instrumentos de controlo em dois
grupos: a priori e a posteriori.

3.1. INSTRUMENTOS D€ CONTROLO A PRIORI

Visa essencialmente condicionar a capacidade de
tomada de decisdo dos gestores induzindo o seu
comportamento. Actua da mesma forma que a
legislacdo pretendendo prevenir comportamento
desviantes e ndo actuar sobre os efeitos, embora esta
actuacao esteja também contemplada tanto na lei como
no controlo (a posteriori).

Os instrumentos essenciais sao:

¥ Plano operacional - através do planeamento de
todas as actividades da empresa, envolvendo os
gestores de todos os niveis;

¥ Orcamentacdo - principia pelo estabelecimento
de objectivos de curto prazo e dos
correspondentes planos de accado para todos os
departamentos da empresa para um
determinado ano e sO depois serd efectuada a
valorizagdo financeira deste conjunto de
medidas previsionais.

Estes dois instrumentos ja foram objecto de explicagcdo no
capitulo anterior.
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3.2. INSTRUMENTOS D€ CONTROLO A

POSTERIORI

Actua ap6s a decisdo ter sido tomada, procurando
detectar falhas ou, mais correctamente, desvios. Neste
caso, 0s instrumentos sao:

¥ Controlo orgcamental - através da comparagéo
entre o real e o previsto no orgcamento. Este
instrumento apresenta dois defeitos basicos tais
como o facto de ser apenas financeiro néao
reflectindo outras medidas fisicas e de ser
demasiado lento pois deriva dos elementos obtidos
da contabilidade geral e analitica. Este Gltimo sera
entdo um instrumento auxiliar do controlo de
gestao.

¥ Quadro de Comando ou Tableau de bord -
estabelece a concentracdo da andlise sobre um
conjunto reduzido de varidveis chave que
possibilitem intervir de uma forma mais rapida
sobre resultados e sobre os meios ao dispor para
os alcancar.

¥ Quadro de Comando Integral ou Balanced
Scorecard - evolu¢cdo do quadro de comando,
pretendendo estabelecer uma ligacdo directa da
estratégia e dos objectivos empresariais a
execucdo, estabelecendo indicadores que
permitem acompanhar a execuc¢ao da estratégia.

Veja-se cada um destes instrumentos em particular.
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3.2.l1. Controlo Orcamental

Consiste, fundamentalmente, na analise dos desvios face
ao previsto no orgamento e no apuramento das causas
gue estiveram na origem desse desvio. Com efeito, para
gue esta andlise seja um instrumento efectivo de gestéo,
€ importante ir mais além da mera constatacdo dos
desvios e procurar apurar as referidas causas.

Assim, a analise de desvios ndo é um fim, mas sim um
meio para apoiar 0s gestores na tomada de decisdo, uma
vez que obriga o gestor a definir objectivos exequiveis, a
acompanhé-los por forma a tomar medidas correctivas
caso existam desvios.

O controlo orcamental € um instrumento importante e
relativamente rapido para o acompanhamento do plano.

Pode-se distinguir dois momentos:

¥ decomposicdo dos desvios por causas - resulta do
facto de ser necessario apurar as causas dos desvios
e ndo apenas o seu calculo. Neste ambito, podemos
considerar as seguintes causas: volume, eficiéncia
ou produtividade, cambio, preco e mix do produto.

¥ explicacdo das causas para servir de apoio a
decisdo, podendo estas ser de origem interna ou

externa.

A andlise dos desvios representa um importante
instrumento de controlo porque:

¥ permite identificar os desvios e as causas e
elementos que estiveram na sua origem;
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¥ possibilitam efectuar acc¢des correctivas caso
existam desvios;

¥ ultrapassam as metodologias meramente
interpretativas;

¥ permite uma orientacdo e responsabilizacdo dos
gestores.

Irdo apresentar-se quatro formas de desvio: de volume, de
mix, de preco e de eficiéncia.

DESVIOS DE VOLUME

Medem a diferenca entre as realizacbes e as previsfées
existentes na quantidade total do orcamento.

Este calculo permite a identificacao de variaveis externas
gue influenciam a actividade da empresa,
designadamente:

¥ quota de mercado;
¥ volume global da industria.

