Capitulo I

O controlo de gestão é o esforço permanente realizado pelos principais responsaveis da empresa para atingir os objectivos fixados.
Por principais responsaveis entende-se os gestores responsabilizados por uma missao operacional, tais como as actividades relacionadas com as vendas, com a produçáo, com a investigaçáo e o desenvolvimento, com os aprovisionamentos, uma divisão de produtos, um sector geografico, etc.

Por objectivos fixados, entende-se uma gestão participativa, niveis de resultados quantificados no tempo, decididos e acordados com a hierarquia, o que representa a pratica mais desejavel…

Pode-se afirmar com toda a certeza que se os quadros operacionais de uma empresa não praticam controlo de gestão entao, não há controlo de gestão nessa empresa. Claramente há que dispor de intrumentos de previsao, planeamento, determinaçáo, avaliaçáo e acompanhamento de resultados.

O controlo de gestão deve proporcionar a todos os responsaveis, os instrumentos para pilotar e tomar as decisões adequadas que assegurem o futuro da empresa. Devem considerar-se os objectivos gerais e o futuro de uma empresa como um todo.

Uma 3ª definiçáo do controlo de gestão – O controlo de gestão é um conjunto de instrumentos que motivam os responsaveis descentralizados a atingirem os objectivos estratégicos da empresa, priveligiando a acção e a tomada de decisão em tempo util e favorecendo a delegaçáo de autoridade e responsabilizaçáo.

8 principios do controlo de gestão

1º principio – os objectivos da empresa são de natureza diversa, pelo que os intrumentos de controlo de gestão não se referem apenas á dimensão financeira.

2º principio – A descentralizaçáo das decisões e a delegaçáo da autoridade são condições de exercicio do controlo de gestão.

3º principio – O controlo de gestão organiza a convergência de interesses entre cada divisão ou sector, e a empresa no seu todo.

4º principio – Os intrumentos de controlo de gestão são concebidos com vista á acção e não apenas à documentaçáo ou burocracia.

5º principio – O horizonte do controlo de gestão, é fundamentalmente o futuro e não apenas o passado.

6º principio  O controlo de gestão actua mmuito mais sobre os homens que sobre os numeros.

7º principio – O sistema de sanções e recompensas á parte integrante do controlo de gestão

8º principio – os actores de primeira linha no controlo de gestão são muito mais os responsaveis operacionais que os controladores de gestão.

Ao considerar que o ambito do controlo de gestão é a realizaçáo dos objectivos estratégicos da empresa compreende-se facilmente o 1º principio. De facto se considerarmos os objectivos da empresa tal como definidos no seu plano estratégico, não há duvidas que os objectivos frequentemente establecidos são de natureza diversa.

A definiçáo de controlo de gestão continua com ( objectivos realizados) pelos responsaveis descentralizados. Relativametne ao 2º e 3º principio. A hipotese de trabalho é que os resultados globais da empresa são obtidos no conjunto de resultados individuais por area de responsabilidade. Cada resultado individual é a consequencia de decisoes dispersas por motivos de dimensao da empresa, ou de especializaçáo, que dificilemtne se poderiam concentrar na mesma pessoa. Descentralizaçáo das decisões e delegaçáo de autoridade são entao condições essenciais de exercicio de controlo de gestão.

Um perigo classico da descentralizaçáo é certamente a falta de coordenaçáo, cada area descentralizada pode priveligiar interesses proprios, eventualmente contra os interesses e realizaçáo dos objectivos globais da empresa. Isso justifica o 3º princicpio. A organizaçáo e a convergência de interesses passam pela definiçáo de critérios de desempenho para cada area que tenham em atençáo tanto os resultados da propria area, como a sua contribuiçáo para os resultados globais da empresa. Uma mera informaçáo reciproca entre a direcçáo geral e os gestores descentralizados favorece essa convergência, conhecimentos dos objectivos da empresa por cada gestor, participação dos gestores na elaboração do plano estrategico e a ampla divulgaçáo do mesmo.

O 4º e 5º principio ilustram o segmento da definiçáo: “priveligiando a acção e a tomada de decisão em tempo util”, num sistema de controlod e gestão deve ser dada prioridade à acçáo, um conjunto de instrumentos bem concebidos permite, ter rapidamente conhecimento do que se passou, analisar com objectividade e selectividade as causas e as consequencias dos acontecimentos, estudar as possibilidades de acçáo para atingir os objectivos, quer dizer que os tableaux de board, orçamentos e planos diversos devem:

Apresentar-se de formas simples, concreta e orientado para a acçáo, ser regulares e frequentemente publicados cm curto prazo de entrega, ou seja em tempo real.

O 5º principio diz-nos que o horizonte do controlo de gestão é o futuro. È suposto o sistema de contrlo de gestão responder a questões to tipo, situaç

Oes e resultados no trimestre anterior? A resposta a esta questão pode ser interessante no campo da documentaçáo e da interpretação de resultados, respostas a perguntas do tipo, resultados e situação no fim do presente ano? A resposta a esta questão é de grande importancia, para que os gestores possam tomar decisoes, de manter ou alterar os planos actuais, em caso de alteração como seria o resultado no fim do ano?

Assim um trabalho de acompanhamento de resultados, apesar de ser aparente virado para o passado, analisando os resultados mensais ou trimestrais e os desvios em comparaçáo com os respectivos objectivos necessita de instrumentos previsionais.

Os intrumentos de controlo de gestão apresentam um grau de simplicidade condicionado pelas exigencias da acçao e da tomada de decisao, e a sua prepectiva é fundamentalmente a quatificaçao dos resultados futuros.

O controlo de gestão actua muito mais sobre os homens do que os numeros, porque claramente os resultados bons ou maus, são obtidos pelos gestores descentralizados. Por isso o conrtolo de gestão tem de estimular os gestores, enriquecer as suas decisões, dar-lhes apoio na analise dos resultados e na preparação dos planos. Estimular os gestores significa tambem introduzir um sistema de recompensas e sansóes relacionado com a qualidade das decisões e a realizaçáo dos objectivos. Os gestores das empresas não podem satisfazer-se com julgamentos neutros, maus resultados intermédios que prejudiquem a realizaçáo dos objectivos, ou resultados anuais muito inferiores aos objectivos anuais não podem ser analisados simplesmente por uma analise silenciosa, nem com melhores intenções de actuaçáo da proxima vez, assim como os reultados brilhantes, não podem ser recompensados por elogios verbais. Em ambos os casos a realizaçáo dos objectivos deve ser colocada em paralelo com um sistema de sançoes – recompensa.
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Os intrumentos de pilotagem

Esta primeira linha de produtos corresponde aos instrumentos necessários para que os gestores possam seguir os planos já descritos do processo de controlo de gestão; fixar objectivos, planear e acompanhar os resultados.

Os instrumentos de pilotagem são constituidos nomeadamente pelo, plano operacional, pelo orçamento, pelo controlo orçamental, e pelos tableaux de bord. Existem ainda 2 outros instrumentos de direcção a montante do controlo de gestão, a analise estratégica, e o plano estratégico.

A analise estratégica compreende o diagnostico do ambiente, da industria, da concorrencia, dos clientes, dos fornecedores, ameaças a entradas de novos produtos, etc. Na area da direcção geral da empresa, os instrumentos de controlo de gestão não intervêm nesse ponto, mas constitui o ponto de partida do processod e controlo de gestão, iniciando-se pela elaboraçáo do plano orçamental a medio prazo.

O plano operacional é a definiçáo operacional da estratégia, trata-se de precisar as politicas de comercializaçao, de investimento e de gestão da produçáo, de organizaçáo e gestão dos recursos humanos e de gestão financeira. O plano operacional tem como prazo o medio prazo e o plano estratégico o longo prazo. No plano operacional vêm-se identificadas todas as actividades da empresa tanto as tradicionais como as novas, enquanto que no plano estratégico preocupa-se com as grandes mudanças, ou as novas orientaç

Oes decididas a longo prazo.

A fase de orçamentaçáo tem de estar articulada com o plano operacional quando este exista. A aprtir das politicas a médio prazo a fase de orçamentaçao inicia-se pela fizaçáo de objectivos a curto prazo. O instrumento orçamento, refere-se principalmente á fixação de resultados de todas as naturezas a curto prazo, e á elaboração de planos de acção concertos de todos os sectores da empresa para o prox ano. O subproduto deste rabalho é a valorizaçáo financeira desse conjunto previsional que dessa forma, servirá de referencia para o controlo orçamental.

Plano orçamental e operacional são 2 instrumentos previsionais de pilotagem. Mas a pilotagem necessita tambem de acompanhamento dos resultados. Há dois: o controlo orçamental e os tableaux de bord.

Existem várias fraquezas que impedem o controlo orçamental de ser um instrumento de acompanhamento eficiente. O controlo orçamental trata de evidenciar desvios e analisá-los com a finalidade de definir a natureza e a intensidade das acções correctivas necessárias. A aplicação pratica tem 2 fraquezas:

As realizações e previsoes são exlusivamente calculadas em termos financeiros, valores dos custos, das vendas, das margens, dos stocks, etc. o que significa que o controlo orçamental apenas avalia a dimensão financeira dos resultados. Este instrumento é incapaz de medir a quota de mercado realizada, os graus de inovação de qualidade e de notoriedade atingidos, etc.

O controlo orçamental é um instrumento particularmente lento, pois os dados nele contido são de origem contabilistica, sendo necessario previamente determinar as realizações financeiras por cada sector por direcçao, por direcção, por produto, etc. Tais elementos são produzidos pela contabilidade analitica, acontece que na pratica raramente a contabilidade analitica fornece os resultados do mês anterior num prazo inferior a 25 ou 30 dias para alem dos erros que possam estar associados.

Temos de relembrar um dos principios do controlo de gestão, os instrumentos são concebidos com vista a acçáo,e as acções correctivas para reajustar os desvios não podem levar mais de 2 meses, tem de ser quase imediatas.

Esta fraqueza pode ser ultrapassada recorrendo ao tableaux bord, com caracteristicas principais, rapidez, diversidade dos indicadores, concentraçáo sobre o essencial, e adpataçáo ao utilizador. Ilusta-se a rapidez por uma publicaç

Ao dos tableaux de bord mensais entre o quinto e o setimo dia do mês seguinte, assim permite que os gestores se reunam no 10 dia de mês seguinte podendo a a partir dai acionar as devidas acçóes correctivas.

A diversidade dos indicadores é indidpensavel para medir os resultados financeiros como os resultados comerciais de qualidade, produtividade, etc. Para priveligiar a acçáo, a selecçáo de indicadores de tableuax deve ser concentrada apenas sobre o que é essencial, assim é pratico distinguir sobre os indicadores que medem o grau de realizaçáo de objectivos, e os indicadores de meios que avaliam os niveis de utilização dos recursos ã disposiçáo do gestor, no entanto não deverá passar dos 10, 12 indicadores.

