Capitulo XI

PAPEL DO CONTROLADOR DE GESTAO

Serd desnecessario evidenciar que a defini¢do da fungdo controlo de
gestdo feita nos capitulos anteriores ndo fez mais do que conceptualizar
aquilo que se espera do controlador de gestdo. Sabe-se, por experiéncia, que
o papel e os objectivos que lhe sdo atribuidos na prética, variam de empresa
para empresa ¢ ao longo do tempo. Este capitulo centrar-se-a sobre 0s papeis
que se verifica estarem a ser afectos e exigidos na prética ao controlador de
gestdo, bem como a andlise dos factores que determinam as diferencas
encontradas no exercicio da fun¢do, de empresa para empresa e ainda o
perfil exigido ao controlador de gestio.

A funcdo controlo de gestdo, teve origem nos E.U.A.' e, s6 nos ultimos
quinze anos do século passado sofren um verdadeiro reconhecimento ¢
impulso em toda a Europa (incluindo os paises dos autores - Portugal ¢
Franga®). De entre os vdrios aspectos importantes de evolucdo da fungfo esti
a passagem de uma exigéncia de racionalidade técnico-econdmica para uma
dimensao mais psicossocial e de uma concepgdo instrumental a uma
concepcio de animagido e coordenacfo de actividades em estruturas
descentralizadas. A propria evolucio na Europa parece, em nossa opiniio,
bastante mais favoravel que a Americana, pois deste lado do oceano a
fung¢do tende para staff da Administragdo com grandes ligacles a estratégia
da empresa, enquanto nos EUA é o Chief Financial Officer quem tende a ser
o responsavel pelas fungdes financeira e de controlo de gestdo. O proprio
Controllers Institute, principal associa¢io de controllers nos EUA mudou o
seu nome para Financial Executives Institute. Enquanto na Europa assume
fungdes de implementagdo da estratégia, nos EUA € mais uma actividade
predominantemente financeira.

U Antes de 1950 as fungdes controller € treaurer eram ji desempenbadas por duas pessons dilerentes
sepunda Robert Anthony, The Management control funtion, p. 103

CEe o eastem actuadmente duas associacoes de classe: Umacac Association pour e Deyvelopement i
Controde de Ciostron e avoutein Association des Divectenes Financiers ef de Controle de Gestion,
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11.1. A MISSAO DO CONTROLADOR DE GESTAO E AMBITO DA
FUNCAO

A missdo do .controlador de gestdo € animar o "processo pelo qual os
gestoreNS influenciam a implementagiio das estratégias na empresa”. Para a
execugdo desta sua missao terd de desempenhar vérias actividades.

Uma classificagdo possivel dessas actividades pode basear-se por um
lado nas caracteristicas técnico-econémicas €, por outro, nas caracteristicas
relacionais.

De entre as técnico-econémicas destacam-se quatro grupos:

a) Actividades de gestdo previsional e acompanhamento dos resultados,
materializados pelos instrumentos tradicionais de gestdo:
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¢) Actividades resultantes de delegacio de outras fungdes:

* Participac@o e apoio a coordenacio das tarefas de andlise e escolhas
estratégicas, bem como 2 elaboragio do plano estratégico;

* Elaboragio do plano financeiro e outras tarefas de gestio financeira;
d) Actividades de cardcter administrativo como seja:
* Controlo interno;

* Qutras tarefas de gestdo administrativa (v.g. em gestdo de pessoal, em
gestdo de imobilizado, fiscalidade, etc.).

A par destas actividades mais tradicionais afectas ao controlador de

* Planos Operacionais;

* Orcamentos;

* Tableaux de Bord, Balanced Scorecard:

* Estudos econdmicos e financeiros;

b) Actividades relacionadas com a concep¢do do sistema de informacao
para a gestdo, consubstanciada, conforme a estrutura da empresa, na
coordenacdo ou na forte relagdo com as seguintes funges:

* Contabilidade geral;

* Contabilidade analitica;

*» Gestao orcamental;

* Informitica de gestdo e sistema de informagao para a gestio em geral ¢

dos “Executive Information Systems” “Business Inteligence™ em

particular;