No primeiro caso, o desvio de quota de mercado é
calculado através da diferenca entre o valor real das
vendas e o decorrente da multiplicacdo entre a quota
padrdo e o volume real da indastria. Assim,

Desvio de quota = Vr-QpxVri
Em que:

Vr - Volume real Qp - Quota padrao
Vri - Volume real da indastria
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No segundo caso, o desvio de volume global da industria
é calculado através da multiplicacdo da quota de mercado
padrdo pela diferenca entre o valor real e o estimado das
vendas da indastria. Assim,

Desvio de volume global da industria = Qpx(Vri-Vsl)
Em que:
Qp - Quota padrao Vri - Volume real da indastria
Vsi - Volume padrdo da industria
DESVIOS DE MIX
Medem o impacto resultante de nédo se realizar a
composicao estimada para o elemento orcamental em

questao.

Divide-se normalmente em desvio de volume e desvio de
mix propriamente dito.

DESVIOS DE PRECO

Medem o impacto nos resultados resultantes da variagao
do preco unitério.

Desvio preco = (VrXxMrxErxPp)-(VrxMrxErxPr)
Em que:
Vr - Volume real Mr - Mix real

Er - Eficiéncia real Pp - Preco padréo
Pr - Preco real
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DESVIOS DE EFICIENCIA (OU PRODUTIVIDADE)

Medem o impacto nos resultados resultantes da melhor ou
pior utilizacdo dos factores produtivos e dos recursos.

Contudo, o controlo orgamental apresenta duas limitagdes
importantes. A primeira resulta do facto de a totalidade da
informacdo verificada ser de indole financeira,
dependendo em grande medida da informacdo gerada
pela contabilidade, o que na maioria das empresas se
revela algo moroso para que se tome uma deciséo
adequada. A segunda limitacdo deriva do facto de néo
permitir uma correcta avaliagdo do gestor uma vez que ha
elementos ndo considerados tais como a influéncia de
factores exégenos incontrolaveis ou a falta de experiéncia
do gestor em termos de elaboracdo do orcamento (o que
nao significa que seja um mau gestor).

3.2.2. Quadro de Comando ou Tableau de Bord

Este instrumento pretende vir a colmatar algumas
limitacbes do controlo orcamental através da sintetizacao
da andlise nos elementos principais para um determinado
centro de responsabilidade. Assim o tableau de bord
revela-se como um instrumento de accdo rapida para
actuar no curto prazo, com as seguintes caracteristicas:

¥ aposta narapidez, porque devera estar pronto logo
apoés o final do periodo;

¥ é baseado em aproximacfes e estimativas,
sendo preferivel esta abordagem em tempo util do
gue os dados exactos mais tarde;
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¥ contém indicadores ndo so6 financeiros como
também fisicos;

¥ € sintético, visto que o que interessa sdo as
variaveis essenciais que poderdo influir
significativamente nos planos de accdao. N&o
deverd exceder os doze indicadores;

¥ por Ultimo, o tableau de bord deve ser
frequentemente analisado. Este facto depende
de quem séo os utilizadores. Assim quanto mais
descemos na hierarquia maior devera ser a sua
frequéncia. Por outro lado, depende também das
variaveis a estudar, devendo-se prever um periodo
no qual a variavel tenha oscilacées significativas.

H& ainda a distinguir tableau de bord de sistema de
informacéo de gestdo. O primeiro, como foi referido, limita-
se a um numero reduzido de indicadores privilegiando a
rapidez, a diversidade e a especificidade de cada centro
de responsabilidade, o segundo, procura a exactiddo dos
indicadores financeiros e, geralmente, vé a empresa de
um modo global, pelo que o timing de apresentacao é
relativamente desfasado da ocorréncia dos factos.

O quadro de comando consiste no estabelecimento de um
conjunto de indicadores chave, financeiros ou néo,
escolhidos pela elevada correlacdo com o0s objectivos
pretendidos. O numero de indicadores devera rondar os dez.

Assim, por exemplo, para alcancar um determinado
volume de producdo durante um més com um
determinado nUmero de trabalhadores, sera necessario
acompanhar de perto os indicadores de produtividade do
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pessoal, partindo do pressuposto que se este néao
alcancar um rendimento minimo ndo se conseguira
alcancar o referido volume dentro do horario normal de
trabalho.

