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RESuMO

Este trabalho tem como objetivo verificar a aplicabilidade do modelo de
processo orgamentario proposto pelo GECON, atuando como instrumento que
auxiliara o gestor a atingir os resultados desejados para seus produtos, elegendo o
resultado econémico como validador das decisdes tomadas, com vistas a correcao
dos rumos que levam a consecucdao da meta de resultado esperada. O Método
utilizado para esta pesquisa foi o dedutivo, tendo como objetivo metodoldgico a
pesquisa descritiva, utilizando os procedimentos do Estudo de Caso, no qual,
através da verificagcdo dos procedimentos do processo orgcamentario em Uma
empresa de pequeno porte respondeu a situacao problema. Para isso, utilizou-se a
abordagem qualitativa. O modelo proposto pelo GECON tem a virtude de apoiar todo
0 processo de gestao, identificando as variagdes de inflagdo, ajuste de planos,
volumes, eficiéncia e precos, dos quais o gestor obtém um relato detalhado, de onde
e em quanto, em termos monetarios, foram os desvios, subsidiando, para que possa
agir pré-ativamente, a busca da consecucdo dos resultados esperados. A
identificagdo de padrdes, tanto em termos fisicos quanto em termos monetarios,
como também suas alteracdes, para tornar a meta viavel, € importante ponto desta
Dissertacdao. O trabalho propde a utilizacdo de um indice interno de precos,
especifico para a empresa, como forma complementar ao processo de planejamento
operacional, auxiliando, principalmente, na fase do plano original e corrigido,
podendo ser utilizado para outros fins. Conclui-se que o modelo apresentado neste
trabalho satisfaz a necessidade informativa do gestor, no alcance de um melhor
resultado, levando-se em conta a realidade vivenciada pela empresa inquirida.

Palavras-chaves: Orcamento. GECON. Resultado.



ABSTRACT

This work has an aim to verify the applicability of a budget plan, proposed by
GECON, acting as an instrument that helps the manager to get the expected results
for his products, electing the economic result as a valuator of taken decisions, aiming
the correction of directions which take to the accomplishment of an expected goal, in
terms of results. The Method used in this research was a deduction one, setting up
as a methodologic objective a describing investigation, using the proceedings in a
Study of Case. It was chosen a small company to inform about the universe of the
problem-situation. For this, it was developed a qualitative approach. In relation to
GECON'’s model, it is said, by this work, that it is a very good tool, provided that it's
able to identify the inflation variations and very useful in plans adjustment, volumes,
efficiency and prices, giving to the manager a detailed report, in monetary terms,
concern on possible deviations, helping a pro-active behavior from the manager’s
part. This study analyses standards, as an physical terms as in a monetary aspect,
their alternations and how they influence in the process of reaching goals in the
business world. This work proposes a price-index, an internal one, specifical for the
company, considering the reality in which it is inserted. The present works reputes
GECON’s model as the best one to satisfy the manager’s information needs,
according to conclusions taken during the stages of the research adjoining the
studied company.

Key-Word: Budget. GECON. Result.
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1 INTRODUCAO

E sabido que a forma em como & vista e aplicada a Contabilidade, em muitas
empresas, permanece, ainda, centrada na Contabilidade Ortodoxa, apesar deste
procedimento ndo mais atender a demanda das novas necessidades empresariais,
servindo antes as prerrogativas do controle fisco-tributario, alijando, assim, respostas

pertinentes a problematica empresarial.

Observa-se, no ambiente das micro e pequenas empresas, que a
Contabilidade passou a manter relacao intrinseca com a politica tributaria; impostos,
taxas, obrigacdes acessorias, legislagdo fiscal, entre outras, atestando que esta
ciéncia, no entendimento do senso comum, age simplesmente como um mero
instrumento apurador de impostos (agente intermediario do fisco). Com isso, em
muitos casos, para empresas desse porte, a Contabilidade restringe boa parte do
potencial que a tornaria ferramenta imprescindivel aos gestores, na conducao dos

negécios de suas firmas.

Devido a grande competitividade existente no mundo globalizado, as firmas
se obrigam a estar, periodicamente, certificando-se de que o objetivo tragado como
meta de resultado esteja em processo de consecucdo. Para isso, a empresa precisa
deixar bem claro o conteudo de dois pontos: o primeiro diz respeito ao que a
empresa, em termos de resultado, quer atingir; o segundo refere-se aos meios
utilizados para conseguir o resultado desejado. Neste aspecto, o planejamento

operacional, via processo orgcamentario, € procedimento irrecusavel.

Através de estudos e verificacdes e até mesmo a consultas feitas ao Prof. Dr.

Armando Catelli, observa-se que a Gestdo Econdmica de Empresas — GECON
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(www.gecon.com.br), aplicada em grandes corporagdes, pode também ser

empregada em empresas de qualquer porte, sem que, necessariamente, tenha de
utilizar de todos os conceitos da forma em como prescreve o Modelo GECON, de
maneira tal que esses conceitos possam ser segmentados para a consecug¢ao do

objetivo geral e ou especifico do proprietario da empresa.

Como o GECON tem seu foco voltado para a eficacia empresarial, em que se
busca, primeiramente, garantir a continuidade do empreendimento através do
cumprimento da missao e, depois, na obtencao de resultados, sendo esse ultimo um
dos principais objetivos empresariais, nada mais normal que o empreendimento
necessite de instrumentos que efetuem o planejamento e o controle dos resultados,

para garantir solu¢ao de continuidade.

Peleias (1999) ressalta o0 uso de padrbes, como norteadores da eficacia
empresarial e, também, dentro do processo orgcamentdrio, para avaliagdo do
resultado e do desempenho, através do controle, com a fungdo de manter a

organizagao centrada no atingimento da meta inicialmente estabelecida.

1.1 Formulacao da Situacao Problema

A globalizagdo € um fenémeno irreversivel, veio para ficar. Afetou e continua
afetando todas as modalidades de empresa, atingindo, direta ou indiretamente, os
resultados obtidos pelas instituicdes no andamento de suas operacdes. Hoje, muitos
paises do 3° mundo amargam um estado de recessao crbnica, intensa, devido a

toda uma sucessao de modelos econémicos.

Com este cenario, os micros, pequenos e médios empresarios, muitas vezes,

véem-se de maos atadas no trato de seus negécios; nem sequer sabem a que ou a
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quem atribuir a responsabilidade pela situacdo que atravessam. Quase nunca
atentam para o fato de ndo haverem realizado uma mensuracdo de resultados
correta, acompanhada de um planejamento realista de suas atividades. Muitos
deles, entdo, recorrem ao SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas, com a finalidade de encontrar consultoria e respaldo técnico a

gestdo de suas empresas.

O empirismo dos médios e pequenos empresarios leva a que se arrisquem
em suas tomadas de decisdo. Percebe-se, também, que, a despeito de muitos terem
idéias inovadoras com relagdo a novos produtos e / ou servigos Uteis a sociedade,
carecem, contudo, de orientacdo técnica sobre como administrar a area operacional
de seus estabelecimentos, ndo tendo, assim, como assegurar, com propriedade, a

sobrevivéncia de suas empresas.

Tendo em vista ndo ser de facil acesso uma literatura que aborde com clareza
a realidade das empresas do porte supracitado e que correspondem a 99,86%
(noventa e nove inteiros e oitenta e seis centésimos por cento) das empresas em
funcionamento no Brasil, segundo dados oferecidos pelo IBGE (2000) e na busca de
contribuir para o processo de gestdo empresarial, mais especificamente no que se
relaciona ao processo de planejamento operacional, faz-se necessario efetuar as
adaptacoes necessarias as teorias existentes, para atender as condigcbes ambientais

das empresas de pequeno porte.

Entre as diversas teorias que agregam valor ao exercicio do gestor esta a da
Gestdao Econdémica de Empresas — GECON, que reune conhecimentos de atuacao
sinergética, servindo de suporte a proposicdo desta Dissertacdo. Assim, este

trabalho fez a opcao de seu uso como doutrina de apoio. Nestes termos, a situacéo
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problema que se pretende responder insere o0 seguinte questionamento, no

delineamento de seu estudo de caso:

Como aplicar o modelo conceitual de controle orcamentario, proposto

pelo GECON, em uma empresa de pequeno porte?

1.2 Proposicao do Trabalho

Este trabalho, em principio, se propde a verificar a forma em como é aplicado
o modelo conceitual de controle orcamentario preconizado pelo GECON, em uma
empresa de pequeno porte. Para isso, mobiliza o levantamento das informacdes
necessarias, dentro do ambiente da empresa, para dar suporte e construir a

elaboracao do referido modelo.

O presente trabalho trata ainda, da caracterizacdo do tipo de empresa que
possui condi¢cdes para aplicar o modelo em questao, pois isto € condicdo sine qua
non para a obtencado correta das informacdes necessarias, com a finalidade de se

atingir o objetivo principal do modelo orgamentario: o de gerar o controle.

Outra proposta diz respeito ao controle orcamentério, elaborado através da
constatacdo das variacbes existentes durante o processo de elaboracdo e
adaptacao dos planos, para torna-los mais proximos do real. Como forma de
complementar o processo orgamentario, o trabalho se propée a calcular as variacdes
orcamentarias e conjeturar sobre alguns aspectos relevantes que podem influenciar
as decisbes gerenciais, através do cotejo dos resultados pretendidos com os
resultados alcancados, sendo detectado se esses resultados estdo ou néao
ocorrendo, via controle e quantificagdo do montante que esta propiciando tais

desvios na consecucao das metas pretendidas.
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Vale ressaltar que o trabalho se restringe a apresentacdo de informacoes

pertinentes as variaveis identificadas nos diversos planos operacionais, sem,

todavia, abrigar a pretensao de indicar alternativas de acao para correcao dos rumos

percorridos.

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar a aplicabilidade do processo orcamentario preconizado pelo GECON

e sua aderéncia em empresas de pequeno porte.

Verificar, no sentido de constatar e comprovar, a condicdo de aplicagdo do

modelo orgcamentario, e, se a aplicabilidade é ponderada pelo grau de acomodacgéo

e adaptacao de tal modelo a realidade operacional da empresa em estudo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Apresentar a proposta do modelo conceitual de controle orgamentario,

defendido pelo GECON;

Sugerir um indice interno de precos, especifico para a empresa, objeto
de estudo, este, tendo como finalidade atender exigéncias do processo

orcamentario;

Identificar a forma em como sao caracterizados os padrbes dos

produtos, tanto em termos quantitativos quanto em termos pecuniarios;

Identificar as diversas variacbes existentes, desde a fase de
programacao e até a etapa de realizagao dos planos, de acordo com o

modelo GECON;
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e Identificar os resultados econémicos proporcionados por cada produto

estudado durante o processo de gestao no periodo aprazado.

1.3 Justificativa do Estudo

O GECON possui reconhecida riqueza conceitual, no que tange aos conceitos
de mensuracao econdémica que agregam valor ao ramo da Controladoria, mantendo,
dessa forma, estreita relacdo com a necessidade informativa do gestor, nao sé por
resultar de uma compilacado de diversas teorias existentes, mas também, por apoiar
0 processo de planejamento operacional, proporcionando ao tomador de decisdo, na
fase de elaboracao dos planos, diversas alternativas, repassando-lhe o necessario

detalhamento no trato das questdes.

Em virtude das constantes mudancas ambientais pelas quais a empresa é
impactada, é mister conhecer os elementos que influenciam tais alteracdes a que a
empresa tem, forcosa e constantemente, de se adaptar. Dinamismo é a palavra de
ordem. Por esse motivo, entidades que conseguem identificar e corrigir,
prontamente, desvios detectados, possuem diferencial competitivo sobre as demais.
Sendo assim, conhecer onde ocorrem 0s desvios torna-se importante, pois s6 entao,
a partir da detectacdo dos mesmos, € que se pode tomar alguma atitude voltada a

correcao das metas planejadas como ideais.

Nesse contexto, faz-se necessario nao somente planejar o alcance de
resultados, como tentativa de programacao do futuro, mas também identificar, apds
sua obtencédo, que desvios ocorreram, em relacdo ao que anteriormente se

esperava, estabelecendo-se uma forma de controle sobre os resultados.
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Outro aspecto importante € que, normalmente, as empresas de pequeno
porte raramente tém chance de dispor de uma literatura especifica, voltada para
seus problemas. Costumeiramente, utiliza-se o que ja& é aplicado em grandes
empresas. O problema principal, em empresas de menor porte, advém
principalmente de seu carater financeiro, somado ao alto grau de empirismo que as
domina, sendo, no entanto, o fator financeiro o maior responsavel por uma posicao
restritiva, no que tange as solu¢cdes empregadas nas empresas de grande porte.
Destarte, ndao ha como se eximir da obrigacao de encontrar solugdes exequiveis e

de dispéndio reduzido.

Justifica-se, assim, o proposito deste trabalho, no intento de proporcionar ao
gestor do pequeno negécio um modelo de informagdes sobre planejamento de
resultados de produtos, que podera auxilid-lo a se manter no caminho desejado,
com respaldo na teoria GECON, cabendo, aqui, ressaltar a convengé@o contabil da
materialidade, na qual se diz que o custo da informagédo deve ser viavel, em outras
palavras, o custo de produzir a informacao jamais devera ultrapassar o beneficio por
ela gerado. Desta maneira, é claro que uma informagéo, venha ela de qualquer
teoria, deve apresentar custo razoavel, preservar o carater informativo, ser de boa

qualidade, passivel de ser util ao tomador da deciséo.