* Orpanizagio ¢ métodos;

gestdo, outros papéis mais de dmbito relacional lhe estdo também
reservados, de forma a poder cumprir cabalmente a missdo que lhe esta
confiada. Pode considerar-se que quatro papeis sdo susceptiveis de serem
assumidos pelo controlador de gestio moderno:

a) Papel de consultor:

« Junto da Administracio ou da Direcgdo Geral tem que, essencialmente,
preparar informacéo para apoio a tomada de decisdo;

* Junto das direc¢Ges operacionais, para além de preparar os elementos
de apoio a tomada de decisio (v.g. comprar ou alugar, andlise de
custos e pre¢os), implementa procedimentos administrativos ¢
contribui com conhecimentos técnicos especificos (v.g. fiscais,
financeiros, de gestdo de pessoal, informdtica de gestdo, aspectos de
exportacio);

b) Papel de animador e formador:

* Junto das direc¢des operacionais tem de sensibilizar os gestores ¢ os
quadros em geral para os problemas de gestio, de conceber processos
de controlo aceitdveis pelos operacionais ¢ de os ajudar a implementar
os sistemas de anto-controlo:
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* Tem de sensibilizar as direcgdes funcionais, nomeadamente financeira,
pessoal e informatica, para a necessidade de divulgacio da informagiio ¢
utiliza¢o dos dados por todos quantos t&m responsabilidade de gestio;

c¢) Papel de coordenador e de concertacio:

O controlador de gestdo € um responsavel funcional em contacto
permanente com as areas operacionais, devendo fazer-se aceitar como
especialista de apoio a gestdo, pelo que, a ele recorrerdo todos (funcionais
e operacionais) que entendam ter necessidade de assegurar alguma
coordenagio e didlogo com outras fungdes. Por exemplo, servir de
interface entre os informaticos € 0s operacionais para a concep¢do de um
sistema de planeamento da producio ou para facilitar a comunicagio na
introdugdo dos microcomputadores na gestdo, etc;

d) Papel de operacional nalgumas actividades especificas, consideradas
em geral, como problemas chave para a empresa e que lhe sdo afectas apesar
de, sob o ponto de vista 16gico pertencerem a outras fung¢des. Como
exemplo véem-se controladores de gestdo responsaveis pela gestdo do risco
cambial, responsdveis pelos estudos de mercado, etc.

Ao comparar-se a descri¢do de todas estas actividades com as descritas
nos capitulos anteriores, poder-se-ia concluir que muitas delas néo sc¢
enquadram na concepg¢do feita anteriormente. No entanto, na préitica, o
controlador de gestdo desdobra-se por multifacetadas tarefas sendo, por isso,
o ambito da funcdo muito dependente da situacio inerente a cada empresa ¢
do perfil do controlador de gestéo.

11.2. O MEIO AMBIENTE E A FUNCAO CONTROLO DE GESTAO
11.2.1. Factores empresariais que afectam o ambito da funcio

De entre os miiltiplos factores empresariais que poderdo afectar o Ambito
da funcao citam-se os seguintes:

a) Meio ambiente econémico

H4 uma tendéncia natural para que os recursos se orientem em fungiio
das preocupagdes da empresa. Assim, em periodos de expansio econdomicii
o controlador de gestdo ocupar-se-4 bastante da andlise de novos projeclos,
tendendo a minimizar o controlo financeiro e orgcamental. Pelo contririo, ¢m
periodos conjunturais de crise o controlador de gestio tende a focar mais
sua aten¢iio na redugiio de custos;
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b) Scctor de actividade

Cada sector de actividade pode retratar diferentes necessidades dc
informacdo para analise, controlo de custos e tomada de decisdo. Preparar ¢
analisar a informacfio econdémica e financeira de uma refinaria ou de uma
cadeia de supermercados tem algumas diferencas, exigindo do controlador
de gestdo competéncias especificas para cada ramo. Por exemplo a cadeia de
supermercados ndo tem o problema do apuramento de custos de uma
producio conjunta como é o caso da refinaria que, como se sabe, oferece
problemas delicados de analise, consoante os métodos adoptados. Por outro
lado, a multiplicidade de pontos de venda e de produtos de uma cadeia de
distribuicdo exige a concepgdo e implementacdo de sistemas de informacao
e controlo para a gestdo de margens bem mais complexos que os da
refinaria.