Da mesma forma, um chefe de vendas devera avaliar o
nimero de visitas a clientes que os seus vendedores
fazem diariamente, uma vez que esta pode ser uma
variavel critica para alcancar um objectivo de vinte novos
clientes num més.

ELABORACAO DE UM QUADRO DE COMANDO

Podemos considerar as seguintes etapas para a
elaboracdo de um quadro de comando:

1. Conhecer a estrutura organizativa e os limites da
responsabilidade de cada gestor;

2. Seleccédo de objectivos e de variaveis chave a
controlar;

3. Elaboracéo dos indicadores;
4. Seleccgao dos indicadores;
5. Apresentacédo do quadro de comando.

Relativamente ao primeiro passo, é importante conhecer o
organograma da empresa constatando-se o0s diversos
niveis hierarquicos e do seu poder de decisdo. Este passo
impedird que mais adiante se estabelegca mecanismos de
controlo baseados em variaveis que ndo estdo sob a
direccao de um determinado gestor, pelo que ele podera
ser penalizado por factores néo imputaveis a ele.
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A identificacdo da estrutura permite ainda reconhecer
quais o0s centros dependentes de um gestor,
possibilitando, assim, reconhecer quais os indicadores
gue poderdo ser repartidos entre eles.

A seleccédo de objectivos e de variaveis chave a controlar
(segundo passo) consiste na determinacgdo dos objectivos
e meios de cada centro. Por "meios" entende-se o esforgo
a realizar para alcancar os objectivos e sobre os quais o
gestor tem poder de deciséo, e por “objectivos” considera-
se os resultados gerados por esse mesmo esforco.

Assim, em primeiro lugar ha que identificar os objectivos
através do estudo do plano e do contexto onde a empresa
opera. De seguida, o estabelecimento das variaveis
fundamentais para a concretizacdo daqgueles resulta de
uma discussdo onde se enumeram projectos de accao
voluntarios.

Com estes elementos podemos criar a seguinte matriz:

Var 1

Var 2

Numa terceira etapa, ha que estabelecer uma relacéo de
causalidade entre o0s objectivos e as variaveis,
seleccionando-se com um "X" 0s espacos, identificando-
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-se, assim, que aquela variavel contribui de uma forma
decisiva para a concretizacdo do objectivo. Deve-se,
naturalmente, questionar as colunas ou linhas com
poucas cruzes.

Numa quarta fase, recorrendo-se a uma metodologia
similar podemos estabelecer os responsaveis face as
variaveis chave (ver matriz seguinte).

Var 1

Var 2

O terceiro passo, a elaboracdo e seleccdo dos
indicadores, ocorre apo6s a identificacdo dos objectivos e
das variaveis chave, ha que estabelecer critérios de
valorizagdo dos mesmos.

Tendo em conta que o tableau de bord deve preencher as
caracteristicas de rapidez e simplicidade, a selec¢cao dos
indicadores deve procurar assegurar estes elementos,
pelo que a seleccdo esta relacionada com o0 acesso a
informacao.
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3.2.3.Quadro de Comando Integral ou Balanced
Scorecard

O Quadro de Comando Integral (QCI) representa uma
evolugcdo dos indicadores financeiros tradicionais de
controlo, surgindo com a pretensdo de colmatar as
limitacOes destes, designadamente:

¥ o facto de apenas reflectirem o passado: gastos
ocorridos e resultados obtidos;

¥ ndo explicarem a criagdo (ou ndo) de um valor
futuro.

O QCI é assim um sistema de gestdao que, numa
perspectiva holistica, canaliza as energias, competéncias
e conhecimentos especificos detidos pelos colaboradores
na direccdo dos objectivos da empresa, definidos no
longo prazo.

Este instrumento procura traduzir a estratégia e a
missdo da empresa num amplo conjunto de medidas de
actuacgdo, que proporcionam a estrutura necessaria para
um sistema de gestdo e monitorizagdo estratégica. Na
pratica, com base nos designios e intengdes futuras
estabelece objectivos e indicadores tangiveis de
actuacéo, procurando, desta forma, preencher um vazio
da maioria dos sistemas de gestdo, onde falta um
processo sisteméatico para colocar em pratica e obter
feedback da estratégia. Deste modo, parte da premissa
de que a medicdo € um pré-requisito para a gestao
estratégica.