1.4 Delimitacao do Estudo

Este trabalho foi realizado na cidade de Fortaleza, capital do Estado do
Ceara, sendo, portanto, esta sua circunscricao geogréafica. Outros fatores que

levaram a delimitar o estudo assim se apresentam:
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a) Primeiramente para que haja viabilizacdo da pesquisa, é necessario
que o local a ser investigado seja, a principio, proximo ao local onde o
pesquisador desempenha sua atividade profissional e nele também
resida. Por esse motivo, a escolha da cidade de Fortaleza foi a mais

apropriada;

b) A escolha da empresa do ramo de panificacdo, deu-se em funcéo do

facil acesso que o pesquisador possui a este género de negécio;

c) Outro fator relevante para a escolha da empresa foi a consisténcia
verificada no seu banco de dados, devido a importdncia que o0s
administradores dao a informacéo, ao julgarem-na como um dos fatores
estratégicos na administracdo de uma empresa. A empresa dispunha,
em seu banco de dados, de quase todas as informagdes necessarias ao

desenvolvimento do estudo; e

d) Por ultimo, o trabalho limitou a estudar o processo orcamentario e a
formacao de resultados para alguns produtos especificos da empresa,
que podem, posteriormente, ser reaplicados aos seus outros produtos e
até mesmo em outras empresas que possuam caracteristicas similares

as da empresa estudada.

1.5 Pressupostos

O pressuposto utilizado neste trabalho parte da seguinte conjetura: o0 modelo
conceitual de controle orcamentario, proposto pelo GECON, é aplicavel e exequivel

em empresas de pequeno porte.

20



1.6 Metodologia

A Metodologia compila, num s6 corpo, a forma e os métodos utilizados no
desenvolvimento da pesquisa. Para tanto, requer que os procedimentos guardem o
maximo de neutralidade possivel, tendo como finalidade dotar a execucdo do

trabalho de pressupostos reconhecidamente cientificos.

1.6.1 Método de Abordagem da Pesquisa

O método utilizado nesta pesquisa foi o método dedutivo, que, segundo
Marconi e Lakatos (2001, p. 106), compreende a metodologia de abordagem “que,
partindo das teorias e leis, na maioria das vezes, prediz a ocorréncia dos fendmenos
particulares”. Logo, partindo da aplicacdo do modelo orcamentario, proposto pelo
GECON, infere-se sua utilizacdo em empresas, tanto de pequeno como de grande

porte.

1.6.2 Tipologia de Pesquisa

1.6.2.1 Dos Objetivos

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, pode-se considerar a pesquisa como

descritiva, que, segundo Barros e Lehfeld (1986, p. 90-91)

E aquela em que o pesquisador “observa, registra, analisa e correlaciona
fatos ou fendmenos (variaveis)” (sic) sem manipula-los. (...) Neste tipo de
pesquisa ndo ha interferéncia do pesquisador, isto &, ele ndo manipula o
objeto de pesquisa. Procura descobrir a freqiiéncia com que um fenédmeno
ocorre, sua natureza, caracteristica, causas, relagbes e conexdes com
outros fenémenos.

Ratifica-se, aqui, o papel do pesquisador quando da averiguagao e ao inferir
suas conclusdes, sem a presenca de qualquer interferéncia no curso normal das

atividades empresariais da firma.
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1.6.2.2 Dos Procedimentos

No que diz respeito aos procedimentos envidados, declara-se que esta
pesquisa pertence ao grupo do tipo estudo de caso, pois, conforme Bruyne, Herman
e Schoutheete (1977 apud Beuren, 2004, p. 84), “o estudo de caso justifica sua
importancia por reunir informag¢des numerosas e detalhadas, com vistas a apreender

a totalidade de uma situagao”.

Em um estudo de caso, segundo Beuren (2004, p. 84), “o pesquisador tem a
oportunidade de verificar in loco os fendmenos a serem pesquisados, podendo esta

condicdo ser de grande valia, quando bem aproveitado”.

A pesquisa de campo, em questao, iniciou-se em junho de 2004, com visitas
periédicas a empresa em estudo, coleta de dados diretamente do sistema de
informacgdes da propria empresa, sendo estes posteriormente compilados e

agregados ao corpo do trabalho.

Também foi realizada uma pesquisa bibliografica, que, segundo Beuren
(2004, p. 86), acontece “quando objetiva recolher informacdées e conhecimentos
prévios, acerca de um problema para o qual se procura resposta”. Partiu-se, pois, de
conhecimentos previamente ja difundidos em varias bibliografias, com o fim de

alcancar a solucao para a situacao problema.

Outro procedimento adotado neste trabalho foi a pesquisa documental, que
de acordo com Gil (1999 apud Beuren, 2004, p. 89), “baseia-se em materiais que
ainda nao receberam um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de
acordo com o0s objetivos da pesquisa”. Foi necessario durante a pesquisa de campo,

coletar os diversos dados registrados no banco de dados da empresa estudada, sem
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que antes tivessem passado por qualquer andlise, sendo, portanto, esses dados

brutos rearrumados.
O estudo foi concluido em 04 de junho de 2005.

1.6.2.3 Da Abordagem

A abordagem utilizada neste trabalho pode ser classificada como qualitativa,
dado a profundidade e ao detalhamento concedido ao estudo do planejamento
operacional referente a um produto modelo, condi¢cdo requerida pela abordagem
acima citada, conforme é aludido por Richardson (1999, p. 80 apud Beuren, 2004, p.
91), quando ressalta como caracteristica desta metodologia o “contribuir no processo
de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o

entendimento das particularidades do comportamento do individuo”.

1.7 Instrumentacao da Pesquisa

Os instrumentos de pesquisa sao, de acordo com Beuren (2004, p. 84), uma
espécie de colecao de “preceitos ou processos que o cientista deve utilizar de forma
l6gica e sistematica, o processo de coleta, andlise e interpretacdo de dados”. Deste
modo, foi constituido o objeto do qual o pesquisador se utilizou para efetuar suas

observacoes.

A coleta de dados realizada nesta pesquisa, em razdo de sua
instrumentalizacdo, obedece aos padroes da observacao sistematica, na qual,
segundo Beuren (2004, p. 130), “presume-se que o pesquisador saiba exatamente
quais informacdes sao relevantes para atingir os objetivos propostos”. A autora

ressalta, também, que, “para a consecucdo da observacao sistematica, varios
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instrumentos auxiliares podem ser empregados, como: quadros, anotacdes, escalas,
dispositivos eletrbnicos e mecanismos, entre outros”, enquadrando-se nesta
assertiva o modo em como os dados foram coletados, retendo o pesquisador o

controle da situacao e de seu objetivo, explicitamente.

1.8 Tratamento dos dados

Os dados foram coletados diretamente do banco de dados da empresa,
advindos, portanto, de fonte primaria. Para o tratamento dos mesmos, utilizou-se a
técnica de analise de dados, em que, segundo Gil (1999 apud Beuren, 2004, p. 136),
‘0 objetivo é organizar sistematicamente os dados, de forma que possibilitem o
fornecimento de respostas ao problema da investigacdo” e, ainda definida por
Kerlinger (1980, p. 353 apud Beuren, 2004, p. 136) como sendo “a categorizagéo,
ordenacgdo, manipulagdo e sumarizacdo dos dados”, fazendo com que a massa de
dados coletados, depois de tratados, possa finalmente responder aos

guestionamentos da pesquisa.

1.9 Organizacao do Estudo

Esta Dissertacao foi construida em 5 (cinco) capitulos:

O Capitulo I, é a parte introdutéria da Dissertacdo, que explicando o que
motivou a elaboracdo do trabalho e os processos metodolégicos adotados pelo

estudo.

O Capitulo 1, intitulado Fundamentagao Teorica, tem a funcdo de apresentar

o referencial tedrico que serviu de base ao desenvolvimento da pesquisa.
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No Capitulo Ill, € o que trata de discorrer a respeito do modelo conceitual de
controle orcamentario proposto pelo GECON, considerando os aspectos teédricos

relevantes para a formatacao do mesmo.

O Capitulo IV, Resultados da Pesquisa, discorre-se a forma em como a
pesquisa foi desenvolvida, quais os produtos estudados, em que periodo ocorreu e
que dados que foi necessario compilar, para que fosse possivel responder a

Situacéo-Problema.

Finda-se com o Capitulo V, rotulado de Conclusdes e Recomendacdes, em
sdo efetuadas conclusdes sobre o modelo estudado, acrescidas das recomendagdes

necessarias ao aprofundamento da temética.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Visao Geral da Teoria da Gestao Economica — GECON

A Gestdo Econdémica de Empresas, doravante a ser referenciado pela sigla
GECON, traduz-se por gestao voltada a eficacia empresarial. Foi desenvolvido por
um centro de estudos da Universidade de Sao Paulo (USP), o Nucleo GECON,
produzindo artigos cientificos e difundindo um sistema que abrange conhecimentos
sobre sistemas de gestdo e de informacgao voltados para a empresa, procurando
corroborar a busca da eficacia empresarial, ou seja, do melhor resultado global da
empresa, resultado este que deve ser, antes de tudo, econémico, pois “representa o
incremento da riqueza da empresa, de seu patrimbnio ou de seu valor” (Pereira,

1999, p. 72).

A eficacia a qual o GECON centraliza, € a do acréscimo real de riqueza ao
patriménio, levando em consideracdo medidas que extrapolam o0s principios
contabeis geralmente aceitos e preservam a informacao consoante o valor real do
patriménio, coisa de que o proprietario precisa estar ciente, para tomar decisées
acertadas que reflitam as condicées do empreendimento quanto a sua capacidade
de sobrevivéncia (continuidade), desenvolvimento (capacidade de se reinventar e
assimilar novas tecnologias), adaptacao (mudanca de ambiente e necessidade do
mercado consumidor), satisfacdo (dos clientes e até mesmo dos empregados) e

eficiéncia (produtividade).

O GECON, segundo Catelli (1999, p. 31), tem por objetivo “a otimizacdo dos
resultados por meio da melhoria da produtividade e de eficiéncia operacional”, sendo

este resultado formado nas diversas areas da empresa, o que vai contribuindo com a

26



eficacia global da entidade, a medida em que se véao realizando as diversas
transacdes, da forma em como foram planejadas. Este processo de agregacao dos
resultados das diversas transacées empresariais € conhecido como Processo de
Acumulagéo do Resultado, em que, conforme Parisi, Cornachione Jr. e Vasconcelos
(1999) explanam, a soma das transacdes corresponde ao evento, a soma dos
eventos corresponde a atividade, a soma das atividades corresponde ao
departamento e, finalmente, a soma dos departamentos corresponde a empresa,

segundo o exposto na llustracao 2-1.

dDT=E=) E=A=) A=D=) D=EM

Onde: T = Transacéao

E = Evento

A = Atividade

D = Departamento
EM = Empresa

llustragdo 2-1 — Processo de Acumulagéo
Fonte: Adaptado de Parisi, Cornachione Jr. e Vasconcelos (1999, p. 360)

O intento do GECON é absolutamente direcionado a busca da eficacia
empresarial e, conforme Catelli (1999), a forma de mensura-la € através do resultado
econbémico, como medida de atingimento de eficacia e, portanto, de busca e alcance

de sua otimizagéo.

Catelli (1999) também cita que a materializacdo do GECON acontece via
sistema de gestao e via processo de gestdo, que compreendendo 0s processos de
planejamento, execugdo e controle, e por meio de um sistema de informagdes que
gera o conjunto de informac¢des necessarias para a obtengdo do atingimento da
otimizacédo da eficacia empresarial. De acordo com Catelli (1999, p. 31), 0 modelo

GECON adota como principios de gestao:
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e aeficacia da empresa é a funcdo da eficacia das areas. O resultado
da empresa € igual a soma dos resultados das areas;

e as areas sao somente debitadas / creditadas por eventos sobre os
quais tenham responsabilidade, as eficiéncias / ineficiéncias nao
sdo transferiveis para outras areas € nem repassadas aos produtos
/ servigos;

e as areas tratadas como empresa, seus gestores, como 0s
respectivos “donos”, e a avaliagdo dos mesmos, envolvem nao sé
0s recursos consumidos (custos), como também os produtos /
servicos gerados (receitas). Assim sendo, objetiva-se destacar e
valorizar posturas empreendedoras — fazer acontecer, sem
desculpas;

e [..];

e 0s resultados das decisbes financeiras tomadas pelos diversos
gestores operacionais (investidores, condicdes de venda a prazo,
condicbes de compras a prazo, tempo de estocagem, tempo de
processamento de produtos / servigos, etc.) sdo imputados as areas
respectivas separadamente dos resultados das decisdes
operacionais;

Para o GECON, a empresa € considerada um sistema aberto. Dessa forma,
cada area de responsabilidade é analisada como se fosse uma unidade empresarial
dentro da organizagéo, direcionada um objetivo comum. O gestor responsavel por
cada departamento fica também responsavel pelos seus resultados. Existe a
preocupagao de que cada gestor deva ser avaliado pelo resultado que ele, e
somente ele e sua equipe, geraram para a empresa, nao lhes sendo permitido, a
eles, os gestores, responsabilizarem-se pelos resultados, tanto positivos quanto

negativos, gerados fora de suas respectivas areas.