Para além disso, ha situagdes em que a lei obriga a preparacéo de
informacdo especifica, como € o caso da Banca e Outras Instituiges
Financeiras;

c¢) Dimensdo e complexidade da empresa ou grupo de empresas

Quanto maior a dimensdo da empresa maior a tendéncia para a
especializac¢do. Assim, na PME o controlador de gestio é um verdadeiro
homem-orquestra tocando todos os instrumentos - Controlo de gestdo,
Gestio Financeira, Informatica, Gestdo administrativa, Gestao de pessoal e,
até por vezes, Marketing ou parte desta funcéo. A medida que a empresa
cresce vai-se libertando dessas tarefas, ficando, normalmente, como ultimas
fungdes a descentralizar, a gestao financeira e a informadtica;

d) Estrutura organizacional

A fungdo terd de ser assumida de forma diferente caso a empresa seja
centralizada ou descentralizada. Numa estrutura descentralizada o
controlador de gestdo tem de se preocupar, por exemplo, com a
convergéncia entre os objectivos locais e globais da empresa. Terd de
conceber e difundir normas de reporting que as divisdes tém de seguir de
forma a ser possivel a consolidagdo dos resultados, garantindo, em
simultineo, a utilidade dessa informacfo para a respectiva divisdo. Havera,
provavelmente, neste caso, um controlador de gestdo na divisdo que, para
além da misséo de apoio a gestdo dessa divisiio, asscgurard a conlormidade
com i politica de grupo, sendo responsavel pelo reporting;
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e) Caracteristicas dos sistemas de controlo de gestao na empresa

A funcdo ndo deverd ser desempenhada da mesma forma numa ou noutra
fase de desenvolvimento do sistema de controlo de gestdo. Na fase 1, o papel
do controlador de gestdo € bastante restrito, com instrumentos muito limitados.
A medida que o sistema evolui, segundo as fases que se descreveram no
capitulo I, o 4mbito da fungdo e a sua complexidade vai-se alargando.

Para além disso, serd diferente ser controlador de gestdo numa empresa
em que os sistemas satisfazem as necessidades dos utilizadores ou de uma
outra em que se denotam evidentes caréncias. Neste caso, € preciso que o
controlador de gestdo diagnostique e proponha melhorias no sistema,
participe na implementagdo dessas melhorias, enquanto na situagio anterior
se vai limitar & manutengio do sistema, ndo perdendo de vista que aquelc
pode ficar obsoleto face as constantes inovagdes que existem neste dominio;

1) A filosofia de gestdo e a cultura da empresa

E evidente que este factor sendo menos técnico, se torna mais dificil de
identificar e avaliar, mas a experiéncia mostra que o estilo e a personalidade
dos dirigentes influenciam determinantemente a forma como o controlado
de gestdo desempenhard o seu papel. Assim, em algumas empresas o
controlador de gestdo € considerado um auxiliar precioso, fornecendo
elementos e consideracdes importantes. Noutras empresas o controlador de
gestdo € visto como o mal necessario a quem € preciso obedecer, com :i
obrigatoriedade de elaborar orgamentos, reportings, efc..

Numa gestdo participativa com uma cultura empresarial de certera,
objectividade e transparéncia, o papel do controlador de gestdo assumiri
muito as caracteristicas modernas psicossociais, enquanto numa cultura mais
fechada, de dependéncia total no chefe hierarquico, a fungdo fecha-se mais
nos aspectos técnico-econémicos.

