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I) Escopo:

As empresas em geral sao criadas sob a perspectiva de obtengao de resultados
econdmicos que satisfagcam as expectativas de seus proprietarios. Nessa direcao, &
natural supor que os seus objetivos sejam pautados na busca da eficacia, de forma a
conduzirem-nas ao desenvolvimento e a prosperidade. Assim, espera-se que as
empresas criadas a partir de iniciativas individuais crescam de forma sistémica e
sustentavel, sem riscos de interrupgdes de suas expectativas de continuidade, sejam
elas pequenas, médias ou grandes.

As pequenas e médias empresas precisam contemplar uma estrutura interna
organizada, em que as pessoas atuem de forma alinhada e entrosada para poderem se
desenvolver e crescer a medida que suas atuacbes se expandam ou, entao,
simplesmente se manter fortes e direcionadas. Para tanto, se torna indispensavel a
definigdo clara de objetivos e a adequada gestao de atividades e recursos empregados
em sua atividade-fim, ou seja, de sua estrutura como um todo, bem como do ambiente
em que atuam.

Em ambientes de pequena e média empresas, geralmente nao se inicia o
negocio organizando o seu ambiente de forma planejada, ou tendo um processo de
gestao claro e definido. Isso pode se dar pelo fato de seus proprietarios ou gestores
acreditarem que planejamentos, ou um processo de gestao mais formal, sao uteis e
necessarios somente em estruturas maiores como as pertencentes as grandes
empresas. Acredita-se, nesses casos, que praticas gerenciais, ferramentas de gestao,
controle, etc. sdo cabiveis também para empresas menores, especialmente quando da
expansao de seus negocios.

Na verdade, essas empresas representam significativa parcela da economia
nacional, ndo raro tendo larga experiéncia de atuagdo em ambientes de negdcio
complexos e dindmicos. Assim, obviamente, as praticas de gestao disponiveis e
usualmente utilizadas por grandes empresas nao s6 sao de indubitavel utilidade como
também devem ser empregadas nas gestdes de pequenas e médias empresas.

E notavel que tanto a academia quanto o mercado parecem oferecer subsidios
gerenciais para as grandes empresas, nao investindo forcadamente nas menores. A
academia, de seu lado, se incumbe de pesquisar e desenvolver modelos e praticas
empresariais, disponibilizados a sociedade por meio de livros, artigos cientificos, entre
outros; enquanto o mercado, nesse caso, pode ser representado por empresas de
consultoria ofertantes de softwares que contém ferramentas de gestdo e que, na
maioria das vezes, apresentam custo elevado, inviabilizando as suas aplicagdes em
empresas de pequeno porte.

No intuito de preencher essas lacunas existentes, e na tentativa de levar a
pequena € a média empresa praticas de gestdo que até entdo sao massiva e
exclusivamente conhecidas e implementadas por grandes empresas, o Conselho
Regional de Contabilidade do Estado de Sao Paulo, por meio de sua equipe formada
por professores doutores em contabilidade e também profissionais desta area, inicia
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esse processo disponibilizando o primeiro manual de gestdo econ6mica aplicado as
pequenas e médias empresas. Este tende a ser o inicio de um processo de
crescimento e desenvolvimento profissional da categoria contabil no Estado. A seguir
serdo apresentados o objetivo principal deste manual e os tépicos pertinentes ao
assunto tratado.

II) Objetivo do Manual:

Evidenciar as praticas de gestdo econdmica aplicadas as pequenas e médias
empresas, especialmente como um conjunto de ferramentas que apoie os gestores em
suas tomadas de decisdes, no planejamento, na execugao e no controle empresarial.

Nesse sentido, este manual objetiva apresentar ndo apenas 0s conceitos acerca
dos assuntos pertinentes a gestdo econdmica mas também a finalidade de cada um
deles no contexto das empresas.

[ll) Equipe
Professor Dr. Edgard Cornachione — FEA/USP
Professora Dra. Luciane Reginato — FEA/USP
Professor Dr. Claudio Parisi - FECAP
Professor Dr. Auster Nascimento — FECAP
Professor Ms. José Donizete Valentina

1. Ambiente de gestdao da pequena e da média empresa
1.1A empresa como um sistema

Uma empresa, independentemente de seu porte, pode ser vista como um
sistema. Mas o que é sistema? Sistema € um conjunto de partes que devem funcionar
de forma integrada para manter a sintonia do todo. Os sistemas podem ser vistos,
segundo a teoria geral dos sistemas, como fechados e abertos. Os sistemas fechados
sao aqueles que nao mantém relagdo de troca com o seu ambiente externo. Ja os
sistemas abertos sdo os que mantém constante e ininterrupta relacado com esse tipo de
ambiente. As empresas, como estdo em constante contato com o mercado em que
atuam, sao sistemas abertos.

Os sistemas abertos tem relacdo de intercambio com o ambiente externo,
apresentando constantes trocas de energias, por meio de um fluxo de entradas e
saidas de insumos e produtos, respectivamente. E devido a esse fluxo eles tem
necessidade de adaptacao, estabelecendo, portanto, um continuo processo de
aprendizagem e auto-organizagéo. E preciso, dessa forma, ndo apenas trocar energias
mas se organizar para envia-las e recebé-las. As empresas nao sao diferentes:
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precisam se organizar nesse processo de entradas e saidas. Esses conceitos podem
ser aprofundados em consulta a literatura (Katz e Kahn, 1974, Bertalanffy, 1977).

Tendo em vista a base conceitual de sistema, uma empresa, na pratica, se
comunica com o seu ambiente por meio da entrada de recursos e saidas de produtos
ou servigcos. Uma industria, por exemplo, importa do ambiente matéria prima, materiais
secundarios, recursos humanos, financeiros, informacionais, etc., transforma-os em
produtos e os exporta para o ambiente (clientes). Empresas comerciais e prestadoras
de servigos nao sao diferentes, pois recursos sao importados, processados e, por fim,
exportados a sociedade na forma de bens e servicos.

Qualquer empreendimento de pequeno e médio porte pode e deve ser
compreendido e estudado como um sistema aberto. Essa abordagem permitira ao
empresario e ao contador uma visao holistica da empresa, entendendo melhor os elos
de relacionamento entre ela e os demais agentes econbémicos que interagem direta ou
indiretamente, bem como as variaveis que norteiam esses relacionamentos. Além
disso, também permite compreender e analisar o modelo de negécio da empresa como
um processo que consome recursos da sociedade para gerar produtos e servigos que
materializam a missdo do negdcio e que devem estar baseados em alguma proposi¢cao
de valor a ser validada pelo mercado. Esse conjunto de elementos configura-se em
variaveis que sao contempladas desde o plano de negocio formatado para suporte a
decisdo de criar a empresa e na gestdo do empreendimento ja em operacao,
caracterizando o seu ambiente de gestao.

1.2 Ambiente de gestao

O ambiente empresarial € complexo e dinamico. As variaveis que o compoéem
nem sempre permitem as empresas a manutencdo de um estado firme, o que as
tornam suscetiveis as turbuléncias deste ambiente, demandando de suas
administragcdes uma correta leitura do comportamento ambiental.

A manutencdo do equilibrio da empresa em seu ambiente, por sua vez, esta
condicionada a qualidade de sua gestdo, isto é, o equilibrio desejado depende
fundamentalmente dos processos e da forma como esta organizado o ambiente interno
da organizagdo. Como um sistema, uma empresa somente opera de forma eficaz se
este nivel do ambiente organizacional — interno, estiver arranjado de forma que os
fatores a ele intrinsecos interajam entre si de forma permanentemente coesa.

A maior dificuldade para que isto ocorra, entretanto, diz respeito ao fato de que
muitos destes fatores tem natureza subjetiva por estarem associados aos
comportamentos individuais daqueles que integram a empresa e que fomentam o seu
funcionamento e promovem, ou ndo, o seu desenvolvimento.

No ambiente externo as empresas n&o interagem apenas com a sua cadeia de
valor. Elas também se relacionam sistemicamente com uma ampla rede de variaveis
que afetam sobremaneira o seu desempenho, e sobre as quais, em muitos casos, elas
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tem pouco ou nenhum controle sendo, nesta situagdo, um agente passivo que apenas
reage as imponderabilidades deste cenario como forma de atenuar a fragilidade que
isto possa representar as suas operagdes.

De forma a facilitar o entendimento, o ambiente sera tratado aqui sob a dtica
interna e a dtica externa.

O que é e como é composto o ambiente externo da empresa?

O ambiente externo da empresa pode ser visto de duas formas: um ambiente
préximo a empresa e um ambiente mais distante. O primeiro deles diz respeito ao
conjunto de variaveis sobre as quais a empresa tem algum tipo de influéncia, ao passo
gue o segundo ambiente é aquele no qual ela tem pouco ou nenhum impacto.

Quando observamos as variaveis que podem ser impactadas pela empresa e
sobre as quais ela pode exercer dominio, podemos pensar nos clientes, concorrentes,
fornecedores, etc. Ao tratarmos de um ambiente menos influenciavel visualizamos
variaveis tais como a economia, a politica, a sociedade, a tecnologia etc.. Por exemplo,
se o pais sofrer mudangas econdmicas ou politicas, certamente elas impactarao, direta
ou indiretamente, no ambiente empresarial. Entretanto, a empresa nao pode alterar ou
evitar esse tipo de mudanga, mas pode sim se organizar no intuito de permanecer
nesse ambiente e manter a sua continuidade.

Nesse sentido, constroi-se uma ilustragao que mostra ambos os ambientes e suas
respectivas variaveis.

O ambiente remoto

I

O ambiente préximo
7 3

A 4
O Sistema Empresa

Ambiente Interno

Macrovariavel
Politica

MMacrovariavel
Econdmica

MMacrovariavel
Demografica/
cultural

Macrovariavel
Tecnolégica

Subsistemas

Macrovariavel
Internacional

Macrovariavel
Legal

Macrovariavel
Social

Figura 1: Ambiente empresarial
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Conforme se pode observar, temos os dois ambientes: o mais distante ou remoto,
e o proximo. No caso do ambiente remoto as variaveis sdo chamadas de macro
variaveis justamente por pertencerem a um ambiente de pouco alcance pela empresa.

Diante da diversidade dos conceitos e das classificagdes, sintetiza-se, a seguir,
um quadro que visa a resumir as macro variaveis e as variaveis inerentes a cada uma,
segundo as perspectivas de diversos autores.

Variaveis Autores Componentes
Produto nacional bruto, taxa de inflagao,
Certo e Peter: Hitt, taxas de emprego, ftaxas de juros, taxas
. ) de poupanga, déficits ou superavits
Ireland e Hoskisson; S s .
- . . comerciais e orgamentarios do pais, taxa
Econbémica Wright, kroll e Parnell; . T
) ) Ny de cambio, distribuicdo de renda, prazo
Jones; Daft; Catelli; M : .
de operagdes financeiras, crédito,
Stoner e Freeman. A ~ .
inadimpléncia, mao de obra e indice de
desemprego.
Certo e Peter: Hitt, Mercad9 de trabglholmu'daqgas culturais,
. . educacéo, capacitagao técnica,
: Ireland e Hoskisson; . : -
Social N expectativa de vida da populacao, forgas
Catelli; Stoner e P : S
demograficas, estilo de vida, idade,
Freeman. . A o L
distribuicao geografica, valores sociais.
Regime de governo; planos e objetivos de
Certo e Peter; Hitt, governo; politica de infraestrutura,
Ireland e Hoskisson; prioridades governamentais;
Politica Catelli; Wright, kroll e relacionamentos com outros paises;
Parnell; Jones; Daft; governo atual/futuro; plataforma de
Barney e Hesterly; Stoner | partidos politicos; controle de
e Freeman. precos/salarios; aprovagao e progresso
de leis.
Legislagao vigente; limites operacionais;
Legal Catelli; Certo e Peter tributos; prazos de financiamentos,
incentivos fiscais.
Jones; Certo e Peter; Tecnologia de processos, produtos,
Daft; Hitt, Ireland e materiais, da informagé&o e de
Tecnoldgica Hoskisson; Catelli; comunicagoes; avangos cientificos;
Barney e Hesterly; Stoner | maquinas e equipamentos
e Freeman. computadorizados.
Daft; Jones; Barney e Taxa de cambio estrangeira; custos de
Internacional Hesterly; Stoner e exportagao e importagao; golpes politicos
Freeman. € recessao econdmica em outros paises.
Demogréfica e Daft; Barney e Hesterly; Mercado de trabalho; mudangas culturais;
cultural Catelli capacitagao técnica e educagao.
Preco, volume, qualidade, prazos,
durabilidade, ciclo de vida, capacidade
_ Brown e Moberg; Certo e produtiva, concorréncia de produtos
Clientes Peter: Catelli: Porter substitutos, potencial de crescimento,
atendimento.
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Qualidade, credibilidade, preco, volume,
Certo e Peter; Brown e prazos, durabilidade, ciclo de vida,
Moberg; Catelli; Porter capacidade produtiva, diferenciagao,
condigdes de compra.

Fornecedores

Produtos, distribuicao, operagoes,
capacidade financeira e administrativa,
Brown e Moberg; Catelli; | capacidade de crescimento e de

Certo e Peter; Porter responder as mudangas ambientais,
preco, volume, qualidade, prazos,
durabilidade, ciclo de vida.

Concorrentes

Quadro 1: Variaveis do ambiente empresarial.

A fim de manter o seu equilibrio diante das mudangas ambientais, a empresa
deve focar a estrutura e o controle de seu ambiente interno.

