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As pessoas sao os ativos mais valiosos das organizagoes.
Nada motiva mais as pessoas do que o sucesso.






Dedicatoria

Aos meus filhos Francisco e Tiago

e as minhas netas Anouk e Mia

e aos meus netos Jakob e Kai,

aos estudantes das escolas e aos formandos das empresas de Portugal,
Cabo Verde, Angola e Mocambique com quem trabalhei.

Que a curiosidade que nos permitiu crescer
seja vossa companheira permanente
e que Deus vos acompanhe com toda a Sua sabedoria.






Quem sdo os nossos leitores?

Este livro foi escrito para ser utilizado por estudantes dos cursos superiores de Ciéncias
Empresariais. Apresenta um tratamento minucioso tanto das abordagens tradicionais
como das contemporaneas associadas aos problemas do controlo da gestao estratégica
das organizagdes. Pode ser usado para um curso de um ou dois semestres. O conteudo
tem profundidade e adequacao suficientes para ser usado também em cursos de pos-
-graduacao que tenham a contabilidade e a gestao como temas dominantes.

Alem dos estudantes atras referidos ha outras pessoas interessadas neste livro. Os con-
ceitos basicos apresentados e discutidos aplicam-se a uma variedade de cenarios. Os
cenarios descritos envolvem industria, comércio, distribuicao e logistica, assisténcia mé-
dica, servicos de lazer, servicos juridicos, organizacées com e sem fins lucrativos e outros.
Para além dos gestores de empresas de qualquer setor, politicos (sim, sobretudo os
nossos politicos!), administradores de hospitais, presidentes dos corpos de bombeiros e
comandantes da protecao civil,dentistas, medicos, donos e gestores de clinicas de saude
humana e animal, administradores hospitalares, professores, educadores e gestores de
instituicoes de ensino e de gestores de empresas municipais, entre muitos outros, tam-
bém podem melhorar as suas habilidades e competéncias de gestao apetrechando-se
com os bem fundamentados conceitos basicos para o uso das informacoes de gestao
que aqui apresentamos e discutimos. E para todos estes responsaveis que escrevemos
também estes textos e nao apenas para estudantes e futuros gestores de qualquer area
ou especialidade.

A Lingua e a comunicagao

Just in time, brainstorming, networking, ecommerce, feedback, business-to-business, out-
sourcing, benchmarking, stakeholders, shareholders, plan-do-check-act, adjust, management,
accounting, control, systems, offshore, deadline, briefing, pitch, know-how, internet of things,
big data, etc,, etc...

... Quem trabalha no mundo dos negdcios ouve, L&, diz e escreve todos ou alguns des-
tes termos. Num mundo cada vez mais global, o inglés assumiu ha muito o posto de
idioma universal, e, na area dos negocios a sua influéncia so6 cresce: de acordo com um
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levantamento do Business English Index (BEI)® com executivos de 77 paises, 91% dos
entrevistados afirmaram que o inglés é o principal idioma dos negdcios.

Até mesmo quando o inglés nao é essencial para o desempenho de um determinado
cargo, sempre acaba por ser necessario para se compreenderem artigos de revistas
cientificas e técnicas, livros escritos em inglés, entrevistas de negdcios ou de emprego,
ja que muitos departamentos de recursos humanos veem no dominio da lingua inglesa
um diferencial competitivo. Em geral, a previsao € de que aqueles que nao souberem
comunicar em lingua inglesa estarao mais propensos a nao conseguir ou Mesmo Vvir a
perder, com o aumento das exigéncias, os seus postos de trabalho e encontrarao cada
vez mais dificuldades para se reinserir no mercado.