11.2.2. Os sistemas de gestio emergentes

A organizagdo hierdrquica rigida ndo € a mais adaptada no mundo actual
do "just-in-time", dos mercados fragmentados em midltiplos nichos, dos
sistemas de automacio de fabricacdo e da Internet. A burocracia criada
pelos sistemas tradicionais de gestiio fez com que muitas empresas 108 anoy
80 comecassem a sentir a necessidade de reduzir os custos de estrutura. P
consequéneia desta necessidade surpin ¢ divudgou-se rapidamente ateenica
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orcamental ZBB - or¢camento base zero € mais tarde a reengenharia de
processos. No entanto, através destas técnicas ou de outra qualquer, s¢ as
estruturas foram aligeiradas mas se mantidos os processos tradicionais dc
gestdo, tais como a mesma contabilidade analitica, os mesmos sistemas
orgamentais, os mesmos sistemas e critérios de avaliacdo, etc. acontece o
mesmo que as pessoas que entram em regimes de dieta, mas se ndo se criam
novos hébitos alimentares o peso regressa. Assim, as empresas que reduzem
o0s custos através de reducédo de pessoal, obtém melhorias de curto prazo no
desempenho econémico-financeiro, mas mio se alterarem os habitos de
trabalho as eficiéncias mantém-se e a prazo tornam-se evidentes. Os
processos de gestio rigidos mantiveram-se € 0S €Xcessos regressaram mais
tarde ou mais cedo.

Na ultima década do século passado a empresa de estrutura piramidal dd
por vezes lugar a um tipo de empresas com estrutura molecular (Figura
11.1.), baseada em relagBes de cooperago e partenariato entre as suas
divisdes ou mesmo com empresas.

Procurando tirar partido do grande nimero de PME's em Portugal
procurou legislar-se formalizando estas rela¢des através das conhecidas
"redes de cooperagdo™.

ANOS 70

ANOS 90

Fig. 11.1. Estruturas empresariais nas décadas de 70 e 90

Para o ocs nais coneretas consulte-se o TAPMUL que temy responsabilidiade por estdinamizacao
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Muitas empresas tomaram algumas iniciativas que as posicionam num
estadio de transicdo. Algumas dessas iniciativas s20 as seguintes:

« Redugdo dos niveis hierdrquicos de gestao originando assim estruturas
mais horizontais;

« Deslocagdo do pessoal com fungdes centrais para actividade
operacional;

« Tniciacdo de processos de "just-in‘time" com os fornecedores € clientes:
« Introdugio de programas de "empowerment" e de "team-building";

« Adopgio de sistemas de automagao quer na fabrica quer nos escritorios;
« Integracio do CAD e do CAM;

» Criacdo de partenariatos com fornecedores, clientes ou concorrentes e
projectos de investigagao e desenvolvimento, design, procurando st
inovacdo e criagdo de valor para o cliente e para o accionista,

« Passar de sistemas centralizados para sistemas distribuidos.

Se h4 alguns anos atrds as empresas se apresentavam como parte de um
sector de actividade industrial, hoje organizam-se por negdcios em torno
de um nicho de mercado e os partenariatos t€m mais a ver com i
satisfagdo de determinadas necessidades de que com produtos especiticos.
Aparecem assim empresas com organizagio altamente flexivel onde ox
empregados em contacto com o cliente tém poder de decisdo suliciente
com vista a poder satisfazer as necessidades do mesmo. Nas empresas
tradicionais os gestores distanciavam-se do mercado e a burocracia ditava
limites muito rigidos para aqueles que contactavam directamente o
clientes. Hoje, as relagdes entre fornecedor e cliente sdo vistas de modo
diferente. Em vez de adversdrios reconhece-se a necessidade de trabathar
em conjunto criando-se assim partenariatos, para troca de informagoes, de
experiéncias de gestdo e de sistemas. O resultado destas relagoes ¢ o
aparecimento de uma espéeic de familias entre clientes ¢ fornecedores do
tipo "keiretsu” no Japao formando-se uma entidade ainda que informal "a

meta-empresa” (Figura T1.20).
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FORNECEDORES CLIENTES

Fig. 11.2. Meta-empresa
Apesar de se conhecerem algumas situagoes embriondrias deste tipo na
dltima década do século XX em Portugal, sem divida que, pela sua
dimensio, o caso Ford/Volkswagen foi o que teve importincia dada a sua
dimenséo e relagdes interindustriais No sector automovel, nas componentes
eléctricas e electronicas, na construgio civil e obras publicas e no turismo
encontram-se muitas destas relagdes modernas empresariais.