Em uma empresa podem existir situacdes nas quais as causas do funcionamento
inadequado de uma atividade poderiam ser reputadas, em principio, a problemas de
interacdo entre um determinado subsistema e outro, mas que quando efetuada uma
analise sistémica se constata que o problema pode estar sendo causado nao por
aquele subsistema inicialmente considerado como responsavel por isso, mas por outro
que, na cadeia de subsistemas, esteja mais longe do palco em que ocorrem as
dificuldades operacionais mais comuns.

Nesse sentido, a andlise sistémica da empresa, compreendendo-se todos os seus
subsistemas, facilita a tarefa de organizar suas atividades, sem a possibilidade de
ocorréncia de prejuizo a alguma delas, provocado por diagnésticos cujos resultados
nao reflitam a realidade daquilo que de fato acontece.

O ambiente interno da empresa é tdo complexo e importante quanto o externo
pois, se naquele a empresa tem pouca ou nenhuma capacidade de influéncia, no
interno os elementos que levam o sistema ao correto funcionamento estdo sob a
completa responsabilidade de sua prépria gestéo.

O sucesso empresarial depende, fundamentalmente, da capacidade da gestéao
em manter o funcionamento sistémico adequado da empresa, possibilitando a
execugao de suas atividades de forma harménica, onde cada parte age de forma
integrada com a outra, buscando o beneficio do resultado do conjunto, ao invés de
buscar atingir aos seus préprios objetivos.

Como qualquer outro sistema, a empresa depende da interacdo coordenada de
seus subsistemas, que sao, em sintese, os responsaveis pela transformagao dos os
recursos que ela obtém do ambiente externo, sejam estes financeiros, materiais,
recursos humanos, tecnoldgicos, entre outros.

A habilidade que tem a alta administracdo da empresa em proporcionar um
funcionamento harmoénico destes subsistemas é o fator que determinara o grau de
eficacia que ela alcancara em seus resultados. Porém, isto ndo é uma tarefa facil,
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posto que envolve uma profunda compreensao das variaveis existentes no entorno do
ambiente interno organizacional, que sdo complexas e cujas manipulagdes demandam
da gestéo, além, de um raciocinio sistémico, o conhecimento da realidade do ambiente
externo da empresa, pois € com estes que a empresa deve interagir; e outros aspectos
relacionados a psicologia, a tecnologia informacional, a correta administracdo de seus
meios fisicos e a organizagéo da empresa como um todo.

As dificuldades existentes para a harmonizagao dos subsistemas da empresa séo
alguns dos fatores que explicam porque, em alguns casos, organizagbes nao
conseguem alcangar os seus objetivos, atingir a sua missdo e auferirem os mesmos
resultados que outras atuantes no mesmo segmento e que, disputando os mesmos
mercados, sucumbem muitas vezes em decorréncia da desorganizacao de suas
atividades operacionais.

Embora se possa pensar que as areas das empresas sejam os seus subsistemas,
isto ndo € uma realidade. Elas sdo os meios utilizados pela administracado para
promoverem a sinergia dos subsistemas de forma a levar a organizagao a consecugao
de seus objetivos.

O estudos do subsistemas que compéem uma empresa nao € algo recente,
sendo este tema abordado por autores internacionais consagrados como Katz e Kahn
(1973), que os classificaram em cinco diferentes tipos, quais sejam:

a) subsistemas de produc¢ao: visam a fazer com que as atividades de producgao
sejam realizadas;

b) subsistema de apoio: trata das disposicoes e relagdes institucionais;
c) subsistema de manutengao: vincula as pessoas a seus papeis funcionais;
d) subsistemas adaptativos: dizem respeito as mudangas organizacionais; e

e) subsistemas gerenciais: se relacionam a dire¢ao do negécio, a adjudicacao e
controle dos muitos subsistemas e atividades da estrutura.

No Brasil sdo varias as obras que tratam deste tema, porém, um dos trabalhos
pioneiros que consolidou os subsistemas empresariais, contribuindo para o melhor
entendimento do assunto, e que ainda hoje € uma referéncia para aqueles que se
dispdée a estuda-lo, foi realizado por Reinaldo Guerreiro atraves de sua tese de
doutoramento, “Modelo conceitual de sistema de informacdo de gestao econdmica:
uma contribuigdo para a teoria da comunicagéo da contabilidade (1989)".

Em seu trabalho, o autor classificou os subsistemas de uma empresa,
denominando-os de: a) subsistema institucional; b) subsistema fisico; c) subsistema
social; d) subsistema formal; e) subsistema de informacéo; e f) subsistema de gestéao.

Observando-se ambos os quadros, note-se que o sistema de produgao ou técnico
de Katz e Kahn se assemelha ao subsistema fisico apresentado por Guerreiro. Tanto
um autor como o outro aborda a estrutura completa necessaria para a produgao e
entrega de produtos ou servigos, desde a captagdo de recursos até o uso deles para
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que esse processo seja continuo. O mesmo ocorre com aquele que Katz e Kahn
denominam como subsistema de manutencdao e Guerreiro como social. Ambos
envolvem o0s recursos humanos empregados na empresa e todos os aspectos
inerentes a eles.

O subsistema gerencial dos primeiros autores, Katz e Kahn, assemelha-se ao de
gestao proposto pelo segundo autor. Os dois abarcam o processo de planejar, executar
e controlar. O sistema formal e o de apoio também podem ser aproximados, visto que
os dois contemplam a estrutura da empresa e a forma como ela sera, de fato,
organizada e passara a funcionar. No entanto, observe-se que, na classificagao de
Guerreiro, ha outros dois subsistemas: o de informagéo e o institucional, que versam
sobre as crencgas, valores e missao da empresa e da importancia do recurso
informacgéo para o seu processo de gestao.

No caso das pequenas e médias empresas, assim como nas grandes
organizagoes, todos esses elementos ja existem. Peleias (2011, p. 287) ressalta que,
diferente do que nas empresas de grande porte, nas organiza¢goes de pequeno € médio
porte “a profissionalizagdo da gestdo pode ser elementar, a disponibilidade tecnoldgica
se restringe ao basico para atender as necessidades operacionais e a cultura
organizacional é embrionaria”. Esse ambiente de negocios, muitas vezes em inicio de
formacgao, tras consigo uma série de oportunidades para os contadores, a saber: apoiar
o empreendedor desde o momento da ideia de um novo negocio por meio da aplicagao
desses conceitos para caracterizacdo do empreendimento e o seu desdobramento em
um plano de negdcio detalhado com analise de viabilidade econémica; apoiar o
empreendedor a melhor compreender os aspectos do funcionamento de uma
organizagao aprimorando as competéncias e habilidades de seus gestores;
sistematizar conceitos de contabilidade gerencial para apoio a tomada de decisao em
situagbes como gestdo de precos, orgamento, anadlise de investimento em
equipamentos etc.

2. Gestao econdomica

A gestao econdbmica de uma empresa pode ser entendida como a administragao
por resultado, por meio da melhoria da produtividade e de eficiéncia operacionais. E
voltada para a eficacia empresarial, que é aferida pela otimizacdo do resultado
econdmico. Para tanto pode ter como apoio sistemas de gestdo e de informagdes
(CATELLI, 2001).

Para Catelli (2001), precursor do modelo de gestdo econédmica — GECON, um
modelo de gestdo estrutura-se a partir do entendimento da missao da empresa, do
conjunto de crengas e valores, da estrutura organizacional, da realidade operacional e
das caracteristicas dos gestores empresariais.

Nesse interim, vale lembrar a importancia de se analisar o modelo de gestao de
cada empresa, ou seja, as crengas e valores que permeiam a estrutura dessa empresa.
Esse fator pode indicar as tendéncias de gestao e crescimento, respostas as mudancgas
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ambientais, ferramentas de gestdo adotadas, perfis das pessoas, etc., de uma
empresa.

As crencas e os valores do fundador da empresa sao decorréncia de sua
formagao cultural em um sentido amplo e se tornam a esséncia da organizagéao tal a
forma como a afetam. Isso reflete a sua capacidade de atrair pessoas que possuam, se
nao as mesmas, pelo menos caracteristicas convergentes com as suas.

Ao eleger os seus principais colaboradores, o fundador de uma empresa,
presumivelmente, leva em consideragao a forma de pensar deles; as suas afinidades,
os seus temperamentos, os seus valores. Esse fator pode explicar a perenidade dos
efeitos das crengas e valores do fundador durante a existéncia da empresa pois, da
mesma forma como o0s seus principais colaboradores se tornam seus seguidores,
também eles tendem a eleger seus subordinados observando-se os mesmos quesitos
sob os quais foram avaliados quando se juntaram a organizagao.

Dessa forma, as crencgas e os valores sao os elementos basicos que sustentam o
modelo de gestdo, o qual contempla caracteristicas que configuram a forma como a
empresa realiza as suas atividades basicas, isto €, o tipo de estrutura que sera por ela
adotado, o desenho e o fluxo de seus processos administrativos e o tipo de
relacionamento humano que devera reger o comportamento dos individuos na
organizagao.

A medida que a empresa amadurece, o cerne das crengas e dos valores de seu
fundador tende a continuar a ser o nucleo do modelo de gestdao organizacional que,
contudo, pode sofrer alteragdes, tanto decorrentes da necessidade de adaptacao da
empresa ao seu ambiente quanto a entrada de novos membros organizacionais que,
embora possam ter caracteristicas individuais convergentes para aquele nucleo, trazem
consigo as suas proprias crengas e valores, além de experiéncias e habitos proprios.

Nesse contexto de formagdo e amadurecimento do modelo de gestéao da
organizagédo, o empreendedor e seus executivos precisam partilhar certos valores e
principios de gestdo do negdcio que levem a organizagao a institucionalizar o processo
de gestdo (planejamento, execugcdo e controle) para diminuir a informalidade do
processo decisorio e melhorar a comunicagéo entre os colaboradores da empresa.
Infelizmente, a falta de um processo de planejamento organizado representa um dos
principais motivos alegados pelos empresarios para o fechamento do negocio.

Em conjunto com a maior formalizagdo do processo decisério € necessario
aprimorar a racionalidade econémica na tomada de deciséo pelos gestores. O que se
deve buscar é auxiliar o potencial visionario do empreendedor por meio do uso correto
de informagdes sobre os resultados econdmico-financeiros realizados e projetados de
seus empreendimentos atuais e dos projetos futuros, conduzindo para a
sustentabilidade do negdcio. Para tanto, apresentamos a seguir os conceitos de
Gestao Econdbmica mais aplicaveis para a gestdo de pequenas e médias empresas.
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2.1Resultado econémico

O resultado econémico do modelo de Gestao Econdémica parte do conceito de
lucro da economia como proposto por Fisher (1906) e Hicks (1946), e é conceituado
por Catelli e Guerreiro (2001) como:

[...] a quantia maxima que a empresa pode distribuir como
dividendos e ainda continuar tdo bem ao final do periodo como
estava no comecgo. Continuar tdo bem, economicamente falando,
é interpretado como manter o capital intacto em termos do valor
descontado do fluxo de recebimentos liquidos futuros. O lucro
econbmico € gerado, portanto, assim que exista um aumento no
patriménio liquido. Por outro lado, para mensurar o lucro como
incremento do patriménio liquido € necessaria a avaliagdo de
todos os ativos da empresa com base nos recebimentos liquidos
futuros esperados. O lucro é mensurado pelo crescimento do
patrimdénio liquido originado pela manipulagdo dos ativos. Sob
esse prisma, os ativos de qualquer natureza sao ‘recebiveis’
esperados para fluir para a empresa periodo a periodo.

Portanto, o resultado econdmico representa a variagao do patriménio da empresa
num determinado periodo de tempo e todos os eventos que impactam esse patriménio
devem ser medidos pelo resultado econémico. Ele € econdmico porque considera,
entre outros elementos, o custo de remuneracédo do capital do acionista para efeito de
sua apuragao baseado no conceito de custo de oportunidade. Mais do que a logica
econdmica que sustenta essa abordagem de apuracgao de lucro, a Gestao Econémica
relaciona o resultado econdmico com a mensuragado do grau de eficacia empresarial.
Ela conceitua eficacia como o cumprimento da missdo da empresa com continuidade e
comprova que entre as alternativas para mensurar o grau de eficacia empresarial, o
resultado econdmico é a melhor opgao.