Por fim os tableaux de bord devem ser adaptados ao utlilizador, especificos para cada gestor e sector. Cada um apresenta objectivos e dispoe de meios de acção tambem especificos, o tableaux de bord é um instrumento concebido de acordo com as responsabilidades de cada gestor.

Orientar o comportamento significa dar condições a cada gestor para que ele tenha um comportamento empresarial por forma a priveligiar na gestao do seu sector os interesses da empresa. Três instrumentos respondem a esta necessidade: a organização em centros de responsabilidades, a avaliação de desempenho através dos criterios adaptados as caracteristicas dos centros de responsabilidades, e a implementação de sistemas de preços de transferencia interna (PTIS).

A organizaçáo em centros de responsabilidade indica precisamente a cada gestor descentralizado quais são as suas missoes, natureza dos objectivos a serem atingidos, os meios sobre os quais ele tem delegaçao . poder de decisao. Nesta base há a seguinte distinçao; centros de custo, centros de resultados, e centros de investimento. A diferenciação é feita pelo grau de autoridade concedido aos diferentes gestores que se materializa no tipo de meios sobre os quais eles actuam.

Os criterios de avaliação de desempenho tambem são distintos conforme o tipo de centro de responsabilidade. A proposito do desempenho financeiro os centros de custos e de resultado são avaliados respectivamente pelos criterios de custos e dos resultados realizados, enquanto o criterio da rendibilidade sobre os capitais investidos pode ser utilizado para os centros de investimento.

Poucos centros de responsabilidade vivem em completa autonomia, pois utilizam normalmente produtos ou serviços de outros centros de responsabilidade. Há te centros de responsabilidade que não vendem a sua produçáo ou a sua prestaçáo de serviços no exterior mas que fornecem internamente. Os preços de transferencia interna permitem valorizar esses intercambios, considerando-os entao como vendas e como compras internas valorizadas para determinar os resultado, o custo, ou a rendibilidade dos centros de responsabilidade.

Praticamente em cadad passo do processo de controlo de gestão existem oportunoidades de dialogo; na negociação dos objectivos, na negociaç

Ao dos meios a prever no plano operacional e no orçamento, na prestaçáo de contas dos resultados intermédios e na negociaçáo das acções correctivas.

A terceira linha de produtos oferecida pelo controlo de gestão são os intrumentos de dialogo. Na verdade os intrumentos são poucos e simples, salas de reuniao, datas de reuniao, relatorios de reuniao. Os instrumentos são simples porque o problema é complciado, os parceiros naturais de tais reuniaoes não dialogam e há dialogos forçados entre parceiros anti-naturais. O controlador deve influenciar um dialogo mutuo e natural aos gestores da piramide organizacional. Em cada passo do processo de controlo de gestao, o dialogo tem de se desenvolver entre os gestores operacionais. O controlador pode estar presente como assesor ou como informador. Esse papel é ainda mais dificil de desempenhar porque perante o sistema de informaçáo o controlador apenas ocnheçe quase todos os elementos que lhe eprmitiam intervir em lugar da hierarquia e a tentaçáo realmente existe.

Os intrumentos de pilotagem permitem a direcçáo geral assegurar-se que os objectivos a curto prazo não interferem com os objectivos a longo prazo. Isso exige discussao nos diversos niveis da hierarquia com as consequentes revisoes de programas e orçamentos. A hierarquia intermedia utillizam os intrumentos previsionais e de acompanhamento para evitar perder o controlo de actividade dos centros de responsabilidade que supervisiona. Os responsaveis operacionais de base encontram nos instrumentos previsionais e nos tableaux de bord numerosos elementos de ajuda á decisão. Preparar os planos de acçáo atraves de modelos informatizados de planeamento e de orçamentaçáo, decidir em tempo util as acçóes correctivas baseadas em analises das origens dos desvios, são isntrumentos do tipo de pilotagem que o controlado pode fornecer e ajudar a construir de modo a facilitar a pilotagem.

Os intrumentos de orientação permitem à direcçáo geral e a hierarquia intermedia que delegue a sua autoridade sem recear que essa autoridade seja mal utilizada mediante a definiçáo da area de liberdde de cada responsavel  e dos criterios de desempenho.Para os responsaveis operacionais de base tais instrumentos definem os limites da sua autoridade, mas tambem da sua repsonsabilidade.

Os intrumentos de dialogo são ao novel da direcção geral uma oportunidade de difundir o projecto estratégico através da organizaçáo. Com efeito se esse projecto não for conhecido pelos operacionais a maioria deles acharao os intrumentos de pilotagem como um ritual burocratico muito pesado. Mas conhecendo o projecto estratégico, e os objectivos correspondentes, torna-se claroq eu os planos operacionais, orçamentos e tablueaux du bord constituirão os meios necessarios para articular actividade de cada sector com a politica geral da empresa.

As fases de desenvolvimento do controlo de gestão

A fase 0 ou fase inicial caracteriza-se pela ausencia quase total de instrumentos de controlo de gestão. Há uma contabilidade geral, porque é obrigatória, mas funciona segundo as disposiçóes legais. Fornece um balanço e uma demosntraçáo de resultados estando esses documentos disponiveis com um atraso apreciavel, pelo que n constituem uma ferramenta de gestao.

o controlo de de gestáo retrospectivo

Fase I 

Na fase 1 observa-se uma melhoria relativamente a fase anterior, numa forma de uma contabilidade geral operacional, quer dizer que possa servir de instrumento de gestão. Há contas de resultados trimestrais ou mensais usando a metodologia da especializaçáo dos periodos para atribuir as contas de cada periodo unicamente aos elementos relativos á exploração desse periodo, para dispor de resultados significativos e utilizaveis.

Tambem aparece nesta 1ª fase o instrumento tableaux de bord mas na forma de um único documento o tabluez de bord global da empresa e de caacter financeiro, uma vez que se sustenta nos dados da contabilidade geral.

Fase II 

Esta fase aparece como uma evoluçáo natural da fase precedente, na qual se constatam os resultados periódicos, significativos mas globais. Se os mesmos refletem resultados preocupantes, terao de ser analisados com maior particularidade para localizar as origens do problema, o qe constitui precisamente o ambito da contabilidade analitica. Nesta fase e porque a contabikidade analitica implica forçosamente uma organizaçáo em centros de custos, havera tentativas de medir especificamente os resultados de cada centro de custo. Por isso o tableauz de bord se desmutiplica, ainda que n seja um modelo de seçlecçáo de indicadores uteis e adequados, na medida em que relata fundamentalmente dados contabilisticos logo financeiros.

Nestas duas fases não é usado nenhum instrumento contabilistico previsional, a prespectivad e controlo é o passado.

O controlo de gestão prospectivo

Fase III

Na fase 3 aparecem os 1º instrumentos previsionais, sob a forma de orçamentos que visam o curto prazo e geralmente o ano seguinte. São orçamentos preparados por centro de responsabilidade e não somente orçamentos globais da empresa. São tb orçamentos desenvolvidos no tempo, trimestrais, ou mensais e não somente anuais.

Os tableaux de bord permanecem nesta fase, mas são agora complementados por elementos previsionais dos orçamentos e passam entao do estadio de intrumento informativo ao de sinal de alerta, por recorrencia aos desvios orçamentais.

Fase IV

Esta fase 4 fecha a etapa do controlo de gestão propectivo face a uma necessidade, existe um longo percurso a fazer entre o plano estratégico que descreve a situaçáo desejada para o longo prazo e a realidade do amanha descrfita pelos orçamentos.

O controlo de gestão integrado

Fase 5

A fase 5 intoduz o plano operacional a medio prazo e complementa a “linha de produtos” intrumentos de pilotagem. Este elemento da cadeia inicia a integração dos instrumentos presisionais: o plano operacional organiza concretamente no medio prazo os desejos e as intenções a longo prazo, enquanto o orçamento atraves dos planos de acçáo detalhados, combina as exigencias do 1º ano do plano de longo prazo e os constrangimentos do curto prazo.

Fase 6 

Esta fase permite fazer a concordancia no tempo da elaboraçáo dos planos e orçamento. Um calendário organiza o trabalho previsional. Por exemplo o periodo de março a abril é utilizado para elaborar o plano estratégico. A discussao do plano operacional situa-se entre junho e Julho e finalmente o orçamento será elaborado entre outubro e dezembro.

Esta programaçáo muito racional pode gerar certos inconvinientes. Há gestores que criticam a ridifdeza do calendário e não a aderencia á realidade da questão.

Fase 7 

Nesta fase procura-se reduzir ou eliminar os referidos inconvinientes de rigidez e aumentar a integraçáo dos instrumentos de controlo de gestão. O ambito do acompanhamento previsional integrado na fase 7, é precisamente implentar a pratica simultanea dos diversos instrumentos. O objectivo principal desta integraçáo é proporcionar condiçóes adequadas para que se possa determinar de modo adequado o ponto de aplicaçáo das acçóes correctivas no processo de gestão, pela quantificaçáo dos resultados esperados a curto, medio e longo prazo.

Capitulo XI

A missão do controlador de gestão é animar o processo pelo qual os gestores influenciam a implementação das estratégias na empresa. Para a execusão dsta missao terá de desempenhar várias actividades.

Um classificaçáo possivel dessas actividades pode basear-se por um lado nas caracteristicas tecno-economicas e por outro nas caracteristicas relacionais.

Tecno-economicas:

1 - Actividades de gestão previsional e acompanhamento de resultaados

Planos operacionais

Orçamentos

Tableaux de bord e Balanced scorecard

Estudos economicos e financeiros.

2- Actividades relacionadas com a concepção do sistema de informaçáo de gestão para a empresa

Contabilidade geral

Contabilidade analitica

Gestão orçamental

Informática de gestão e sistema de informação para a gestao em geral

Organizaçao e metodos

3- Actividades resultantes de delegação de outras funções

Participação e apoio à corrdenação das tarefas de analise e escolhas estratégicas, bem como elaboraçáo plano estratégico

Elaboração plano financeiro

4- Actividades de caracter administrativo

Controlo interno

Outras tarefas de gestão administrativa

Para alem destas funçóes outras podem ser incumbidas nomeadamente tarefas de ambito relacional:

1- Papel de consultor ( junto da Administração ou Direcção geral, que tem de preparar a tomada de decisão, junto das direcçóes operacionais para alem de preparar os elementos de apoio à tomada de decisao, implementaçáo de procedimentos administrativos e contribui com conhecimentos técnicos especificos)
2- Papel de animador e formador,( junto das direcções operacionais tem de sensibilizar os gestores e os quadros em geral para os problemas de gestao, de conceber processos de controlo aceitaveis pelos operacionais e de os ajudar a implementar sistemas de auto-controlo)

3- Papel de coordenador e de concertação

O controlador de gestão é um responsavel funcional em contacto permanente com outras areas operacionais, devendo fazer-se aceita como especialista de apoio a gestao, pelo que a ele recorrerão todos os funcionais e operacionais que necessitem de assegurar coordenação e diálogo com outras funçóes.