O controlo de gestio de finais do século XX e infcios do século XXI
deve basear-se em diferentes pressupostos dos sistemas tradicionais. Nao
devem pressupor que "as pessoas tém falta de iniciativa” antes pelo contréario
deve basear-se nos seguintes principios:

« O trabalho pode ter desafios para toda a gente a todos os niveis,
devendo envolver o interesse € 0 empenho pessoal de cada um;

* As pessoas s3o mais inteligentes do que se possa supor € se motivadas,
a sua capacidade para contribuir para a melhoria dos sistemas
surpreenderdo muitos dos gestores;

« As pessoas estabelecem muitas vezes objectivos mais agressivos para si
préprias do que os seus chefes o fariam, se os sistemas de controlo os
nao limitarem.
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Assim, confianca e interesse mutuo deve substituir a desconfianca ¢ a
fiscalizagdo como método de controlo. Os sistemas devem sobretudo apoiai
a descentralizacio da tomada de deciséo de modo a facilitar a resposta ao
cliente. Assim os sistemas de controlo de gestdo procurardo reforgar a
flexibilidade e o baixo custo de modo a contribuir com vantagens
competitivas empresariais.

Por paradoxal que parega os controlos mais eficazes ndo se baseiain em
sofisticagdo financeira e numérica mas em factores humanos tais como os
valores partilhados pela organizagao. Por exemplo a qualidade total baseia-
sé no estado de espirito positivo da equipa que assume a responsabilidade dc
continuamente melhorar o processo, o produto € 0 servico.

Os sistemas de controlo tém de se adaptar a0s novos desafios pelo que:

« O controlo tem de se deslocar para o nivel operacional - ndo faz sentido
um batalhdo de gente a fazer contabilidade analitica para ter informagdo
histérica enquanto o gestor que precisa de tomar uma determinada
decisio niio tem a informagio de que precisa;

¢ O tempo real deve substituir a informacio do facto consumado;

« Os problemas devem ser resolvidos localmente, os gestores s80 apenas
um recurso de que a equipa se pode recorrer para decisdes mais
complexas e de politica global;

« O controlo de gestdo deve ser orientado para normas de comportamenio
partilhadas por toda a organizagdo - A gestdo deve procurar criar
sistematicamente sistemas com mais énfase em normas reguladoras dos
sistemas e dos homens do que controlo exclusivo pelos nimeros;

« Recriar sistemas de incentivos que reforcem a capacidade de resposta, 0
trabalho de equipa e os resultados de curto ¢ longo prazo - Os sistemas
de incentivos devem basear-se no valor criado para o cliente ¢ para v
desempenho da equipa.

Finalmente é fundamental que estes sistemas funcionem com uni
estrutura muito ligeira ¢ cficaz, pois 86 desta forma podem apresenti
vantagens compelitivas ¢ ser uma hase de criagao de valor,
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11.3. CARACTERISTICAS DO CONTROLADOR DE GESTAO

11.3.1. Perfil

Depois de se ter descrito a missdo e fungdes que 0 controlador de gestao
tem de desempenhar na empresa serd possivel, do ponto de vista tedrico,
definir o perfil ideal do controlador de gestdo. Nesta definigdo, serd preciso
ndo esquecer que as exigéncias ndo sao iguais para todas as empresas, pois
como se viu existem factores especificos em cada empresa que influenciam
o Ambito e as caracteristicas da func¢do. Assim O controlador de gestao
adequado a uma empresa poderéd nao se encaixar devidamente nas
necessidades de uma outra. As caracteristicas que se irdo descrever pdo sdo
apenas as consideradas pelos autores. Sao, também e sobretudo, aquilo que

na imprensa os anincios de oferta de emprego reflectem:
a) Formagao profissional e académica

Procura-se normalmente candidatos com licenciatura em gestdo de
empresas, ou outras 4reas conexas COmo seja contabilidade ou economia. No

