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Controlo Or¢camental

O controlo Orgamental:

Constitui ndo s um elemento de aprendizagem de gestdo, como
também um meio de ligagao entre o presente e o futuro, levando'o
gestor a preocupar-se mais com o futuro do que com o passado

* Obriga o gestor a escolher objectivos atingiveis e a escolher planos de
accdo exequiveis, o que envolve diagndsticos mais aprofundados
sobre as oportunidades e ameagas, bem como ponto fortes e fracos.

* Obriga o gestor a um acompanhamento da sua actividade, comparandd
permanentemente ou periodicamente as realizagdes com as suas
previsdes. /
o Tal facto, permitird diagnosticar em que medida as previsdes forg’m

optimistas (ou pessimistas) ou as realizagdes estdao aquém ,(aiérh) das
expectativas e porqué. — /

e Obriga o gestor a conceber acgdes correctivas

2009/10 José Vale 3

CAPITULO IV

CONTROLO
ORCAMENTAL
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Caracteristicas do Controlo Orgcamental

O controlo orgamental deve:

® Serréapido e equitativo

® Apresentar um conjunto de caracteristicas das quais se destacam a
decomposigdo por causas, a reprevisdo anual, as explicagdes
dos desvios e as acgdes correctivas.

2009/10 José Vale 4




Rapidez e Equidade

® Arapidez do controlo deve ser, normalmente, preferida a exactidao
dos valores obtidos.

¢ i.e. O conhecimento permanente dos atrasos ou avangos relativamente
ao programa expresso em horas-homem ou horas-maquina ou nimero
de produtos, etc. pode ser muito mais relevante do que a sua
expressao financeira através de um custo.

® A equidade do controlo exige que cada gestor seja responsavel
pelos resultados obtidos somente na medida em que os possa
influenciar directamente.
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Caracteristicas do Controlo Orgcamental

Apuramento dos desvios pelas causas
E necessério identificar quais as causas ou factores que estdo 'na
origem dos desvios e qual a sua relevancia, ndo apenas como
elemento explicativo, mas sobretudo de orientagdo para a acgdo e
responsabilizacdo dos gestores.

¢ Principais causas de desvios: |
Volume (quantidade do item orgamentado)

Mix (composigao interna do elemento orgamental) |
Eficiéncia ou produtividade (forma como os elementos podem ser utilizados) ‘

Cambio (relagdo entre o valor da moeda no caso de operagdes valorizadas a
mais de uma moeda)

o Prego (valor unitario de cada elemento orgamental)

o Mercado (variagdo da procura relativamente a determmada 1|nha de
produtos)

o Quota (peso relativo dos negdcios da empresa no mercado local ou global)

o

o

o

o
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Caracteristicas do Controlo Orgcamental

Reprevisédo Anual

® Resulta da necessidade do gestor em conhecer o significado\e
impacto das variages no resultado final.

e Muitas vezes existem desvios ficticios que tém a ver com erros e

omissdes ou com atrasos e avancgos relativamente aos factos previstos,

o Os desvios ficticios tendem a corrigir-se noutros periodos, pelo que serao
compensados com desvios de sinal contrario.

® O gestor necessita de saber se um pequeno desvio no seu
desempenho se pode vir a transformar num desvio significativo no
fim do periodo de avaliagcdo
e Um desvio que se apresente, de momento, maior do que outro s6 sera

relevante quando se previr que se mantenha até ao fim do per|odo
orgamental. /

® O gestor deve saber o impacto dos desvio-no seu programa anual
_ para planear alternativas ou refazer os seus objectivos
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Caracteristicas do Controlo Orgcamental
Explicacdo dos desvios para apoio a decisdo

® Muitos gestores ndo gostam de admitir que os desvios tenham
resultado de erros cometidos por si.
e Assim, as explicagdes devem ser consideradas com reserva.
* Em algumas empresas atribui-se a fungdo controlo orgamental ou ao
superior hierarquico do gestor, a responsabilidade sobre a exactiddo
dessas analises

® O importante das andlises é conduzirem a acgdes correctivas por
forma a ultrapassar os desvios desfavoraveis que possam existir. |

® Nao é suficiente enunciar e por em pratica as acgdes correctivas.
E também necessario prever o tempo em que se espera que estas
accdes surtam os efeitos desejados — Para responsabilizar o
decisor
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Caracteristicas do Controlo Orcamental

As caracteristicas do controlo orgamental devem estar estritamente
relacionadas com as condigdes e a finalidade com que ele\se
realiza. Para isso deve-lhe estar sempre subjacente o seguinte:

* |dentidade entre previsao e controlo
o Tudo o que foi objecto de uma previséo deve ser objecto de controlo.