Assim, deve o gestor, de acordo com o que foi planejado, atingir o melhor
resultado permitido pelas reais condicbes da empresa; sobre cada transagao
executada pela sua area deve efetuar controle constante, verificando se o resultado
atingido corresponde ao resultado planejado / desejado, cumprindo, assim, a missao
delegada por sua area e, conseqientemente, pela propria empresa, fazendo com

que esta se mostre eficaz no atingimento de suas metas.

Deve também o gestor, de acordo com o que foi programado para sua area,
atingir o resultado planejado estabelecido no processo orcamentario. Esta
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incumbéncia visa a direcionar o gestor na busca do melhor resultado para o
conjunto, ao invés do melhor resultado para sua area, visto que cada area possui
funcdo e missao especifica no sistema empresa, € o que se busca atingir é a
otimizacado da eficacia global, e ndo a maximizacdo do resultado isolado de cada
area. Para isso, o planejamento operacional, através da orcamentacao, tem a funcao
de proporcionar o equilibrio dos processos produtivos, respeitando a capacidade de
producdo da empresa, sem gerar excedentes desnecessarios e, por fim, atingir os

resultados desejados.

Em sendo cada gestor responsavel por sua area, é também responsavel por
todos os acontecimentos que, por ventura, venham a ocorrer dentro da sua esfera
de responsabilidade. Isto, por sua vez, diz respeito ao impacto que a gestédo
operacional, econémica, financeira e patrimonial, dentro de sua zona especifica,

proporciona ao resultado econdmico da empresa.

Nesse sentido, a visdo sistémica a qual a empresa esta submetida faz com
que as diversas areas efetuem, constantemente transagdes entre elas, nas quais o
que é entrada de uma area € saida de outra area, para dentro do sistema ou para

fora dele.

Os impactos dessas transacgdes sdo, inicialmente, de natureza operacional e
dizem “respeito aos aspectos fisicos dos eventos, ou seja, quantidade de servigos e
produtos gerados, quantidade de recursos consumidos, qualidade e cumprimento de

prazos” (Pereira, 1999, p. 71). Os impactos de natureza econdmica, referem-se a

quantidade fisica de recursos consumidos, bem como a quantidade fisica de
produtos gerados, sdo submetidos a um processo de mensuracdo
econdmica, que se caracteriza pela utilizacao de valores de mercado na
condicdo de pagamento a vista (PEREIRA, 1999, p. 71).
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Ja os impactos de natureza financeira, referem-se a

quaisquer que sejam 0s prazos, toda atividade apresenta um fluxo de
recebimentos e pagamentos. Tendo em vista o conceito econémico classico
de “valor do dinheiro no tempo”, esse fluxo financeiro de atividades produz
receitas e custos financeiros, caracterizando o resultado econdmico-
financeiro da atividade (PEREIRA, 1999, p. 71).

Por ultimo, os impactos de natureza patrimonial, “espelha o resultado das
decisdbes tomadas e implementadas pelos gestores e, gracas a sinergia de fatores
intangiveis, o patriménio liquido € o quanto vale a empresa para os seus donos”
(Pereira, 1999, p. 72), retratando o acréscimo patrimonial que o gestor pode dar a

firma ao contribuir para o0 aumento da riqueza dos proprietarios.

Observa-se, portanto, que o gestor ndo mais trabalha em um departamento
qgue antes era denominado Centro de Custo, tradicionalmente encarado tdo somente
como absorvedor de custo, sem a preocupacao de incrementar o resultado final da
empresa, ja que, na maioria dos casos, sua area nao “vende” externamente e “néo
gera resultado direto”, passando referido setor a ser denominado Centro de
Resultado e até mesmo Centro de Investimento, na melhor forma de caracterizagéao
de uma entidade contabil, com a necessidade e a obrigacdo de agregar valor e
contribuir para o resultado final da empresa, levando-se em conta de que a mesma é
um “conjunto de elementos interdependentes, interagindo entre si, para a

consecugéao de um fim comum” (Pereira, 1999, p. 38).

O sucesso de todo o sistema dependerd da competéncia de gestédo
demonstrada pelo responsavel de cada area, pois “o papel dos gestores engloba,
portanto, duas responsabilidades: uma em relacao a area sob seu controle e outra

em relacdo a empresa, em sua totalidade” (Pereira, 1999, p. 76).
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2.2 Resultado Econémico e Resultado Contabil

Perseguindo a finalidade de manter o processo de continuidade, toda e
qualquer entidade, sem excecdo, deve gerar resultados positivos, ao final de
determinados periodos, para que consiga se manter operando. O resultado ao qual
o presente texto se refere é vulgarmente conhecido como lucro. Segundo Guerreiro
(1999, p. 89), “o lucro é a melhor medida do sucesso da administragdo de uma
unidade de negécio, em uma economia competitiva”. Se mensurado de forma
correta, expressa quanta riqueza foi acrescida pela organizagdo, ao seu proprio
patriménio e ao de seus proprietarios, sem que isto venha a interferir em sua
continuidade. Esta opinido é corroborada por Guerreiro (1999, p. 83), quando

menciona Chang (1962, p. 639), afirmando que

A partir dessa nogéo central, derivamos o lucro da empresa como a quantia
maxima que a firma pode distribuir como dividendos e ainda esperar estar
tdo bem no final do periodo como estava no comeco.

Ainda a respeito do conceito de lucro propriamente dito, Guerreiro (1999, p.
82), citando Hendriksen, explicita também o “lucro como quantia que pode ser
consumida sem prejudicar o capital, incluindo tanto o capital fixo quanto o capital
circulante”, conotando que a parcela do patriménio que pode ser denominada de
lucro € um excedente sobre o capital total da empresa, e podendo ser utilizada no
fomento da sua atividade, com distribuicdo de dividendos maiores e até mesmo
como investimento em outro empreendimento, sem prejudicar a condicdo de

operacionalizacdo atual da empresa.

Com relagdo aos conceitos de mensuracdo do lucro, Aradjo e Assaf Neto
(2003, p. 21) ressaltam que a mensuragcdo do mesmo depende de em como 0O

patriménio € mensurado durante o processo de registro das transacgdes, afirmando
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esses autores que o principal fator de diferenciacao reside no objetivo pelo qual o

usuario da informacgao esta interessado. Sendo assim, os autores concluem que

Nao obstante, sera alcancada a medida do lucro de acordo com a maneira
pela qual os ativos e passivos estiverem sendo avaliados. As medidas
tradicionais podem ser enumeradas da seguinte forma: (i) lucro tradicional,
em que os ativos e passivos sao avaliados pelo custo histérico; (ii) lucro
econdmico, considerando o valor de mercado da entidade, e (iii) outros
conceitos, em que se utilizam medidas baseadas em expectativas dos
fluxos de caixa futuros e também nos precos de mercado dos ativos.

Com referéncia ao lucro econémico e sua capacidade e amplitude informativa,
pode-se destacar que esta classificacdo de lucro, diferentemente da classificacao
dada pela contabilidade tradicional, € a que atrai maior interesse da parte dos
usuarios, tendo em vista que este enfoque de resultado expée uma nogdo mais
préxima da realidade de valor buscada pelos diversos utentes, destacando Guerreiro
(1999, p. 82) que “a principal tarefa na mensuracao do lucro econémico consiste em
comparar o valor capitalizado dos recebimentos liquidos futuros, no inicio e no final
do periodo. O lucro somente aparece quando existe um incremento de valor
capitalizado”, diferenciando-se do lucro contabil, quando este avalia, ndo o quanto
valem, no momento em que € gerada a informacao, os ativos e / ou 0s passivos, e
sim em quanto eles foram registrados, numa visdo muito mais voltada para o

passado do que para o presente e para o futuro.

Guerreiro (1999, p. 82) diz existir confronto entre o lucro, sob o enfoque da
contabilidade tradicional, que € o lucro aplicado e subordinado a orientacdo das
convencoes, principios e postulados contabeis, e o lucro sob o enfoque econémico,
portando, este, uma funcao informativa maior para os diversos usuarios, quando da
focalizacao do valor de mercado do patriménio, conforme o cotejo estabelecido pelo
autor supracitado no Quadro 2-1, através da qual é possivel comparar o enfoque do

lucro contabil e do lucro econémico.
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Lucro Contabil

Lucro Economico

Maior objetividade

Maior subjetividade

Apurado pelo confronto entre receitas
realizadas pelas vendas e custos
consumidos (ativos expirados)

Apuragdo pelo incremento no valor
presente do patriménio liquido

Os ativos sdo avaliados na base de
custos originais

Os ativos s&o avaliados pelo valor
presente do fluxo dos beneficios futuros

O patriménio liquido aumenta pelo lucro

O lucro deriva do aumento do aumento
do patriménio liquido da entidade

Enfase em custos

Enfase em valores

N&o reconhece ganhos nao realizados

Reconhecimento de ganhos realizados e
nao realizados

Nao se efetuam ajustes em fungcdo de
mudangcas nos niveis de precos dos
bens na economia

Sao efetuados ajustes devidos a
mudancas nos niveis de precos dos
bens na economia

“Amarracdo” do lucro a condigdo de

“Amarracao” do lucro a condicdo de | aumento da riqueza, independentemente

distribuicao de dividendos da condicdo de distribuicado de
dividendos

Nao-reconhecimentos do goodwill Reconhecimentos do gooadwill

Utilizacdo de regras e critérios | Utilizacdo de regras e  critérios

dogmaticos econOmicos

Quadro 2-1 — Diferengas fundamentais entre Lucro Contabil e Lucro Econdémico

Fonte: Adaptado de Guerreiro (1999, p. 87-88)

2.3 Processo de Gestao

O processo de gestdao, conforme demonstrado na llustracdo 2-2, que
compreende as etapas de planejamento estratégico, planejamento operacional,
execucao e controle, e que, de acordo com Peleias (2002, p. 22), “compreende as
etapas nas quais ocorrem as decisdes dos gestores”, é a etapa responsavel pela
formacao do resultado empresarial e, consequientemente, determina a continuidade

do empreendimento.

Pereira (1999, p. 58) entende que o processo de gestao “deve assegurar que
a dindmica das decisbes tomadas na empresa conduzam-na, efetivamente, ao
cumprimento de sua missdao, garantindo-lhe a adaptabilidade e o equilibrio

necessarios para sua continuidade”. Assim, o processo de gestdo, antes de tudo,
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deve fornecer a empresa o0 feedback necessario para que esta realize as
adaptacdes indispensaveis para garantir sua continuidade e, deste modo dispondo

do asseguramento de que a empresa vird a cumprir a sua missao, continuamente.

Beuren (1998, p. 38 apud Beuren, 2002, p. 18), de forma mais completa,

conceitua o processo de gestdo como a etapa que

visa garantir que as decisbes dos gestores contribuam para otimizar o
desempenho da organizacdo. Aqui sao contempladas as etapas de
planejamento estratégico e operacional, execugéo e controle, desenvolvida
de acordo com o modelo de gestao da empresa.

Processo de Gestao

i} Planejamento Operacional
Planeja Diretrize
mento S Pré- Planejame Planejame Plano
Estratég » Estratég » Planeja - nto de - nto de »{  Aprovado
ico icas mento médio/ Curto
\/‘ Longo Prazo
a
v Controle
Transagoes Acompanha Acées
| g Execugéo » Realizadas »: i mentode »: Corretiva
L — Resultados s
y'y ............................

llustracado 2-2 - Visdo Geral do Processo de Gestao — Controle
Fonte: Adaptado de Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p. 139)

2.3.1 Planejamento

Em face ao ambiente concorrencial no qual a empresa esta inserida, ha
necessidade sucessiva de se efetuar programacdes e previsdes do ambiente futuro
com o qual a empresa precisara conviver, tendo em vista que a entidade deve dar

continuidade as suas atividades e atender as expectativas de seus proprietarios,
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mantendo crescimento sustentavel e desenvolvendo suas atividades, adaptando-se

sempre as novas realidades impostas pelas mudancas ocorridas na sociedade.

Para isso, a empresa desenvolve o processo de gestdo, estruturado em
quatro etapas assim distribuidas: planejamento estratégico, planejamento
operacional, execugdo e controle. O planejamento ocupa as duas fases iniciais da
etapa de gestdo de uma empresa. A respeito do grau de importadncia que o

planejamento representa para a empresa, Oliveira (1999, p. 148) afirma que

(...) o sucesso da empresa em alcancar suas metas baseia-se,
principalmente, em sua capacidade de interpretar o ambiente e adequar-se
a ele, visto que a empresa esta ao sabor das forcas econémicas e sociais
sobre as quais ndo tem dominio. (...) o gestor tem o controle sobre o futuro
da empresa acreditando que o desempenho dela pode ser manipulado e,
portanto, planejado e controlado.