Planeamento € Controlo de Gestao



O CONTROLO DE GESTAO T

CECOA

Criado por Kaplan e Norton (1992), o QCI procura:

¥ centrar a organizagao;

¥ melhorar a comunicacao;

¥ estabelecer objectivos organizacionais;
¥ obter feedback da estratégia.

Miss3do/Estratégia

Objectivos

Indicadores

Figura 8 - A Ligacao desde a Missédo até ao Controlo de Gestéo

Este sistema de gestdo complementa, de acordo com os
seus autores, os "indicadores financeiros de actuacao
passada com medidas dos indutores de actuacao futura".

Conforme apresentado na figura, parte-se da misséo e visao
para definir os objectivos e indicadores que representam as
perspectivas de actuacdo para quatro categorias:

¥ financeira - retendo os indicadores financeiros que,
apesar de tudo, apresentam valias no resumo das

consequéncias econdmicas das decisdes tomadas;

¥ conhecimento do cliente - designando, dentro
dos diversos segmentos possiveis, o0 mercado-alvo
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no qual se ira competir e quais as medidas de
actuacdo. Revelando, para o0s segmentos
definidos, formas de:

- satisfacdao;
- retencéo;
- fidelizacéo.

¥ processos internos - estabelecendo os processos
criticos internos, nos quais a empresa deve ser
excelente e concretizando a transferéncia da
proposta de valor para os clientes pretendidos,
sobretudo através de:

- produtos e servicos inovadores;

- processos operacionais de elevada
gqualidade e flexibilidade;

- niveis excelentes de servigos pds-venda.

¥ formacdo e conhecimento organizacional -
estabelecendo a infra-estrutura que a empresa
deve construir para possibilitar a melhoria e o
crescimento sustentado, designadamente:

- formar e motivar os empregados;

- possibilitar a circulagcdo de informacéo
estratégica;

- interligar os objectivos individuais e
organizacionais.
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Objectivos [MedldasM Acgdes J

:
HEE

Conhecimento do Cliente

Processos Internos

Object\vosM Medidas} { Acgdes J

Visdo
[
Estratégia

m
\ omectvos][mddas}]{ Acspes /

Figura 9 - O Balanced Scorecard original

Fonte: Kaplan e Norton (1992)

{Ob]ECtIVOS { Medidas M Acgdes

Apesar de ser um modelo dindmico e requerer
actualizacdo constante, o QCIl necessita da definicdo
prévia da estratégia. Contudo, como se tem vindo a referir
ao longo deste livro, a definicdo da estratégia nao pode
ser conseguida através de um sistema. Ela depende da
gestdo de topo, da sua visdo e da sua responsabilidade.
Assim, tera de ser revisto quando ocorrem mudancas na
estratégia ou na estrutura da empresa, o que evita uma
excessiva dependéncia de um reduzido numero de
indicadores criticos.

Para a sua concretizacdo, é essencial assegurar a
comunicacéo, indicando a cada colaborador o que dele se
espera para a concretizacdo dos objectivos empresariais,
0 que representa uma vantagem a mera comunicac¢ao das
intengdes de performance individual.

A principal limitacdo reside na dificuldade em estabelecer
e medir os indicadores nao financeiros.
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Objectivos
No final do capitulo devera ser capaz de:

¥ Conhecer a metodologia ABC/ABM;
¥ Integrar o ABC/ABM num sistema de controlo de
gestao.