4- Papel de operacional em actividades especificas, consideradas em geral como problemas chave para a empresa e que lhe são afectas apesar de sob o ponto de vista logico pertencerem a outras funçóes.

Na pratica o controlador de gestão desdobra-se por multifacetadas tarefas sendo por isso o ambito da funçáo muito dependente da situaçáo inerente a cada empresa e do perfil do controlador de gestão.

FACTOS EMPRESARIAIS QUE AFECTAM O AMBITO DA FUNÇÁO

a) Meio ambiente económico

Consoante a expansão economica o controlador de gestão vai se ocupar consoante as preocupaçóes da empresa. Em periodos de expansão económica o controlador de gestão ocupar-se-a bastante da analise de novos projectos, tendendo a minimizar  o controlo financeiro e orçamental.

b) Sector de custos


Cada sector de actividade pode retratar diferentes necessidades de informaçáo para analise, controlo de custos e tomada de decisao. Consoante o sector de actividade determindads medidas e decisoes tem de ser tomadas pelo controlador, dai é exigido ao controlador competencias especificas para cada ramo.

c) Dimensão e complexidade da empresa ou grupo de empresas


Quanto maior a dimensãod a empresa, maior a tendencia para a especializaçáo, Assi numa PME um controlador de gestão é um verdadeiro homem dos 7 oficios, controlo de gestáo, informática de gestão, gestão administrativa, gestão de pessoal, etc.

d) Estrutura organizacional


A função terá de ser assumida de forma diferente caso a empresa seja centralizada ou descentralizada. Numa empresa descentralizada o controlador de gestão tem de se preocupar com a convergencia dos objectivos locais e globais da empresa.
e) Caracteristicas dos sistemas de controlo da gestão na empresa.


A funçáo não deverá ser desempenhada da mesma forma numa ou noutra fase de desenvolvimento do sistema de controlo de gestáo. Na fase 1 o papel do controlador de gestáo é bastante restrito, com instrumentos mais limitados. À medida que o sistema evolui, seguindo as fases de desenvolvimento, o ambito da sua funçáo e complexidade tb se vai alargando.

Um controlador de gestão terá de ser diferente numa empresa em que os sistemas satisfazem as necessidades dos utilizadores e de outra em que denotam evidentes carencias. Neste caso é pedido ao controlador de gestáo que diagostique e proponha melhorias no sistema, e participe da implementação dessas melhorias, enquanto na situaçáo anterior se vai manter apenas na manutençao desse sistema.

f) a filosofia de gestão e a cultura da empresa
è evidente que este factor sendo menos técnico se torna dificil de identificar e avaliar, mas a experiência mostra que o estilo e a personalidade dos dirigentes influenciam determinantemente a forma como o controlador de gestão desempenhará o seu papel. Assim o controlador pode ser visto como um auxiliar precioso fornecendo elementos e considerações importantes e noutras, é visto como um mal necessário a que é preciso obedecer com a obrigatoriedade de elaborar orçamentos, reportings, etc.

A organização hierarquica rigida não é a mais adaptada no mundoa ctual do just in time, dos mercado fragmentados em nichos, dos sistemas de automaçáo e fabricaçáo e da internet.

A burucracia que se fez sentir em muitas empresas nos anos 80 fez com que se comessasem a sentir a necessidaqde de reduzir os custos de estrutura. Em consequencia, divulgou-se rapidamente a tecnica orçamental de ZBB – orçamento base zero. No entanto aligeirando as estruturas orçamentais, mas amntidos os processos tradicionais de gestão tais como a mesma contabilidade analitica, os mesmos sistemas orçamentais e criterios de avaliaçao, as empresas apenas obtem melhorias de custos a curto prazo, mas não se alterarem os habitos de trabalho as eficiencias e os prazos tornam-se evidentes.
Muitas empresas tomaram algumas iniciativas que as posicionaram em estadios de transicçáo:

· Redução dos niveis hierarquicos de gestão, originando estruturas mais horizontais

· Deslocaçáo do pessoal com funçóes centrais para actividade operacional

· Iniciação de processosa just-in-time com fornecedores e clientes

· Introducão de programas de empowerment e de team buildiung

· Adopção de sistemas de automação quer na fabrica quer nos escritorios

…

Hj em dias as empresas organizam-se em negocios em torno de um nicho de mercado e os paternariatos têm mais a ver com a satisfação de determinadas necessidades do que com produtos especificos. Aparecem assim empresas com organizaçóes altamente flexiveis, onde os empregados em contacto com o cliente têm poder de decisao, enquanto que nas empresas antigas o excesso de burocracia fazia com que os gestores se distanciassem do mercado com liites muito rigidos para aqueles que contactavam directamente o cliente.

O controlo de gestão deve basear-se em pressupostos diferentes dos tradicionais e antigos:

· O trabalho pode ter desafios para toda a gente a todos os niveis, devendo envolver o interesse e empenho pessoal de cada um

· As pessoas são mais inteligentes do que se possa supor e se motivadas a sua capacidade para contribuir para a melhoria de sistemas supreenderão muitos gestores

· As pessoas establecem muitas vezes objectivos mais agressivos para si proprias do que os seus chefes o fariam se os sistemas de controlo não os limitarem.

Os sistemas de controlo têm de se adaptar aos novos desafios pelo que:

· O controlo tem de se deslocar para o nivel operacional

· O tempo real deve substituir a informaçáo do facto consumado

· Os problemas devem ser resolvidos localmente, os gestores são apenas um recurso

· O ncontrolo de gestáo deve ser orientado para normas de comportamento partilhadas por toda a organizaçáo

· Recriar sistemas de incentivo que reforcem a capacidade de resposta, o trabalho de equipa e os resultados de curto e de longo prazo.

PERFIL IDEAL DO CONTROLADOR DE GESTAO

(Relembrando que as caracteristicas pretendidas de um controlador de gestão pode diferenciar de empresa para empresa )
a) Formaçáo profissional e académica – Procura-se candidatos com licenciatura em gestão de empresas, ou njoutras areas como contabilidade ou economia.
b) Experiência profissional – A experiencia é considerada importante e explicitada nos anuncios. Experiencia de contabilidade analitica, gestão orçamental, reporting apuramento e analise de desvios, etc. Conhecimento de linguas, consoante a empresa, e quanod se trata de multinacionais refere-se normalmente que o candidato terá de frequentar o curso/estagio numa empresa filial no estrangeiro.
c) Qualiddes pessoais – Capacidade de organizaçáo e rigor, capacidade criativa, gosto pelo trabalho em equipa, disponibilidade e mobilidade, capacidade de comunicaçáo de dialogo, de negociaçáo, flexibilidade, iniciativa e responsabilidade, espirito empresarial, etc.

Em suma o controlador de gestão é o coordenador de uma equipa de trabalho, com uma missao especifica, mebro de um equipa de gestão, profissional informado sobre as inovaçóes recentes so seu dominio de actividade e consultor interno. Nas grandes empresas terá mais como responsabilidade a concepção dos sistemas do que a aplicaçáo das técnicas.
È uma funcão que exige o conhecimento de um grande numero de disciplinas e que impoe um esforço de aprendizagem, adpatação e de pesquisa de informação para n se tornar obsoleto no seu dominio.

De forma a que o controlador de gestão desempenha a sua funçáo, ele deve procurar um posicionamento profissional que o distingue das restantes operações. Deve assim identificar os segmentos do seu mercado e a que nivel e tipo de serviço pretará aos seus clientes – os gestores da empresa.

O controlador de gestão do tipo contabilista tradicional tende a preocupar-se com a recolha de dados e produçáo de informaçáo por rotina. Controla os dados ao centimo. A sua in tervencão é muito traadicional e a um nivel puro de custeio do produto para efeitos de valorização de existências.

O controlador do tipo informático, tem um conhecimento adequado dos sistemas e processos de controlo,  no entanto tende a desenvolver uma postura muito tecnologica e acaba por desenvolver sistemas de gestao de controlo orientados para as operacçóes no dia a dia.

O controlador do tipo engenheiro domina processos sofisticados de controlo. Os especialistas em qualidade desemvolvem processos de controlo cuja eficacia depende do sucesso de criaçáo de um sistema de valores de qqualidade partilhado pela organizaçáo. Embora se enquadre nos sistemas avançados de controlo, mante-se normalmente orientado para o nivel operacional.
O controlador de estão do tipo contabilista moderno, utiliza a contabilidade analitica para a gestao a custeio directo, a custeio variavel ou memso o custeio baseado nas actividades. Desta forma a informaçáo já contem elementos mais adeuqados para a gestao tactica e para a avalicçáo de desempenho. Contdo n esta em condiçoes de fazer a integraçáo so sistema contabilistico com o sistema de avaliaçáo de desempenho e incentivos, por n estar no ambito das suas funções.

O controlador do tipo de consultor de gestão, pode prestar serviços muito heterogeneos.

Capítulo X

DIAGNÓSTICO

o desenvolvimento do controlo de gestão numa empresa baseia-se sobre uma noção fundamental - um sistema de controlo de gestão tem necessariamente que evoluir em função da situação económica da empresa, das modificações da estrutura organizacional, e da evolução dos homens no seu modo de tomada de decisão, da sua cultura e da sua assimilação das ferramentas de controlo.

Por razões de eficiência, é difícil considerar perfeito um sistema de controlo de gestão que durante vários anos não muda. É, por isso, necessário que periodicamente se faça o diagnóstico do sistema de controlo de gestão. 

o diagnóstico é necessário para implementação de um novo sistema, para a reformulação do existente, ou ainda para orientação de um novo responsável pela Direcção de Co trolo de Gestão. O controlador de gestão que exerça actividade há vários anos na mesma empresa, fará mais rapidamente o diagnósti o do' que um recém contratado. Contudo, deve ter um cuidado acrescido porque, "conhecendo" à partida a situação, corre o risco  e não prestar a suficiente atenção a determinados elementos. Os princípios que o controlador de gestão deve observar durante o diagnóstico, são fundamentalmente os seguintes:

. A vocação do controlo de gestão é económica, pelo que não deve transformar-se numa burocracia que reduza a flexibilidade e a capacidade de inovação da empresa, que poderá decorrer da proliferação de regulamentos, procedimentos e documentos;

Os instrumentos de controlo só são necessários e úteis corres ponderem às preocupações dos responsáveis operacionais'l forem flexíveis para acompanhar as mutações da actividade da empri e se o seu custo for compatível com os resultados económicos da empresa; 
O controlador de gestão tem que utilizar para a sua própria actividade: processo que sugere aos responsáveis operacionais. Deve, dessa forr definir os seus objectivos, elaborar os correspondentes planos  com vista à sua realização e acompanhar o grau de realização ( objectivos e dos planos, bem como a tomada de acções correctivas.
Na metodologia por nos aconselhada o controlador de gestão deve serguir estes passos:

1ª fase – Analise das necessidades de empresa em termos de controlo de gestão.