A atribuicdo de preparar e definir o planejamento é da alta administragéo,
devendo a mesma ter em mente o0 que pretende atingir, ao final de um determinado
periodo, sendo este um fator critico para o sucesso, pois, segundo Welsch (1983, p.
27), “acredita-se que o principal fator de sucesso de uma empresa é a capacidade
de sua administracdo, no sentido de planejar e controlar as suas atividades”. Sendo
assim, segundo Catelli (1995, p. 124), o planejamento pode ser entendido como a
“decisao, por antecipacao, do que fazer, como fazer, quando fazer, além de quem
deve fazer, especificamente, as finalidades a serem atingidas”. Catelli (1995, p. 124),

afirma:

planejar é o exercicio presente do desenvolvimento de alternativas, com
base em planos e premissas que o envolvem, que possibilitardo a eleicao
de uma das alternativas, definindo os objetivos futuros, bem como os cursos
de acdo para a sua obtencdo, entendendo-se objetivos como os fins em
torno dos quais se dirigem todas as atividades.
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Considerando o planejamento uma atividade basilar, eminentemente

administrativa, Oliveira (1999, p. 148), referindo-se a Glautier e Underdown (1991, p.

439) entende que o:

planejamento € a mais basica de todas as fungbes administrativa, e a
habilidade pela qual essa fungéo é desempenhada determina o sucesso de
todas as operagbes. Planejar pode ser definido como o processo de
pensamento que precede a acdo e esta direcionado para que se tomem
decisdes no momento presente com o futuro em vista.

Para Mosimann e Fisch (1999, p. 44), o planejamento, no sentido mais

fechado, pode ser entendido como:

0 processo que envolve avaliagdo e tomada de decisbes em cenarios
provaveis, visando definir um plano para atingir uma situagdo futura
desejada, com base nas informagdes sobre as variaveis ambientais,
crencas e valores, missdo, modelo de gestéo, estrutura organizacional pré-
estabelecidas e a consciéncia da responsabilidade social que configuram a
situacao atual.

O planejamento é cercado por um conjunto de caracteristicas e, de acordo

com Catelli (1995, p.

137),

1. é algo que se faz antes das acoOes efetivas, preocupa-se com os
efeitos das decisdes tomadas no momento presente;

2. € necessario porque a realizagcdo da missdo e dos propésitos da
empresa requer um conjunto de decisbes sequenciais e
interdependentes, isto €, as decis6es de uma etapa deverdao sempre
ser consideradas nas etapas seguintes, uma vez que sao
conseqléncia daquelas;

3. deve ser um processo dindmico pois, uma vez caracterizado como
um conjunto de decisdes sequienciais e interdependentes para o
atingimento da missao, que € a expressao da razao da existéncia
da organizagdo, deve-se dota-la com uma certa flexibilidade que
permita acompanhar mudangas ambientais;

4. ¢é um processo que tem como objetivo produzir um ou mais estados
futuros desejaveis, os quais ndo ocorreram a menos que se pratique
uma agdo, seja esta no sentido de se evitarem atitudes
inadequadas, reduzir a freqiiéncia de insucessos ou aumentar os
graus de probabilidade para o atingimento dos objetivos propostos.

Caracteriza-se, entao, o planejamento, como uma atividade continua dentro

da empresa, integrada a todas as suas areas, tendendo a restringir as incertezas

que povoam o processo decisorio, buscando canalizar esforgos para a obtencéo de

melhores resultados. Sendo assim, o processo de planejamento esbocga o préprio
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futuro da empresa, ajustando-a a uma nova e provavel realidade, tirando vantagem
das oportunidades, dirimindo as ameacas existentes, podendo ser definido como um
conjunto de metas qualitativas a serem atingidas pela empresa, sob a denominacéao
de planejamento estratégico. Por outro lado, as metas quantitativas sdo englobadas

no planejamento operacional.

Segundo Catelli (1995, p. 162), o planejamento demanda:

e 0 conhecimento de uma realidade (oportunidades, ameagas, pontos
fortes, pontos fracos, potencialidades de desempenho, etc.);

e 0 estabelecimento de objetivos realistas e meios para alcancga-los;

e 0 levantamento, avaliagao e escolha de cursos de agao alternativos;
e

e um “feedback” dos efeitos das decisées do planejamento.

Portanto, o objetivo do planejamento, de forma resumida, segundo Mosimann
e Fisch (1999, p. 44), “é produzir um estado futuro desejavel e os caminhos para

atingi-lo”.

2.3.1.1 Planejamento Estratégico

Nos dias atuais, vive-se a conjuntura de momentos cada vez mais acirrados,
no que tange a intensidade da concorréncia e das mudancas no cenario global, o
que traz a reboque a preocupagdo constante com os rumos da empresa e sua
chance de sobrevivéncia no mercado. Situagdes como mudancas de habito, da parte
do consumidor, aumento da rivalidade, chegada de um novo jogador, problemas de
concorréncia interna entre os gestores e, assim por diante, sdo situagcdes com que
0s administradores se véem obrigados, constantemente, a lidar, caso desejem
manter a continuidade do empreendimento e, consequentemente, gerar resultados

positivos para a manutencao da viabilidade econémica da entidade.
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Para minimizar impactos abruptos, a empresa deve se valer de mecanismos
gue a sintonizem com o ambiente no qual se insere, perseguindo a suavizagdo dos

choques provocados pelas mudancgas, tanto internas quanto externas. E preciso

entdo, que trace suas préprias estratégias, definindo diretrizes propostas.
Segundo Hunger e Wheelen (2002, p.12),

a estratégia de uma corporagdo é um plano mestre abrangente que
estabelece como a corporagéo ird alcancar sua missao e seus objetivos. Ela
maximiza a vantagem competitiva e minimiza a desvantagem competitiva.

As estratégias existem para que a empresa tenha ciéncia plena do ponto em
que reside sua fortaleza, tanto no ambito interno quanto externamente, e em que

segmentos possui deficiéncias, tanto interna quanto externamente.

Elabora-se o planejamento estratégico com vistas a fazer com que a empresa
siga, continuamente, a missdo estabelecida, captando, no ambiente em que se
insere, as diversas variaveis relevantes que a influenciam. Thompson Jr e Strickland

(2000, p. 26 apud Oliveira, Perez Jr. e Silva, 2004, p. 39) afirmam que

O desenvolvimento de missdo e visdo estratégica, estabelecimento e
objetivos e a decisdo sobre uma estratégia sdo tarefas basicas de
estabelecimento de rumo. Elas indicam o rumo da organizagdo, seus
objetivos de desempenho de curto e de longo prazo, bem como as
mudancas competitivas e programadas. Juntas, elas constituem o
planejamento estratégico.

Mosimann e Fisch (1999, p. 47) classificam que a funcao do planejamento
estratégico é “estabelecer quais sdo os caminhos a serem percorridos para se atingir
a situacdo desejada. E a arte de passagem do estagio onde estou para o estagio
onde quero ir’. Assim, conforme consta na llustracdo 2-3, antes de formalizar um
plano estratégico, o administrador precisa ter em mente a resposta para as trés
perguntas constantes na ilustracdo abaixo, em virtude do ndo desperdicio de energia

€ recursos empresariais.
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ONDE | PARA ONDE R COMO
ESTAMOS? d QUEREMOS IR? IREMOS?
. , l Missdes l
Diagnéstico  da Objetivos Estratégia de
situacao atual Politicas Solugéo

Estratégias

llustracao 2-3 — Planejamento Estratégico
Fonte: Adaptado de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2004, p. 40)

Ja Welsch (1983, p. 25), adotando a conotacao de que as variaveis criticas do

ambiente sao relevantes para que a empresa mantenha a sua continuidade, declara

ser:

de particular importancia é a classificagdo de cada variavel como controlavel
[Pontos Fortes e Pontos Fracos] ou nao-controlavel [Oportunidades e
Ameacas] a curto, médio e longo prazos. (...) oferece a administracao
perspectivas que podem sugerir estratégias lucrativas e eficazes para o
futuro.

Para isso, os gestores precisam, constantemente, estar atentos a anélise de

sua sistematica ambiental, que nada mais é, segundo Hunger e Wheelen (2002, p.

09), do que

0 monitoramento e a avaliagdo dos ambientes externo e interno, e a
disseminacdo das informacbes para pessoas-chave da corporagdo. O
ambiente externo consiste em variaveis (oportunidade e ameagas) que
estao fora da organizacdo, em geral fora do controle de curto prazo da alta
administragao.

Estas variaveis, juntamente com os pontos fortes e fracos que dizem respeito

ao ambiente interno, formam o conjunto de informagdes necessarias a formacao das

diretrizes estratégicas da organizagao.

Para Pereira (1999, p. 59), o planejamento estratégico deve contemplar:

0 estabelecimento de cenarios, a analise das variaveis do ambiente externo
(identificacdo das oportunidades e ameacgas) € do ambiente interno da
empresa (identificagdo de seus pontos fortes e fracos) e a determinagao das
diretrizes estratégicas.
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Os produtos da confrontagdo dos pontos fortes e fracos, com as
oportunidades e ameacas, geram o conjunto de diretrizes estratégicas e objetivos
estratégicos. Quanto a conceituacdo do que venha a ser diretrizes estratégicas,
segundo Oliveira, Perez Jr. e Silva (2004, p. 45), representam o “conjunto de
indicacdes de carater amplo que direcionam o comportamento da empresa, como
um todo, e orientam ou canalizam o raciocinio no processo de tomada de decisées

para escolha dos objetivos estratégicos globais”.

Mosimann e Fisch (1999, p. 48), de forma andloga, entendem que diretrizes
estratégicas “sdo os grandes caminhos adotados para melhor interagir com o
ambiente, dada a missdo a ser cumprida e as vantagens e limitagcbes da empresa
nesse sentido”. Pereira (1999, p. 59) classifica como sendo o objetivo das diretrizes
estratégicas o de “aproveitar as oportunidades, evitar as ameacas, utilizar os pontos
fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos”. Sendo, portanto, as diretrizes
estratégicas, os caminhos de carater geral a serem seguidos pela empresa, por
considerarem a missdo a ser cumprida, utilizando as oportunidades e os pontos

fortes, na superacao de ameacas e pontos fracos.

Quanto aos objetivos estratégicos, tanto Oliveira, Perez Jr. e Silva (2004),
quanto Mosimann e Fisch (1999) chegam a um consenso unico, é o “alvo”, a meta

principal que a empresa deve buscar acertar para um determinado periodo.

Ao elaborarem as estratégias, os gestores devem ter consciéncia de que a
estratégia formada contém um prazo de vigéncia e de que este deve ser definido,
para que haja uma constante avaliacao do direcionamento que esta sendo seguido.
Precisam, ainda, os gestores, sempre estar atentos a eventualidade de algum

evento disparador, que, de acordo com Hunger e Wheelen (2002, p. 08), “é algo que
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estimula uma mudanca de estratégia”. Dessa forma, observa-se que a criacdo da
estratégia é atividade que precisa ser verificada continuamente, pois ha risco de se
estar seguindo uma diretriz definida que ja ndo tem nenhuma funcionalidade para os

objetivos da organizacgao.

2.3.1.2 Planejamento Operacional

A teoria GECON segmenta o planejamento operacional em duas fases
bastante distintas, quais sejam: a primeira compreende o processo de pré-

orcamentacao e a segunda a de orcamentacao propriamente dita.

A fase de pré-orcamentacdo corresponde a fase de pré-planejamento
operacional, o momento em que sao selecionadas as melhores alternativas
operacionais de acao, através das quais a empresa empreendera esforcos para

atingir suas metas, por meio de situacdes simuladas. Para Pereira (1999, p. 243), a

(...) elaboragdo dos planos operacionais requer a selecdo de alternativas
que visem a implementacdo das estratégias definidas por ocasido do
planejamento estratégico. A pré-orcamentagéo consiste da interagéo entre o
sistema de gestdo e o sistema de informacédo, na fase do planejamento
operacional, quando do levantamento, avaliacdo e selecdo dos cursos de
acao alternativos.

A fase que trata da orcamentacdo abrange os processos de planejamento
operacional, em médio e longo prazos; refere-se a implantacéao e implementacao das
alternativas julgadas viaveis e desejaveis, na fase de pré-orcamentagdo. Também,
nesta fase, ha necessidade de adequacgédo ao conceito de custeio variavel (receitas
menos custos variaveis diretos), como forma de apurar os resultados mensurados

dos produtos.

Mosimann e Fisch (1999, p. 49) entendem que o planejamento operacional é

constituido da “definicdo de politicas e metas operacionais da empresa,
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consubstanciadas em planos para um determinado periodo de tempo, em
consonancia com as diretrizes estratégicas estabelecidas”. E a seqiéncia do
planejamento estratégico, quando a empresa materializa os seus macro-objetivos

em alternativas tangiveis (operacionais) para um prazo determinado.