* Responsabilidade pessoal |
o Aanalise de desvios devera permitir a identificagdo dessas responsabilidades

¢ Acgédo
o A detecgéo de desvios requer medidas correctivas, ou seja, para cada mal
deve haver um remédio. O controlo orgamental devera procurar os remédios
para as “doencgas” diagnosticadas, o que envolve o perfeito conhecimento do
“paciente”, bem como do tempo necessario para que a “cura” se verifique. /

o Constitui uma forma de manter a empresa orientada no sentido dos 'seus
objectivos e, por ineréncia, da sua estrategla
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Diagnéstico dos desvios por causa

® Raramente um desvio global constitui um meio de |dent|f|ca(;ao de
responsabilidades e de apoio a acc¢des correctivas.

e Poderdo ser cometidos erros, quando os desvios s&o analisados
apenas na sua globalidade, i.e. apenas pelo montante do desvio global,
sem qualquer preocupagdo em proceder a sua decomposi¢do pelas
possiveis causas, na medida em que a cada uma das causas poderao
estar associadas diferentes responsabilidades de gestdo na empresa
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Diagndstico dos desvios por causa

® Torna-se necessario identificar as origens dos desvios, de forma a
responder as seguintes questdes:
e Porqué? \
o Identificagéo das causas ou fenémenos que estiveram na origem dos desvios
e Onde? \
o Segmentos da empresa onde se verificaram os desvios e, em particular, os
mais significativos
¢ Quem?
o l|dentificagdo do responsavel pelo desvio, ndo para que sobre ele se venham
a exercer sangdes quando desfavoravel, mas para que as acgdes correctivas

sejam tomadas pelo gestor que influencia ou pode influenciar directamente o
elemento orgamental analisado.

® Para responder as exigéncias referidas, a analise de deswos exuge
a sua decomposicéo por causa ou factor de origem-
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Diagnéstico dos desvios por causa

Desvio de Volume
Mede a diferenga entre as realizagdes e as previsdes provocada
pela alteragdo na quantidade global do elemento orgamental
analisado (quantidade total de produtos vendidos ou produzidos,
numero de pessoas, etc.)

Célculo: diferenga entre orcamento ajustado ao volume

(orgamento flexivel n.° 1) e o orgamento inicial.

¢ O orgamento flexivel obtém-se substituindo apenas o volume standard
pelo volume real |

@ /
E Orgamento /
=} /
: e xEexPs
) )
: | _—
o - /

= Orgamento

>

8 Flexivel n.° 1 VX Ms X Bs x Ps

a)

2009/10 José Vale 12




Diagnéstico dos desvios por causa

® A identificagcdo dos desvios do volume no caso das vendas
apresenta-se com interesse porque nos permite diagnosticar a sua
natureza exdégena ou endogena.

e Uma alteragdo no volume de vendas pode ser provocada quer por
alteragdo da quota de mercado, quer do volume global da industria

Desvio Quota de Mercado |
Sao normalmente atribuidos ao responsavel comercial

Calculo: diferenga entre o valor das vendas reais e o valor que
resulta do produto entre a quota de mercado prevista e o volume
real da industria

® O célculo exige a disponibilidade de informagdes sobre o volu[ne«pré\}isto para
a totalidade da industria embora, em muitos casos, ndo sejaconhecido.
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Diagnéstico dos desvios por causa

Desvio do volume global da Industria

® Sao de natureza exégena
e Ex.: estado global da economia ou sector

Calculo: produto da quota de mercado previsto pela diferenca

entre o valor real e o valor estimado de vendas da industria
o O calculo exige a disponibilidade de informagbes sobre o volume previsto
para a totalidade da industria embora, em muitos casos, ndo seja conhecido |

® Outra razéo para identificar os desvios de volume tem a ver com'a
necessidade de clarificar as responsabilidades dos gestores.
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Diagndstico dos desvios por causa

Desvio de Mix (composicéo interna)

Traduz o impacto resultante da ndo observancia da composm;ao
estimada para o elemento orgamental em andlise.