.entanto, nalgumas pequenas empresas com pouca sofisticagdo na fungdo, em

que a contabilidade geral ficard sob a orientagio do controlador de gestiio, a
exigéncia limita-se a0 bacharelato e o que é importante é o reconhecimento
como técnico oficial de contas. de forma a poder assumir a responsabilidadc
pela informagdo contabilistica para o fisco embora, na opinido dos autores,
ndo deve ser esta a fungdo do controlador de gestao.

b) Experiéncia profissional

Experiéncia profissional anterior é normalmente considerada importante
e explicitada nos antincios. Do ponto de vista dos autores serd importante
um conveniente conhecimento operacional do negécio, embora muito
raramente isso chega referido nos andncios pois restringiria demasiado a
hipétese de recrutamento. Dessa forma, serd interessante que a carreira do
controlador de gestdo seja planeada internamente, de forma a que a fun¢io
ndo seja assumida, exclusivamente, 1no sentido técnico-econémico, mas
também do ponto de vista estratégico e operacional.

Experiéncia de contabilidade analitica, gestao orcamental, reporting,
apuramento ¢ andlise de desvios sdo técnicas que pormalmente s¢ exipem



aos controladores de gestdo tradicionais e que, pPor isso mesmo, nio
aparecem explicitadas nos andncios, pois assume-se que qualquer candidato
ao lugar deve saber dessas exigéncias.

J4 0 mesmo ndo acontece com a informdtica onde normalmente se requer
conhecimentos de informdtica de gestdo na 6ptica do utilizador. E frequente,
hoje em dia exigir-se conhecimentos e experiéncia na utilizacéo dc
microcomputadores, de softwares especificos como folhas cdlculo ou bases
de dados ou ainda experiéncia com alguns ERP disponiveis no mercado
como seja por exemplo o SAP.

O conhecimento de linguas é exigido nalgumas situagdes, consoante ©
tipo de relagdes internacionais que a empresa tem no seu negécio. Com a
internacionalizacdo e globaliza¢do actual dos negdcios, muito dificil sera
encontrar uma empresa que ndo tenha exigéncias de que o seu controlador
de gestio fale pelo menos uma lingua estrangeira, em particular o inglés. S¢
a mesma existir no serd, certamente, o lugar adequado para o controlador
de gestdo de elevado potencial que procura uma carreira aliciante.

Quando se trata de empresas multinacionais refere-se normalmente que o
candidato terd de frequentar um curso/estdgio numa empresa filial no
estrangeiro. Com isto normalmente procura-se dar ndo s6 formag@o mas a
absorcio da cultura empresarial e de controlo de gestdo assumida pelo

grupo.
¢) Qualidades pessoais

Para além das qualidades e competéncias técnicas citam-sc
frequentemente necessidades de qualidades pessoais do tipo: capacidade de
organizacio € rigor, capacidade criativa, gosto pelo trabalho em equipa,
disponibilidade e mobilidade, capacidade de comunicagdo, de didlogo ¢
negociacio, flexibilidade e capacidade de adaptagdo, iniciativa ¢
responsabilidade, pragmatico, espirito empresarial, grande capacidade de
trabalho, forte personalidade e de forte potencial.

Em suma, o controlador de gestdo é o coordenador de uma cquipa de
trabalho com uma missdo especifica, membro de uma cquipa de pestao,
profissional informado sobre as inovagoes recentes no sceu dommio de
actividade ¢ consultor interno. Nas prandes empresas (eri mais como

responsabilidade a concepgio dos sistemas do que a aplicaciio di (eoiic
Neste caso serd a sua equipa que implementard ¢ cuidari do b
funcionamento do sistema.

E uma fung¢io que exige o conhecimento de um grande numcie b
disciplinas e que impde um constante esfor¢o de aprendizagei, adaping e
de pesquisa de informag&o para ndo se tornar obsoleto no seu domimio

O controlador de gestdo é, afinal, um verdadeiro homem orquetia
conhecedor de todos os instrumentos, reconhecido profissionalmente wia
empresa, com um grau de relagfo excepcional e com capacidade pan
coordenar multiplas tarefas além do entusiasmo indispensavel para ajudan v
gestores a implementar a estratégia empresarial.