Miranda e Libonati (2002, p. 54) defendem que o planejamento operacional “é
o detalhamento e a quantificacdo das diretrizes definidas no planejamento
estratégico”. Nesse aspecto, os autores citam, de forma geral, o que € o plano
operacional, pois 0 mesmo abrange tanto o detalhamento, dessa forma definindo os
delineamento das operacbes a serem executadas para atingir o resultado esperado,
quanto a quantificagdo, que determina, em termos pecuniarios, o0 que se espera de
cada area. Sendo assim, o plano operacional € suportado pelo orcamento. O
orcamento é parte integrante do planejamento operacional, sendo sua principal
caracteristica a quantificacao do préprio plano estratégico, apds detalhamento do
plano operacional. A llustracédo 2-4 faz o cotejo do que venha a ser o planejamento e

o orcamento para melhor clarificacdo de suas implicagdes.

O que é Planejamento

i O que é Orcamento

E a definicdo de um futuro desejado e
dos meios eficazes para alcan¢a-lo

E a expresséio de um plano
Operacional

E um processo de tomas de decisédo
por antecipacao

E a etapa final de um processo de
planejamento

E um processo orientado no sentido
de produzir uma ou varias situacoes

E um compromisso de realizagéo

futuras

o

E um instrumento de
acompanhamento e continua
avaliacdo de desempenho das
atividades e dos departamentos

llustracao 2-4 - Planejamento e Controle Orgamentario
Fonte: Adaptado de Oliveira, Perez Jr. e Silva (2004, p. 117).

Envolve um conjunto de decisdes
interdependentes

Vale salientar que o planejamento operacional € atividade que nao pode
sofrer interrupcoes; deve estar sempre adequando-se e adaptando-se a realidade do
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ambiente empresarial. Por esse motivo, orcamentos fixos que ndo levam em
consideracao as mutagdes por que passa constantemente a empresa, merecem ser

descartados. Sendo assim, Pereira (1999, p. 243) afirma:

(...) apbs selecionadas as alternativas de agéo, sdo elaborados os planos
operacionais que deverdo orientar a execugdo das atividades nas diversas
areas de responsabilidade. Os orgcamentos refletem a quantificagdo desses
planos.

Para Coronado (2001, p. 94), dentro do processo de gestdo, o objetivo do

planejamento operacional assim se traduz:

e definicdo do horizonte de planejamento;
e definicdo dos mddulos temporais de planejamento;

e determinagdo dos recursos necessarios para alcangar os objetivos e
metas;

e determinagdo das etapas e prazos para cumprimento das metas.

Pereira (1999, p. 244-245) ressalta ainda que, “para que o0s orcamentos
sirvam ao processo de gestdao, como um instrumento de controle, devem ser
observados alguns requisitos”. Requisitos estes que expressam a adaptabilidade
dos orcamentos a vida empresarial, havendo, entdo, preméncia na integracdo ao
processo de gestdo, flexibilidade, universalidade, amplitude dos efeitos das
decisbes, orientacdo de objetivos, realidade, capacidade de avaliacdo e
acompanhamento dos aspectos qualitativos do desempenho, abrangéncia da
perspectiva de tempo, permanéncia, planejamento, execucao e controle do processo

orcamentario.

2.3.2 Execucao e Controle

As fases de execucao e controle sdo estagios pds-planejamento operacional.

Nesta etapa, com os planos ja aprovados, concretizam-se 0s objetivos
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organizacionais em relagdo a um produto / servico da empresa, para um

determinado periodo.

2.3.2.1 Execucao

Dando seqiiéncia ao processo de gestdo, na etapa de execucdo, o gestor
conhece 0s objetivos que a organizagao espera sejam atingidos, em sua area de
responsabilidade. Dessa forma, o gerente, seguindo os planos aprovados pela
administracdo, cujo objetivo € canalizar forcas gestoras para a consecug¢ao do
resultado esperado, devera, dentro da realidade vivenciada e no momento da
execucao dos programas, atingir o melhor resultado possivel, usando planos de

curto prazo como norteadores das agdes e estabelecimento de resultados.

Peleias (2002, p. 25) conceitua a fase de execucdo como sendo “a etapa do
processo de gestdo na qual as coisas acontecem, em que as agdes emergem por
meio do consumo de recursos e sua transformacdo em bens e servigcos”. Nesse
estagio, o gestor tem o conhecimento detalhado do que ele deve fazer, em termos
de resultado, para satisfazer os anseios da empresa. Nesse sentido, deve o gestor
empreender esforcos para que seja obtido aquele nivel de eficiéncia e eficacia

desejado para sua area.

De acordo com Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p. 138), a conceituacao
desta etapa “corresponde a fase em que os recursos sao consumidos e os produtos
gerados”, sendo, ainda segundo os mesmos autores (1999, p. 137), a principal
funcdo desse estagio a de atender aos “objetivos estabelecidos no planejamento

operacional de curto prazo”, concebendo, por fim, as “transacdes realizadas”.
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Na elaboracdo desta etapa, em conformidade com afirmacdes de Catelli,

Pereira e Vasconcelos (1999, p. 137), sdo contempladas:

¢ A identificacdo das alternativas de acdo para o cumprimento dos
objetivos;

¢ A escolha das melhores alternativas;

e Aimplementacéo das acoes.

O estagio de execucdo é consequéncia do planejamento operacional,
materializado através do orcamento. Nesta fase, o gestor tomard suas decisdes
convergindo suas intengbes com as pretensdées da empresa. Para isso, deve o
mesmo estar convicto da concepg¢do de que a orcamentacdo existe ndo para o
direcionamento da otimizagdo do resultado das partes, aqui constituida nos seus
diversos departamentos dirigidos pelos gestores, € sim para a otimizacao do

resultado da organizacdo como um todo. Por conseguinte, a otimizacéo do resultado

da empresa é uma meta superior a maximizacao da area de cada gestor.

Nesse sentido, o gestor deve buscar, no plano orcamentario, o que deve ser
executado para cada periodo, para haver atingimento do resultado desejado e
esperado pela alta administragcdao, conforme alude Peleias (2002, p. 25) ao afirmar

que

As acbes devem estar em consonancia com o que foi anteriormente
planejado, pois s6 assim conduzem aos resultados esperados. A execugao
decorre de uma direcao, que envolve tomada de decisdo entre as diversas
alternativas, transmissao de ordens, chefia de subordinados e coordenacao
das atividades individuais.

Finalmente, para que se proceda a execugdo das diversas atividades, o
gestor necessitara, conforme mencionado por Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999,
p. 137), do “plano operacional de curto prazo”, em que se fardo presentes o0s

resultados exigidos.
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2.3.2.2 Controle

A atividade de controle pode ser entendida como agao retificadora dos rumos
da empresa, durante e apos sua execucao, com a finalidade de permitir que a firma
atinja o resultado esperado por sua administracao superior. Este € um dos conceitos

de controle, segundo Welsch (1983, p. 41)

O controle pressupbe o estabelecimento e a comunicacao dos objetivos,
planos, politicas e padrées aos administradores responsaveis pela sua
realizacdo. (...) O controle exige também medidas de desempenho e agdes
corretivas destinadas a assegurar o atingimento dos objetivos.

Ja para Peleias (2002, p. 26), a atividade de controle

E a etapa do processo de gestdo, continua e recorrente, que avalia o grau
de aderéncia entre os planos e sua execucao; analisa os desvios ocorridos,
procurando identificar suas causas sejam elas internas ou externas;
direciona as acbdes corretivas, observando a ocorréncia de variaveis no
cenario futuro, visando alcancar os objetivos propostos.

Outro conceito de controle é apresentado por Brisolla (1990, p. 94 apud

Mosimann e Fisch, 1999, p. 72), que entende o controle como

Um processo de verificagao prévia, concomitante ou a posteriori, que ocorre
num lapso de tempo, para conhecer a evolugao no desempenho de um
sistema ou de uma atividade através da comparacdo de novo estagio com
outro inicial definido como padrao, desencadeando a¢des que assegurem a
consecugao de objetivos esperados.

O exercicio do controle requer que o gestor mantenha uma constante
avaliagao de suas acoes, durante o processo de execug¢ao, uma vez que 0s planos
de curto prazo estabelecem padroes a serem atingidos. O gestor, se estiver
acompanhando e registrando as diversas operacdes pelas quais € responsavel,
conseguird detectar os desvios ocorridos, até mesmo durante o processo de
execucao, conforme ressalta Welsch (1983, p. 42), de uma forma mais contundente,
ao afirmar que, “para ser eficaz, o controle deve ser exercido antes do momento da

acao”.
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A conotacédo de cunho policial, que por ventura possa contaminar o ato do
controle, ao estabelecer metas para comparacao, deve ser entendida, na verdade,
como uma forma de auxiliar os gestores no processo de tomada de decisdo, ndo
tendo carater punitivo e sim natureza corretiva, ao fornecer ao gestor alternativas
para certificar a orientacdo na retomada em busca da eficacia empresarial. A esse

contexto, Welsch (1983, p. 41) insere complementacéo, afirmando que

(...) o conceito importante é de que os objetivos, politicas e padrées devem
atender a dois pré-requisitos basicos no processo global de controle, ou
seja: (1) oferecer bases para o controle no momento da acao (ponto de
deciséo); e (2) oferecer bases para a avaliacao da eficacia do controle apds
o0 momento de agao.

Catelli (1995, p. 143 apud Welsch, 1981, p. 47), explica:

fundamentalmente a funcdo de controle tem por objetivo assegurar a
conformidade de agbes com o0s objetivos e planos pré-estabelecidos, da
empresa e de cada uma de suas subdivisdes. O controle, portanto, destina-
se a determinagao da eficicia com que os planos sdo cumpridos.

O mesmo autor (1995) aponta, ainda, como condi¢des fundamentais para que
o controle seja efetuado, o ser compativel com o planejamento, possibilitar acdo
imediata, identificar as excecoes, refletir a estrutura organizacional e compensar

custos.

E relevante ressaltar que a atividade de controle, com todos os beneficios
gerados para a empresa, antes de tudo, precisa ser comparada a um parametro
seguro que confirme que as decis6es tomadas, dentro da empresa, estdo sendo
efetuadas de acordo com o pretendido pela administracdo. A este parametro da-se o
nome de “padrao”. Logo, os padrbes sao vitais para se estabelecer o controle, ou
melhor, sem padrées ndao ha um balizamento comparativo garantido,

consequentemente, ndo ha controle.
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Dessa forma, os padrdes alicercam o controle. Este, por sua vez, esta
conectado as demais etapas do processo de gestdo, visto que essas etapas néo
fariam muito sentido se fossem desenvolvidas isoladamente, ou melhor, se nao
estabelecessem uma sequéncia légica como a que esta disposta no processo de
gestdo. Nesse sentido, Peleias (2002, p. 26) aborda um angulo importante a ser
ponderado no controle, “sua vinculacdo com as fases de planejamento e de
execucao e a necessidade de padrdes para o seu exercicio”. Portanto, o autor
ressalta a importancia da utilizacdo de padrdes, ndo s6 para o controle, mas também

para todas as etapas do processo de gestao.

A importancia do controle para o processo de gestdo € a de que este, de
acordo com Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p. 139), desempenha a fungéo de
“assegurar que os resultados planejados sejam efetivamente realizados”, tendo

como fruto desse estagio as “agdes corretivas”.

Consoante os mesmos autores (1999, p. 139), a atividade do controle exige
sejam realizados varios processos, para tornar as retificacées deveras eficientes.

Sao eles:

e Identificar transacdes realizadas

e Comparar resultados obtidos com os planejados
¢ |dentificar as causas dos desvios

e Decidir quanto as agbes a serem adotadas

¢ Implementar acdes requeridas.

Fernandez (1989, p. 105 apud Mosimann e Fisch, 1999, p. 72) infere que o

objetivo do controle é:

e Verificar permanentemente os fatos;

e Oferecer seguranca a administracdo, evidenciando se tudo esta de
acordo com os planos e diretrizes estabelecidos;

e Possibilitar a identificacao de erros e ineficiéncias;
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e Permitir pronta atuagéo do tomador de decisao, visando corrigir os
desvios em relagédo ao plano original;

e Ser uma etapa do processo de gestao; e
e |Integrar-se ao processo de planejamento e execucgao.

De acordo com Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p. 139), os pré-
requisitos para que a mencionada atividade obtenha a eficidcia nos itens que a

compdem, € necessario que haja estabelecimento de:

e Plano operacional de curto prazo

¢ Relatério de avaliagdo de desempenho e de resultados
¢ Resultado de transacoes realizadas

e Envolvimento dos gestores em sua esfera de atuacao.

2.4 Processo Orcamentario

A fase de orcamentacdo € a fase de materializacdo do planejamento
estratégico, em termos monetarios, e a determinacdo dos planos de acao. Nesta
fase, define-se como serdo organizados e destinados 0s recursos da empresa €
também a forma em como serdo obtidos esses recursos, com a finalidade precipua
de fortalecer as operagcdes empresariais. Conforme Miranda e Libonati (2002, p. 56),
a orcamentagao “é a quantificacdo do planejamento, em nivel operacional”. Pereira
(1999, p. 241), mencionando Catelli (1972, p. 27), afirma que “os orcamentos sao a
expressao, em termos financeiros, dos planos da administracdo para a operagédo da

empresa, durante um periodo especifico de tempo”.