Nesse contexto, Pereira (2011, p. 197) assevera que “Os resultados econémicos
determinam, portanto, as condigbes de continuidade de uma organizagao no longo
prazo, refletindo seus niveis de eficacia na busca do cumprimento da sua missao”. E
exemplifica:

Na data TO foi efetuado um investimento no valor de R$
100.000,00, cujo valor econémico na data T1 é de R$ 120.000,00.
Supondo que o custo de oportunidade do capital investido tenha
sido de 6% no periodo de TO a T1 e que ndo tenham ocorrido
aumentos ou distribuicdo de dividendos, o resultado econémico
corresponderia a variagdo do valor do investimento no periodo,
calculado pela diferenca entre o valor final e inicial do
investimento ($ 120.000,00 - $§ 100.000,00 = $ 20.000,00),
deduzido do custo de oportunidade do capital investido
($100.000,00 x 6% = $ 6.000,00), conforme segue:

Variagdo no Valor do Investimento (de TO a T1) = R$ 20.000,00
(-) Custo de Oportunidade = R$ 6.000,00
(=) Resultado Econbémico = R$ 14.000,00
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Em outras palavras, para se estar tdo bem no final do
periodo (T1), quanto se estava no inicio (T0), o valor do
investimento em T1 deveria corresponder ao capital investido, que
é de R$ 100.000,00, acrescido do custo de oportunidade de 6%
sobre esse capital (R$ 100.000,00 x 6% = R$ 6.000,00), ou seja,
R$ 106.000,00. Como o valor do investimento em T1 é de R$
120.000,00, pode-se considerar que o resultado econbémico no
periodo foi de R$ 14.000,00, correspondendo a variagdo do valor
do investimento no periodo (R$ 120.000,00 — R$ 100.000,00 = R$
20.000,00) deduzida do custo de oportunidade de R$ 6.000,00
(R$ 100.000,00 x 6%). O resultado econémico representa,
portanto, a parcela do capital existente ' em T1 que, se fosse
distribuida, manteria a riqueza econémica no mesmo nivel de TO.
(PEREIRA, 2011, p. 202)

Por fim, a definicdo do resultado econémico como a principal métrica de avaliacao
de desempenho da empresa deve ocorrer na definicdo do modelo de gestdo e ser
aceita como um dos principios da gestdo da organizagao. Nota-se que ressaltamos o
resultado econdémico como a principal métrica, mas nao o unico indicador a ser
utilizado pela gestdo. O uso de indicadores financeiros € nao financeiros tem se
tornado comum nas organizagdes como consequéncia positiva dos movimentos de
qualidade total e de gestdo da estratégia. No entanto, o salutar € estabelecer relagdes
de causa-efeito entre esses indicadores e o indicador de resultado econdémico,
selecionando apenas aqueles indicadores que de alguma forma medem os quesitos
que influenciam na eficacia da empresa e, portanto, guarda direta ou indiretamente
relacionamento com o resultado econémico.

2.2 Margem de contribuigao (custeio variavel)

A margem de contribuicdo € o resultado da diferenga entre receita e custos e
despesas variaveis associados a um ou diversos produtos. O seu conceito direciona-se
para a analise da rentabilidade da empresa. A aplicagao desse conceito pode propiciar
apoio as decisdes sobre quais produtos devem permanecer na linha de producao,
quais devem ser retirados do mercado etc., bem como auxilia na avaliagao de
alternativas de precos de vendas e principalmente na analise das relagcdes entre
custos, volume, lucro, precos. (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000).

A dificuldade potencial no uso desse conceito reside na separagao dos custos
variaveis e fixos, que, na pratica, pode nao ser facilmente aplicavel. Nesse sentido, os
gestores podem fazer uso de controles especificos que auxiliam essa separagao. A
margem de contribuicdo, portanto, € mais um dos instrumentos que podem ser
utilizados pela gestdo da empresa para avaliar o seu desempenho e tragcar novos
cenarios.

Santos (1999) evidenciou que embora os estudos do método de custeio variavel
tenham sido iniciados entre 1905 e 1935, o primeiro artigo relevante que divulgou, de
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forma sistematica, o Custeio Variavel e suas vantagens foi de Jonatham N. Harris
intitulado “What Did We Earn Last Month?”, publicado em 1936 na National Association
of Accountants. Mas somente a partir dos anos 50 é que esse método comecgou a
receber atengao por parte de pesquisadores e empresas como instrumento util e
relevante para tomada de decisao.

A filosofia do custeio variavel propde que apenas os custos variaveis devem ser
repassados aos produtos, sendo que as decisdes administrativas visam maximizar a
contribuicao total dos produtos.

Nesse método os custos de producédo e despesas sao separados em fixos e
variaveis, destinando-se ao desenvolvimento de informagdes que auxiliem os gestores
no desempenho de suas fungdes e na tomada de decisdes. Visa, portanto, o registro e
relato de informagdes para fins gerenciais e para o atendimento das exigéncias de
usuarios internos.

Os custos fixos sao tratados como custos do periodo em que ocorrem e incluem
custos de producgao e despesas fixas de venda e administragao.

Por n&do serem aceitas para fins de legislagao fiscal e por nao se enquadrarem
aos principios de contabilidade geralmente aceitos, as aplicagdes desse método séo
contempladas no ambito da contabilidade gerencial. Sua importancia se destaca, pois €
possivel, através desse método, informar e analisar quais produtos, linhas, segmentos
sao lucrativos e quais as mudancgas ocorridas nas quantidades produzidas e vendidas,
nos precos e nos custos e despesas, proporcionando a decisao de adicionar ou
suprimir algum produto ou linha de produtos.

Para esquematizar o Método de Custeio Variavel, apresenta-se a figura que pode
ser contemplada no artigo de Colatto e Reginato (2006):

e
Custos de RESULTADO
Prodg Préprio Vendas

Fixo e
Geral > (-(ICPV
»| (-) Despesa Vanavel
Marzem Conthribuigio
Varidwel (-) Custo Fuxo
Despesas - (-) Despesa Fixa
Adnuristrativas Préprio |
e Vendas Fiwo | e (=) Dacrwo Operacional
Geral

Figura 2: Esquema do Método de Custeio Variavel
Fonte: Adaptado de CRC-SP (1991, p. 233).

Analisando o esquema apresentado, pode-se notar que no método de Custeio Variavel
somente os custos variaveis sao direcionados ao estoque, enquanto os custos fixos e
as despesas variaveis e fixas sdo destinados ao resultado.
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O Custeio Variavel nao alocando os custos e despesas fixas aos objetos de
custeio torna-se vantajoso a medida que isenta a informagao de possiveis distorgdes.
Esses custos e despesas nao alocados aos produtos sao destacados nas
demonstracdes de resultado, facilitando a analise do montante destes e a influéncia
que tem sobre o lucro da empresa. E, também, um instrumento importante para a
gestdo na fungao de planejamento das operagdes, podendo determinar quais produtos
cobrem melhor os custos e também avaliar a variabilidade de produtos. O Custeio
Variavel oferece a gestdo de custos informacgdes uteis para a decisao de preco,
principalmente por apresentar, de forma clara, a margem de contribuigcao e o ponto de
equilibrio da empresa. O conhecimento e uso da margem de contribuicdo de cada
produto sdo muito valiosos, pois, contribuem diretamente para a tomada de decisao.

A desvantagem que pode ser considerada é a dificil separagao entre custos fixos
e variaveis. Na pratica a separacido de custos fixos e variaveis nao € tao clara como
parece, pois, existem o0s custos semivaridveis e semifixos, cujos percentuais
geralmente s&o baixos, podendo incorrer problemas de identificacdo dos elementos. Os
custos variaveis, raramente, sdo completamente variaveis e os custos fixos, nao
obstante, sdo completamente fixos.

Visto que o custeio variavel analisa os custos para decisées de curto prazo, como
€ 0 caso dos pregos dos produtos, subestima os custos fixos, que estao ligados a
capacidade de producao e de planejamento a longo prazo, podendo gerar problemas
para a analise da situacao dos custos na empresa.

Outras possiveis desvantagens desse método sao as decisdes acerca de mix de
produtos, nas quais pode haver uma grande dificuldade por se tratar de uma estrutura
mais complexa, bem como a subavaliacdo dos estoques devido a exclusao dos custos
fixos.

Os gestores com a finalidade de obter informacdes sobre os resultados e
respectivas influéncias, fazem uso da analise das relacdes custo-volume-lucro.
Conforme Horngren, Foster e Datar (2000) a analise de custo-volume-lucro pode ser
usada para examinar como varias alternativas de simulagao levadas em consideracao
por um tomador de decisdo afetam o lucro operacional.

a. Margem de Contribuigdo

E um conceito fundamental para o método de custeio variavel e para as analises
gerenciais. Pode-se entendé-la como a quantidade gerada pelas vendas capaz de
cobrir os custos e despesas fixas e ter como resultado o lucro. Em principio, trazem
maior lucro para a empresa aqueles produtos que alcangarem margem de contribuicao
maior do que os demais.

A margem de contribuicdo pode ser expressa em sua forma unitaria, no total ou
em percentual. Na forma unitaria € a diferenga entre o pre¢co de venda e o custo e
despesa variaveis de uma unidade de produto. A margem de contribuicdo total é a
diferenga entre as receitas totais e os custos e despesas variaveis totais; esta margem
pode ser da empresa como um todo, de um segmento de negdcio, de uma linha de
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produto, de certa quantidade do mesmo produto. O percentual de margem de
contribuigao € o valor obtido pela divisdo da margem de contribuigdo unitaria pelo prego
de venda, ou pela divisdo da margem de contribuigdo total pela receita total. Através da
definigdo da margem de contribuicdo pode-se identificar o Ponto de Equilibrio.

b. Ponto de Equilibrio (PE)

E o ponto em que a margem de contribuicdo se iguala aos custos e despesas
fixos, ou seja, é o ponto do lucro zero. E frequentemente um item de interesse na
analise de custo-volume-lucro. Para calcula-lo, com base na margem de contribui¢ao,
utiliza-se a seguinte formula: PE = Custos e despesas fixos/ Margem de contribuicao
unitaria. llustra-se essa ferramenta gerencial conforme a figura:

Lucro

Ponto de Equilibrio

T~

Receitas

Variaveis Custos e Totais

despesas

Totais

Fixos

v

Prejuizo

»
Volume

Figura 3: Grafico do Ponto de Equilibrio
Fonte: Adaptada de Martins (2003)

Tanto a Margem de Contribuigdo como o Ponto de Equilibrio auxiliam os gestores
a analisarem a relagdo entre custo-volume-lucro, demonstram a Margem de
Contribuicdo por produto, por departamento, por regido. Dentro desses aspectos
também é possivel analisar o resultado caso o nivel de atividade altere (aumente ou
diminua) e os custos variaveis por produto aumentem.

Em se tratando de incertezas, ou seja, possibilidades de que uma quantia real se
desvie da quantia esperada, Horngren, Foster e Datar (2000) enfocam a analise de
sensibilidade, a qual consiste em uma técnica de simulagdo que examina quanto um
resultado sera alterado se os dados da previsao inicial ndo forem obtidos. A analise de
sensibilidade apresenta a Margem de seguranga que segundo Leone (1997) é a
diferenca entre o que a empresa pode produzir em termos de quantidade de produtos e
a quantidade apresentada no ponto de equilibrio.
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Martins (2003) apresenta o seguinte calculo para chegar a margem de seguranga
em receitas: Margem de Seguranga = Receitas — Receitas no ponto de equilibrio/
Receitas.

2.3 Remuneragao do capital

Deve-se compreender a remuneragao do capital na Gestdao Econémica a partir do
seu conceito de mensuracao de lucro. Como visto no item 2.1, o resultado econémico &
dito assim por considerar o custo de remuneragdo do capital préprio do acionista. O
empreendedor, ao decidir investir em um negdcio, esta assumindo um risco e deseja
um retorno compativel com esse risco e também que esse retorno seja referenciado as
taxas de remuneragao das alternativas de acao que ele desprezou ao decidir investir
nesse negocio.

Dessa forma, a taxa de remuneragao do capital proprio deve ser uma taxa
baseada na taxa de juros livre de risco e mais um prémio compativel com o risco
assumido e que represente, no minimo, a maior taxa de juros desprezada pelo
empreendedor das outras op¢des decisao.

Em termos praticos, a proposta da Gestdo Econémica para pequenas € médias
empresas € a adogao da maior taxa de juros de aplicagao obtida pela empresa para
remunerar o capital proprio. Outro aspecto importante é que a base de remuneragao do
capital proprio € o valor econémico atual do patriménio liquido mensurado segundo os
conceitos de Gestdo Econdbmica e ndo o valor contabil do patriménio liquido ou o valor
original do capital social integralizado pelos acionistas. Essa abordagem pretende
assim assegurar que a base de valor esteja alinhada a percepgéao de riqueza realizavel
do acionista.

Por fim, cabe lembrar que o custo do capital de terceiros impacta a apuragao de
resultado econdmico por meio dos eventos ditos “tempo-conjuntural” que verificam o
valor da despesa financeira, baseado na realizagao de juros diferidos das operagoes de
captacao de recursos financeiros tratadas a valor presente segundo a expectativa de
desembolso de caixa.

2.4 Custos de oportunidade

Apés a publicagao do artigo de Wieser, a Lei de Wieser, como ficou conhecido seu
pensamento, ndo tardou a ser reconhecida e batizada com o termo “custos de
oportunidade”. Em 1894, pela primeira vez, o assunto foi publicado em um artigo, com o
titulo de “Pain-Cost and Opportunity Cost”, de autoria de David |. Green.

Em suas reflexdes, Green afirmou que o progresso econémico tomara a forma de
mais utilidade por menos “dor”, e que a “dor” do trabalhador ndao era determinante no
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valor de troca do bem. Em critica aos entendimentos de Smith e Ricardo sobre a
importancia do trabalho, menciona:

“[...] 0 que € comumente existente no termo “custo” ndo € a dor da fadiga por parte
do trabalhador e da espera pelo consumo por parte do capitalista, mas o custo consiste
na maior parte por sacrificios de oportunidades. [...] ao dedicarmos nossos esforgcos a
qualquer tarefa, necessariamente abandonamos a oportunidade de fazer outras coisas
que poderiam nos permitir algum retorno, e é por esse sacrificio, em geral, que insistimos
em ser pagos, em vez de por qualquer dor que possa estar envolvida no trabalho
realizado”.

Green nao foi um economista notavel. A contribuicdo pela qual € lembrado em
algumas publicagcbées do pensamento econémico deve-se, particularmente, ao crédito de
ser responsavel pela descoberta do termo “custos de oportunidade” e a associagao do
termo ao conceito descoberto, a partir das constatagdes de Wieser.