® No caso das vendas, o mix pode ser estabelecido pelo peso
relativo de cada produto ou grupo de produtos, de cada servigo, de
cada tipo de clientela, etc.

® No caso dos custos com o pessoal 0 mix podera ser definido pelo
nivel de remuneragdo, pela estrutura etaria, pela categoria
profissional, pelo sexo, pelo nivel de habilitagdes, etc., consoante o
interesse da gestéao e controlo. /

® Embora menos utilizada que a anterior, é importante /a
quantificagdo do desvio provocado pela inobservancia domix, ndo
apenas na perspectiva da avaliagdo, mas também de escolha de
estratégias ou, simplesmente, de alternativas.
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Diagnéstico dos desvios por causa

Célculo: diferenga entre orgamento ajustado ao volume e ao mix
(orgamento flexivel n.° 2) e o orgamento ajustado ao volume
(orgamento flexivel n.° 1).

Orgamento

SRR Ve x Mo X g x P

Orgamento |
Fle;;l'vel n.e2 Ve X Mg X Es X Ps

® A decomposigdo em desvio de mix apresenta-se como um meio
necessario também ao nivel da atribuig&o de responsabilidades. /

Desvio de Mix
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Diagnéstico dos desvios por causa

Desvio de Eficiéncia (ou produtividade

Procura quantificar o impacto nos resultados decorrente da utlllzagao
dos factores produtivos ou dos recursos.

Célculo: diferenga entre orgamento ajustado ao volume, mix e
eficiéncia (orcamento flexivel n.° 3) e o orgcamento ajustado ao
volume e mix (orgamento flexivel n.° 2). |

Orgamento
Fle)((;l'vel n.2 Ve X Mg x Bs X Ps
Orgamento
Fle;;l'vel ne°3 Ve X Mg X B X Ps
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Desvio de Eficiéncia

Diagnéstico dos desvios por causa

Desvio de Preco

® A decomposicdo dos desvios de acordo com o factor prego permite
identificar o impacto nos resultados resultante da variagdo do
preco unitario da rubrica orcamental em analise.

® Esta decomposigdo determina o desvio provocado por um factor
sobre o qual o gestor detém, na maioria dos casos, um poder de
decisdo muito reduzido.

e Ex: em empresas com sistemas de pregos de venda condicionados ou
mesmo decretados pelos organismos da administragdo central, ou
dependentes do mercado e da concorréncia, a decomposi¢do -do
desvio das vendas em desvio de prego permite isolar o montante
atribuido a factores exégenos ao gestor e & propria organizagdo.  /
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Diagndstico dos desvios por causa

® Sendo o prego uma das causa que mais provoca o atraso da

informagdo para se processar a analise de desvios, poder-se -4

acelerar o processo de uma das seguintes formas:

e Efectuar-se uma analise de desvios omitindo-se o factor prego, porque
as causas anteriores (volume, mix, eficiéncia) estdo permanentemente
disponiveis.

e Efectuar uma andlise de desvios mais operacional utilizando, numa
primeira fase, pregos standard.

Célculo: diferenga entre as realizagbes e o orgamento flexivel
imediatamente anterior (ajustado as restantes causas).

Orgamento /
Flexivel n.° 3 Ve X Mg X Eg X Ps 7

| Desvio de Preco
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Diagnéstico dos desvios por causa

Decomposicdo dos desvios nos custos fixos e semi-fixos

® Nao é totalmente verdade que a decomposicéo dos desvios por
causa s6 tem sentido quando os componentes orgamentais
assentam numa base variavel (ficando excluidos os custos fixos)

* Se os custos fixos forem considerados constantes |ndependentemente
do volume de actividade, resultardo apenas desvios globais.

e Se os custos fixos forem considerados constantes apenas em
determinados intervalos de actividade (mais realista), entdo ja é
possivel diagnosticar o seu desvio por causas.

® A orgamentagdo numa base de avaliagdo dos custos em sem|-f|xos
é portadora de vantagens de gestéo.