Mais qualificado e, por consequéncia, competitivo, é o profissional que fala fluentemente
inglés pois tem acesso a melhores condi¢oes de compensagao e ganha preferéncia em
processos de selecao ou recolocacao. Além disso tem vantagem se desejar investir em
estudos de educagao superior executiva. Na Europa, nos paises cuja lingua materna nao
€ 0 inglés, e também em Portugal, os principais cursos de MBA (mestrados em negocios
e gestao) esperam que os seus candidatos sejam capazes de ler e compreender, escrever
e comunicar em inglés e ha ja alguns cursos destes onde se usa a lingua inglesa quase
exclusivamente.

Por isto, e muito mais, fazemos a seguinte adverténcia...

...Por razoes baseadas sobretudo no respeito pelas fontes que usamos neste
livro,algumas ilustragoes, quadros, graficos e mapas estao escritos e legen-
dados em lingua inglesa, assim como muitos termos especificos, embora
se apresentem traduzidos para a lingua portuguesa sempre que importa.

@ The BEI measures Business English proficiency on a score from 1 to 10. A score of one indi-
cates the ability to read and communicate with simple sentences, while a score of 10 suggests a
high level of mastery, on par with a native English speaker.(O BEI mede a proficiéncia em inglés
para negdcios numa pontuagao de 1 a 10. Uma pontuacao de 1 indica a capacidade de ler e se
comunicar com frases simples, enquanto uma pontuagao de 10 sugere um alto nivel de dominio,
a par de um falante nativo de inglés.
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UM RETRATO DO NOSSO TRABALHO

Relevancia conceitual.

Todos os esforcos foram feitos para ajudar os estudantes e outros interessados a quem
este livro se destina a relacionar os conceitos nele descritos e contextualizados com
as decisdes tomadas pelos gestores que trabalham nas organizagoes. Nesta primeira
edicao incluimos alguns exercicios integrados na pratica das organizagoes que ajudam
os estudantes a aprender a pensar como gestores. Estes exercicios ligam os objetivos
de aprendizagem entre os diferentes capitulos de maneira que permitem que os alunos
compreendam como no controlo de gestao "tudo se encaixa" para fornecer pontos de
vista de gestao aprimorados.As referéncias ao setor de servicos aparecem nas narrativas
dos varios capitulos e do material de resumo compreensivo no final de alguns capitulos
para fornecer aos alunos um contexto relevante para os assuntos que estao a estudar.

Exatidao material.

Cremos que o nosso livro estabelece o padrao de material preciso e confiavel. Durante o
nosso trabalho avaliamos permanentemente o livro e os seus suplementos na sua tota-
lidade, esforcando-nos diligentemente para garantir que o material de cada capitulo, os

textos das solugoes e o banco de testes incluidos fossem consistentes, atuais e precisos.

Clareza comunicacional.

Gestores muito qualificados da nossa praga e geracoes de estudantes das décadas de
1970 a 2020 avaliaram positivamente o nosso trabalho nas empresas, nas escolas e nas
salas de formagao, o nosso comprometido esforco permanente de acrescentar valor aos
nossos clientes e fazer compreender e alcancar os objetivos tracados em cada uma das
disciplinas de que nos encarregamos. Estas foram Contabilidade Analitica, Contabilidade
de Custos e de Gestao, Analise e Gestao Financeira, Planeamento e Controlo de Gestao
e Contabilidade de Gestao.
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Solidariedade geracional.

Trabalhamos com geragoes de estudantes em cinco décadas e, sem esforco e de forma
natural,a todos acolhemos com a nossa habitual bonomia e gosto de a todos assistir nos
momentos mais dificeis, mesmo depois de ter terminado o periodo escolar e comegada
a sua vida profissional.

Notoriedade disciplinar.

Desde que iniciamos nos longinquos anos 1970 a nossa longa travessia dos vales e rios
encontrados pelo caminho, o controlo de gestao tem consistentemente ganho notoriedade
no mercado, sendo usado por milhoes de estudantes em todo o0 mundo, ganhando uma
reputacao de confiabilidade que outras disciplinas da area financeira aspiram igualar.
Seguiremos a nossa viagem até que outra, definitiva e perpétua, for iniciada.

Julio César Ferrolho
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