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•Interpretar e utilizar os principais instrumentos e indicadores de 
apoio à gestão;

• Implementar mecanismos de controlo de gestão.

Objectivos pedagógicos da disciplina
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1. Controlo de Gestão
Definição de controlo de gestão
Fases de desenvolvimento do controlo de gestão

2. Instrumentos de controlo e indicadores de apoio à gestão
Contabilidade analítica: 

Balanço e Demonstração de resultados
Instrumentos de pilotagem:

Orçamento e controlo orçamental
Tableau de Bord e Balanced Sorecard

Instrumentos de orientação do desempenho:
Critérios de avaliação de desempenho

Instrumentos de diálogo:
Relatórios de reuniões

3. Projecto de implementação de um sistema de controlo de gestão

Conteúdos Programáticos
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1. Controlo de Gestão

Definição de Gestão

Iniciativa de Formação para Empresários  - Instrumentos de Apoio à Gestão  

“É o domínio das competências e técnicas destinadas a motivar 
todos os colaboradores para que se tornem mais produtivos, 
através de incentivos e punições em função do desempenho 

avaliado frequentemente na procecussão das metas estipuladas, 
tendo em conta os objectivos previamente definidos.”
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“O controlo de gestão é o conjunto de instrumentos que motivem os 
responsáveis descentralizados a atingirem os objectivos estratégicos 
da empresa, priveligiando a acção e a tomada de decisão em tempo 
útil e favorecendo a delegação de autoridade e responsabilização.”

Jordan et al. (2008)

1. Controlo de Gestão

Definição de Controlo de Gestão

Iniciativa de Formação para Empresários  - Instrumentos de Apoio à Gestão  

“É o esforço permanente realizado pelos principais responsáveis 
pela empresa para atingir os objectivos fixados.”

“É o policiamento e a burocratização da gestão.”
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1. Controlo de Gestão

Definição de Controlo de Gestão
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Gestão
Superior

Gestão
Intermédia

Gestão
Operacional

Operadores

O que somos? Missão
Para onde queremos ir? Visão

Como é que lá chego? Objectivos
Referência de Acção Colectiva

Plano estratégico

Que direcção seguir?
O que fazer?
O que alcançar?
Quando?
Que caminho tenho de percorrer
para alcançar o objectivo?

Mercado
Necessidades Clientes
Potencial da Organização
Concorrência
Contexto económico
Legislação 

Definir acções +
Valores de Referência/Metas +
Calendário anual individual

Indicadores de gestão

Avaliação Desempenho

Plano Operacional
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1. Controlo de Gestão

Definição de Controlo de Gestão
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“Orienta no sentido da implementação da estratégia, o que significa 
conceber um conjunto de instrumentos orientados para o futuro, para as 

necessidades da empresa, e para a motivação, empenho e 
responsabilização dos colaboradores, na convergência de interesses entre 

cada sector e no alinhamento com a estratégia.”
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1. Controlo de Gestão

Controlo de Gestão
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Análise 
Estratégica

Plano 
Estratégico

Plano Operacional

Orçamento

Tableau de Bord ou 
Balanced Scorecard

Controlo Orçamental

Contabilidade Analítica

Avaliação do Desempenho 
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1. Controlo de Gestão

Fases de Desenvolvimento d0 Controlo de Gestão
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1. Controlo de Gestão

Fases de Desenvolvimento d0 Controlo de Gestão

Iniciativa de Formação para Empresários  - Instrumentos de Apoio à Gestão  

Inicial

Retrospectivo
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1. Controlo de Gestão

Fases de Desenvolvimento d0 Controlo de Gestão
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Prospectivo
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1. Controlo de Gestão

Fases de Desenvolvimento d0 Controlo de Gestão
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Integrado
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Definição de Instrumentos de Apoio àGestão
“Instrumentos de previsão, planeamento, determinação, audição e de 
acompanhamento de resultados que assegurem o futuro da empresa.”

2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão
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A contabilidade analítica só serve a gestão se contribuir para o apoio 
eficiente à tomada de decisão, nomeadamente no controlo de gestão 
onde serve como base a outros instrumentos de gestão e ao controlo 

retrospectivo dos resultados.