O assunto custos de oportunidade foi também abordado em 1910, por Philip Henry
Wicksteed, na obra “The Commom Sense of Political Economy”. Assim como Green,
Wicksteed refutou a ideia de que o conceito de custos de oportunidade pudesse interferir
no custo efetivo de uma producgao realizada; o conceito entra na decisdo da alocacao do
recurso, mas nao no valor do produto. O autor, porém, revela a importancia de sua
utilizagdo como uma ferramenta de decisdo. Ele fez a seguinte referéncia:

“l...] em nenhum caso os custos de produgdo podem ter influéncia direta sobre o
preco de uma mercadoria se esta ja foi produzida e o custo ja incorreu; mas, nos casos
onde os custos de producdo ainda nao incorreram, o fabricante faz uma estimativa das
alternativas ainda abertas antes de determinar se, e em quais quantidades, a mercadoria
sera produzida [...]".

Nessa passagem, o autor associa de forma clara, como Wieser antes o fizera, o
conceito de custos de oportunidade a decisdes de escolha entre varias alternativas.

Mas, a verdadeira difusdo do conceito de custos de oportunidade iniciou-se a
partir do pensamento de Herbert Joseph Davenport. Consolidando a desvinculacao
entre a Teoria do Valor existente até entdo e a Teoria de Custos iniciada por Menger e
Wieser, Davenport propagou e muito contribuiu para o desenvolvimento da Teoria de
Custos de Oportunidade.

Entrando no contexto das discussdes sobre uma teoria de custos, Davenport,
influenciado pela Escola Austriaca e inspirado no artigo publicado por David Green,
pouco antes, escreveu e publicou, em 1894, o artigo “The Formula of Sacrifice”, onde
teceu consideracgdes a teoria do “pain-cost”, de Green, buscando uma visao mais justa
para o problema da escolha econbmica relacionado ao “sofrimento”, decorrente da
abdicacdo de uma alternativa em fungao da adogao de outra.
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Para Martins, “representa o custo de oportunidade o quanto a empresa sacrificou
em termos de remuneragao por ter aplicado seus recursos numa alternativa ao invés
de em outra”, implicando a sua apuragdo na comparacdo entre os resultados de
diferentes alternativas de aplicacédo de recursos. No entanto, o autor observa que esse
tipo de comparagao tende a ser dificil, uma vez que, no momento da decisdo, as
alternativas disponiveis contem graus diferenciados de riscos.

A questao da diferenciagao dos riscos existentes em cada alternativa de aplicagéo
de recursos € um fator de dificuldade para a implementacdo plena do conceito de
custos de oportunidade. Essa reconhecida limitagdo tem levado os estudiosos das
areas financeira e contabil a buscar meios alternativos que permitam a aplicagcéo
pratica do conceito. Nesse sentido, segundo Martins, os problemas de decisdes que
requerem mensuragao dos custos de oportunidades tem de ser compreendidos em
duas dimensdes: “‘ou entendemos o custo de oportunidade com relagdo a outro
investimento de igual risco, ou tomamos sempre como base o investimento de risco
zero[...]”. Como “risco zero” entenda-se uma taxa de juros praticada pelo mercado em
papéis governamentais. A segunda hipétese, aplicacdo de taxas de juros, vem sendo a
opcao mais acolhida pelos estudiosos e, talvez por essa razao, a mais adotada na
pratica.

Martins também observa que, para fins de apuragéo do custo de oportunidade, a
comparacao dos resultados das alternativas deve ser feita com moedas de um mesmo
poder aquisitivo, isto é, deve ser considerado o efeito da inflagdo e do tempo nos
resultados que foram ou teriam sido obtidos com a aplicacao de dados recursos.

Supondo-se os seguintes dados em um problema simples de decisao, que
consiste na escolha entre as alternativas A e B:

Beneficio proporcionado pela alternativa A = 150

Beneficio proporcionado pela alternativa B = 190

O custo de oportunidade da escolha da alternativa A corresponde ao beneficio
que seria obtido pela escolha da alternativa B (preterida), proporcionando o seguinte
resultado:

Resultado da escolha da alternativa A = 150 — 190 = - 40

J4, o custo de oportunidade da escolha da alternativa B corresponde ao beneficio
que seria obtido pela escolha da alternativa A, gerando o resultado de:

Resultado da escolha da alternativa B = 190 — 150 = + 40
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Algumas premissas sao expostas por Pereira e Oliveira (2001):

a) O custo de oportunidade de um fator representa, economicamente, seu
verdadeiro valor.

b) O problema da decisao consiste na escolha de uma entre duas ou mais
alternativas viaveis de uso dos recursos.

c) Usos alternativos dos mesmos recursos podem propiciar diferentes
resultados; e

d) O que é sacrificado quando da opgao por uma alternativa € a
possibilidade de obtencao de melhores resultados em outras
oportunidades.

3. Casos llustrativos de Aplicagao dos Conceitos de Gestao Econémica
3.1 Modelo de Estudo de Prec¢o e de Planejamento de Resultados

A sobrevivéncia em ambiente competitivo esta vinculada diretamente a capacidade
que um dado elemento tem de se antecipar aos acontecimentos desse ambiente. A
administragcdo de organizagbes bem sucedidas tem se amparado fortemente em
processos de planejamento de suas atividades. O planejamento nao pressupée
complexidades que somente grandes conglomerados organizacionais podem manter,
mas ag¢des que sao essenciais e prospectivas para todas as organizacoes. Mesmo que
nao claramente declarado, o planejamento e suas fases estao presentes nas empresas,
desde as microempresas até os grandes conglomerados.

Talvez o maior segredo para as organizacées de menor porte, que enfrentam
problemas semelhantes aos dos grandes conglomerados, porém em dimensao e
intensidades menores, esteja vinculado ao sistema de informagao que oferece apoio as
suas transagbes e a sua administragdo. A grande vantagem atualmente € que o acesso
as novas tecnologias de informagdo é muito maior, oferecendo condigées favoraveis as
organizagbes de menor porte. Neste caso, abordado aqui, sobre planejamento de
resultados, o enfoque é bem este: permitir que os gestores possam organizar informagao
relevante, priorizando segundo a materialidade, que possa de forma combinada oferecer
suporte a decisdes de prego, margem e rentabilidade de seu negécio. Para tanto,
valendo-se de tecnologia de informagdo essencial como, por exemplo, recursos
computacionais regulares (microcomputadores) e solugbes baseadas em planilhas de
célculo. E possivel afirmar, ainda, que o foco na simulacéo tende a apresentar a melhor
relagdo entre custo e beneficio, neste particular assunto. Isso permite a manipulagao de
variaveis e parametros dentro de niveis aceitaveis de precisdo, conferindo resultados
usualmente surpreendentes aos gestores do negdcio.

E fato que com o natural desenvolvimento dos negdcios, organizacdes que ora
apresentavam-se como pequenas passam a crescer e reunir niveis de complexidade
maiores. Nesses estagios de transformagédo sdo normalmente encontrados os maiores
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desafios aos gestores, pelo simples fato de que os processos avangam de forma nao
escalar, mas em saltos, requerendo novas solugdes ligadas aos sistemas de informacgao.
Assim, é prudente considerar que dependendo do estagio no ciclo de vida organizacional,
as solugbes aqui apresentadas como solugbes aplicadas (e.g., planilha de caélculo),
poderdao ndo mais atender as necessidades fundamentais do negdécio. Neste ponto, os
profissionais da area contabil poderao intervir € apontar novas solugdes visando melhor
atendimento as necessidades gerenciais.

A premissa fundamental aqui € a busca continuada a missdo da organizagao.
Porém, para que nao se corra o risco de viabilizar isso com a correspondente faléncia de
seus ativos, € importante que a organizacao tenha consciéncia (informagao) sobre essa
equacao e tome as acdes adequadas. Antecipe-se aos fatos e eventos futuros. Em outras
palavras, a organizacao deve buscar atingir sua missdo, ndo uma unica vez ou algumas
poucas vezes mas, sim, ao longo do tempo, necessitando para tanto que haja
preocupagao com seu resultado econémico, o que ira garantir que nao exista consumo de
recursos sem a correspondente contraprestacgao.

Esse tipo de preocupagado deve estar presente em todas as fases da gestao:
planejamento, execugao e controle. No ato do planejamento, ocupando-se com realizagao
de estudos sobre os cenarios face as politicas da organizagao, trabalhando com
processos de simulacado de negdcios; na execugao o comprometimento com os planos de
produgéo, estrutura, pregos; no controle com a analise de desempenhos e resultados o
que permitira a identificacdo de variagdes, desvios e consequentemente suas causas,
disparando o processo de anadlise de alternativas e ajustes aos planos. Tudo isso com
vistas a atingir da missdo em condi¢cao que garanta a continuidade da organizagao.

O modelo de gestdo econbmica aplicado ao planejamento do resultado fundamenta-
se nas seguintes premissas basicas:

a) o problema que se enfoca é a receita ao invés do prego, somente. Assim, a
combinacgao prego X volume passa a ter sentido mais realistico no corpo da
analise;

b) no que diz respeito aos custos, considera-se o custo corretamente

mensurado, sem gorduras ou colchdes no ato do planejamento; além disso,
o custo tem papel de limitador no contexto do planejamento (papel passivo)
e nao o papel ativo (ortodoxo) de base para formagao do preco;

C) deve haver o respeito a gestdo da entidade. Assim, as caracteristicas da
empresa e do negocio € que irdo moldar os contornos do modelo em
momentos distintos: mercados, produtos, clientes, regides etc. O modelo de
gestdo econdmica, portanto, contempla conceitos de contabilidade
divisional, apurando resultados em cada area da empresa;

d) os gestores devem possuir ferramentas suficientemente adequadas para
permitir o estudo (sensibilidade) do mix de produtos e quantidades;

e) a base do estudo para fins de planejamento de resultado deve ser o preco a
vista e a receita, liquida;

f) considera-se ainda um conjunto de decisdes que visa otimizar os resultados
com financiamento: estudo do preco a prazo (juros, riscos, prazo, cobranga
etc.);
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9) valoracdo dos recursos e produtos com uso de precos correntes de
reposicao a vista;

h) respeito a natureza dos custos e despesas, evitando assim distor¢cdes por
conta de alocagdes arbitrarias e indevidas;

i) analise por padrdo monetario estavel (moeda forte)) bem como,
consideragao dos efeitos inflacionarios no ambito do Planejamento de
Resultados.

Como podemos observar este modelo de planejamento de resultados, esta baseado
em um conjunto de principios que garantem a otimizagdo do resultado planejado, uma
vez que este é simulado em condigdo onde o mercado o referenda (pregos, volumes etc.).
A operacionalizagdao do modelo requer que o gestor persiga 4 (quatro) fases distintas,
identificando e apurando as seguintes variaveis:

FASE A - resultado desejado (meta para o periodo)
- custos/despesas da estrutura, funcionamento e
competéncia
- remuneragao do capital investido

FASE B - bens/servicos a serem transferidos

- respectivos custos (variaveis, diretos e identificados)

FASE C - interesse do mercado em quais bens/servicos
- utilidade atribuida pelo mercado

- disposi¢ao de pagamento (pre¢o)

FASE E - otimizar o atendimento a demanda (mix produtos/volumes)
- otimizar geracao de bens/servicos (lotes, produgao)
- gerenciar margens de contribuicao
- gerenciar 6nus automaticos (geradores de custos, despesas)

Deve-se registrar que o processo (operacional) do planejamento de resultados
depende basicamente de simulac&o. E por meio de simulagdes que o gestor ira alcancar
a otimizagdo de seu plano de resultados, referendado pelas melhores expectativas de
mercado vigentes. Com a estabilizagdo das informagbes obtidas com diversas
simulagdes, o gestor tem em maos o detalhe operacional do planejamento de resultados,
ou melhor, seu plano de resultados para o periodo analisado. A partir de entao, basta que
a organizagao se preocupe em garantir com que o plano seja executado nas tarefas do
dia a dia, tornando assim o resultado planejado em resultado efetivo, realizado.
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3.1.1 Mensurando os parametros principais: O modelo de mensuragao

O planejamento de resultados adequado deve se precaver na coeréncia de seus
modelos de mensuracao tanto de receitas quanto de custos com relagdo as realidades
operacionais efetivas da entidade em questdo. Portanto, em um ambiente competitivo,
onde o mercado é muito exigente, as estruturas produtivas devem ser bem aproveitadas,
deve ser evitado ao maximo qualquer forma de ociosidade etc. os reflexos no
planejamento de resultado devem ser os mais fiéis possiveis, sob pena de que as
decisdes por ele suportadas estarem expostas a riscos ainda maiores por conta de
informagdes distorcidas e ndo confiaveis (devemos nos lembrar que qualquer nivel de
descrédito € o fim de um sistema de informacdes).

Dessa forma, ressalta-se agora, os aspectos do modelo de mensuragao do
Planejamento de Resultados sob a ética de gestdo econbmica Sao consideradas trés
variaveis principais para fins de analise e estabilizacdo do modelo de Planejamento de
Resultados, a saber:

1) Contribuicao Desejada,
2) Contribui¢do Planejada Compound (composta)
3) Contribuigdo Planejada Target (objetivada).

Analisaremos cada uma dessas trés variaveis, no sentido de que se possa
compreender claramente o0 modelo de mensuragdo do planejamento de resultados, bem
como a interagao existente entre elas, uma vez que este modelo de planejamento se vale
de processos de simulagédo até que se atinja a condigdo de equalizacao do plano de
resultados. O modelo de Planejamento de Resultados considera, para fins de
planejamento da contribui¢do, duas tecnologias de pricing: compound pricing e target
pricing. A justificativa para se trabalhar com essas duas tecnologias vem da constatagao
da nova realidade de mercado existente em condi¢des altamente competitivas: o mercado
dita o preco que esta disposto a pagar por determinado bem/servico para um dado
volume da transacao.