Para Padoveze (2005, p. 173), o orcamento “é o instrumento por exceléncia
que permite uma atuacao de controle no seu mais amplo sentido, ou seja, o controle
antecedente, o controle concomitante e o controle subseqiente”. De acordo com o
autor, o controle antecedente corresponde ao planejamento do nivel de resultados
esperado das atividades, enquanto que o controle concomitante € o modo em como

cada gestor se utiliza das informacbes disponiveis, para efetuar suas decisdes e
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atingir os resultados programados. O controle subsequiiente é feito através do

confronto das analises das variagdes registradas com os resultados atingidos.

Atkinson et al (2000, p. 465) entendem que o orcamento “é uma expressao
quantitativa das entradas de dinheiro para determinar se um plano financeiro atingira
0s objetivos organizacionais. Orcamentacdo é o0 processo de preparacdao de
orcamentos”. Segundo esses autores, o orcamento € um plano no qual se determina
em como 0S recursos serdo obtidos e também suas destinagdes, ou seja, suas
aplicac6es. Ja a atividade de preparacdo desses respectivos planos, chama-se de

orgamentacao.

Horngren, Foster e Datar (2000, p. 125) afirmam que o orcamento “é a
expressdo quantitativa de um plano de acdo futura da administracdo, para um
determinado periodo”, Eles entendem que o0s orcamentos podem contemplar
aspectos financeiros e nao-financeiros. Em relacdo aos aspectos financeiros, os
orcamentos podem abranger receitas futuras, fluxo de caixa projetado,
demonstracdes financeiras futuras, etc. e, para o aspecto ndo-financeiro, podem ser
empregados na projegdo de volumes de vendas, indice de utilizacdo de matéria-

prima, padrdées de consumo, etc.

Baseando-se no planejamento estratégico, quando a administracao tem em
mao as agdes necessarias a executar, e que, segundo sua prépria analise, € o meio
para atingir 0 sucesso, esta projeta os valores padrdes a serem seguidos durante um
periodo, tornando-se do conhecimento de todos os colaboradores, dentro da
organizacgao. A partir desse momento, ter-se-a como meta atingir os valores padrdes
a serem ajustados a realidade da época da execucdo do programa, conforme é

explicado por Catelli (1995, p. 127):
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Conhecido o plano estratégico, faz-se necessario a eleicado dos planos e
programas de acao para poder agir no sentido de tomar a empresa no que
se estipulou. A formulagdo das alternativas de acdo consiste em
dimensionar a necessidade de recursos para a sua operacionalizacdo que
se identificam nos recursos financeiros, instalagées, equipamentos,
tecnologias, materiais, suprimentos servi¢os e recursos humanos.

Ja para Nakagawa (1987, p. 94 apud Pereira, 1999, p. 242), os orcamentos

tendem a explicitar

(...) a necessidade que a empresa tem de comunicar a seus gerentes 0s
planos de agéo, que se forem executados de acordo com as politicas e
diretrizes neles embutidos, deverdo dar origem a resultados operacionais
eficientes e eficazes, que mensurados em termos econémico e financeiros
corresponderdo as metas e objetivos que possibilitardo a empresa atingir
sua missao e propdsitos basicos.

Os orcamentos séo elaborados sobre dois tipos de base que os alicercam: os
orcamentos estaticos e os orcamentos flexiveis. Horngren, Foster e Datar (2000, p.
154) conceituam o orcamento estatico como “aquele baseado em um unico nivel de
produgédo, nao alterado e / ou ajustado apos ter sido estabelecido”. Esse tipo de
orcamento ndo considera as mudangas de ambiente que a empresa pode vir a
sofrer, por exemplo, no volume de vendas, analisando somente a variagdo efetuada
entre o planejado propriamente dito e o executado. Esse € o tipo de orgamento que
melhor pode ser denominado de rigido do que de estatico; apresenta poucos
recursos para o gestor que deseja identificar os montantes financeiros dos desvios.
No entanto, a seu favor, esta o menor custo de manutengdo, visto que é um
instrumento de que so6 se efetua registro em dois momentos: no momento do plano

original e no momento da realizagdo do mesmo.

O orcamento flexivel, aludido por Horngren, Foster e Datar (2000, p. 154), “é
ajustado de acordo com o nivel de atividade real”’, sendo o tipo de orcamento que
reconhece a dindmica empresarial e registra as diversas variagdes existentes entre o

momento do planejamento inicial e a execugédo propriamente dita. O orgamento
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flexivel, portanto, é o que fornece ao gestor maior riqueza de detalhes, indicando em

que ponto foi identificado o desvio, bem como o seu montante.

A equagéo do resultado, conforme a llustracdo 2-5, utilizada como base para
o processo orgcamentario do GECON, levam em consideracdo, para sua elaboracao:
as Receitas operacionais; Custos / Despesas Variaveis; Margem de Contribuicao
Operacional; Receitas Financeiras; Custos Financeiros; Margem de Contribuicdo
Financeira; Custos / Despesas Fixas; e Resultado Econémico dos produtos

estudados.

Receitas operacionais

(-) Custos / despesas variaveis

(=) Margem de Contribuicdo Operacional

Receitas Financeiras

(-) Custos Financeiros

(=) Margem de Contribuicdo Financeira

(-) Custos / Despesas Fixos

(=) Resultado Econémico

llustracao 2-5 — Modelo da Equagéo do Resultado
Fonte: Aimeida apud Parisi (1999, p. 123)

De acordo com Guerreiro (1999, p. 324), a receita operacional “corresponde a

quantidade vendida valorizada pelo preco de venda a vista”, sendo este valor
relativo ao valor vendido durante o periodo estudado, na condicdo de pagamento a
vista. Nesta ocasido, sera transposto o valor pelo qual a empresa esta vendendo, no

mercado, 0s seus produtos.

Em contrapartida a receita, existe o chamado Custo Operacional, que, para

Guerreiro (1999, p. 324), “corresponde a quantidade vendida valorizada pelo custo
de reposicao a vista, na data da venda”. Aqui, a mesma mercadoria € valorada a

custo de reposicao, ou seja, no valor com que ela seria adquirida no mercado. Por
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conseguinte, equivaleria ao custo de oportunidade, consequentemente, entdo, ao

valor da mercadoria em sua melhor condi¢do de aquisicao alternativa.

Para avaliar a operacao efetuada, apura-se o Resultado Operacional, que,

segundo Guerreiro (1999, p. 324), “corresponde a diferenca entre a receita
operacional e o custo operacional de vendas”, sendo, portanto, o simples confronto
das receitas e dos custos envolvidos na operacéo de venda do produto, obedecendo
ao conceito do custeio direto provindo da margem de contribuicdo, no sentido de
promover a apuracao da contribuicdo que cada produto da a empresa, para cobrir
custos e despesas fixas, estando compreendidos nesse mesmo resultado, os
resultados das dimensdes operacionais, quando, de acordo com Pereira (1999, p.
71), ha obediéncia aos “aspectos fisicos dos eventos, ou seja, quantidades de
servicos e produtos gerados, quantidade de recursos consumidos” e, aos aspectos
econdémicos, no momento em que “sdo submetidas a um processo de mensuracao
econdmica, que se caracteriza pela utilizagdo de valores de mercado na condicao de

pagamento a vista”.

O resultado operacional pode, também, ser mais comumente denominado de
Margem de Contribuicdo Operacional, o que, segundo Peleias (2002, p. 123)
“demonstra a eficacia do gestor no aspecto operacional da decisao”, refletindo-se no
resultado global da empresa o quanto o gestor foi eficaz ou ndo em sua tomada de
decisdao operacional. No entanto, em situacées em que a margem de contribuicdo
operacional for negativa, devera ser analisado, detidamente, o que provocou esse
valor negativo, podendo transparecer diversas situagdes, tais como concorréncia,

consumo maior dos insumos, mudanga de habito da clientela, etc.
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A préxima verificacdo que o modelo de decisao busca efetuar relaciona-se ao
aspecto financeiro que toda operacao envolve dentro da empresa, dado que toda e
qualquer atividade que a empresa empreenda, fatalmente requisitara recursos
financeiros ou materiais, sendo esses recursos materiais nada mais que recursos
financeiros empregados em elementos de utilidade a empresa, sendo a dimenséo
financeira de acordo com Pereira (1999, p. 71), aquela que em quaisquer “prazos,

toda atividade apresenta um fluxo de recebimentos e pagamentos”.

Tendo em vista o conceito econdémico, classico, de “valor do dinheiro no
tempo”, esse fluxo financeiro, propiciado pela atividade, produz receitas e custos
financeiros, caracterizando o resultado econdmico-financeiro da atividade. Nesse

contexto, Guerreiro (1999, p. 324) explica que a Receita Financeira “corresponde a

diferenca entre o valor da venda na condigdo realizada e o valor da venda na
condicao a vista”. De acordo com Peleias (2002, p. 125), a férmula para determinar a

receita financeira é:

RF, =VV -VV,

em que:

RFy = receita financeira de venda

VVp = valor da venda na condi¢céo a prazo

VVy = valor da venda na condicéo a vista

De forma idéntica a do aspecto operacional, dentro do modelo de decisao,

toda receita revela custos e despesas associados, que possibilitaram sua obtencéo,
sendo que os custos para cotejo sdo denominados por Guerreiro (1999, p. 325) de

Custo Financeiro, o que

Corresponde ao “sacrificio” financeiro que a area comercial gera para a
empresa pela decisdo de vender a prazo e ndo a vista. Esse valor é obtido
da seguinte forma:

DF =VV — onde:

(1+i)"
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DF = custo financeiro da venda

VV = Valor da venda na condigéo realizada
i = Taxa de captagdo no mercado financeiro
n = prazo de recebimento da venda

Para o custo financeiro, o valor da venda é atualizado pela taxa de captacao

no mercado, confrontado com o valor da prépria venda.

De forma andloga ao que acontece na apuracao do resultado operacional,

faz-se necessario, também, apurar o resultado financeiro, conceituado, segundo

Guerreiro (1999, p. 325), como sendo o calculo que “corresponde a diferenca entre o
valor da receita da venda e o custo financeiro da venda”, sendo apurada a
importancia que a empresa obteve ao manipular a venda dos produtos no que diz
respeito aos prazos e ao efeito do “valor do dinheiro no tempo”, remetidos para
dentro da entidade. Peleias (2002, p. 125) também a denomina de margem de
contribuicao financeira e esta “demonstra a eficacia do gestor no aspecto financeiro
da decisao”, refletindo, portanto, o resultado que o gestor obteve na administracéo

financeira do evento sob sua responsabilidade.

Os Custos / Despesas Fixas sO poderdo ser atribuidos se gerados,

exclusivamente, pela operagao referente, ndo sendo permitido rateios ou alocag¢des
provenientes de outras atividades, em franca obediéncia ao conceito de mensuragao
de custeio variavel, no qual todos os custos s6 poderdo ser relacionados se

diretamente ligados a receita que os gerou.

Findando o modelo de decisdo, apura-se o Resultado Econdémico, que é a

soma da margem operacional de Vendas com a Margem (Resultado) Financeira de
Vendas e com os Custos / Despesas Fixas da operacdo, sendo, a esta altura,

definido o saldo real da operagcao de vendas, com a certificacdo das conseqiéncias
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ocorridas no resultado da empresa, apds confrontacdo dos aspectos operacionais,

financeiros, econémicos e patrimoniais e sua respectiva apuragao.
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3 MODELO CONCEITUAL DE CONTROLE ORGAMENTARIO

PROPOSTO PELO GECON

O processo orcamentario, retorna informacbes a respeito do que foi
planejado, o que se pretendia como resultado para um determinado periodo e o que
efetivamente se atingiu. Para isso, a teoria do GECON preconiza a utilizacdo de

orcamentos flexiveis.

De acordo com Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p. 141), o principal papel
do processo orcamentario € o de “subsidiar os gestores, durante a fase de
planejamento operacional a curto, médio e longo prazo, gerando informacgdes

detalhadas sobre os eventos planejados”.

As principais caracteristicas do sistema orgcamentario distribuem-se nas

seguintes especificidades:

e Centralizado
e Detalhamento das informagdes no mesmo nivel do realizado

e Altamente estruturado (sistema de informagdo similar ao de
contabilidade de custos)

e Compatibilidade com a base conceitual do realizado

e Obediéncia ao modelo de mensuragao da controladoria. (CATELLI,
PEREIRA e VASCONCELOS, 1999, p. 141)

O processo orcamentario, por sua vez, divide-se em cinco pontos distintos:
inicialmente, os orcamentos propriamente ditos, sdo subdivididos em: Original,
Corrigido, Ajustado, O Padrao propriamente dito e o Realizado, subdividindo-se este

em Real a Valores-Padrao e Real a indices-Padr3o.

Inicia-se, a principio, com o orcamento original. Catelli (1995, p. 188) assim o

identifica:
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os orcamentos originais refletem os planos operacionais quantificados fisica
e monetariamente, através de indices e valores-padrao adequados ao
periodo a que se referem. (...) Considera-se para sua elaboragado: os
volumes previstos originalmente, os indices-padréo e os valores-padréao.

O orcamento original é a manifestacdo, em termos de receitas unitarias, de
custos unitarios, de nivel de utilizacdo dos insumos e volumes, que a empresa
pretende, para um determinado periodo. Um detalhe importante neste orcamento é
que tanto as receitas unitarias quanto os custos unitarios sdao a expressao dos
valores padrao, em moeda original, ou seja, em moeda da época de realizacdo dos

planos.