A informação financeira é um instrumento fundamental ao 
acompanhamento das actividades exercidas e dos recursos utilizados, 

permitindo avaliar a performance económica e financeira das empresas.

2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

Sistema de Contabilidade Analítica para a Gestão
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

Avaliação do Desempenho Económico-Financeir0
Exercício 1

Balanço e Demonstração de Resultados
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IP1: Orçamento
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Objectivos

Negociação e 
Fixação 

Quantitativos

Planos de 
Acção
Ideias
Meios

Recursos

Orçamentos

Quantificação 
Monetária dos 

Planos
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IP2: Controlo Orçamental
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão
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Avaliação do Desempenho Económico-Financeiro
Exercício 2

Orçamento e Controlo Orçamental

Desvios no Orçamento = Vx*Mx*Px

Volume – Quantidade vendida de produtos
Mix – Peso das vendas do produto x no total da
carteira de produtos

Preço – Preço de venda unitário de x
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Fase 1. Definição do Organograma de Gestão
Fase 2. Determinação dos Objectivos e das Variáveis-Chave de Acção
Fase 3. Escolha dos Indicadores
Fase 4. Recolha das Informações
Fase 5. Construção e Regras de Utilização 

2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IP3: Tableau de Bord

Concepção Prática do Sistema
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IP3: Tableau de Bord
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Factores Comparativos Tableau de Bord Controlo 
Orçamental

Base em Centros Responsabilidade Sim Sim

Evidenciam desvios Sim Sim

Gestão por Excepção Sim Sim

Dependência Orçamental Não Total

Tipo de Linguagem Variada Financeira

Base de Informação Variada Contabilística

Natureza da Informação Externa e Interna Interna

Rapidez na Elaboração Grande Reduzida

Flexibilidade no Tempo Muita Limitada

Relação com os Objectivos e Meios Total Alguma

Grau de Síntese, decomponível Forte Fraco
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IP3: Tableau de Bord
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Tableau de Bord Sistema Informação Gestão

Seleccionam número limitado de dados 
importantes

Exaustividade na recolha e 
tratamento dos dados

Priveligiam a rapidez de obtenção de 
informações

Priveligiam a exactidão das 
informações, pondo em causa a sua 
celeridade

Linguagem múltipla (indicadores 
diversificados)

Linguagem de base essencialmente
financeira

Visam proporcionar informações para 
acções a muito curto prazo

Informações para o conhecimento da 
situação; acções pouco imediatas

Utilizadores Internos (gestores) Utilizadores internos e externos, com 
preocupações de carácter legal e fiscal 
(gestores e terceiros)

Tratam de maneira específica a realização 
dos objectivos de cada centro de 
responsabilidade

Abordam a performance de uma 
empresa de modo mais global e geral
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IOD: Avaliação do desempenho
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

ID: Avaliação do Desempenho
Definição de Metas/Objectivos Personalizados
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

Iniciativa de Formação para Empresários  - Instrumentos de Apoio à Gestão  

ID: Avaliação do Desempenho
Definição de Metas/Objectivos Personalizados
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“O salário base remunera a função; os incentivos remuneram as pessoas.”

2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IOD: Avaliação do desempenho
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“A compensação é um direito; o reconhecimento é um presente.”

ID: Reuniões
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3. Implementação de um sistema de
Controlo de Gestão
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3. Implementação de um sistema de
Controlo de Gestão

Avaliação Final
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

Iniciativa de Formação para Empresários  - Instrumentos de Apoio à Gestão  

Avaliação do Desempenho Organizacional
Exercício 3

Tableau de Bord
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IP4: Balanced Scorecard
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Perspectiva 
Financeira

Rendibilidade
Crescimento

Criação de 
Valor

Perspectiva 
dos Clientes

Rendibilidade
Satisfação
Retenção

Fidelização

Perspectiva dos 
Processos 
Internos

Organização
Racionalização

Qualidade
Eficiência e 

Eficácia

Perspectiva do 
Desenvolvimento 

Organizacional

Inovação
Satisfação

Qualificação
Tecnologia

Como encarar 
os accionistas?

Como lidar 
com os 

clientes?

Quais os 
processos que 
geram valor?