2ª fase diagonostico tecnico do sistema de controlo de gestao instalado na empresa, comparando-o de imediato com as necessidades identificadas.

3ªfase – A 3ª fase é assim constuida pela definiçáo do plano de acção controlo de gestao que pretende resolver os problemas e fraquezas diagnosticadas.

DIAGNÓSTICO DAS NECESSIDADES DA EMPRESA

Neste processo de diagnóstico, serão analisados, sucessivamente, dos aspectos mais globais aos aspectos mais particulares e detalhados:

. Os factores que permitem definir as grandes linhas do estilo desejável para que o sistema de controlo corresponda às características da empresa e às expectativas dos seus responsáveis;

. Os elementos que levam a escolher os instrumentos de controlo mais necessários ou prioritários para responder à situação económica da empresa;

. As características sectoriais e organizacionais que possibilitam focalizar os instrumentos escolhidos sobre os pontos-chave mais sensíveis da gestão da empresa.

Definir o estilo do sistema de controlo de gestão

Os elementos que influenciam o estilo do sistema de controlo estão relacionados com o ambiente no qual as ferramentas de controlo são utilizadas e se desenvolvem, tais como, o ambiente externo, o funcionamento interno da organização, o processo de avaliação do desempenho e o posicionamento do controlador de gestão na estrutura organizacional.

Diagnóstico do ambiente externo

O ambiente externo impõe constrangimentos ou proporciona oportunidades favoráveis ao desenvolvimento. Em qualquer caso, ele modela a empresa e define-lhe características que devem ser integradas no sistema de controlo de gestão. O controlo de gestão é menos um instrumento de organização e mais uma ferramenta que possibilita aos dirigentes posicionarem a empresa no mercado para assegurar a sua proeminência, ou pelo menos a sua dinâmica e estratégia.
factores políticos - as orientações do governo e da oposição;

factores económicas - inflação, crescimento, desemprego, política monetária;

factores tecnológicos - o mercado das matérias primas, os novos processos de fabrico, os produtos de substituição de investigação;

 factores sociais - regulamentos sociais, emprego e condições de trabalho, segurança, formação, etc..
.

Diagnóstico do funcionamento interno da organização

Este diagnóstico sintético que será aprofundado ao longo da experiência adquirida na empresa, permite observar vários aspectos:

. O que se percebe - a história da empresa, o sistema de valores ambiente, a estrutura de poder entre as funções, os objectivos implícitos e explícitos dos dirigentes, a cultura empresarial, etc. Que objectivos são privilegiados? O crescimento, a rendibilidade dos capitais, a sobrevivência da empresa? É importante, no entanto, diagnosticar se os objectivos visam o curto ou o longo prazos. Se for o curto prazo, os dirigentes exigem resultados rápidos e, consequentemente, dão maior atenção ao acompanhamento dos resultados financeiros mensais. Se for o longo prazo, o campo das preocupações é mais amplo e necessitam de instrumentos mais numerosos, sofisticados e relacionados com áreas mais diversificadas tais como a posição no mercado e o marketing, os investimentos, a investigação e desenvolvimento;

. O que se vê - organogramas (nominativos ou centrados sobre as funções . e responsabilidades?), o funcionamento administrativo (documentos, formulários, circuitos de informação) que revela o "peso" da função administrativa na organização, a integração da informática no sistema de informação, as reuniões-chave, as datas-chave, as tradições que dão o ritmo à vida da organização.

Diagnóstico do sistema de avaliação do desempenho

Os mecanismos de avaliação e de promoção são um factor determinante para a motivação dos responsáveis operacionais e influenciam a sua atitude perante o controlo de gestão. Considera-se, geralmente, que a situação mais fácil para o controlador de gestão ocorre quando os resultados orçamentais são utilizados pela hierarquia para avaliar os desempenhos dos responsáveis operacionais. Nem sempre é assim, por isso, o controlador de gestão deve ter cuidado com certos casos difíceis e nocivos para a evolução do sistema de controlo e para a utilização dos seus instrumentos.

Por isso, a forte identidade que deve existir entre as bases utilizadas para a avaliação do desempenho e as focalizadas no sistema de gestão.

. Caso X:

A avaliação dos responsáveis operacionais ignora totalmente os resultados orçamentais. Desta forma, todo o processo de orçamentação e de controlo orçamental perde a sua credibilidade e o controlador de gestão terá de procurar outros argumentos para convencer os operacionais a utilizar os instrumentos orçamentais e tentará fazer evoluir o sistema de avaliação e promoção.

. Caso Y:

A avaliação é baseada unicamente sobre os resultados orçamentais e os prémios são pagos linearmente em função dos resultados. Os

operacionais serão, então, motivados pela elaboração e pelo acompanhamento dos orçamentos. Nesse caso, há que tomar atenção à tendência que irá surgir para minimização das previsões de resultados e sobre-estimação das realizações. Isto questiona, evidentemente, a fiabilidade do sistema.

. Caso Z:

Existem prémios baseados em elementos diferentes dos objectivos fixados. Os responsáveis comerciais, por exemplo, recebem prémios calculados sobre o volume de negócios, quando os documentos de controlo de gestão medem com razão e insistência a margem de contribuição. Nesse caso, os responsáveis comerciais tomarão pouca atenção ao acompanhamento orçamental fora do que está relacionado com o volume de negócios.

Diagnóstico da posição do controlo de gestão na organização

Para os controladores de gestão terem uma relação de trabalho eficiente com os responsáveis operacionais, têm de ser respeitados e ser considerados como parceiros fiáveis, com uma função claramente definida. É importante para o responsável do controlo de gestão identificar a imagem que os operacionais têm dos controladores de gestão, porque vai condicionar a sua atitude na utilização dos instrumentos de controlo, a sua colaboração com os controladores de gestão e a sua aceitação das novidades promovidas pelos controladores de gestão.

Vários aspectos devem ser analisados:

· A posiçáo do controlo de gestao no organograma de gestao e a sua relaçáo com direcçáo geral.

· A posiçao do controlo de gestao em relação aos operacionais

· A posiçáo do controlo de gestão em relação a Direcçáo financeira

· A posiçáo do controlo de gestao em relação aos serviços de contabilidade e informática

· A relaçáo controlo de gestão e sistema de informaçáo da empresa

· A participação dos controladores de gestão nas reuniões de direcçao.

Focalizar os intrumentos de controlo sobre as areas chave.

Há tambem que identificar as áreas, os elementos, os factores chave sobre os quais é prioritário focalizar os projectiso e as previsoes. Três analises ajudam o controlar de gestão nessa tarefa. Tipo sectorial, financeiro e organizacional.

Sectorial:

Esta analise identifica as areas que a empresa deve controlar para ser concorrencial no seu mercado. O conhecimentos básico deste sector envolve a estrutura de mercados, a estrutura economica do sector, a estrutura da concorrencia e a estrutura humana. Desta analise resultam possiveis problemas tais como:

Probelmas de controlo de materias primas, aprovisionamentos ou outros.

Problemas de know how na area das operaçóes ou da capacidade de inovaçáo para satisfazer a procura respectiva dos clientes

Porblemas de controlo de mercado ou de procura permanente de mercado potencial para conseguir vender uma capacidade de produçáo excedentária.

Financeiro

O sistema orçamental ou sistema de tablueaux de bord, pode ser mais ou menos detalhado para cada um dos principais segmentos de actividade. A actividade e organizaçáo esta segmentada por familias de produtos, por clientes, por circuitos de distribuiçáo, por area geografica, etc. de acordo com a estratégia da empresa. È prefereivel escolher uma segmentaçáo por produto ou por mercdo da empresa, pois permite perceber uma melhor rendibilidade e a posiçáo da empresa em relaçáo ao negocio ou sector.
Organizacional
Este diagnostico permite tambem uma analise sistematica da relaçáo responsabilidade/acção na organizaçao e uma identificaçáo das dulpicaçóes e omissoes de responsabilidade em relação às variaveis – chave identificadas.

Cada variavel-chave é gerida pelo menos por um centro de responsabilidade? Quando uma vaeriavel chave não for controlada por qualquer centro de responsabilidade significa uma falha ao nivel da organizaçáo, visto que niguem assegura a sua gestão.

Se uma variavel chave for controlada por varios centros de responsabilidade, não será possvel admitir que todos os gestores sejam responsabilizados de modo indiferenciado por uma mesma variavel – chave.
Capitulo VI
Os intrumentos mais vocacionados para um adequado acompanhamento da performance de pessoal e organizacional são os tradicionais tableaux de bord e o mais recente balance score card.
O conjunto dos dados de gestao constituido e tratado mensalmente para valorizar os desvios em relação ao previsto, esta formalizado pelos relatorios de actividade, cuja vocaçáo é assegurar uma sintese das actividades e dos resultados de um centro de responsabilidade ou da empresa como um todo.

Os tableaux de bord e os balance score card desempenham papeis de intrumentos rapidos e leves.
Os tableau de bord basicamente produzem informaçóes de acompanhamento e controlo, facilitam a comunicaçáo e o dialogo a todos os niveis e cumprem a sua missao ajudando o gestor na tomada de decisao. Os tableaux de bord constituem um conjunto de diversas informações estruturadas de forma piramidal paralelo a hierarquia dos centros de responsabilidade.

O balance score card apresenta-se mais como um instrumento de ligaçáo das operações è estratégia.Visa conceber um conjunto de indicadores chave, por multiplas prespectivas de analise que ligam a actividade operacional à estratégia, ou seja  força a orientaçáo estratégica das organizações, clarificando e difundindo a missao e a partilha da visao.