¢ Quanto mais ndo seja para criar o habito do gestor prognoshcar o
impacto do volume no nivel de custos, muitas-vezes considerados
totalmente fixos ou totalmente variaveis.
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Diagnéstico dos desvios por causa

® Diagnosticados os desvios pelas respectivas causas, podemos
construir uma matriz, que nos permita proceder a sua sintese pelas
opticas de gestéo preconizadas no plano e orgamento.

® O modelo apresentado é suficientemente flexivel para se tornar
extensivel a outras causas, independentemente do tipo de
actividade da empresa.

e Basta, para isso, construir tantos orgcamentos ajustados, quantas as
causas menos uma.
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Limitac6es do Controlo Or¢gcamental

Limitagdes como intrumento de informagéo:

® Facto de se exprimir apenas em termos financeiros.
* Nao traduzem tudo o que se passa e possa afectar os resultados da
empresa ou o centro de responsabilidade.
o O gestor nao pode estar seguro de que todos os acontecimentos |mportantes
venham a ser relevados no processo de controlo orgamental.
e Tableaux de Bord e Balanced Scorecard néo se traduzem apenas em
termos financeiros.

® Grande dependéncia dos sistemas de informagdo de mdole
contabilistica e, em particular, da contabilidade analitica.
¢ N&o terd muito sentido estar a prejudicar a relevancia e oportumdade
da informag&o por preocupagdes de rigor e de conhecimento do efeito
de todas as causas dos desvios podendo, por isso, adoptar-se’um
sistema de anélise de desvios a custo standard.
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LimitacOes do Controlo Orgcamental

® Um sistema de analise de desvios em que ndo se efectue uma
adequada decomposicdo por causas podera originar algumas
pertubagdes na gestéo. \
e Equivalente a reconhecer que o paciente estd doente, mas
desconhecer o mal de que sofre.

e Consequéncias: ndo saber qual o “remédio” a ministrar, ou receitar o
remédio errado, i.e. levar o doente a morrer da cura em vez da doenga.
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LimitacOes do Controlo Orgcamental

Limitagcbes como intrumento de avaliacdo do desempenho
dos gestores:

® A elaboragéo do orgamento tem por base um conjunto de andlises,
julgamentos e pressupostos de caracter subjectivo que poderdo
ndo se vir a realizar ao longo do exercicio.

® Muitas das variaveis que afectam os resultados de determinado
gestor podem estar total ou parcialmente fora do seu controlo ou
do seu poder de decisao.

® Estando a andlise de desvios centrada na avaliagdo do
desempenho a curto prazo, podera motivar os gestores a tomare’m
algumas decisdes que melhorem esse desempenho, mas que
condicionem os interesses da empresa a médio e longo prazos!
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Limitac6es do Controlo Or¢gcamental

® Os desvios encontrados ao nivel de um gestor podem depender
mais da sua “habilidade” em fazer orgamentos do que da sua
capacidade de gestao.

® Proprio sistema de informagéo
e Utllizando sistemas de custeio completo em que se procura
responsabilizar os gestores ndo apenas pelos desvios que resultem do
seu poder de decisdo, mas também de uma fatia de valores indirectos|
que Ihe s&o atribuidos por determinadas chaves de reparticdo, € um
convite ao seu alheamento, hostilidade e falta de responsabilizacéo.

2009/10 José Vale 25

Tableaux de Bord / Balanced Scorecard

Os instrumentos mais vocacionados para um adequado |
acompanhamento da performance pessoal e organizacional sédo:

® Os tradicionais Tableaux de Bord

® O Balanced Scorecard
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Tableaux de Bord

® E um instrumento de gestdo com vista & acgdo e, de certo modo,
uma parte importante do sistema de comunicagdo do controlo de
gestéo.

® Deve tratar-se de um instrumento de gestdo e de acgdo muito
sintético, rapido e frequente (se possivel permanente).

® Produzem informagdes de acompanhamento e de controlo,
facilitam a comunicagéo e o didlogo a todos os niveis e cumprem a
sua misséo ajudando o gestor na tomada de decisé&o.