11.3.2. Posicionamento

De forma a que o desempenho da func¢do crie valor para a gestao, o
controlador de gestio deve procurar um posicionamento profissional (ue o
distinga das restantes profissdes. Deve assim identificar os segmentos do =cn
mercado e que nivel e tipo de servico prestara aos seus clientes - os gestore:
da empresa. Para esse trabalho considerem-se dois critérios de segmentagao
o estadio de avanco dos processos de gestdo que se mencionaram nesle
capitulo e o nivel a que € tomada a decisfo resultante do processo de gestio -
operacional, tictica ou estratégica - descrito no capitulo II" (Figura 11-3).

Tendo em consideracéo estes critérios iremos procurar posicionar cada o
controlador de gestdo em perfis tipificados em fungdo da abordagem que
faz ao apoio a tomada de decisdo e aos processos de controlo de gestao.
Dessa forma, serd possivel posicionar o controlador de gestdo com uma
perspectiva diferenciada.

O controlador de gestéo tipo "contabilista tradicional” tende a preocupur-
se com a recolha de dados e producfo de informacdo por rotina. Controla os
dados ao céntimo. Procura o mais das vezes que a contabilidade analitica
responda a necessidades legais e fiscais em vez de se preocupar com as
necessidades de gestfio. Dessa forma ndo responde as necessidades da
empresa moderna. A sua intervencio é muito tradicional ¢ a um nivel puro
do custeio do produto para efeitos de valorizagiio das existéneias.
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Fig. 11.3. Segmentos de mercado do controlador de gestdo

Face a tecnologia que domina, o controlador de gestdo tipo
"informético" tem um conhecimento muito adequado dos sistemas ¢
processos de controlo, no entanto, tende a manter uma postura demasiado
tecnolégica e acaba por desenvolver sistemas de controlo de gestdo mais
orientados paraas operagdes do dia a dia. As informagdes para apoio A
decisdo sdo normalmente relegadas para segundo plano, embora o
"informatico" moderno, com interesse pela Business Intelligence tenha um
enorme potencial e facilidade de implementagdo de sistemas que podem
satisfazer pelanamente as necessidades de informagdo dos gestores aos mais
diversos niveis.

O controlador de gestdo tipo "engenheiro” domina processos sofisticados
de controlo. Os especialistas em qualidade desenvolvem processos de
controlo cuja eficdcia depende do sucesso de criagio de um sistema de

G it aatihada nela oreanizacao. Bmbora se enquadre no

ambiente dos processos avancados de controlo, mantém-se normalmente
orientado para o nivel operacional.

O controlador de gestdo tipo "contabilista moderno” utiliza a
contabilidade analitica para a gestdo a custeio directo, a custeio varidvel ou
mesmo o custeio baseado nas actividades (ABC - Activity Based Costing).
Desta forma a informagdo j4 contém elementos mais adequados para a
gestdo tdctica e para a avaliacdo do desempenho. Contudo, ndo estd em
condicOes de fazer a integracdo do sistema contabilistico com o sistema de
avaliagio do desempenho e de incentivos, por ndo estar no dmbito das suas
funcoes, visto esta ser uma decisdo mais a nivel estratégico.

O controlador de gestdo tipo "consultor de gestdao" pode prestar servigos
muito heterogéneos posicionando-se, por isso, em qualquer mancha da
matriz.

A segmentagdo evidencia que muitas das profissdes na empresa sc¢
orientam para niveis menos estratégicos ¢ dentro de um contexto muito
tradicional dos processos de controlo. Esta situacdo abre oportunidades
profissionais ao controlador de gestio para um posicionamento ao nivel
estratégico e com processos avangados de controlo de gestdo.

Em suma, os controladores de gestdo t€ém uma escolha profissional «
fazer. Manter-se na linha tradicionalista da geracfo de relatdrios ¢
informacdo rotineira correndo o risco de ser substituidos por informaticos ou
outros profissionais de informagféo ou, aproveitar a oportunidade de
conduzirem a sua empresa para a era de gestdo flexivel e, assim, tornar-sc
ele proprio agente de mudanca.