Caracteristicas:

Visam medir a performance das pessoas, departamentos ou organizações em multiplas vertentes; seleccionam indicadores ou diversificados de natureza financeira e não financeira, estruturados com vista ao conhecimento do desempenho e alcance dos objectivos;

Orientam-se para a quantificaçáo dos objectivos, meios e factores criticos quer internos quer externos;

Esforçam-se por obeter uma informação de sintese proporcionando cada gestor indicadores sinteticos fundamentais mas com possibilidade de desagragaçáo.
Procuram a personalizaçáo ou seja a adequaçáo dos indicadores ás responsabilidades e poder de decisao efectivamente exercido por cada responsavel.
O tableuax de bord da empresa é sobretudo um instrumento de gestão com vista a acçáo, e de certo modo, uma parte importante do sistema de comunicaçáo do controlo de gestão.

O tableaux de bord é entao um instrumento de informaçáo rapido para actuar a curto prazo. Isso implica o respeito de um conjunto de caracteristicas:

O tableaux de bord é muito rapido;

O tableaux de bord contem dados historicos e previsionais em que alguns são obtidos por estimativas

Contem indicadores diversificados

Sintetico mas com possibilidade de desagregaçáo

È frequente se possivel necessario permanente.
Balance score card
O conceito de tableaux de  bord apresenta grandes limitaçoes, como sendo a grande dependencia de indicadores de cariz financeiro, mais vocacionados para proporcionarem uma visao historica do desempenho, do que para orientarem a atenção para os factores criticos que condicionam os resultados futuros.

Um sistema de avaliação de desempenho, tem como objectivo acompanhar e avaliar a implementaçáo estratégica, incentivando a comunicaçáo, a motivação e o alinhamento estratégico das iniciativas operacionais.

O balanced score card é um instrumento de gestão que fornece aos gestores uma visao global e integrada do desempenho organizacional sob quatro prespectivas:

Financeira, Mercado, Processos, Aprendizagem desenvolvimento.

O balance score card pretende assim ligar o controlo operacional de curto prazo, com a visao e estratégia de longo prazo, focalizando a atençáo dos responsaveis nos factores criticos para a implementaçáo estratégica, o que permite aos gestores acompanhar a evoluçáo do negocio e a implementaçáo estratégica nestas 4 prespectivas diferentes.

Para isso e a semelhança do tableaux de bord, o balance score card, inclui os insdicadores financeiros que refletem os reseultados das acções passadas e os indicadores não financeiros, tais como a satisfaçáo de cliente, a excelencia nos processos internos, a inovaçáo e satisfaçáo dos empregados, os quais serao determimantes para um bom desempenho financeiro futuro.

O balance score card constitui um instrumento de melhoria e aprendizagem continua, na medida em que permite aos reposnsaveis monitorarem a sua acçáo e obterem o feedback permanente das suas praticas e dos seus impactos sobre a realizaçáo dos objectivos estratégicos.

O balance score card tal como o tableaux de bord visa assegurar a difusão estratégica a todos os niveis da organizaçáo, através da desagragaçáo do processo de analise dos objectivos e factores criticos desde o topo ate ao nivel local, garantindo uma descentralizaçáo sustentada e emlhorando o sistema de remuneraçáo e incentivos.

Este ultimo aspeco é importante, ate porque o sistema tradicional relaciona os sistemas de incentivos de resultados financeiros ao vlor de mercado da organizaçáo. Assim pode estar a premiar-se gestores por um optimo desempenho a custa do sacrificio do cliente, que ficando desapontado não o voltará a ser no futuro.

Os metodos tradicionais de desempenho baseados sobretudp em indicadores financeiros, apresentam-se limitados quer como isntrumentos de informaç

Ao, quer de avaliação. Estes orientam os gestores para analises de factos passados baseados em indicadores financeiros. 

Embora em muitas organizações tenham o habito o uso de indicadores não financeiros, o que é certo é que estes qd vistos isoladamente sofrem das mesmas limitações dos indicadores financeiros, isto pk dao enfase ao relato de acçóes passadas, dando pouca relevancia á sua relaçáo com o futuro da organizaçáo. Assim nenhum indicador financeiro, ou não financeiro pode ser elaborado e analizado de forma isolada. Terá de haver um modelo que combine e integre as medidas tradicionais financeiras com os objectivos estratégicos da organizaçáo.

E foi com etsa finalidade que o balance score card foi inicialmente elaborado, com o objectivo de fornecer uma visao integrada ao desempenho organizacional, procurando o equilibrio de medidas financeiras, e não financeiras, entre objectivos de curto, medio e longo prazo, entre indicadores de resultados e de meios.

Prespectivas do balance score card.

· Na sua versao original o balance score card sure com as seguintes 4 prespectivas. No entanto estas prespecctivas podem ser alteradas conorme a missao e estratégia da organização:

· Prespectiva Financeira

· Prespectiva dos clientes

· Prespectiva dos processos internos

· Prespectiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional

Aspectos em comum do balance score card e o tableau de bord
São intrumentos de medição de performance
Apresentam linguagem variada de cariz financeiro e não financeiro

Estao fortemente relacionados com os objectivos e meios de acçáo dos gestores, procurando traduzi-los em indicadores de desempenho

Pretendem servir de referencia ao calculo do valor de premio e incentivos, integrando elementos de natureza financeira e não financeira

Visam promover a comunicaçáo e o dialogo internos, levando os dirigentes a definir os seus objectivos e a identificar os factores criticos no exercicio das suas actividades.

Aspectos que os diferenciam

O tableaux de bord é um produto com cariz mais operacional, enquanto que o balance score card é um produto de estratégia.

No tabl. De bord os objectivos são definidos de forma livre, enquanto que no balance score card os objectivos são definidos com base em 4 prespectivas de analise.

O tabl. Utiliza o conceito de variavel chave, enquanto que o balance score card utiliza o factor critico.
Enquanto no tal. De bord parte d definiçáo dos objectivos e dos planos de acçáo, o balance score card establecem-se os objectivos face a estratégia, definem.se os factores criticos para a partir daki se identificarem os planos de acçáo.

O tabl. De bord apresenta-se como um produto mais operacional enquanto o balance score card apresenta-se como um produto de marketing.

O EVA tem vindo a ser divulgado como a metrrica financeira de mediçáo do valor criado para o accionaista, que procura ultrapassar as limitaçóes dos intrumentos financeiros tradicionais, tais como a rendibilidade do capital.
O CBA procurou corrigir as distorçóes provocadas pelos modelos tradicionais no apuramento de custo dos produtos e serviços, bem como outros objectos de custeio. O BSC com o intuito de colmatar os tradicionais modelos de avaliaçáo de desempenho sustentados basicamente por medidas financeiras e de os alinhar à estratégia das organizações.

O EVA apresenta-sed como a mterica mais adequada para apurar o valor criado para o accionista. Aplica-se com facilidade à determinaçáo do valor gerado por segmentos.
O EVA/MCR constutui o indicador mais completo para conhecer a rendibilidade do cliente, conjugado com o metodo CBA, os resultados obtidos serão mais fidignos do que os apurados pelos metodos tradicionais.

O CBA tem por objectivo apurar o custo dos processos e das actividades. Permite que os custos, e por isso resultados por cada segmento produto, serviço, projecto e mercado sejam auprados mais completa e rigorosamente.

Tecnologia de informaçáo.

Os sistemas de informaçáo são hj reconhecidamente um instrumento de vantagem competitiva. A obtenção dessas vantagens competitivas têm ocorrido sob 3 vagas:
1ª – Obtenção de eficiencias operacionais – Neste ambientre as empresas procuram utilizar as tecnologiasa de informaçáo para reduzir os custos dos processos e procedimentos e para melhroar o serviço ao cliente. A cumululaçao de dados não tem muito interesse ao gestor a não ser que possam ajudar a tomada de decisao.

2ª Modelos de apoio a decisao – Nesta fase procura-se usar e explorar convenientemente as tecnologias de informaçao com vista a analisar e planear com base em dados e principios realistas.

3ª – tomada de decisao e controlo – Esta vaga tecnologica é dominada pelos sistemas de avaliaçáo e controlo do desempenho porque é fundamental que os decisores tenham uma ferramenta de gestão dos processos de negocio que avalie as suas ferramentas. Indicadores chave do desempenho, balance score card e tableaix de bord, fornecem aos gestores metricas logicas de permitirem fazer o acompanhamento da evoluçáo da performance desses processos.~
Capitulo III

O processo orçamental é uma fase essncial no controlo de gestão. O orçamento é um instrumento de gestão de aopio ao gestor no processo de alcançar os objectivos definidos para a empresa, ou seja um instrumento de decisão e de acçáo. O que interessa em termos de gestão é atingir eficazmente os objectivos tendo em conta os meios de que se pode dispor. Objectivos, planos de acçáo e orçamento são elementos indispensaveis.

Sabendo o que se pretende atingir e quando deve atingir um certo objectivo o gestor está em condiçóes de começar a trablhar com seriedade os planos de acçáo, os quais identificarao as decisões sobre as actividades a executar no ano seguinte. Finalmente a quantificaçáo financeira destes planos conduzem ao respectivo orçamento.

O orçamento é um verdadeiro instrumento de gestão para:

· Conceber e escolher planos de acçáo pertinentes tornando a afectaçáo de recursos eficiente;

· Avaliar a evoluçáo da empresa em relação aos objectivos servindo para controlo do desempenho corrente e como sinal de alerta para os gestores.

Os objectivos entendidos como resultados quantificados no tepo, são dependentes de vários factores, dos quais se destaca a estratégia da empresa, a sua actividade economica e a politica dos concorrentes.

Os objectivos a atingir no ano são multiplos e diversificados. Para assegurar a sua consistencia é necessario que os mesmos sejam hierarquizados e quantificados de forma coerente. Não devem ser demasiado faceis de forma a obrigar a um certo esforço para os atingirem, mas tambem não devem ser inatingiveis, pois isso desencorajaria o gestor de procurar atingi-los. O ideal é que sejam exigentes mas alcançaveis por forma a que não se apresentem como frustaçóes.

Um plano de acçáo é o resultado das decisões que se tomam sobre as actividades que se executarão no ano seguinte. Os planos de acçáo são pois a base de afectaçáo de recursos. Cada gestor encontra várias formas possiveis de alcançar os seus objectivos. A opçáo deve basear-se numa avaliaçáo económica. È claro que as previsões serao mais ou menos exactas, mas o interesse delas não é prever com exactidao o resultado final mas sim calcular com realismo os custos e os resuktados de cada acçáo para que se escolham as mais eficazes.

O orçamento enquanto documento financeiro é a traduçáo monetária dos planos de acçáo. Enquanto a previsao resulta da utilizaçáo de uma ou mais tecnicas para estimar com mais ou menos rigor uma variavel ou situaçáo, o orçamento é um compromisso sobre o que o gestor pensa conseguir fazer tendo em conta as previsoes. O controlador de gestáo tem neste processo orçamental um papel muito importante. Deve garantir que os orçamentos sejam efectivamente um instrumento de gestão, dentro do espirito que se acaba de descrever e não apenas um documento preenchido apressadamente que é absolutamnete necessário enviar para a chefia hierarquica para satisfazer uma formalidade burocrática.