A Contribuicdo Desejada € uma variavel relevante para o Planejamento do
Resultado, uma vez que sera o ponto de analise deste modelo. O conceito da
contribuicdo desejada € o do valor requerido para que se mantenha em funcionamento
a estrutura da empresa, visando sua continuidade, bem como seja capaz de satisfazer
as necessidades econdmicas de seus proprietarios.

Assim, devem ser considerados como elementos componentes da Contribuicao
Desejada as seguintes variaveis:

1) Resultado Desejado

2) Remuneragao do Capital Operacional Investido
3) Despesas Departamentais (Gerais)
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A comparagdo entre essas trés variaveis-chave levam o gestor a avaliagdo da
condicao estrutural da entidade, sua ociosidade, mix de produtos, ineficiéncias produtivas,
receptividade pelo mercado etc., pelo proprio Planejamento de Resultados.

Resultado Desejado: o gestor devera considerar aqui o valor econémico
correspondente as ambigdes da entidade no que diz respeito ao resultado desejado para
o periodo que se esta planejando, na moeda que estiver sendo usada como parametro de
valor.

Remuneracgao do Capital Operacional Investido: resultado é o que vier a exceder
a remuneragao do capital operacional investido. Em outras palavras, nao se pode
considerar resultado econbmico a parcela correspondente a remuneragao dos ativos
operacionais da entidade. Portanto, esse valor é obtido pela exposicao do valor do ativo
operacional da entidade a taxa de juros equivalente ao custo de oportunidade desse
volume de capital, em moeda forte.

Despesas Departamentais (gerais): ndo € indicado que existam arbitrariedades
no tratamento de receitas ou custos e despesas. Rateios de custos ou despesas sao
procedimentos que podem conduzir a distor¢des dos valores da analise, por carregarem
uma por¢cao de arbitrariedade, e acabam desrespeitando a propria natureza dos
elementos de custos/despesas. Neste caso, em particular, essa variavel corresponde aos
valores (em moeda forte) referentes aos elementos de custo/despesa de natureza fixa
(p.ex., mensal) e ndo passiveis de identificagdo com qualquer unidade de acumulagao
(p.ex., produto, lote, linha de produgao, Centro de Resultado etc.), ou seja, elementos que
geram beneficios genéricos a entidade (p.e: aluguel, presidéncia, facilidades de
comunicacgao etc.).
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Figura 4: Contribuigcdo Desejada

A préxima variavel do modelo a ser analisada € a contribuicao planejada segundo o
compound pricing. O compound pricing considera a composi¢ao do preco (interno - preco
de transferéncia - e/ou externo) pela empresa. Assim, 0 consumo de recursos para se
produzir determinado bem/servigo passa a ser a base de calculo para obten¢ao do preco
pelo qual tal bem/servigo sera transferido ou vendido. Essa tecnologia € ortodoxa e parte
da hipétese de que o mercado sera capaz de aceitar os pregos calculados. Existe a
aplicacao de margens sobre os custos apurados em cada fase do processo produtivo,
bem como do processo de distribuigdo; ndo levando em conta a possibilidade de se estar
transferindo ineficiéncias, ou mesmo, de eventual incompatibilidade da estrutura da
entidade com a de seus concorrentes etc.

O modelo prevé que em um primeiro nivel do planejamento da contribuicao
(compound) ha a geragdo das informagdes contdbeis sobre a produgédo dos
bens/servigos, apurando-se entdo as margens de contribuicdo de cada produto, a partir
da valoragéao das fichas-técnicas (com base em custos correntes de reposicao a vista) e a
consideragao do pre¢co FOB CR-Produgao (valor do bem neste especifico estagio de sua
vida: pés-producao). Ou seja, se estivermos falando de uma produgcao de mesas, assim
que se encerra a producado de uma peca, verifica-se que o valor do produto € diferente do
valor da soma isolada dos custos de seus recursos (pregos, pedacos de madeira), essa
diferenga é resultado do CR-produgdo. Essas margens unitarias combinadas com a
previsao de vendas permitem a obtengdo da margem total do CR-producao. Além disso,
sado tratados os custos de financiamento dos estoques (caso haja algum ponto de
estocagem dentro do CR-producéo) e os custos identificados. Uma vez que nao se aceita
a adogao de rateios neste modelo, por conta da distorcado gerencial provocada pela
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analise, utiliza-se a matriz de identificagdo de custos, que nada mais € do que uma forma
de se identificar (na origem) os custos incorridos (p.ex., se for feita uma propaganda que
ird beneficiar somente o produto A de uma empresa, € justo que esse valor seja
identificado como sendo um custo/despesa do produto A, que devera ser coberto pela
margem de contribuicdo gerada por ele; assim, nao deve-se ratear esse valor, para que
os demais produtos tenham o énus de ‘pagar’ por algo que ndo gera beneficio a eles,

mas somente ao produto A). Com isso, temos o Nivel 1 dessa fase do planejamento
concluido.

Agora, a andlise continua no CR seguinte (p.ex., geréncia de clientes), que possui
como seus recursos os produtos recebidos por transferéncia do CR-produgao e, por sua
vez, gera outros produtos, com precos diferentes, capazes de gerar uma margem de
contribuicdo suficiente para arcar com seus custos identificados. E assim,
sucessivamente, através de todos os CR da empresa. Dessa forma, o modelo permite
que se faga o planejamento de resultados, levando-se em consideragao as condi¢coes
especificas de cada area e obtendo informagdes com grande rigueza de detalhes
(resultados por area, por produtos, por linhas de produtos, por clientes, por mercados, por
regides etc.). Essa riqueza de informagdes permite que haja maior eficacia no processo
decisorio dos gestores, que poderdo tomar medidas claras de incentivo de produgao e as
vendas em uma categoria de cliente especifica, em um mercado especifico, em uma
regido especifica. A figura abaixo, nos mostra a empresa dividida em cinco centros de
resultados (CR) e o Modelo de Mensuragéo da Contribuicao Planejada pela metodologia
compound, capaz de apurar o resultado de cada CR:
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Figura 5: Planejamento da Contribuigao ‘Compound’
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Agora, analisaremos a contribuicdo planejada segundo o target pricing. Esta
tecnologia considera a forca da competitividade no mercado, assumindo que os clientes
irdo dizer os pregos que estao dispostos a pagar bem como os volumes que demandam
de bens/servigos. Assim, ao invés de o pre¢o ser uma informagéo (produto, saida do
sistema), passa a ser um dado (recurso, entrada do sistema). Nota-se, portanto, que a
estrutura do modelo é a mesma, sendo que a principal diferenca entre essa mensuracao
target e a compound estda no tratamento da receita (agora como a variavel que é
calculada inicialmente, diferente da tecnologia compound onde o objetivo € descobrir a
receita através do ‘célculo’ dos pregos: custo + margem). Considerando a mesma
organizagao representada na figura anterior, a seguir pode-se analisar o modelo de
mensuragao da contribuigdo planejada, conforme o target pricing:
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Figura 6: Planejamento da Contribuigao ‘Targeft
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Uma vez o modelo tendo dado condigcdes de o sistema calcular essas trés
variaveis chave dentro do contexto, o gestor ira poder avaliar as informagdes obtidas e
como consequéncia (feedback) planejar novamente, efetuando tantas simulagbes
quanto forem necessarias até que se consiga obter uma aceitavel estabilizagcdo entre
as variaveis (equilibrio).

A figura abaixa procura evidenciar as relagdes principais existentes entre as trés
referidas informagdes obtidas a partir do processo de simulacdo do Modelo de
Planejamento de Resultados, conforme o GECON:

4 )

MEP/Margem de Ajustes l

g Contribuic@o Contribuico
ng’rsrggl go Previs‘rg Prevista
(compound) (target)

Ajustes "ESTRUTURAIS" %

Ajustes "VALOR" %

EXEMPLOS

-Utilidade_dos
produtos
-Concorréncia
EXEMPLOS -Atendimento

ala_ cliente

Eficiéncia ereade

-Produtividade -

-Ociosidade

-Qualidade

-Escala

-Competéncia

EQUILIBRIO -Ciclo_de_Vida
\_ J

Figura 7: Analise dos Ajustes do Modelo de Planejamento de Lucro

Na figura, pode-se observar pelo menos duas classes de ajustes do Planejamento
de Lucro: estruturais e de valor. Quando ndo existe equilibrio entre as previsdes de
contribuicdo de acordo com as duas tecnologias de aprecamento adotadas (farget e
compound), ha, portanto, o reflexo de que o mercado nao esta disposto a pagar (pelos
bens/servigos nos volumes previstos) 0 mesmo valor que a empresa espera obter. Nesse
caso, a medida cabivel ao gestor responsavel pelo planejamento € proceder ajustes de
valor, ou seja, atuar sobre as variaveis que provocam essa distorcao, por exemplo: (a)
utilidade dos bens/servigos (0 mercado nao atribui a mesma utilidade aos bens/servigcos
da empresa, que a empresa estima); (b) aspectos relacionados com a concorréncia
(bens/servicos semelhantes sao ofertados pela concorréncia em condicoes de
qualidade/pre¢co melhores que as que a empresa em questdo oferece); (c) atendimento
ao cliente (incompativel com a demanda); (d) atuagdo no mercado (postura, imagem,
tratamentos comerciais, aspectos ecolégicos etc. ndo condizentes com a expectativa dos
clientes); etc. E possivel, portanto, a partir da aplicagéo desse modelo, por exemplo, obter

30

MANUAL DE TECNICAS E PRATICAS PARA A GESTAO ECONOMICA DE PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS




uma contribuigdo prevista (compound) no valor de $ 100.000, e uma contribuigdo prevista
(target) no valor de $ 80.000 (ambos resultados da valoragdo de uma previsdo de vendas
de um mix de bens/servicos valorados ora a pregos que embutem as margens -
compound - desejadas pela empresa ou entao valorados a pregos - farget - que sao a
expressao monetaria do valor que o mercado atribui aquele volume de bens/servicos.

Assumindo agora que ja se tivesse obtido o equilibrio entre essas duas variaveis
(contribui¢cdes previstas target e compound), ainda assim, poderiamos constatar uma
situagcdo onde existisse um desequilibrio entre a contribuicdo prevista € desejada. No
exemplo numérico acima, supondo ter se estabilizado o plano com contribuigéo prevista
de $ 80.000 (ap6s uma série de ajustes nos planos, novas simulagdes etc.) poderiamos
ter uma contribuicdo desejada no valor de $ 90.000. Para que esse desequilibrio seja
solucionado, agbes devem ser tomadas sobre aspectos ‘estruturais’ da empresa, por
exemplo: a) eficiéncia (formas de produgdo dos bens/servicos e/ou tecnologia
incompativeis com a concorréncia ou mesmo com o mercado); b) produtividade nao
adequada aos volumes de mercado e também aos recursos produtivos; c) ociosidade
(dimensionamento distorcido, incorreto dos recursos produtivos); d) qualidade (acima ou
abaixo das expectativas dos clientes); e) escala incompativel com a concorréncia e/ou
mercado; f) competéncia em descompasso com o setor, ramo de atuacao; etc. Com a
acao gerencial sobre esses aspectos estruturais, seguramente o Planejamento de
Resultados se tornara equilibrado, em um nivel aceitavel. A seguir, reproduzimos na
figura 05 um conjunto numérico que representa um exemplo de aplicagao do modelo de
mensuragdo de Planejamento de Resultados, aplicado a uma empresa com quatro
segmentos de gestao (e analise) distintos.

A primeira parte da figura representa o resumo dos calculos para a apuragao da
informacao ‘contribuicdo prevista’ (no caso $ 3.700), que por fins didaticos assumimos ja
ter havido a equalizacdo entre os conceitos target e compound. Ou seja, 0S pregos e
volumes que a empresa calculou e planeja colocar no mercado sao equivalentes a
disposicao que o mercado possui em adquiri-los. O que se observa entdo, sao conceitos
de contabilizag&o divisional (entre CRs), portanto adogao de precos de transferéncia entre
areas, adocao de moeda forte, custos correntes de reposicao a vista, matriz de
identificagdo de custos, entre outros conceitos preconizados pelo modelo ora em analise.
A contribuicdo desejada ($ 4.000) estd demonstrada na segunda parte da figura,
composta por despesas gerais (que nao foram rateadas aos produtos, por beneficiarem a
empresa como um todo) da ordem de $ 2.700, remuneragao do capital de $ 700 (que sdo
fruto de um capital operacional investido da ordem de $ 70.000 a uma taxa de
oportunidade de 1% a.p.) e resultado desejado ($ 600). O confronto entre essas duas
informagdes nos indica, no exemplo, que ha necessidade de se ajustar o plano em $
300 para que se viabilize o desejo de resultado de $ 600, no periodo em analise. Este
ajuste podera ser feito com apoio de estudos sobre a viabilidade de se aumentar a
contribuicdo planejada ($ 3.700) ou diminuir a contribuicdo desejada ($ 4.000), até que
se consiga atingir os objetivos da empresa para o periodo.