Existe capacidade 
para crescer de 

forma 
sustentada?



30

2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IP4: Balanced Scorecard
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Semelhanças Tableau de Bord e Balanced Scorecard

Instrumentos de medição de desempenho

Linguagem variada de cariz financeiro e não financeiro

Relacionados com os objectivos e meios de acção, que traduzem em 
indicadores

Informações muito sintéticas, passíveis de desagregação (drill-down)

Pretendem servir de referência ao cálculo do valor dos prémios e 
incentivos para os colaboradores

Forte personalização: a escolha dos indicadores é feita à luz e imagem 
das responsabilidades e dos meios de acção de cada gestor ou 
colaborador.

Promovem a comunicação e o diálogo interno
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IP4: Balanced Scorecard
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Tableau de Bord (França) vs Balanced Scorecard (USA)

Produto “operacional” Produto de “marketing” da estratégia

Monitorização dos elementos críticos na 
área técnico-produtiva

Estudo e divulgação da estratégia

Divulgado em períodos de fraco 
desenvolvimento tecnológico

Sempre associado a sistemas de 
informação (para apoio à gestão)

Objectivos definidos de forma livre pelos 
gestores

Objectivos enquadrados em quatro 
perspectivas de análise

Conceito de variável-chave (acção a ser 
empreendida e que condiciona resultados)

Distinção entre indicadores de 
resultados (lead) e indicadores de 
processos (lag)

Parte dos objectivos e dos planos de acção 
para definir os indicadores de 
desempenho

Estabelecem-se os objectivos face à 
estratégia e definem-se os factores 
críticos para se identificarem os 
planos de acção.
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IP4: Balanced Scorecard
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Quatro Perspectivas do desempenho

Grupo XPTO

Financeira – 55% Processos Internos– 15%

MCR: 70%
Resultado da empresa 

(RAI): 30%

Nível de eficiência: 40%
Nível de eficácia: 60%

Cliente – 20% Aprendizagem e Desenvolvimento 
Organizacional – 10%

Índice de Satisfação do Cliente Rotação dos colaboradores

Score 
100%
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2. Instrumentos de controlo e 
indicadores de apoio à gestão

IP4: Balanced Scorecard
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Objectivos Realizações

Grupo XPTO Valor Score (%) Valor (€) Score (%)

Financeira – 55% 

MCR: 70% 30.000 € 38,5 36.000 €

RAI: 30% 500.000 € 16,5 450.000 €

Cliente – 20% 

Índice de Satisfação do 
Cliente

90% 20 80%

Processos Internos– 15% 

Nível de eficácia: 60% 100% 9 100%

Nível de eficiência: 40% 100% 6 70%

Aprendiz e Desenvolvimento 

Organizacional – 10% 

Rotação dos colaboradores 0 10 2

Total 100

46
15

18

9
4

5
97

Score real = Valor real / valor orç  * peso persp * peso indicador
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3. Implementação de um sistema de
Controlo de Gestão

Iniciativa de Formação para Empresários  - Instrumentos de Apoio à Gestão  



35

3. Implementação de um sistema de
Controlo de Gestão

Exercício 4/Avaliação:

Projecto de implementação de um sistema
de controlo de gestão numa empresa, recorrendo ao 

Balanced Scorecard
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Conclusão
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O diagnóstico das necessidades de uma empresa e a selecção dos 
instrumentos de apoio à gestão adequados para lhes dar resposta são etapas 

fundamentais para o sucesso de uma empresa.
Os instrumentos de apoio à gestão são ferramentas essenciais para o 

controlo, sobrevivência e crescimento sustentado de uma PME.
O sistema controlo de gestão tem como antecedente o planeamento 

estratégico, que deverá ser percebido pelo gestor, passa que possa responder 
às necessidades da empresa, sendo este sistema um factor de desenvolvimento 

e de diferenciação.
O gestor é responsável dela definição e implementação do planeamento 

operacional em partilha com os colaboradores, que servirá de base para a sua 
avaliação de desempenho (empenho no cumprimento dos objectivos 

alinhados com a estratégia), permitindo-lhe “gerir e contribuir para o futuro da 
empresa”.
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