Ao nivel global da empresa tres documentos – Balanço, Demonstraçáo de Resultados e Orçamento de tesouraria, sintetizam os planos de acçáo e os objectivos em termos económico e financeiro que a empres ase compromete colectivamente a atingir. Os orçamento e os seus inseparaveis elementos – objectivos e planos de acçáo, constituem um instrumento de descentralizaçáo coerente com a implementaçáo da estratégia. Por isso tudo o orçamento deve ajustar-se a estrutura de responsabikidades. A drirecçáo geral fixa os objectivos globais da empresa e participa na fixaçáo dos objectivos dos centros de responsabilidades que lhes estao directamente ligados. Cada responsavel participará por sua vez na fixaçáo dos objectivos dos centros de responsabilidade que estao directanente associados sobre a sua autoridade.

Um dos motivos da descentralizaçáo é libertar da sua execuçáo e controlo diario o nivel hierarquico que delega a sua autoridade. Não existe apenas um orçamento na empresa, mas sim um conjunto de orçamentos um por cada centro de responsabilidade, que vao sendo consolidados por estrutira ate se agrupar nos documentos sinteticos da empresa – Balanço, Demonstraçáo dos resultados e Orçamento da tesouraria.

· Enquanto animador do processo orçamental, o controlador d egestão tem um triplo papel a desempenhar:

· Incentivar e axuliar os operacionais a conceberem e estudarem planos de acçáo economicamente realistas e eficazes

· Ajudar os operacionais e os seus superiores hierarquicos a avaliaresm esses planos de acçáo.

· Promover uma elevada qualidade no dialogo entre o gestor operacional e o seu superior hierarquico.

Em sintese, não é ao controlador de gestão que compete elaborar o orçamento, tomar decisoes sobre os planos ou importancias orçamentais. Isso da competencia da linha hierarquica implicada no orçamento. O conotrlador de gestáo é apenas um animador do processo, que deve motivar e apoiar os responsaveis hierarquicos na elaboraçáo dos seus planos de actividade, proporcionando-lhes as informaçóes necessárias e disponiveis e os intrumentos tecnicos para a sua facil concretização.

Uma componente importante no trabalho orçamental é seleccionar sistematicamente o nº de oportunidades e negocios que se apresentam a curto prazo a empresa e subordina-los a um único conjunto de acçóes. Este trabalho de escolha faz-se em relaçáo aos objectivos, em funçáo do plano estratégico e dos recursos disponiveis ou dos que se provêem obter.

Quando existe um plano estratégico bem articulado com os orçamentos, o ponto de partida para o processo orçamental de cda responsabilidade é o plano operacional. O plano operacional establece os objectivos definidos no tempo e quantificados, bem como as grandes acçóes de aplicaçáo da estratégia.

Portanto cada centro de erponsabilidade conhece as grandes linhas de orientaçáo para a elaboraçáo do plano anual.

O 1º ano do plano operacional fornece os objectivos e a cobertura orçamental. O trabalho orçamental limita-se neste caso a detalhar os planos de acçáo para alcançar os objectivos e relevar os orçamentos numa base mensal.

Para que o sistema seja compativel com o ambiente empresarial, os planos operacionais são refeitos todos os anos e o processo orçamental so arranca após a sua aprovaçáo. Assim os gestores devem apresentar justificaçoes solidas se o orçamento anual for diferente do 1º ano do pçlano operacional.Noutras empresas as ligaçóes entre o plano e o orçamento são mais tenues. O plano é um quadro de referencia e so tem por fim suscitar a reflexao a longo prazo. Outras empresas s«nem sequer tem um plano estratégico. Neste caso para que se justifique a elaboraçáo do orçamento como instrumento de planeamento, é necessario um rtabalho previo de analise so meio envolvente da empresa. Quando a empresa não tem plano estratégico, o orçamento deve ser mais refinado, com analises sobre o meio ambiente, as oportunidades e ameaças, bem como incluir a alaboraçáo de planos de acçáo bem detalhados para conduzir a emoresa a um desenvolvimento razoavel a longo prazo.

Um dos papeis do controlador de gestao é identificar as disfunçóes no processo orlamental e propor a sua correcção. No fundo o orlamentod eve permitir establecer a ligaçáo entre o curto e o longo prazo. O controlador de gestão tem de certificar-se deste relaçáo. A nivel tecnico determinar+a com a direcçáo a ligaçáo formal entre o plano estratégico e o orçamento. A nivel de animaçáo do processo orçamental, deve ajustar os gestores a assegurarem a coerencia entre o desenvolvimento estratégico desejado e os planos de acçáo a curto prazo.

Os orçamentos não são simples instrumentos tecnicos, eles tem influencia sobre o comportamento dos gestores. O sistema ortçamental pode  ter um duplo papel – ifluenciar a motivaçáo do gestor para realizar melhores resultados e estimular a satisfaçáo pelo trabalho. A descentralizaçáo e o planemento so funcionarao se os gestores estiverem motivados para atingirem os seus objectivos e se forem criativos para elaborarem bons planos. O controlador de gestão deve ter em atençáo:

A pertinencias das normais orçamentais em funçáo das tarefas

A atitude do gestor perante o sistema orçamental

Há um certo nº de variaveis geriveis e outras não geriveis pela empresa que na pratica poem influenciar a pertinencia das normas orçamentais e a atitude do gestor e a sua motivaçáo no exercicio das suas actividades.

Variaveis geriveis pela empresa

· A politica de fixaçáo de objectivos

· O grau de participaçáo no processo orçamental

Variaveis não geriveis pela empresa

· A idade e a geraçáo de gestores

· Personalidade

· A complexidade do processo de produçáo

O controlador de gestão pode reforçar a motivaçáo a 2 niveis:

· A nivel tecnico

· Ao nivel humano

O mais importante no aspecto da motivaçáo é sem duvida o papel do superior hierarquico. A comunicaçáo pessoal com os colaboradores, as reunioes de serviço, a criaçáo de um espirito de desenvolvimento, a liberdade dos gestores, são elementos que o responsavel pode utilizar para incrementar a motivaçáo entre os seus colaboradores.

Em suma, o controlador de gestão tem um papel tecnico e humano para fornecer a motivaçáo dos gestores, mas é aos responsaveis hierarquicos que cabe o papel mais importante, pois o orçamento é um contrato de gestãp entre subordinado e superior hierarquico.

O processo orçamental exige uma coordernaçáo horizontal e vertical.

A coordenaçáo vertical trata da articulaçáo na linha hierarquica. O objectivo de um centro de responsabilidade será subdividido pelos centros de responsabilidade na sua dependencia directa, descentralizando-se o poder de decisao e a execuçáo dos planos de acção.

A coordenaçáo horizontal assegura a coerencia entre os objectivos e os planos de acçáo respeitantes ás vendas, á produçáo, aos aprovisionamentos, ao pessoal, aos diversos sectores de apoio e ao financiamento. Neste dominio o papel do controlador é de extrema importancia. Uma forma de assegurar essa coerencia consiste em establecer processos orçamentais que favorecam a comunicaçáo entre as diferentes funções da empresa
O orçamento é a base em relaçáo ao qual se vao avaliar os resultados reais. Deve ser concebido de forma a facitar-lhes a avaliaçáo e interpretaçáo dos resultados. Em forma geral, é dividido numa base mensal a fim de permitir aos gestores seguirem o desenrolar dos seus planos de acçáo com alguma frequencia e terem tempo de desenvolver acçóes correctivas para atingir os seus objectivos fixados no plano anual.

A sequencia orçamental é um dos elementos dos processo da responsabilidade do controlador de gestão. È um problema tecnico importante, pois vai determinar as relaçóes entre os departamentos na elaboraçáo do orçamento e garantir em cada departamento a coerencia das decisoes com a prespectiva global da empresa. A partir dos objectivos globais da empresa establecem-se objectivos por cada funçáo ou processo. Uma vez fixados os ojbectivos atraves de um processo mais ou menos participativos consoante o estilo de gestão e folosofia da empresa, passa-se à fase de elaboraçáo dos planos de acçáo e da orçamentaçáo.


..uma vez na posse dos documentos o controlador de gestao analisa a coerencia entre os orçamentos, e examina a coerencia interna de cada orçamento. Necessita afinal de fazer uma mini auditoria ao orçamento para se assegurar que noa há erros graves e que nada de importante foi esquecido. Apos este trabalho procede a consolidaçáo obtendo assim a contra de exploraçáo previsional.

Estes orçamentos e a conta de exploraçáo previsional vao servir para a direcçáo financira fazer as previsoes de necessidades de recuros financeiros atraves do orçamento de tesouraria e financeiro. A partir destes dados e uma vez elaborado o balanço previsional tem-se o conjunto de documentos do plano anual ou orçamento.

O que é importante é não perder de vista o papel de cada responsavel no processo, Os centros de responsabilidade elaboram, propoem e negoceiam os orçamentos, o controlador de gestão assegura a corrdenaçáo e a direcçáo geral examina-os e aprova-os.

Obstaculos

Dificuldades de forma


Neste papel o controlador de gestão deve assegurar a corrdenaçáo de tempo e a coordenaçáo na forma. Partindo do momento em que o orçamento tem de ser entregue à direcçáo geral para discussao, o controlador define um calendário das etapas orçamentais, formulários e processos que procurem facilitar o trabalho dos gestores.

Calendario
Dado que os orçamentos dizem respeito ao ano seguinte, não é aconselhavel começar o processo muito cedo pois deve ter-se já uma ideia precisa dos resultados do proprio ano. Por isso, o processo orçamental tende a concentrar-se no final do ano, mas é preciso dar tempo aos gestores para que reflitam e avaliem os seus planos de acçáo e cheguem a acordo sobre os orçamentos. Alem disso é preciso dar margem suficiente para as indispensaveis itreacçóes no ciclo orçamental.

Formulários orçamentais

Estes formularios são fundamentais no processo orçamental cumprindo as seguintes funções se forem bem concebidos:

· Criar uma linguagem comum

· Facilitar o trabalho dos gestores

· Provocar a concentraçáo sobre os pontos importantes

· Facilitar a analise dos orçamentos

· Facilitar o trabalho de consolidaçáo do controlador de gestão

· Criar um sistema que seja compativel com a contabilidade analitica
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Capitulo IV

A compra de uma nova maquina provoca o aumento dos activos, ou a contrataçáo de um novo funcionário, o aumento dos encargos com o pessoalm etc. torna-se necessário recorrer a instrumentos técnicos que permintam acompanhar com algum rigor as consequencias económicas e financeiras dessas tomadas de decisão. O sistema de informação contabilistico constitui a ferramenta necessária e adequada ao cumprimento desse objectivo.