Quando se fala em aumentar a contribui¢cdo planejada, a referéncia (neste exemplo)

nao pode ser feita em aumentar o preco de venda, uma vez que estamos assumindo a
hipotese de que ja alcangamos o target price, ou seja, se aumentarmos 0s precos de
venda o mercado ndao mais tera o comportamento de absorver os volumes previstos.
Assim, esse objetivo de aumentar a contribuicdo planejada podera ser alcangado

se houver possibilidade de se recompor o mix de producdo/vendas, forca de vendas e
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politicas de marketing, politicas de estoques, politicas de compras etc., que terdo
impactos nas margens de contribuigdo, além de se analisar a possibilidade de gestao
sobre as estruturas das areas especificas, 0 que proporciona impactos nos custos
identificados aos produtos e as areas. No caso de enxugamento de despesas gerais ou
ativos, o que se pode fazer é agir sobre a adequagdo da planta (impactos em
remuneragao do capital) e da prépria estrutura fixa (impactos nas despesas gerais) ao
volume que o mercado demanda, combatendo assim a eventual ociosidade ou, até

mesmo, diminuir a expectativa de lucro para o periodo analisado.

(valores em $) CR CR CR CR Empresa
Produtos Clientes Mercados Regiodes

Receitas 0 0 20.000 20.000

Deducoes/Acrés 0 0 -2.000 -2.000

cimos

Rec./Custo 0 0 15.000 -15.000 0

Mercado

Rec./Custo 0 11.000 -11.000 0 0

Clientes

Rec./Custo 7.500 -7.500 0 0 0

Produtos

Custo Produtos -5.000 0 0 0 -5.000

Custo -400 0 0 -1.500 -1.900

Financeiros

=Margem 2.100 3.500 4.000 1.500 11.100

Contribuigao

Custos -900 -2.800 -2.300 -1.400 -7.400

Identificados

=Contribuicao 1.200 700 1.700 100 3.700
AJUSTES---> -300

=Contribuicao Desejada 4.000

Despesas Departamentais (gerais) -2.700

=Resultado Antes da Remuneragao do Capital 1.300

Remuneragao do Capital Investido -700

=RESULTADO 600

Figura 8: Analise Numérica Combinada do Modelo de Planejamento de Lucro
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3.2 Aplicagao do Uso de Preco de Transferéncia Gerencial para Apuragado de
Resultado por Atividade

Sob o ponto de vista do usuario externo, as informagdes produzidas a partir dos
sistemas contabeis tradicionais atendem aos aspectos legais e societarios de apuracéo
de resultados. A aplicacdo dos Principios Fundamentais de Contabilidade permite a
consisténcia dos resultados averiguados entre diferentes empresas, protegendo
diretamente os interesses de investidores, que podem analisar comparativamente
esses resultados.

Sob a o6tica do usuario interno, porém, para quem o recurso informagao € utilizado
para otimizar resultados e assegurar que decisbes sejam tomadas de forma
consistente e com base em informagdes atuais, a contabilidade tradicional tem os seus
limites. O banco de dados contabil, regularmente usado como ponto de referéncia para
a obtencdo das informagbes, € composto, normalmente, por registros de valores
histdricos, cuja utilidade informativa é limitada, por refletir dados passados que nao
capturam as alteragdes subsequentes ocorridas no meio ambiente. Além disso,
critérios de calculo de depreciacao e métodos de alocagao de custos fixos via rateio,
entre outros, limitam ainda mais o papel da contabilidade de mensurar, com fidelidade,
os resultados dos eventos e transagdes econdmicas e financeiras ocorridos, e de servir
de base para o processo decisorio.

Mesmo com as restricbes a qualidade das informagdées que proporciona, a
contabilidade tradicional inspira o surgimento de técnicas de mensuragao que se
propdem a fornecer aos usuarios internos elementos para a tomada de decisoes e para
a avaliagao dos resultados econémicos alcangcados pela empresa. Assim, técnicas
como o GECON - Gestao Econdmica sao utilizadas para orientar o decisor na escolha
da melhor alternativa para a solugdo de um problema e para se tomarem eventuais
acoes corretivas em caso de resultados nao planejados.

A sequir, apresenta-se uma ilustragdo de como decisdes cotidianas tomadas por
gestores em suas areas de responsabilidade podem afetar positiva ou negativamente a
avaliagao do resultado econdmico de outras areas e, por conseguinte, o da propria
empresa. Aplica-se na ilustragao dois conceitos importantes para a adequada avaliagao
econdmica do desempenho de gestores cujas atividades sejam interdependentes,
quais sejam, o de custos de oportunidade e precgo de transferéncia.

Suponha-se que, numa organizagao, a missao de uma area de atividade “A” seja
suprir a atividade “B” com pecgas que sdo utilizadas na producado de um determinado
produto, e que o gestor da atividade “A” ndo aplique o conceito de custos de
oportunidade, na forma como ja foi discutido nesse manual. Para fornecer um conjunto
de pecgas necessarias para que “B” produza uma unidade, a atividade “A” incorre em
custos de $ 500,00 de matérias primas e $ 200,00 de mao de obra. O gestor da
atividade “A”, sabendo que a atividade “B” vendera seu produto por $ 1.150 e que
incorrera em custos de apenas $ 100, “negocia” um precgo de transferéncia do conjunto
de pecas para a “area-cliente”, pelo valor de $ 875, argumentando que precisa cobrir
seus custos. Se “B” aceitasse, teriamos o seguinte demonstrativo de resultados:
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DEMONSTRACAO DE RESULTADOS

atividade “A” atividade “B” empresa
Receita 875 1.150 1.150
Matérias primas (500) (875) (500)
Outros custos (200) (100) (300)
Margem 175 175 350

operacional

O gestor da atividade “B”, no entanto, aplicou o conceito de custos de
oportunidade. Analisando sua outra alternativa para a obtengéo do conjunto de pecas,
o mercado, consultou fornecedores externos que o supriiam com o material,
observando-se as mesmas condi¢gdes de qualidade e prazos oferecidas pela atividade
“A”, mas pelo preco de $ 650, que representava o menor preco de mercado.
Naturalmente a atividade “B” ndo queria incorrer no adicional de $ 225 (o prego de “A”,
$ 875, menos o menor preco de mercado, $ 650). Entdo, negociou com “A” o
recebimento do conjunto de pecas pelo menor preco de mercado, observadas as
condicdes de prazo e qualidade, ou seja, $ 650. Em decorréncia disso, as
demonstracdes de resultados ficaram assim:

DEMONSTRACAO DE RESULTADOS

atividade “A” atividade “B” empresa
Receita 650 1.150 1.150
Matérias primas (500) (650) (500)
Outros custos (200) (100) (300)
Margem (50) 400 350

operacional

Evidentemente, o resultado da empresa permaneceu o mesmo. Ficou claro,
entretanto, que o gestor da atividade “A” incorreu em custo adicional de $ 50 por ndo
ter tomado as decisdes visando o interesse geral da organizagao. Esse exemplo revela,
também, a importancia do conceito de custos de oportunidade para a correta avaliagao
dos resultados de cada area numa organizagdo, sendo o conceito, nesse caso,
representado pelo menor preco de mercado, a vista.

O propédsito dessa segdo nao foi o de examinar todas as possibilidades de
aplicacdo do conceito de custos de oportunidade num processo de decisao ou de
avaliagao de resultados de um negdcio. A intengcdo foi a de demonstrar, de forma
resumida, que o conceito € aplicado pelo decisor sempre que este se defronta com
problemas de escolha entre alternativas. Nesse sentido, o conceito de custos de
oportunidade € mais uma das técnicas a disposi¢do do gestor, cuja forma de decidir
estda embasada num modelo cientifico e racional de tomada de decisdes, e 0 GECON é
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um instrumento que pode auxilia-lo no processo de tomada de decisbes e de
mensuragao dos resultados econémicos dele decorrentes.

A seguir, de forma analitica se expde um exemplo de aplicagdo do GECON e dos
conceitos aplicados com o uso desse instrumento de gestao.
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3.3 Aplicagao da proposta de Contabilidade por Eventos da Gestdao Econémica
para a mensuragao dos resultados econémicos de uma empresa e de suas
areas de atividade

A partir da década de 1980, o Professor Doutor Armando Catelli, em conjunto
com a Fundacdo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras
(FIPECAFI), desenvolveu um modelo de informagbes contabeis voltado a
mensuracdo dos resultados econdmicos das atividades empresariais. O modelo é
denominado GECON® — Sistema de Informacéo de Gestao Econémica.

A proposta central do GECON ¢é a de apuragao dos resultados econémicos de
cada area de atividade por evento e transagao. Partindo do ponto de vista de que o
resultado da empresa € a soma do que for obtido em cada evento e transacao, o
modelo prioriza a mensuragao de resultados em um nivel mais analitico, como forma
de melhor explicar e entender o resultado global da empresa.

Diferentemente da Contabilidade Tradicional, as areas de responsabilidade néo
sao tratadas pelo modelo apenas como geradoras de custos, mas sim de resultados
(custos e receitas), ou seja, em uma empresa, todas as atividades sao produtivas e,
portanto, tem valor econémico. A identificagdo da contribuicdo que cada uma da ao
resultado global da empresa, através dos eventos e transagdes que realiza, permite
que os gestores responsaveis por essas atividades tenham seus desempenhos
constantemente avaliados.

Tais atividades sdo executadas pelas areas necessarias a realizacao das
funcdes basicas da empresa, tais como: compras, vendas, estocagem, produgao,
financas e outras.

As atividades geram eventos — ocorréncias que representam classes de
transagdes que modificam o patrimdnio quantitativa e qualitativamente.

O GECON, porém, nao se limita a apuracao dos resultados de eventos e
atividades. Entende que o patriménio liquido deve refletir, de fato, o valor minimo
pelo qual a empresa pode ser vendida. Para isso, faz uso de técnicas de avaliacao
de ativos, como o valor presente dos beneficios futuros esperados, valor de mercado
e outras técnicas que o diferenciam dos modelos tradicionais de mensuragao
contabil.

Como ilustracido desse modelo, apresentamos um exercicio de sala de aula
aplicado por Catelli em uma das disciplinas que ministrou no curso de Pods-
Graduacdo em Controladoria e Contabilidade, oferecido pela Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo. Em sala
de aula, Catelli enfatizava que o exemplo se destinava unicamente ao entendimento
da mecéanica de funcionamento do GECON. Logo, ndo contempla todas as variaveis
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que, em cada situagao de decisado na vida pratica empresarial, devem ser analisadas
e consideradas.

Um dos objetivos do exemplo € a apuragdo do valor correto da empresa,
envolvendo o conceito de goodwill. No entanto, esse capitulo desse manual,
abordara apenas situacbes proprias de um ambiente inflacionario, em que as
operacgbes sdo realizadas em moeda fraca, “Patacas” (Pta$), e os relatérios
contabeis sdo elaborados apds cada evento em moeda forte, “Talentos” (Tal$). Entre
as técnicas propostas pelo modelo, inclui-se o tratamento dos efeitos inflacionarios
sobre os valores das operagdes. Em cada etapa do exemplo, abordar-se-ao os
conceitos fundamentais do modelo. A seguir, os dados do problema. Trata-se
apenas da reproducao de um exemplo didatico. Assim, fatores como percentuais de
taxas de juros de captacédo de empréstimos, de aplicagdes financeiras e de inflagao
nao tem relagdo com a realidade atual. S&o apenas ilustrativos.

Tabela | — indices e indicadores
| Descrigio lo1/05 | 1e/05 | 20/05 | 31/05 | 30/06 | 15/07 | 30/07 |
|Taxa de captacdo % a. m. I|21,00 | 21,00 | 21,00 | 21,00 | 21,00]21,00] 21,00 |
| Taxa de aplicagdo % a.m. 1550 | 1550 | 1550 | 15,50 | 15,50 || 15,50 | 15,50 |
|Variagdo % da inflagdo a. m. |10,00 | 10,00 | 10,00 | 10,00 | 10,00 | 10,00 | 10,00 |
Tabela Il — Plano de uso e manutencédo do equipamento mencionado no
exemplo (Valores em Tal$)
Horas Precos unitarios Valor
Produtivas | Manuteng¢ao |Servigo |Manuteng¢ao |Residual Outros Dados
Datas Maquina (% s/ novo)
16/05 10.000 3.000 10,00 20,00 90 01/05 — Compra de
15/06 10.000 3.000 10,00 20,00 70 equipamento
15/07 10.000 3.000 10,00 20,00 60
14/08 10.000 3.000 10,00 20,00 40 16/05 — compra de
pecas de reposi¢cao
14/09 10.000 3.000 10,00 20,00 30
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Tabela lll— indices de variagdo da moeda (Pta$ x Tal$)

DATA |INDICE (*) DATA INDICE (*)
01/05 1,00000 15/07 1,26906
16/05 1,04881 30/07 1,33100
20/05 1,06560 14/08 1,39154
31/05 1,10000 31/08 1,46410
15/06 1,15369 14/09 1,53069
30/06 1,21000 30/09 1,61051
(*) pro rata dia (més de 30 dias)

1° Evento: Integralizacdo do capital no valor de Pta$ 1.000.000 em 01/05:

BALANCO PATRIMONIAL - apés integralizagao do capital

(em Tal$)
ATIVO PASSIVO
Anterior Atual Anterior Atual
Patrimonio
liquido
Caixa 1.000.000 Capital 1.000.000
Total 1.000.000 Total 1.000.000

2° Evento: em 01/05, a empresa adquire equipamentos no valor de Tal$
80.000, a vista.