Toda atividade de planejamento requer uma programacado de valores que
nem sempre acontece da forma com que foram inicialmente idealizados; sofrem eles
alteracdes, inicialmente visando a simplesmente adaptar ao que foi delineado e ao
que esta na iminéncia de ocorrer. Chama-se a atencdo para a questdao das
adequacdes aos orcamentos, ocorridas devido aos seguintes elementos, a seguir

consignados:

e Alteragbes nos precos dos recursos e produtos / servicos, em
funcao da inflagéo especifica desses elementos;

e Alteragbes ou ajustes efetuados nos planos originais de forma a
adequa-los a novas realidades;

e Atingimento de niveis de atividade diferentes dos planejados, em
termo de quantidades ou volumes de produtos / servicos;

e Eficiéncia relativa a execugdo das operagdes em niveis diferentes
dos planejados; e

e Pregos obtidos para recursos, produtos e servi¢cos, divergentes dos
padrdes. (CATELLI, 1995, p. 188)

Por conseguinte, ajustar orcamento é fazer com que ele figue o mais préoximo
possivel da realidade dos fatos que nao foram vislumbrados a época de sua
elaboracdo. Sendo assim, é mister avaliar as distorgcdes provocadas por esses
ajustes, como forma de analisar as consequéncias das alteracdes existentes entre o

periodo de elaboracdo do plano e sua respectiva execugao.
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Dando continuidade ao processo orgcamentario, 0 proximo passo é ajustar os
valores constantes no orcamento a variagdo de precos especifica, calculada para a

empresa. Esse ajuste € explicitado mediante argumentacdo como a referida a seguir

(...) resultam dos ajustes dos valores constantes nos orcamentos originais,
adequando-se a época da realizagdo dos planos, em fase de sua execugao.
(...) Consideram-se, para sua elaboragéo: os volumes originais e indices-
padrdo, ajustando-se apenas os valores-padrdo, de acordo com a inflagcao
especifica nos pregos de cada recurso, produto e servigo. (CATELLI, 1995,
p. 188)

Com base no orcamento original, adequa-se o preco de venda e do custo dos
insumos dos produtos ao momento de realizacdo do orgamento, de acordo com a

variacao especifica de precos da empresa.

Para finalizar a fase de previsao e ajuste dos orcamentos, € necessario que
0s ajustes se facam levando-se em conta a variagdo dos volumes e do nivel de
atividade para cada produto, prevista na fase inicial, acoplada aos custos diretos dos

produtos.

(...) resultam do ajuste nos orcamentos corrigidos, contemplando as
alteragbes nos planos originais, efetuadas na intencao de adequa-los a uma
nova realidade. (...) Nesses orcamentos sdo ajustados os indices-padrao de
desempenho (fisico e monetario), os volumes orcados e outras variaveis,
em funcdo das novas realidades observadas que justificam decisbes de
ajustes de planos. Para sua elaboragdo, considera-se, portanto, os volumes
ajustados, os indices-padrao ajustados e os mesmos valores-padrdo dos
orcamentos corrigidos. (CATELLI, 1995, p. 188).

Sendo a razao da elaboragdo do orgcamento ajustado, redirecionar a empresa,
no sentido de que ela atinja suas diretrizes e objetivos estratégicos, no cumprimento
da sua missdo, a revisdo dos volumes anteriormente planejados e dos indices—
Padrao (nivel de utilizacdo dos insumos) é justificada pelo fato de que esses desvios
devem ser registrados, favorecendo uma posterior efetivagdo do controle. Conforme
consta na llustracdo 3-1, é possivel apreciar 0 modelo que o GECON recomenda

para a fase do orcamento.
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Equacao do Resultado

Orcamento

Original

Corrigido

Ajustado

Qtd.

indice | Unit.

Total

Qtd.

indice

Unit.

Total

Qtd.

indice | Unit.

Total

receita operacional

(-) Custo variavel Operacional

(=) Margem Operacional

Receita Financeira

(-) Despesa Financeira

=) Margem Financeira

(
(-) Custos / Despesas Fixas
(

=) Resultado Econémico

llustragcdo 3-1 — Modelo do Planejamento Operacional — GECON — Orgamento
Fonte: Adaptado de Guerreiro (1989, p. 146 apud Pereira, 1999, p. 249)

Os padrdes sao estabelecidos em dois momentos: no primeiro momento, para
os planos originais, baseados no conhecimento do comportamento histérico dos
mesmos, no qual se estabelece as receitas padrdes originais € os custos padroes
originais. No segundo momento, apos os planos ajustados, tem-se o conhecimento
das variaveis que impactarao a realizacao dos planos, sendo possivel adequa-lo a

uma meta atingivel.

Sendo assim, no ato da criacdo dos padroes, € presente a intencao de se
poder construir uma referéncia por meio da qual se possa direcionar esforcos para
atingi-los. Neste sentido, os padroes sao definidos como valores ideais a serem
alcancados; valores tidos como modelos, a meta, portanto, que a empresa deve
buscar obter, para um determinado periodo. Os padrdes sao, deste modo, valores
que a empresa se esforcara por atingir, em outras palavras: o balizamento que

determinara em que patamares a firma vira a estabelecer seu trabalho.

Catelli (1995, p. 189) assim define que os Padrdes

(...) resultam (sic) dos orgamentos ajustados, considerando os niveis reais
de atividade relativos ao periodo de execugado. (...) Os orgamentos
traduzidos para o volume realmente atingido espelham os resultados que
deveriam ocorrer dentro daqueles novos niveis de atividade. Para a sua
elaboragdo, devem considerar os mesmos indices e valores-padrao
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relativos aos orcamentos ajustados, modificando-se apenas o volume
orcado para o real.

Os padrbes séao, portanto, o valor que a empresa deveria atingir, se tivesse
cumprido o que pretendia, em termos de receita unitaria e custo unitario, ajustado a
nova realidade em nivel de utilizagdo dos insumos, excetuando-se pelos volumes,
que para a etapa dos padrdes, € o realmente obtido. Seria, entdo, o resultado que a
empresa atingiria na melhor condigdo para o momento de realizagdo, vendendo o

volume real.

Na fase do realizado, o usuario tem oportunidade, inicialmente, de verificar
que variacdo o orcamento sofreu, basicamente no que diz respeito aos niveis reais
de eficiéncia de utilizacdo dos insumos no processo produtivo e dos volumes
efetivados, confrontando-os com os custos de producdo unitarios e com 0s pregos

de vendas individuais, definidos anteriormente na etapa dos padrdes.

Com isso, Catelli (1995, p. 189) define o Real a Valores-Padréo, quando este

se refere

(...) a quantificagdo do desempenho realizado no respectivo periodo orgado,
considerando-se as alteragdes nas quantidades fisicas de recursos
consumidos. Refletem a eficiéncia relativa as operagdes, considerando os
volumes e indices realmente atingidos. Para a sua elaboragdo devem ser
considerados os volumes realmente alcancados, os indices realmente
obtidos e os valores-padréao relativos aos orgcamentos ajustados.

Os valores constantes no Real a Valores-Padrao séo tanto de receitas quanto
de custos, provenientes do orgcamento corrigido que, por sua vez, é transferido para

0s orcamentos ajustados e, finalmente, para o padrao, sem quaisquer alteracoes.

Bio (1985: 20 ss apud Pereira, 1999, p. 65) entende que a eficiéncia “é
definida pela relagdo entre volumes produzidos / recursos consumidos. Uma

empresa eficiente € aquela que consegue seu volume de produgdo com o menor
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dispéndio possivel de recursos”. Logo, a empresa eficiente tem, na produtividade,
um indicador de que a firma manifesta preocupacdo em gerar somente aqueles

custos necessarios ao processo produtivo.

Os custos variaveis e seu nivel de utilizacdo, quando definidos em padrées,
sao tidos como indutores de eficiéncia. A empresa € instigada a alcanca-los, com o
propoésito maior de que hao de ser cotejados com os custos variaveis efetivamente

realizados.

O Real a Valores-Padrdo mostra o efeito do uso eficiente ou ineficiente dos
insumos de producdo da entidade. Sendo assim, € possivel observar qual sua
implicacdo no resultado, quando a empresa, no processo produtivo, gasta mais ou
menos, para fabricar o mesmo produto, considerando os volumes reais com 0s

custos-padrao e as receitas padrao.

Os valores Realizados, analisados a indices-Padrao, levam em consideracio
o fato de que os volumes de producdo, os custos de producéo, individuais, e 0s
precos de vendas unitérios, sdo reais. Com isso, a empresa pode verificar qual o
reflexo no resultado alcangado, pelo fato da alteracao dos precgos, tanto das receitas

unitarias quanto dos custos unitarios, pelo volume real. Essa etapa

(...) refere-se a quantidade do desempenho realizado considerando-se as
alteracbes nos pregos dos recursos, produtos e servicos. Considera-se,
para elabora-lo, os volumes e valores realmente obtidos, mantendo-se os
indices-padrao nos niveis dos orgcamentos ajustados (CATELLI, 1995, p.
189)

O reflexo da atuacao da entidade, no que diz respeito aos precos de vendas
para o periodo e de sua aceitagdo por parte do mercado, bem como da obtencao
dos insumos evidenciados pelos custos de producao, pode ser explicitado nos

parametros da llustracao 3-2, na qual é possivel observar o modelo utilizado na fase
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final do processo orcamentario do GECON, com a evidenciacdo do registro

individual dos produtos, quanto aos padrdes e os reais.

- Real
. Padrao -
Equacao do Resultado A Valores-Padrio A indices-Padrio

Receita Operacional

(-) Custo variavel Operacional

(=) Margem Operacional

Receita Financeira

(-) Despesa Financeira

(=) Margem Financeira

(-) Custos / Despesas Fixas

(=) Resultado Econémico

llustragéo 3-2 — Modelo j
Fonte: Adaptado de Guerreiro (1989, p. 146 apud Pereira, 1999, p. 249)

3.1.1 Variacoes Orcamentarias

Os orcamentos perfazem um conjunto de diretrizes e objetivos estratégicos
transformados em metas de carater pecuniario, que os gestores devem, na medida
do possivel, atingir. Porém, os orcamentos tém como cenario acontecimentos
esperados de acordo com as variaveis contempladas em sua elaboracdo. Em se
tratando de expectativas, ha normalmente um lapso entre o0 que se espera e 0 que

realmente ocorre. Isto pode ser atribuido as variacées orcamentarias.

Atkinson et al (2000, p. 466) denominam as variagdes or¢camentarias como
variancias e as conceituam como “as diferencas entre os resultados efetivos e os
planejados sdo chamados de variancia. (...) as variancias sao parte de um sistema

de controle maior de monitorizacao de resultados”.

Sao as variacdées orcamentarias que, através dos controles, estabelecem os

desvios ocorridos em relacdo ao que se esperava, ao mesmo tempo expondo ao
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gestor quanto falta para atingir o esperado ou, ainda quanto a organizacao deve
atribuir ao gestor pelo sucesso da meta haver sido atingida. Exclusivamente, a partir
da medicdo das variagdes, tém-se subsidios para encetar acbes que visem a
melhoria e a concepcao das alternativas voltadas para a correcao dos planos; estas
serao relegadas, caso se mostrem negativas e, mantidas no plano, caso se mostrem

positivas.

As variacdes ocorrem sempre apos a realizacdo das atividade e fabricacao
dos produtos. Assumem cinco formas, isto €, variagdes de inflacao, ajuste de planos,
volume, eficiéncia e preco. A primeira variacdo detectada, conforme consta na

llustracao 3-3, exibida na pagina 66, é a Variacdo de Inflacéo, refletindo os desvios

ocorridos entre os indices de inflacdo planejados e o0s realmente ocorridos,
especificamente, para cada recurso e produto / servigco. A variagdo ocorrida no
indice especifico de precos dos produtos adquiridos pela empresa € primeiramente
detectada nesta variagédo, que retorna o quanto a inflagdo ou a deflagao influenciou
na alteracdo encontrada. De acordo com Peleias (2002, p. 29), a variagdo de
inflacdo é “causada pelas mudangas nos pregos especificos; demonstra as
alteracdes nos valores de receitas e custos entre 0 orgamento original e o periodo de

execucao dos planos, a valores-padrao”.

A segunda variagdo encontrada, pela ordem, € a Variacdo de Ajuste de

Planos. Esta reflete os desvios relativos aos ajustes efetuados nos orgamentos
originais, em fungdo de necessidades temporais de modificacdes, a fim de que
sejam atingidos os objetivos e metas inicialmente determinados. Portanto, faz-se
necessario efetuar os ajustes de planos, devido a continua adaptacédo procedida

pela empresa em relagdo ao seu ambiente, sendo refletido em quanto o ajuste foi
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necessario, para que a empresa atingisse seu objetivo. Para Peleias (2002, p. 29-
30), a variagado do ajuste de planos € “causada pela alteracdo de planos originais e /
ou novos programas; reflete mudancas resultantes da dindmica ambiental, na

condicao-padrao”.