4.1. METODOLOGIA ABC/ABM

O método ABC (iniciais da expressado Activity-Based
Costing) foi inicialmente desenvolvido por dois
professores da Universidade de Harvard, Cooper e
Kaplan. Tendo em conta a cadeia de valor e 0s problemas
suscitados pela imputacdo dos gastos gerais de fabrico,
surgiu o novo modelo, muito légico, que consiste em
determinar o custo das actividades que se levam a cabo
e, depois, a atribuicdo desses custos aos produtos.
Aqueles autores partiram do reconhecimento de factores
gue justificam a utilizacdo do método ABC:

¥ A alteracdo da estrutura de custos das empresas.
No inicio do século XX, o trabalho directo
representava cerca de metade dos custos totais de
producdo, as matérias-primas representavam 35%
e 0s gastos gerais, 15%. Actualmente, esta
componente dos custos oscila em torno dos 60%
dos custos de producdo, as matérias-primas cerca
de 30% e o trabalho directo 10%. Por outro lado,
verifica-se que o nivel de concorréncia que as
empresas enfrentam é cada vez maior, razao pela
gual conhecer com exactiddo os reais custos de
producdo pode representar um factor chave para a
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competitividade de uma empresa,;

¥ A diminuicdo consideravel dos custos de medicao
das actividades acompanhando a evolucdo dos
sistemas e tecnologias de informacgéo.

O método ABC foi ainda desenvolvido com o objectivo de
responder ao facto de os sistemas de custeio tradicionais
terem sido concebidos para satisfazer as necessidades de
entidades externas como sdo os bancos, os investidores,
0 estado, etc. Por estes motivos raramente respondem as
actuais exigéncias verificadas ao nivel do controlo de
gestdo. As principais limitacdes destes sao:

¥ fraca fiabilidade no -calculo dos custos de
producéo;

¥ fraca capacidade em fornecer a gestédo
informacdes essenciais ao controlo das actividades
empresariais;

¥ elevada preocupacdo com o produto.

Do exposto, depreende-se que o0s custos sao
directamente imputados aos produtos, verificando-se uma
distribuicdo dos recursos consumidos de acordo com o
volume de producéo de cada produto. Assim, indicadores
de volume, como é o caso do numero de horas de mé&o de
obra directa, do nivel de utilizacdo de uma maquina ou do
custo das matérias primas, representam a forma
tradicional para a imputagdo dos custos gerais de fabrico.

Quando se apresenta pela frente empresas com uma
grande diversidade de produtos ndo € possivel
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estabelecer uma relacdo directa entre o volume de
producéo e o custo de fabrico.

Surge assim o modelo ABC centrando-se nas diversas
actividades englobadas no processo de fabrico. O
modelo estd fundamentado na seguinte proposicdo
basica: os produtos ndo consomem custos, consomem
actividades. As actividades consomem custos. A ideia
essencial consiste em estabelecer uma relacéo entre os
custos gerais e as actividades de forma a consegui-los
imputa-los de uma forma mais correcta. Assim, 0s custos
dos produtos sdo estabelecidos com base nas
actividades. Assim, passa-se a considerar novos
atributos de imputacdo, por exemplo os tempos de
realizacdo de uma actividade ou o niumero de vezes que
sao realizadas.

O processo de afectacdo de custos a actividades e
objecto de custos apoia-se em critérios a que se da o
nome de drivers (gerador ou indutor de custos), que
explicam a relacdo causa-efeito entre estes elementos.

Contudo, este método s6 revela a sua verdadeira
potencialidade a medida que as proprias tecnologias da
informacdo se desenvolvem, possibilitando medir
actividades com maior exactiddo e em tempo real.

Para além das diferencas até agora referidas considera-
se ainda que o método ABC, comparativamente aos
tradicionais é mais abrangente. Enquanto estes se
preocupam essencialmente com a valorizacdo dos
inventarios, a metodologia ABC integra todas as
actividades realizadas na empresa, considerando que
existem para apoiar a producao e distribuicdo de bens e
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servi¢cos. Deste modo, para além da producdo, todas as
actividades da cadeia de valor sdo passiveis de ser
envolvidas, nomeadamente:

¥ Logistica in e out;

¥ Marketing e Vendas;

¥ Servi¢o pés-venda;

¥ Custos financeiros e administrativos;
¥ Distribuicéo;

¥ Sistemas de Informacao.

CLASSIFICA(;AO DAS ACTIVIDADES
As actividades a considerar no ABC sao:

¥ actividades a nivel unitario - relacionam-se com a
unidade de produto;

¥ actividades a nivel de lote - relacionadas com
varias unidades do mesmo produto e fabricadas
em simultaneo;

¥ actividades a nivel de empresa - dizem respeito a
todos os produtos em geral, e com nenhum em
particular;

¥ actividades priméarias - sao as que integram o
custo do produto, ndo sendo, por isso
consideradas a nivel de empresa;

¥ portadores de custo (cost driver) - sdo as

unidades de medida, uma vez que relacionam
actividades e produtos.
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Ao nivel da formacéo do custo dos produtos, o processo
ABC assenta no conhecimento do:

a) custo de cada actividade;

b) nimero de portadores de custos gerados por cada
actividade;

c)custo unitario de cada portador de custos.