O sistema de contabilidade analitica só serve a gestão se contribuir de uma forma eficiente para o apoio a tomada de decisão e para o controlo de gestão das organizações e particularmente das empresas.

Missão da contabilidade analitica para a gestão, como instrumento de informaçáo economico-financeira para a gestão, procurando identificar os seus grandes objectivos e, por consequinte os requisitos chave a que deve obedecer.

Metodos de organizaçáo dos resultados, atendendo a que obejctivos diferentes correspondem diferentes configurações da informaçáo financeira. Sistemas mais tradicionais baseados numa logia de absorção de custos ao nivel de produtos ou centros de custos, e sistemas mais actuais orientados para o conhecimento do valor de segmentos em que a empresa opera

Desenvolvimento da organizaçáo dos resultados para o conhecimento do valor e informaçáo dos gestores, dando enfase particular ao modelo de resultados conducentes ao EVA ( economic value added) e sustentado na afectaçáo dos custos com base das actividades (CBA)

Constitui objectivo da contabilidade analitica para a gestão, a atribuiçáo financeira a um ou a multiplos segmentos das organizaçóes, os custos resultantes dos niveis de produçáo de bens ou da prestaçáo de serviços realizadas e os niveis de activos e passivos afectos a sua exploraçao.

Objectivos da contabilidade analitica:

1- Apoio a outros instrumentos de gestão, em particular ao apuramento de custos dos produtos para efeitos de gestáo de stocks e da elaboraçáo das demonstrações financeiras.

2- Controlo respectivo dos resultados, e em particular dos orçamentos com vista a ajudar o plneamento da organização e ao seu controlo

3- Apoio á tomada de decisao, ou seja, produzir informaçáo adequada para modelos de apoio á decisao, nomeadamente modelis de optimizaçáo e simulação.

4- Avaliar a performance economico-financeira de um ou multiplos segmentos da empresa, nomeadamente  produtos, tipos de clientes, projectos, regioes geográficas, etc.

Os objectivos da contabilidade analitica devem contribuir para a criação de valor das empresas. Neste sentido a modelaçáo do sistema contabilistico deve ter-se presente a orientação estratégica e a utilidade para a gestão:

Orientação estratégica – deve constituir um instrumento que ajuda a implementar e realizar a estratégia das organizações.

Utilidade para a gestão – deve ser concebida com e para os gestores de modo a que sirva os seus interesses, na medida em que o seu interesse termina se concluirem que a contabilidade não os ajuda a identificar caminhos e forma de melhorar o desempenho.

Considera-se como custo de produção de um bem a soma dos custos das matérias primas e outros materiais directos consumidos da mao de obra directa, dos custos industriais variaveis e dos custos insdustriais fixos necessarios suportados para os prduzir e colocar no estado em que se encontra e no local de armazenagem.

Os custos industriais fixos deverão ser imputados ao custo de produçáo, tendo em conta a capacidade normal dos meios de produçáo.

Os custos de distribuiçáo, de administraçáo geral e financeiros não são incorporaveis no custo da produçáo.

As existencias poderão ser valorizzadas ao custo padrao se este for apurado de acordo com os principios tecnicos e contabilisticos adequados de contrario, deverá haver um ajustamento que considere os desvios verificados.

O esforço da contabilidade analitica de tipo industrial, concentra-se no apuramento de custos de produçáo, por forma a ser possivel uma valometria de stocks que não contrarie os principios contabilisticos geralmente aceites com vista a elaborar as demosntraçóes financeiras para efeitos de prestaçáo de contas, em conformidade com os mesmos.

Um segundo objectivo da contabilidade analitica para a gestão é o de proporcionar informação para o controlo retrospectivo dos resultados, o que significa em termos praticos permitir utilizar a tecnica de controlo orçamental e consequente decomposiçáo e analise de desvios.

A tradição da gestão contabilistica e orçamental leva a que na grande maioria dos casos, esta se configure de acordo com a estrutura organizativa da empresa, em particular em torno do conceito de centros de custo. Em cada centro de custo é elaborado um quadro de confronto entre o montante dos custos realizados e o correspondente valor orçamentado, evidenciando-se o seu desvio em coluna autonoma, e organizados de acordo com as suas naturezas. Os desvios dos volumes de negocios bem como de investimentos realizam-se por norma de forma autonoma dado os primeiros terem a ver com a acção comercial e os segundos dependerem de decisão a niveis superiores de hierarquia.

È frequente definir tambem um conjunto de conceitos usados no acompanhamento do orçamento e na responsabilizaçáo pelos desvios verificados:

Custos controlaveis ou geriveis quando o gestor pode actuar sobre o consumo ou utilizaçáo dos meios(recursos) que os provocaram. Ex. custos de trabalhos subcontratados pelo responsavel.

Custos não controlaveis ou não geriveis . quando dizem respeito a recursos usados, por um responsavel que não decidiu sobre a sua compra.

È usual distinguir entre custos fixos ou semi fixos, como é o caso das rendas, dos contratos de prestaçóes de serviços, das amortizações dos invenstimentos existentes que são facilmente programaveis pelos gestores.

Custos dependentes do nivel de volume de negocios ou qualquer outro factor, os quais poderão ser programados determinados coeficientes tecnicos.

Por ultimo, encargos indexados a determinados custos variaveis ou fixos os quais poderão ser programados pela aplicação dos indexantes e destes ultimos. È o caso dos encargos da seg social que dependem das remuneraçoes das pessoas.

Num ambiente de grande turbulencia a que estao associadas frequentes oportunidades, mas elevados riscos, o geswtor ve-se confrontado com multiplas opções de acção, procurando escolher aquela que lhe garanta um crescimento mais sustentado no negocio.

Produzir, ou contratar? / Aceitar ou rejeitar encomendas? ..etc

A contabiliade analitica, se usada na prespectiva de gestão, apresenta-se como um precioso auxiliar para validar financeiramente as opções do gestor. O recurso a simuladores de gestão podem reduzir o risco das opções tomadas, desde que as variaveis que estejam na base da sua construçáo não se afastem da realidade económica e financeira em que a actividade se desenvolve. Por forma a melhor se adaptar a este objectivo, a analise de resultados tem-se baseado fundamentalmente em:

Margem de contribuiçáo – custeio variavel, directo..

Resultado marginal – custeio marginal ou diferencial

Custeio variavel

O sistema de custeio variavel consiste em analisar em separado os custos dos recursos cujo consumo ou utilizaçáo estejam dependentes do nivel de actividade da realidade em analise, dos custos que são independentes do referido nivel de actividade.

Os custos variaveis dizem respeito a todos os custos cujo montante esta correlacionado com o nivel de actividade, como por exemplo o consumo de materias em relaçáo ao volume de produçáo, as comissões a vendedores em funçáo das vendas, etc. Pdem ser tipificados em 3 categorias:

Proporcionais ( cp) – variam na mesma proporcçáo que o novel de actividade do objecto de custo

Degressivos ( Cd) – variam menos que proporcionalmente ao nivel de actividade do objecto de custo

Progressivos ( Cg) variam mais que porporcionalmente ao nivel de actividade do objecto de custo.

À diferença entre os proveitos relacionados com o objecto de custo e os seus custos variaveis denomina-se por margemd e contribuiçáo variavel e reflete a sensibilidade do resultado ao seu nivel de actividade. Se aumentar ou reduzir o nivel de actividade do objecto de custo, entao esta margem terá um comportamento proximo e com o mesmo sinal.

Contrariametne aos custos variaveis, consideram-se como custos fixos os consumos ou utilizaçoes de recursos que apresentam alguma estabilidade, isto é cujo valor não depende totalmente do nivel de actividade variando em funçáo dos varios graus de capacidade utilizada.

Se o abandono de um determinado segmento permitir a eliminaçáo dos custos fixos que lhe estejam associados, entao a avaliação do impacto desta margem é equivalente ao referido para a margem de contribuiçáo variavel.

Baseando-se neste modelo de estruturaçáo dos resultados desenvolveram-se classicamente os conceitos de ponto critico e margem de segurança. O 1º representa o nivel necessário de actividade para a cobertura dos custos fixos. A margem de segunrança representa a relaçáo entre a actividade da empresa e o correspondente ao seu ponto critico, refletindo o risco da empresa face ao mercado.

È importante frisar que as decisões que implicam alteraçáo nas estruturas de custo, devem basear-se nos resultados marginais. Tomar decisoes numa base de resultados marginais obriga a que sejam identificadas as diferenças provocadas na estrutura do valor por opçóes que se preconizem e que irao afectar reesultados futuros.

Reduzir a capacidade de produçáo  de um produto para produzir mais quantidade de outro produto, deve ser avaliada numa prespectiva marginal.

Os desenvolvimentos mais recentes da contabilidade analitica tendem a vocaciona-la como o instrumento mais previligiado em termos de avaliaçáo do desempenho eocnomico. Deta forma preocupa-se essencialmente com a mediçáo do valor gerado para a empresa em multiplas vertentes ou prespectivas como sendo os negocios, os produtos, os mercados, etc.

A titulo de exemplo para conhecer a performance economica e financeira de um cliente, ou seja a sua rendibilidade não basta dispor do volumen de vendas para esse cliente, mas dispor ainda de outros factores, como os custos correntes geradod, combustiveis, seguros, tempos de equipa comercial, despesas de represntaçáo, etc. Os modelos tradicionais em contabilidade analitica não se tem apresentado muito vocaionados para relatar este tipo de informaçáo estando mais preocupados no apuramento dos custos, quase sempre numa logica interna produtiva e não numa logica externa de mercado. O conhecimento do valor gerado por cada um dos segmentos da organizaçáo contribui inequivicamente para uma gestão mais eficiente, proporcionando maior segurança ás opçóes dos gestores. Saber a contribuiçáo de um cliente permite definir uma politica comercial mais realista, em aprticular na segmentaçáo de clientes por niveis de rendibilidade e sua articulaçáo com interesses estratégicos.

Para modelar o sistema de contabiliadade analitica as necessidades de gestão e as realidades da empresa deve-se er em conta:

A propria organizaçáo: a sua dimensão, o processo, as actividades desenvolvidas, etc.

Os modelos de apuramento dos resultados que se prendem com a logica e caracteristicas de gestão e consequentemente com a forma como os responsaveis os analisam e interpretam.

A escolha dos segmentos alvo em termos de apuramento dos valores financeiros, os quais estao dependentes quer da estratégia quer do poder de decisao dos gestores.