Diferentemente dos critérios contabeis ortodoxos de mensuragao, no GECON
defende que os ativos devem ser registrados, entre outros critérios, pelo valor
presente dos servigos futuros a serem proporcionados, deduzidos do valor presente
dos custos futuros inerentes as suas utilizagdes. Para obter tal valor, o modelo se
utiliza da taxa de captagdo de recursos no mercado financeiro e, para os custos
futuros, uma taxa de aplicagcdo, ambas liquidas da taxa de inflagdo. Esse
entendimento esta refletido na tabela de calculos e no balanco demonstrado a
seqguir:
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Valor presente dos servigos futuros do equipamento

Data Valor_ dos Férmulas Fator de Valor presente em
servigos desconto 01.05
16.05 100.000 1,17(15/30) 1,048809 95.346
15.06 100.000 1,17(45/30) 1,153690 86.678
15.07 100.000 1,17(75/30) 1,269059 78.799
14.08 100.000 1,17(105/30) 1,395965 71.635
14.09 100.000 1,17(136/30) 1,540447 64.916
Residual 24.000 1,17(136/30) 1,540447 15.580
Total 412.954
Valor presente dos custos futuros de manutengao do equipamento
Data | Valor dos servigos Férmulas Fator de Valor presente em
desconto 01.05
16.05 60.000 1,05”(15/30) 1,024695 58.554
15.06 60.000 1,05"(45/30) 1,075930 55.766
15.07 60.000 1,05”(75/30) 1,129726 53.110
14.08 60.000 1,05*(105/30) 1,186213 50.581
14.09 60.000 1,05*(136/30) 1,247551 48.094
Total 266.105

BALANCO PATRIMONIAL - apés a compra do equipamento - em Tal$

ATIVO PASSIVO
Anterior Atual Anterior Atual
Corrente Patrimonio
liquido
Caixa 1.000.000 920.000 Capital 1.000.000 | 1.000.000
Lucros - 66.849
acumulados.
Imobilizado
Equipamentos - 412.954
Provisao - (266.105)
manutencao
Total 1.000.000 | 1.066.849 Total 1.000.000 | 1.066.849
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A decisdo pela aquisicao do equipamento é tomada na atividade de producao,
logo, 0 ganho ou a perda decorrente deve ser refletido no resultado dessa atividade:

Demonstracao do resultado econémico decorrente da compra do equipamento

AREA: PRODUCAO Valores em Tal$

Valor presente dos servigos futuros do Equipamento 412.954
Valor presente da provisao para manutencao (266.106)
Custo de aquisicao do equipamento (80.000)
Resultado econdmico na compra do equipamento 66.849

3° Evento: ainda em 01/05 foram adquiridas a prazo 12.000 unidades de
matéria prima ao custo unitario de Pta$ 29,50, para pagamento em 30.07. O prego a
vista do material para aquela negociacdo especifica era Pta$ 19,00 e 0 menor prego
de mercado a vista na ocasido era Pta$ 20,00. Para os estogues, o modelo
considera que o valor que melhor reflete a posi¢céo patrimonial da empresa € o valor
de mercado. O passivo, representado pela compra a prazo, € registrado pelo valor
presente da operagao, isto €, pelo valor futuro diminuido dos juros diferidos. Esses
entendimentos estdo refletidos no balango apresentado apdés os comentarios
seguintes.

Nesse evento, destaca-se a aplicagado do conceito de custos de oportunidade.
A esséncia do conceito é utilizada para orientar os pregos de transferéncia entre as
areas de atividades. Independentemente do custo efetivo de uma operagao
realizada por uma atividade, o pregco que se utilizara para transferir o produto
correspondente para outra area sera o menor preco a vista de mercado, num sentido
amplo. Este é o referencial do custo de oportunidade, por representar o melhor
negocio que a “area cliente” teria para a decisao de compra se comprasse aquele
mesmo produto de um fornecedor externo a empresa. Esse preco corresponde, no
modelo, a receita do evento para a atividade que o gerou.

Ja o custo corresponde ao valor especifico que teria sido pago na condi¢ao a
vista, como consequéncia direta da atuagao do gestor da area, mesmo que a
decisdo de compra tenha sido a prazo.

Essas consideragdes estao refletidas na demonstragao de resultado do evento,
nas linhas receita e custo operacional, que resultam na margem operacional da
compra, cujo significado € a contribuicdo que o evento da ao resultado da empresa.

O modelo destaca, ainda, na mesma demonstragcao de resultado, o efeito
financeiro da compra a prazo. A diferenca entre o valor futuro da compra e seu valor
presente, descontado pela taxa de aplicagcao, corresponde a receita financeira e a
diferenca entre o valor futuro e o valor da opgao a vista, considerado como o custo
do evento, é considerado como despesa financeira:
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BALANCO PATRIMONIAL - em 01/05 - apés compra de matéria prima

ATIVO PASSIVO
Anterior Atual Anterior Atual
Corrente Corrente
Caixa
920.000 920.000 Fornecedores 265.965
Matéria prima Juros diferidos
240.000 (36.214)
Fixo Patriménio
liquido
Capital 1.000.000 | 1.000.000
Equipamentos 412.954
Prov. p/ (266.105) | Lucros
manutencao. acumulados. 66.849 77.098
Total 1.066.849 | 1.306.849 Total 1.066.849 | 1.306.849

DEMONSTRACAO DO RESULTADO ECONOMICO - apés compra da

matéria prima

AREA: COMPRAS Valores em Tal$

Receita operacional de compras (12.000 x Tal$ 20,00) 240.000

Custo operacional de compras (12.000 x Tal$ 19,00) (228.000)

Margem operacional de compras 12.000

Receita financeira de compras (12.000 X Pta$ 29,50

= 354.000)

(Pta$ 354.000/1,331)-(Pta$ 354.000)/(1,155"90/30)

= Tal$ 265.965 - Tal$ 229.751 > 36.214 36.214

Custo financeiro de compras

(Pta$ 354.000/1,331) - Tal$ 228.000 = Tal$ 265.965 — (37.965)
228.000

Margem de contribuigcéo financeira (1.751)

MARGEM DE COMPRAS A PRAZO 10.249
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Conceitos aplicados a demonstracao de resultado, apds a compra da matéria prima:

1) Receita Operacional de Compras — corresponde a quantidade comprada e
transferida para a area de estocagem, valorizada pelo menor pre¢o de mercado na
condicdo a vista;

2) Custo Operacional de Compras — representa a quantidade comprada e
transferida para estoque, valorizada pelo preco de compra a vista, independente de
o material ter sido comprado na condigao a prazo;

3) Margem Operacional de Compras — diz respeito a diferenga entre receita e custo
operacionais;

4) Receita Financeira de Compras — significa 0 ganho que a area gerou para a
empresa por decidir comprar a prazo ao invés de a vista;

5) Custo Financeiro de Compras — corresponde a diferenca entre o valor da compra
na condicdo de pagamento realizada e o valor na condigédo a vista, especifico para
aquela compra;

6) Margem de Contribuicdo Financeira — representa a contribui¢ao financeira liquida
gerada pela atividade, para a empresa.

4° Evento: o valor do dinheiro envolvido em cada evento sofre a acao do
tempo, cujo impacto deve ser refletido no resultado de cada atividade. Esse evento
particular € denominado por Catelli como “tempo conjuntural”’. O reflexo da agcao do
tempo sobre o dinheiro estd manifesto no balango e nas demonstragdes de
resultados das atividades apds a contabilizagdo do evento tempo conjuntural:

BALANCO PATRIMONIAL - em 16/05 - apds o 4° Evento - Tempo conjuntura

ATIVO PASSIVO
Anterior Atual Anterior Atual
Corrente Corrente
Caixa
920.000 877.185 Fornecedores 265.965 265.965
Matéria prima Juros diferidos
240.000 251.714 (36.214) (30.540)
Imobilizado Patrimonio
Liquido
Capital 1.000.000 | 1.000.000
Equipamentos 412.954 433.110
Prov. p/ (266.105) (272.676)
depreciacao Remuneragao 26.599
capital
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Lucros
acumulados. 77.098 27.309

Total 1.306.849 1.289.333 Total 1.306.849 | 1.289.333

DEMONSTRACAO DO RESULTADO ECONOMICO - apés o 4° Evento -
conjuntural de 16/05

AREA: FINANCAS Valores (emTal$)

RECEITAS

Financiamento da compra de matéria prima 11.714

Financiamento da compra do equipamento 13.585

25.299

CUSTOS

Perda no caixa (devido a ndo aplicagao dos (42.815)

recursos disponiveis)

Juros s/ financiamento de fornecedores (5.674)

Juros s/ o capital proprio (26.599)
(75.088)

MARGEM DE CONTRIBUICAO FINANCEIRA 10.249

Conceitos aplicados a demonstracdo de resultado da atividade financas, apoés a
contabilizacdo do evento conjuntural:

1) Perdas no Caixa — correspondem a perda inflacionaria no caixa devido aos
recursos nao terem sido aplicados. Ocorre também quando, se aplicados os
recursos, o rendimento obtido for inferior a variagao inflacionaria.

2) Financiamento de Matéria prima — significa o custo financeiro da matéria
prima estocada;

3) Financiamento do Ativo Fixo — representa o custo financeiro do
equipamento adquirido;

4) Juros sobre Fornecedores — diz respeito ao juro diferido na compra,
referente ao periodo decorrido entre a data da compra e a data do balango;

5) Juros sobre o Capital Préprio — corresponde ao “custo de oportunidade” do
acionista, calculado sobre o valor do patriménio liquido do balango imediatamente
anterior.

Mais uma vez, observa-se no modelo a utilizagdo do conceito de custos de
oportunidade. As areas se utilizam de recursos financeiros para suas operagoes e 0s
remuneram “pagando” a area financeira os juros sobre o capital consumido. Nesse
momento, o GECON se apoia no conceito de custos de oportunidade, pois a taxa de
juros utilizada para a remuneragdo do capital € a menor taxa de captagcdo do
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mercado, por representar a melhor op¢ao de captacdo de recursos para a area
envolvida, caso necessitasse realmente obté-los diretamente do mercado financeiro.

Note-se, também, que o modelo contempla os juros sobre o capital proprio, que
representa a remuneragdo minima exigida pelos acionistas para seu capital,
calculados sobre o valor do patriménio liquido anterior, sendo esse custo 6nus da
atividade financas.

A utilizacdo do conceito de juros sobre o capital préprio ndo é, como em
outros modelos, um substituto do conceito de custos de oportunidade. Trata-se,
efetivamente, de juros sobre o capital proprio, ou seja, os gestores consomem
recursos financeiros e devem ser avaliados pelo custo que eles representam para a
empresa. Na realidade, o modelo trata de forma independente e concomitante
ambos os conceitos.

5° Evento: em 16/05, a empresa tomou um empréstimo de Pta$ 250.000 para
pagamento, em 30/07 do mesmo ano, com juros de 10% a.m. venciveis no fim de
cada més. O registro do empréstimo é demonstrado a seguir:

BALANCO PATRIMONIAL —em 16/05 - Registro do empréstimo

ATIVO PASSIVO
Anterior | Atual Anterior Atual
Corrente Corrente
Caixa 877.185 1.115.550 Fornecedores 265.965 265.965
Matéria prima 251.714 251.714 Juros diferidos (36.214) (30.540)
Empréstimos 238.365
Imobilizado Patrimonio
liquido
Equipamentos 433.110 433.110 Capital 1.000.000 | 1.000.000
Prov. p/ (272.676) | (272.676) Remuneragao 26.599 26.599
depreciacao capital
Lucros 27.309 27.309
acumulados.
Total 1.289.333 | 1.527.698 Total 1.289.333 | 1.527.698

6° Evento: em 16/05 a empresa adquire pegas de reposi¢do do equipamento,
pagando por elas o valor de Tal$ 60.000 a vista.

BALANCO PATRIMONIAL — em 16/05 apds a aquisi¢ao de pecgas

ATIVO PASSIVO
Anterior Atual Anterior Atual
Corrente Corrente
Caixa 1.115.550 | 1.055.550 | Fornecedores 265.965 265.965
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Matéria prima 251.714 251.714 | Juros diferidos (30.540) | (30.540)
Empréstimos 238.365 238.365
Fixo Patrimonio
liquido
433.110 433.110 | Capital 1.000.000 | 1.000.000
Equipamentos
Prov. P/ (272.676) (212.676) | Remuneragéao 26.599 26.599
depreciacao capital
Lucros 27.309 27.309
acumulados
Total 1.527.698 | 1.527.698 | Total 1.527.698 | 1.527.698

7° Evento: em 16/05, 10.000 unidades de matéria prima sao transformadas em
produtos acabados pela atividade produgao. O valor dos estoques € avaliado pelo
preco de mercado a vista.

BALANCO PATRIMONIAL - em 16/05 (ap6s a transformagao da matéria

prima)
ATIVO PASSIVO
Anterior Atual Anterior Atual
Corrente Corrente
Caixa 1.055.550 | 1.004.063 | Fornecedores 265.965 265.965
Matéria prima 251.714 41.952 | Juros diferidos (30.540) | (30.540)
Produtos - 915.323 | Empréstimos 238.365 238.365
acabados
Fixo Patrimbnio
liquido
433.110 333.110 | Capital 1.000.000 | 1.000.000
Equipamentos
Prov. p// (212.676) | (212.676) | Remuneragao 26.599 26.599
depreciacao capital
Lucros 27.309 581.383
acumulados
Total 1.527.698 | 2.081.772 | Total 1.527.698 | 2.081.772

DEMONSTRACAO DO RESULTADO ECONOMICO -

apos a transformacao da M.P.
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AREA: PRODUCAO Valores em Tal$
Receita operacional da producéao
(10.000u x (120,00-(120,00%0,20))/1,04881 = 915.323

Custo operacional da produgao

Matéria prima > (22,00/1,04881)*10.000u
209.762

Beneficiamentos diretos > 54.000/1,04881
51.487

Depreciagdo econdmica > 10.000 x Tal$ 10,00 (361.249)
100.000

MARGEM DE CONTRIBUICAO DA PRODUGAO 554.074

Conceitos aplicados a demonstracdo de resultado da atividade producao, apos
a transformacio da matéria prima:

1) Receita Operacional — corresponde a quantidade produzida, multiplicada
pelo valor unitario de venda a vista, deduzido de um percentual estimado para os
esforcos de vendas;

2) Custo Operacional — significa a matéria prima consumida, valorizada pelo
preco de mercado a vista, pelo custo de beneficiamentos diretos e pela depreciagao
econdmica, obtida a partir da quantidade de horas de utilizagdo do equipamento
valorizada pelo custo/hora de manutencéo.