No que diz respeito a ABM (Activity-Based
Management), pode-se afirmar que uma ndo podera ser
desenvolvida com eficiacia sem a outra, uma vez que sao
complementares. Assim, enquanto que a metodologia
ABC procura estabelecer relacGes entre os custos gerais
e as actividades de forma a imputar esses custos da
forma mais correcta, a ABM procura gerir essas
actividades de forma a reduzir custos. Para o fazer é
necessario perceber a relagédo entre actividades e custos,
sO assim se podera gerir as actividades de forma a reduzir
0os custos. Envolve técnicas como o Just in Time, os
sistemas de producdo flexiveis, analise de valor,
benchmarking e a reengenharia.

4.2. OUTRAS METODOLOGIAS

Nao pretendendo ser exaustivo, apresenta-se de seguida
duas metodologias de controlo de gestdo, sendo certo
gue se poderiam considerar muitas outras.

4.2.1. Benchmarking

O benchmarking melhora o desempenho através da
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identificacdo e aplicacdo das melhores préticas
comprovadas as actividades da empresa. Os gestores
comparam o desempenho externo de seus produtos ou
processos com o desempenho dos concorrentes ou com o
das melhores empresas de outro sector. O objectivo do
benchmarking consiste em encontrar exemplos de
desempenhos superiores e compreender 0S processos e
as praticas que influenciam esse tipo de resultado. As
empresas procuram melhorar seu desempenho,
adaptando e incorporando as melhores préaticas as suas
operacgdes, inovando mas nao imitando.

4.2.2. PEMP

O modelo PEMP (Progresso Efectivo e Medicdo de
Performance), semelhante ao Balanced Scorecard
considera fundamental medir o desempenho da empresa
em quatro areas:

¥ Medidas externas - essencialmente o servir os
clientes e os mercados.

¥ Medidas internas - sobretudo no que diz respeito
a melhoraria da eficicia e da eficiéncia.

¥ Medidas de cima para baixo - incorporando os
aspectos da estratégia empresarial e da mudanca.

¥ Medidas de baixo para cima - associadas a

delegacdo de poderes e ao aumento da liberdade
de accao.
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De cima para baixo

Estratégia
de gestdo e
da mudanga

Servir Melhorar
clientes e a eficacia e
mercados a eficiéncia

Externo Interno
Delegar

poder e
acgoes

De baixo para cima

Figura 10 - O Modelo PEMP
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Objectivos
No final do capitulo devera ser capaz de:
¥ Conhecer o papel do controlador de gestéao;
¥ |ldentificar as aptidfes necessarias para ser um
controlador de gestéo.

5.1. PAPEL DO CONTROLADOR DE GESTAO

O principal papel do controlador consiste em dinamizar o
processo pelo qual os gestores influenciam a

Avaliagdo e Andlise e
Controlo

necessario desenvolver dois grupos distintos de actividades:

tﬁésﬁm implementacdo da estratégia na empresa, pelo que é

J\ ¥ Técnico-econémicas
| L/ - gestdo previsional e acompanhamento dos

& resultados;
- concepcdo do Sistema de Informacédo de
Gestao (SIG);
- outras funcbes: analise, elaboracdo de
planos financeiros...

rFor I a
Estratégica Estratégica

¥ Relacionais
- consultor;
- animador e formador;
- coordenador e de concertacao;
- operacional.

Para tal é necesséario ir para além das aptidbes

analiticas, sendo importante apresentar um conjunto de
aptidbes tais como:
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¥ formacao académica adequada;
¥ experiéncia profissional,

¥ capacidades pessoais, sobretudo nas seguintes
areas:

de relacfes inter-pessoais;
de organizacéo e rigor;
trabalho em equipa;
comunicacao;

mobilidade;

adaptacéo;

intuicdo.
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