Modelos de apuramento dos resultados

Como anteriormente foi referido, os modelos de apuramento de custos podem classificar-se quanto á logica de calculo em:

1) Modelos baseados na logica da absorçáo que partem do principio de gestão que na empresa se há custos alguem tem de os suportar

2) Modelos baseados numa logica de contribuiçáo que parte do principio de que a empresa opera em segmentos que contribuem para os seus resultados

1) Esta forma de apurar os resultados é classicamente conhecida como sistema de custeio total ou custeio completo. Segundo este todos os custos devem ser imputados aos objectos finais. Os custos indirectos são assim imputados aos objecto final seja por bases unicas ou multiplas com repartiçoes directas ou intermédias.
Classicamente o alvo a que se destinava a repartição destes custos era o produto, porque se partia do principio de que numa empresa são os produtos  que causam a utilização dos recursos.


2) A orientaçáo da empresa para o mercado, com a focalizaçáo no cliente e na qualidade do serviço, tem vindo a revelar como obsoletos os sistemas contabilisticos muito orientados apenas para a determinaçáo dos custos e em particular os que limitam aos factores mais internos como os produtos e os centros de custo. A era do mercado substituiu a era da produção, pelo que o sistema de aouramento de custos e de resultados deve reflectir essa tendencia. Por esse motivo a crescente relevância dos segmentos e o progressivo desmantelamento da demonstraçáo de resultados por funções. A analise por segmentos implica que todos os factores relacionados com determinado segmento escolhido pela empresa devem ser atribuidos economica e financeiramente, independente da função.

Em sintese mais do que determinar o resultado por segmento, a organizaçáo dos resultados em torno do apuramento das suas margens de contribuiçáo tem como finalidade conhecer os niveis de contribuiçáo dos segmentos para os custos que lhes são comuns, nomeadamente os relacionados com actividades de suporte a multiplos segmentos e que por isso interessa gerir e controlar e não distribuir.

EVA – Economic value added

O apuramento de resultados segundo a logica da contribuiçáo tem a sua expressao final na determinaçáo do EVA, conceito que tem alterado profundamente os criterios de performance financeira de grupos economicos, empresas e seus segmentos. 

O EVA representa a margem gerada por uma empresa ou outro objecto de valor, a´pos remunerados todos os factores que lhes estao afectos, incluindo o investimento liquido médio ( activo economico = imobilizado liquido medio + necessidades em fundo de maneio ) e o nivel de tributação a que esteja sujeito( imposto sobre o resultado do segmento). Essa remuneraçáo é calculada aplicando uma taxa de custo de capital ( taxa de custo ponderada entre o custo da oportunidade dos capitais proprios e a taxa de juri pela respectiva estrutura de financiamento) – k%, sobre o nivel médio de investimento afecto a realidade em analise.

Confrontando o EVA com a mergem de contribuiçáo residual podemos inferir que a sua principal diferença reside na afectaçáo do imposto sobre o rendimento. A mergem de contribuiçáo residual corresponde ao resultado operacional antes de imposto deduzido do custo de capital antes de impostos, enquanto que o eva corresponde ao resultado operacional apos impostos deduzido o custo do capital.

A margem de contribuiçáo residual esta mais vocacionada para medir a contribuiçáo do negocio para o valor, indenpendentemente da situaçáo tributária em que a entidade se encontra, enquanto que o eva se preocupa mais com a mediçáo do valor para o accionista.

Margem de contrbuição residual – Imposto de rendimento de segmento = EVA

Um EVA negativo significa que a realidade em analise não tem capacidade para acrescentar mas sim destruir valor para o accionista, na medida em que não consegue remunerar os capitais proprios ao nivel requerido pelos accionistas.

A grande vantagem do EVA, á semelhança da margem de contribuiçáo residual, em refletir num so indicador economico financeiro todos os factores relacionados com a geração de valor de uma determinada empresa ou segmento de empresa: os proveitos; os custos dos recursos consumidos ou utilizados; os proveitos; e o custo fiinanceiro do investimento medio que lhe esta afecto quer em activos fixos quer em necessidades de fundo de maneio.

Em sintese, mais do que determinar o resultado por segmento, a organização dos resultados em torno da determinaçáo das margens de contribuiçáo por segmento tem como finalidade determinar os niveis de contribuiçáo dos segmentos para a cobertura dos custos que les são comuns por resultados de actividades de suporte a multiplos segmentos, e que por isso interessa gerir e controlar e não distribuir. Para uma melhor afectaçáo dos custos dos recursos aos multiplos segmentos da empresa, poder-se-a adoptar a metodologia CBA – Custo baseado nas actividades.

Custeio baseado nas actividades

Orientando sistematicamente o custo para os produtos, os sistemas tradicionais de apuramento de custo priveligiam sobretudo o reporting das consequencias das decisoes dos gestores.Mas para alem de favorecerem o reporting dos factos passados, ainda provocam a sua distorção na medida em que alguns dos custos atribuidos não aderem a sua verdadeira causa, ou seja, ao factor da empresa que esteve na base do consumo do recurso, e consequente do respectivo custo.

As empresas assumem presentemente uma orientação para o mercado em vez do produto, caracteristica de algumas decadas marcadas pela necesisdade de produzir para um mercado que tudo absorvia. O interesse do cliente pelo produto e a correcta segmentaçáo do emrcsdo são factores que contribuem mais para o sucesso do negocio do que o conhecimento preciso do custo do produto.

Nalgumas decadas atras o preco de venda era fixado em função do custo unitário industrial, acrescendo-lhe uma margem para a cobertura dos custos comerciais e administrativos. Hoje é o mercado o principal factor do processo de fixação de preços. Cada vez se torna mais dificil o aparecimento de produtos totalmente novos pelo que o preço praticado pela concorrencia constituem factores de grande decisao de pricing. AS empresas tem de apostar mais na criação de valor na medida em que o mercado tende cada vez mais a rejeitar o pagamento das ineficiencias do produtor.

A concorrencia obriga a diversificação e a personalização dos produtos, pelo que as empresas tiveram de passar de produção de gamas reduzidas para um,a grande variedade de produtos produzidos em pequenas series. Em empresas de mono produção o problema de afectaçao de custos indirectos não se coloca, contudo se a gama é vasta a dificuldade em repartir os custos indirectos pelos produtos aumenta em exponencial e a gravidadfe das distorções podem ser provicadas nos respectivos custos.
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O que é o CBA?

Trata-se de um conceito contabilistico desenvolvido por johnson e Kaplan. A rapida aceitação a nivel internacional do CBA deve-se por um lado a lógica implicita do conceito e por outro as fraquezas e distorções provocadas pelos tradicionais metodos de imputação de custos.

A grande vantagem do cba relativamente aos meios classicos de custeio é a enfase dadas ás actividades indirectas, redefinindo todo o sistema de calculo, atribuiçáo e controlo chamados custos indirectos. Podemos dizer que o cba procura optimizar o sistema de custeio, tendo em conta quer as alterações de ambiente externo ( maior agressividade de concorrencia e revfoluçáo das tecnologias de informaçáo) e das proprias condiçóes de exploração das empresas ( estruturas de custis, complexidade e variedades dos produtos/serviços), procurando que o custo se reflita e se adapte a estas novas realidades.

O lema do custeio baseado na actividade é que as actividades consomem recursos e os produtos ( ou outros segmentos) resultam das actividades. Sendo asssim, os custos devem ser primeiramente atribuidos a actividades e só posteriormente aos produtos/serviços ou outros segmentos que as utilizem.

Em sintese, o principal objectivo do CAB é demonstrar e evidenciar como estao a ser geridas as actividades de apoio, nomeadamente design, conservação e manutençáo, plneamento e controlo, controlo de qualidade, compras, armazenagem e movimentação, vendas e distribuiçáo, serviços administrativos e de pessoal, etc. e em que medida os produtos, serviços, clientes, etc consomem ou utilizam estes recursos. Para aplcar este sistema de custeio torna-se necessario:

1. Definiar as actividades organizando-as em actividades primárias e de suporte.

2. Identificar os recursos com ela associados e proceder a sua afectaçáo a essas actividades

3. Criar centros de actividade ao nivel da recolha dos custos na empresa

4. Identificar as suas unidades de medida que resultam dos seus geradores de custos e apurar os respectivos custos unitários

5. Identificar os produtos/serviços que consomem/utilizam essas actividades, determimando os respectivos niveis de utilização, por forma a obter custos mais relevantes desses produtos/serviços.

Os sistemas convencionais de apuramento de custos baseiam-se no principio de que os produtos consomem recursos. O CAB baseia-se no principio de que as actividades consomem recursos e que os produtos resultam das actividades. Sendo assim no sistema tradicional os custos deverão ser absorvidos pelos produtos. No CBA existe a necessidade de identificar as actividades e nestas, os factores que efectivamente consomem recursos, por forma a determinar a quantidade de cada actividade utilizada na produçao de um produto ou na realizaçáo de um serviço.

O processo tradicional de apuramento de custo ao procurar absorver os custos com os produtos não permitia a obtençáo de informaçáo sobre os elementos efectivamente geridos pelos responsaveis: as actividades. O CAB identificando as actividades a um nivel mais elementar bem como os seus geradores de custos, permite obter esse tipo de informaçáo. È assim nais adequado como instrumento de apoio a decisao e tb de controlo interno.

Os sistemas tradicionais de apuramento de custos tratam de forma bastante inadequada os custos indirectos. A sua grande preocupaçáo sempre foi a imputaçáo dos produtos. Enquanto que no CAB se procura custear as actividades, e quando estas estao reacionadas aos produtos, a sua atribuiçáo aos produtos.

O CAB  garante a ligaçáo entre a analise e a estratégia da empresa. Enquanto que algumas actividades são estrategicamente importantes, outras apenas representam desperdicios de recursos. Enquanto que as primeiroas contribuem efectivamente para a criaçáo de valor da empresa, as segundas sendo apenas de suporte a gestãod eve procurar reduzi-las ao minimo necessário ao alcance dos objectivos de qualidade de serviço e se concluir que são necessárias, elimina-las.

Os sistemas tr4adiconais de apuramento de custo preocupam-se apenas com a medida financeira, relatorios, quadros de analise, custos de produtos, etc. que se expressam apenas em termos monetários. O CBA para alem do aspecto monetário defende que as actividades devem ser medidas tambem pelos aspectos tempo e qualidade. Reduzir custos numa empresa pode representar perda de qualidade ou nos tempos de execuçáo, o que eventualmente podes ser contrario aos interesses estratégios quando se deveria colocar mais tonica na qualidade e no cumprimento de prazos.