A receita da atividade de producao foi determinada pelo valor de mercado do
produto menos a margem de lucro e seus custos de producdo, pelo valor de
mercado a vista, da matéria prima na data da producgdo, acrescido dos custos de
beneficiamento e da depreciacdo econémica do equipamento, determinados pela
quantidade produzida, multiplicada pelo custo unitario.

8° Evento: os custos fixos e as despesas administrativas do periodo foram,
respectivamente, Pta$ 388.800 e Pta$ 691.200.

Catelli, avesso a qualquer critério de rateio, entende que os produtos nao “tem
culpa” pelos custos fixos. Se os custos ndo puderem ser diretamente identificados
com alguma atividade, devem ser suportados pela atividade-empresa no final do

periodo.
BALANCO PATRIMONIAL —em 16/05 - ap6s contabilizagao dos custos
fixos
ATIVO PASSIVO
Anterior Atual Anterior Atual
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Corrente Corrente
Caixa 1.004.063 62.929 Fornecedores | 265.965 265.965
Matéria prima 41.952 41.952 Juros (30.540) (30.540)
diferidos
Produtos 915.323 915.323 Empréstimos 238.365 238.365
acabados
Despesas 941.134
diferidas
Fixo Patriménio
liquido
Equipamentos | 333.110 333.110 Capital 1.000.000 | 1000.000
Prov. p/ (212.676) | (212.676) | Remuneragao 26.599 26.599
depreciacao capital
Lucros 581.383 581.383
acumuladas.
Total 2.081.772 | 2.081.772 Total 2.081.772 | 2.081.772

9° Evento: Em 16/05, a empresa vendeu 8.000 unidades do produto ao prego

de Pta$ 186,00 a unidade, a prazo. O preco a vista na ocasido da venda era Pta$
120,00.

BALANCO PATRIMONIAL em 16/05 - ap6s a venda de produtos

ATIVO PASSIVO
Anterior Atual Anterior Atual
Corrente Corrente
Caixa 62.929 62.929 Fornecedores | 265.965 265.965
Clientes 1.172.521 Juros (30.540) (30.540)
diferidos
Juros diferidos (203.495) | Empréstimos | 238.365 238.365
Matéria prima 41.952 41.952
Produtos 915.323 183.065
acabados
Desp. 941.134 941.134
Diferidas
Fixo Patrimonio
Liquido
Equipamentos 333.110 333.110 | Capital 1000.000 1000.000
Prov. p/ (212.676) (212.676) 26.599 26.599
Remuneragéao
47
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depreciacao capital

Lucros 581.383 818.151
acumulados.
Total 2.081.772 2.318.540 | Total 2.081.772 | 2.318.540

DEMONSTRACAO DO RESULTADO ECONOMICO apés a venda dos produtos

AREA: VENDAS Valores em
Tal$
Receita operacional de vendas > 8.000 (120,00/1,04881) 915.323
Custo operacional de vendas > 8.000 ((120,00- (732.258)
24,00)/1,04881)
Margem de contribuigdo operacional 183.065

Receita financeira de vendas

((8.000 x 186,00)/1,26906) - 915.323 > 1.172.521 - 969.026 257.198

Custo financeiro de vendas

1.172.521 - (1.172.521/(1,10"2) (203.495)
Margem de contribuigéo financeira 53.703

MARGEM DE CONTRIBUICAO DE VENDAS A PRAZO 236.768

Conceitos aplicados a demonstracdo do resultado da atividade de vendas,
apos a venda dos produtos:

1) Receita Operacional — corresponde a quantidade vendida, valorizada pelo
preco a vista de venda;

2) Custo Operacional — significa a quantidade vendida, valorizada pelo custo
de reposicao a vista;

3) Receita Financeira de Vendas — diz respeito a diferenca entre o valor da
venda na condic¢ao realizada e o valor da venda na condigao a vista;

4) Custo Financeiro de Vendas — corresponde ao “sacrificio” financeiro que a
atividade gerou para a empresa por ter vendido o produto a prazo ao inves de a
vista.

Mais uma vez, nota-se presente o conceito de custos de oportunidade. O
gestor da area realizou o melhor negdcio, obtendo uma “receita de oportunidade”
liquida — denominada por Catelli como Margem de Contribuicdo Financeira — de Tal$
53.703.
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No entendimento de Catelli, os bons e maus negdécios decorrentes das
decisbes dos gestores devem ser refletidos nos resultados das areas sob suas
responsabilidades, tal como ocorre quando as decisbes tomadas provocam perdas

para a empresa.

10° Evento: no final do periodo, 31/05, novamente sdo reconhecidos os efeitos
do tempo sobre o dinheiro, e o balanco da empresa e a demonstragcdo dos
resultados das atividades apresentam as seguintes configuragoes:

BALANCO PATRIMONIAL em 31/05 - Tempo conjuntural

Anterior Atual Anterior Atual
Corrente Corrente
Caixa 62.929 60.000 | Fornecedores 265.965 265.965
Clientes 1.172.521 | 1.172.521 | Juros (30.540) (24.726)
diferidos
Juros diferidos (203.495) | (156.198) | Empréstimos 238.365 250.000
Matéria prima 41.952 45.454
Prod. 183.065 189.091
Acabados
Desp. Diferidas 941.134 941.134
Fixo Patriménio
liquido
Equipamentos 333.110 349.369 | Capital 1.000.000 | 1.000.000
Prov. p/ (212.676) | (217.928) | Remuneracga 26.599 72.155
depreciacao o capital
Lucros 818.151 820.049
acumulados
Total 2.318.540 | 2.383.443 | Total 2.318.540 | 2.383.443

DEMONSTRACAO DO RESULTADO ECONOMICO apés evento conjuntural

AREA: FINANCAS Valor em Tal$
Receitas

Financiamento de contas a receber 47.297
Financiamento de estocagem de matéria prima 2.048
Financiamento de estocagem de produtos acabados 8.935
Financiamento das despesas diferidas 45.936
Financiamento do ativo fixo 11.007
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Custos

Perda no caixa (2.929)
Juros sobre contas a pagar (5.814)
Juros sobre empréstimos (11.634)
Juros sobre o capital proprio (45.556)
MARGEM DE CONTRIBUICAO FINANCEIRA 49.289

Na demonstracao de resultado da atividade finangas, ap6s o evento temporal
de 31/05, foram aplicados os mesmos conceitos utilizados para o 4° evento, em
15/05.

DEMONSTRACAO DO RESULTADO ECONOMICO apés evento conjuntural

AREA: COMPRAS Valores em
Tal$
Receita operacional com estocagem de matéria prima 3.502
Custos com financiamento de estocagem de matéria (2.048)
prima
MARGEM COM ESTOCAGEM DE MATERIA PRIMA 1.454

Conceitos aplicados na demonstracao de resultado da atividade compras,
apos a contabilizacdo dos eventos temporais:

1) Receita com Estocagem de Matéria prima — reflete os ganhos
correspondentes a variagao positiva do pre¢co da matéria prima, determinada pelo
preco a vista de mercado em 31/05, contraposto ao custo de aquisi¢ao;

2) Custos com Financiamento de Estoque — corresponde ao custo financeiro
de manutencio da matéria prima no estoque.

DEMONSTRACAO DO RESULTADO ECONOMICO apés evento temporal

AREA: PRODUCAO Valores em
Tal$
Receita operacional com estocagem de produtos acabados 6.026
Custo de financiamento das despesas diferidas (45.936)
Custo com financiamento de estocagem de produtos (8.935)
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acabados

MARGEM COM ESTOCAGEM DE PRODUTOS ACABADOS

(48.845)

Conceitos aplicados na demonstracio de resultado da atividade producdo, apoés o

evento temporal:

1) Receita com Estocagem de Produtos Acabados — reflete 0os ganhos

correspondentes a variagao positiva do preco dos bens acabados, determinada pelo
preco a vista de mercado em 31/05, contraposto ao custo de aquisi¢ao;

2) Custos com Financiamento de Estoque — corresponde ao custo financeiro
de manutencao dos bens acabados no estoque.

11° Evento: os balangos seguintes demonstram as posi¢des patrimoniais apos
0 pagamento dos juros do empréstimo e a apropriagao dos custos indiretos de
fabricacdo e despesas administrativas.

BALANCO PATRIMONIAL — em 31/05 apés o pagamento dos juros

ATIVO PASSIVO
Anterior Atual Anterior Atual
Corrente Corrente
Caixa 60.000 37.273 | Fornecedores 265.965 265.965
Clientes 1.172.521 | 1.172.521 | Juros diferidos (24.726) | (24.726)
Juros (156.198) | (156.198) | Empréstimos 250.000 227.273
diferidos
Matéria prima 45.454 45.454
Produtos 189.091 189.092
acabados
Despesas 941.134 941.134
diferidas
Fixo Patrimonio
liquido
349.369 349.369 | Capital 1.000.000 | 1.000.000
Equipamentos
Prov. / (217.928) | (217.928) | Remuneragéao 72.155 72.155
depreciacao capital
Lucros 820.049 820.049
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acumulados

Total

2.383.443

2.360.716

Total

2.383.443

2.360.716

BALANCO PATRIMONIAL — em 31/05 (ap6s a apropriagao das despesas

diferidas)
ATIVO PASSIVO
Anterior Atual Anterior Atual
Corrente Corrente
Caixa 37.273 37.273 | Fornecedores 265.965 265.965
Clientes 1.172.521 | 1.172.521 | Juros diferidos (24.726) (24.726)
Juros (156.198) | (156.198) | Empréstimos 227.273 227.273
diferidos
Matéria prima 45.454 45.454
Produtos 189.092 189.092
acabados
Despesas 941.134 -
diferidas
Fixo Patriménio
liquido
349.369 349.369 | Capital 1.000.000 1.000.000
Equipamentos
Prov (217.928) | (217.928) | Remuneragéo 72.155 72.155
depreciacao capital
Lucros 820.049 (121.084)
acumulados.
Total 2.360.716 | 1.419.584 | Total 2.360.716 1.419.584

A seguir, a demonstragao consolidada de resultados, por atividades, para o periodo

findo em 31/05:

DEMONSTRACAO DO RESULTADO ECONOMICO POR ATIVIDADE
Em 31/05 (Em Tal$)

Descrigao Compras | Producao Vendas | Finangas | Total
Rec. 240.000 915.323 | 915.323 140.522 | 2.211.168
Operacionais
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Custos (228.000) (361.249) | (732.258) | (141.021) | (1.452.528)

operacionais

MARGENS

OPERACIONAIS 12.000 554.074 | 183.065 (499) |  748.640

Rec. Financeiras 36.214 257.198 293.412
(37.965) (203.495) (241.460)

MARGS.

FINANCEIRAS (1.751) 53.703 51.952

Rec. Estocagens

Matérias primas 15.216 6.026 21.242

Rec. Estocagens

Prods. Acabados (13.762) (54.871) (68.633)

MARGS.COM

ESTOCAGENS 1.454 (48.845) (47.391)

Rec. 412.954 412.954

Equipamento

Custo de

aquisicdo (80.000) (80.000)

Com a demonstracdo consolidada de resultados, encerra-se este exemplo de
aplicagcao légica do GECON. O demonstrativo permite analisar os efeitos da
mensuracdo de cada evento econbmico no resultado de cada area de
responsabilidade e no resultado global da empresa, indo de encontro a premissa
defendida por ludicibus de que a funcdo basica da Contabilidade € “identificar,
mensurar € comunicar informagdes econdémicas a fim de permitir a decisdo e o
julgamento adequados por parte do usuario das informagdes”.

O modelo prioriza a mensuracao do resultado de cada evento econémico e das
atividades em que esses eventos foram gerados. Constitui-se em uma poderosa
ferramenta de gestdo, cujas informagdes fornecidas sao obtidas mediante a
aplicacao de métodos de mensuragao légicos e racionais, conferindo, do ponto de
vista dos gestores das areas, a possibilidade de conhecerem sua participagao no
resultado global da empresa. Esse fato os estimula, uma vez que a divulgagao dos
resultados por area permite a avaliagado logica e racional dos responsaveis pelas
areas, no que se refere ao produto da administracdo dos recursos colocados sob
suas responsabilidades.

Também do ponto de vista da empresa, o GECON é um modelo de avaliacao
permanente, porque permite a identificacdo de quais areas contribuem mais ou
menos para o resultado global, possibilitando o julgamento justo da eficacia e da
competéncia do gestor no exercicio das fungdes a ele delegadas.
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Adicionalmente, a adogao dos conceitos de custos de oportunidade e juros
sobre o capital préprio concilia a posicado da Contabilidade Tradicional com a da
Economia, no que se refere ao lucro econémico, uma vez que este € o resultado das
receitas deduzidas de todos os custos necessarios a sua obtencdo. Ambos os
conceitos representam custos implicitos efetivos ndo considerados pela
Contabilidade Tradicional.
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