® Constituem um conjunto de diversas informagdes estruturadas dé
forma piramidal, paralelo a hierarquia dos centros de
responsabilidade -

® A meta sera controlar o bom funcionamento do conjunto
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Tableaux de Bord — Para que serve?

® E um instrumento de comparagéo
o Permite controlar, em permanéncia, a realizagcdo dos objectivos anteriormente
fixados, i.e. acompanhar a evolugdo da empresa ou de um sector da empresa,
identificando o que n&o evolui como previsto
o Implica a existéncia de um objectivo anteriormente fixado, que sirva de
previsdo ou referéncia.
® Favorece o didlogo
o ...entre o superior e os seus colaboradores, na medida em que é um meio de
comunicagao escrita das realizagdes em comparagao com as previsoes.
o E indispensavel que existam ligagdes entre os Tableaux de Bord dos diferentes
niveis hierarquicos para que cada um disponha das informagdes necessanas e
para que as Ultimas sejam coerentes e complementares entre si.

Didlogo significa também avaliagédo, pois o TB é um quadro de avallaqao
objectiva do desempenho dos subordinados. A
® Ajuda e estimula a tomada de decisao - /

o Asimples constatagéo de um desvio entre uma previséo-e uma realizaggo néo
serve para nada se ndo for seguida de uma acg&o correctiva.

o
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Tableaux de bord - Caracteristicas

® E muito rapido
¢ Deve estar disponivel poucos dias ap6s o periodo de andlise.
e Essa rapidez resulta das exigéncias de acgdo, o que impede de
recorrer nesse prazo aos dados da contabilidade.
o Ha que privilegiar aproximagoes e estimativas.
® Contém dados histéricos e previsionais, em que alguns sao
obtidos por estimativa
e Ha dados exactos quando se trata de quantidades fisicas, mas ha
dados financeiros obtidos por estimativa.

o A disponibilidade rapida de dados aproximados & prioritaria sobre a obtengéo
demorada de dados exactos.

2009/10 José Vale

29

Tableaux de bord - Caracteristicas

® Contém indicadores diversificados

e As decisbes ndo podem ser tomadas unicamente com base em dados
financeiros. H& muitos fenémenos que s&@o analisados com maior
facilidade e significado em termos fisicos.

® E muito sintético, mas com possibilidade de desagregacao ‘
e Contém um minimo de indicadores para o gestor poder acompanhar as
variaveis essenciais do seu plano de acgéo.
¢ N&o se deve esquecer que o gestor dispde de um tempo reduzido para
acompanhar os resultados. |
@ E muito frequente, se possivel e necessario, permanente
o E indispensavel que o Tableaux de Bord seja actualizado, pelo menos
mensalmente, de tal modo que permita, em permanéncia, a tomada de
decisdo dos gestores
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Balanced Scorecard

® Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton (1992) ‘em
resultado de uma investigagdo em algumas das maiores empresas
americanas com o objectivo de desenvolver um sistema de
avaliagdo do desempenho organizacional.

® E um instrumento de gestdo que fornece aos gestores uma visao
global e integrada do desempenho organizacional sob quatro
perspectivas: |
¢ Financeira; Mercado; Processos; Aprendizagem e Desenvolvimento

¢ ..Kaplan e Norton (1992) reconhem que as mesmas poderdo ser
ajustadas de acordo com a misséo e estratégia da organizagéo

® Visa conceber um conjunto de indicadores-chave, por mﬂltiplaé
perspectivas de andlise, que ligam a actividade operacional/ a
estratégia, focalizando a atengdo dos responsaveis nos factores
criticos para a implementacéo estratégica.
e Instrumento de Gest&o Estratégica

2009/10 José Vale

31

Balanced Scorecard

Financeira
(ou do accionista)

e ™~

Mercado Processos
(ou clientes) internos
~ 7 ‘
Aprendizagem e |
Desenvolvimento
® Para cada uma das perpectivas s&o definidos, de acordo com a vis&o e

estratégia da organizagdo, os objectivos, os factores criticos, os
indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas.

® O BSC inclui indicadores financeiros que reflectem os resultados de
acgdes passadas e indicadores n&o financeiros, tais como:

e Satisfagdo de clientes, a exceléncia nos processos internos, a inovagdo e
satisfagdo dos empregados, ...
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