A variacdo subseqlente € a Variacdo de Volume, refletindo os desvios

ocorridos em funcdo do atingimento de volumes de producdo divergentes dos
planejados, retornando o quanto variou, em termos monetarios de volume, do ajuste
de planos, para tornar a meta mais viavel, com relagdo ao que antes se estabeleceu
como padrdo. Segundo Peleias (2002, p. 30), “ocorre em funcdo dos volumes de

atividades que diferirem do planejado na condi¢do-padrao”.

A penultima variagcdo € a Variacdo de Eficiéncia, refletindo os desvios

ocorridos entre os niveis de eficiéncia desejados e os realmente alcangados. Nesta
variacdo, € detectado o grau de variagdo, do padrdo para o real, em relagcdo a
eficiéncia da empresa, ou seja, nesta variagdo € possivel “enxergar” o quanto,
pecuniariamente, a empresa conseguiu atingir em nivel de produtividade, dentro de

sua atividade produtiva.

A Ultima variagdo é a Variacdo de Preco, refletindo os desvios ocorridos em

funcdo da obtencado de precos diferentes dos planejados, sendo esta variacdo a
ocorrida entre os precos de vendas e os custos de produgédo pretendidos, e os
precos de vendas e os custos de produgdo alcangados nas vendas de produtos e
servicos. Peleias (2002, p. 29-30) explica que a variagao de precos e eficiéncia € a
“diferenca entre os volumes reais na condicdo-padrdao e reais de operacao;
demonstra a eficiéncia do gestor e da area de responsabilidade, sem a influéncia de

fatores internos e externos alheios a sua atuagao”.
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As variacbes sao, portanto, a efetivacdo do controle, em sua melhor defini¢ao.
Através das variacoes, é possivel identificar em que ponto ocorreu a variagao entre o
que se pretendia e o que pbde vir a acontecer e / ou 0 que realmente aconteceu.
Conforme explicitado na llustracao 3-3, é possivel constatar o modelo utilizado pelo

GECON para verificar as variagdes ocorridas durante o processo orcamentario.

Variacoes

Equacao do Resultado Ajuste de

Plano Volume | Eficiéncia | Preco | Total

Inflacao

Receita Operacional
(-) Custo variavel Operacional
(=) Margem Operacional

Receita Financeira
(-) Despesa Financeira
(=) Margem Financeira

(-) Custos / Despesas Fixas

(=) Resultado Econémico
llustracdo 3-3 — Modelo do Planejamento Operacional — GECON — Variacoes
Fonte: Adaptado de Guerreiro (1989, p. 146) apud Pereira (1999, p.249)

3.2 Padroes

A palavra padrao reporta algo que pode ser classificado como modelo de
referéncia para os que o utilizam. O padrdo também representa um referencial, uma
norma, sendo, portanto, o norteador que indica como devem ser as coisas, se elas

forem feitas da forma pretendida.

Uma conceituacdo mais ampla de padrées é dada por Ferreira (1999), ao
avaliar o padrdo como sendo “Modelo oficial de pesos e medidas; Aquilo que serve
de base ou norma para a avaliagdo de qualidade ou quantidade; medida, estalao,

craveira; Qualquer objeto que serve de modelo a feitura de outro”.

Maher (2001, p. 603) classifica o padrao também de uma forma geral. No

entanto, enfoca-o a aplicagao contabil, ao afirmar que
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Um padrdo representa um referencial, uma amostra. Existem, por exemplo,
padroes para admissdo a uma escola, padrées para aprovagao em um
curso, padrdes de seguranca de um produto etc. E nesse mesmo sentido
que a palavra padrao é utilizada em contabilidade.

Garrison e Noreen (2001, p. 306), em relacao aos padroes e sua relagao com

a Contabilidade Gerencial, afirmam que

Um padrao é uma referéncia (benchmark) ou “norma”, para a avaliagcao de
desempenho. (...) Padrées também sdao amplamente empregados em
contabilidade gerencial, em que estao relacionados a quantidade e ao custo
dos insumos empregados na produgdo dos bens ou na prestagdo dos
SErvigos.

7

O Padrao é, portanto, o passo inicial para a construcdo do orcamento; é
através da criacao dos padrbes que se inicia a constituicdo das metas, em termos de
resultados que a empresa pretende atingir em um determinado periodo. Os padrées
definem como os recursos devem ser consumidos, para que atinja os resultados

desejados.
3.2.1 Conceituacao de custo-padrao

O processo orgamentario, bem como a atividade de controle, esta
intimamente ligado ao estabelecimento de padrdes, ou melhor, aquelas dependem
dos padrdes, para se fazerem acontecer. E através dos padrdes, que se define a
meta que se pretende atingir, tanto em termos fisicos quanto em termos monetarios.
Dessa forma, os padroes podem ser tidos, dentro da empresa, como os valores-
padrdao que a organizacao deve utilizar como referéncia, no desempenho de suas

diversas atividades.

Peleias (2002, p. 89) afirma que “a expressao custo-padrao € utilizada na
literatura contabil para designar o estabelecimento de custos predeterminados de
produtos e servigos, dentro de certas condicdes de operacdes”. Portanto, os custos-

padrdao requerem sejam estabelecidas as circunstancias nas quais esta sendo
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fabricado o produto e / ou prestado o servico, pois estas circunstancias sao, antes de
mais nada, as que definem as condi¢cdes para atingir o custo determinado como

padréo e, logo, requer este pré-requisito, para ser atingivel e exequivel.

Atkinson et al (2000, p. 151) definem o custo-padrao como “metas eficientes e
atingiveis, estabelecidas antecipadamente para o custo das atividades que devem

se consumidas por produto”.

Martins (1994, p. 267), complementarmente, trata o custo-padrdo como “o
custo estimado para fabricar e / ou vender um produto. (...) E um custo
predeterminado, atribuido aos produtos fabricados”, sendo este o valor que se
estabelece ao observar a forma em como se fabrica um produto e determinar a
melhor maneira de processa-lo, dirimindo os erros ndo aceitaveis durante o processo

de fabricacéo.

Ja Welsch (1983, p. 351), compara os custos-padrdo com a série de custos
histéricos da empresa e expressa que os custos reais nada mais sdo que o custo-
padrdo somado ou diminuido das ineficiéncias e eficiéncias do processo produtivo, e

sugerindo que

(...) sdo custos predeterminados que representam, presume-se, 0 que 0S
custos devem ser, em contrapartida aos custos histéricos, que indicam o
que os custos foram. Os defensores dos sistemas de custos-padrao os
encaram como 0s custos verdadeiros da atividade ou produgéo, enquanto
os custos histéricos ou reais geralmente representam os custos verdadeiros
mais as perda por ineficiéncia, operagdes falhas e controle inadequado

Horngren, Foster e Datar (2000, p. 154), de forma resumida, definem que “um
padrdo é um valor cuidadosamente determinado, em geral expresso de forma
unitaria”, indicando o quanto cada produto e ou servico gerado pela empresa
consome recursos de forma eficiente, considerando, ainda, as perdas naturais

durante o referido processo.
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Normalmente, ha tendéncia em confundir orcamento e padrdo, até pelo fato
da proximidade de em como o0s dois conceitos sdo usados. Entende-se que os
padrées sao inicialmente estabelecidos em termos unitarios, para entao instituir os
orcamentos, que derivam do padrdo e promulgam, em termos totais, as metas de
resultados da empresa. Maher (2001, p. 604) diferencia os padrées dos orgcamentos

ao determinar que

Um custo-padrdao é um custo unitario predeterminado; um orcamento é um
plano financeiro; custos padrdes freqlentemente sdo utilizados na
preparagao de planos financeiros. Na pratica, padrao e orgamento algumas
vezes sao utilizados como sinbnimos; padrao, contudo, geralmente se refere
a valores unitarios, enquanto orgamento refere-se a valores totais.

3.2.2 Tipos de Padrao

Garrison e Noreen (2001) destacam que os padrées podem ser classificados

quanto a padrdes ideais, tipo de padrao que leva em consideracao as melhores

condigbes, e os padrdes praticos, que podem ser alcangados mediante certo

esforco, levando em consideracao os elementos que a empresa vivencia.

De uma forma mais abrangente, Martins (1994, p. 267) define os tipos de

custos-padrao como sendo: ideal, corrente e estimado. Para o autor, o Custo-Padréo

Ideal representa “o valor conseguido com o uso das melhores matérias-primas
possiveis, com a mais eficiente mao-de-obra viavel, a 100 % da capacidade prevista,
sem nenhuma parada a nao ser as programadas”, Este € um conceito em desuso,

pelo fato de levar em consideracao condicdes que a empresa dificilmente encontrara

durante o processo produtivo, ou seja, condicdes perfeitas.

O conceito de custo-padrao ideal ainda pode ser utilizado como o custo-
padrao a ser almejado, a longo prazo, visto que a empresa podera estabelecer uma

meta a ser atingida em prazo futuro. Com isso, a firma buscara, também, o
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enxugamento de custos, para oferecer produtos a precos de venda menores e mais

competitivos.

Martins (1994, p. 267) define outro tipo de Custo-Padréo, denominado de

Custo-Padrao Corrente, correspondendo ao:

“valor que a empresa fixa como meta para o préximo periodo para um
determinado produto ou servico, mas com a diferenca de levar em
consideragéo as deficiéncias sabidamente existentes. E um valor dificil de
ser alcancado porém nao impossivel. E um valor padrdo muito bem
elaborado”.

Martins (1994) compara os dois conceitos, conforme fica evidenciado no

Quadro 3-1.
Custo-Padrao Ideal Custo-Padrao Corrente
S6 exclui as ineficiéncias que nao , e A
€t A . ” Considera algumas ineficiéncias da
poderem ser “cientificamente
L empresa
eliminadas
Leva em consideracdo nao so6 estudos
Muitas vezes feito em “laboratério” tedricos, mas também, pesquisas e
testes praticos.
Considera os melhores fatores de Fatores de producao existentes na
producdo que a empresa deveria ter realidade da empresa
Meta de longo prazo Meta de curto e médio prazo

Quadro 3-1— Comparativo do Custo-Padréo Ideal versus Custo-Padrao Corrente
Fonte: Adaptado de Martins (1994, p. 267-268)

Finalmente, Martins (1994, p. 268) conceitua o que vem a ser um Custo-

Padrao Estimado, que nada mais é que “o valor que a empresa normalmente devera

obter, ou seja, 0 que devera ser. (...) parte da hipotese de que a média do passado é
um numero valido”. Deste modo, tem-se uma estimativa de custo, considerando a
série histérica registrada do mesmo, como base para projeta-lo na direcado de um

futuro custo-padrao empregado na empresa.

A diferenca bésica existente entre o Custo-Padrao Corrente e o Custo-Padrao

Estimado é a de que enquanto o estimado pode levar ineficiéncias para sua base,
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pelo fato de considerar os fluxos produtivos inadequados de producgéo, o corrente é
mais “cientifico”, unindo o tedrico e o pratico, levando em consideracdo as perdas

normais do processo, determinando, assim, um custo-padrao mais eficaz.

Chega-se, entdo, a conclusdo de que o tipo de custo-padrdo mais utilizado é
o custo-padrdao corrente, pois, diferentemente do ideal, que é um custo quase
utdpico, e do estimado, que traz problemas anteriores ao processo produtivo, ndo
sendo util para definir um custo que otimize o processo produtivo na empresa,
aquele é mais focado na realidade, com deficiéncias captadas em profundidade pela

empresa, gerando um custo muito mais util, em termos de parametros referenciais.

3.2.3 Estabelecimento de padroes

Estabelecer custos-padrdo é uma das etapas a ser desempenhada na
elaboracdo dos orcamentos. O sistema orcamentario, seguindo tendéncias mais
progressistas da Contabilidade, tende a encarar as divisbes empresariais como
areas de responsabilidade, que absorvem custos e receitas e, por conseguinte,
geram resultados que podem ser atribuidos tanto a produtos quanto a pessoas. Por
esse motivo, os padrées s&o estabelecidos tanto em nivel de custos, quanto em
nivel de receitas, funcionando como provedores de informacbes para a gestdo
empresarial e, juntamente com os padrdes, contribuirdo, de forma positiva, para o

processo de gestao.

Atkinson et al (2000, p. 151) definem que os custos-padrdao “sdo parametros
baseados em padrdes projetados para: (1) a quantidade de recursos da atividade
que deve ser consumida por produto ou outra unidade de producédo; (2) o preco

desses recursos”. Dessa forma, os autores definem que os custos-padrdo tém
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necessidade de ser estabelecidos tanto em termos pecuniarios quanto em termos de

quantidade de uso.

Garrison e Noreen (2001, p. 307) defendem que

o estabelecimento dos pregos e quantidades padrbes é mais arte do que
ciéncia. Requer habilidade de todos os responsaveis pelos precos dos
insumos e pelo seu uso eficaz. (...) Os registros anteriores dos precos de
compra e do uso dos insumos podem ser Uteis no estabelecimentos dos
padrdes

Os autores aludidos denotam que o estabelecimento dos padrbes requer
certa inclusdo de bom senso empirico, por parte do gestor, que os estabelecera
sempre ponderando o passado dos custos historicos da empresa, tendo-os como
importante referencial para determinacdo dos padrbes e inteligibilidade de seu

comportamento.

Martins (1994) ressalta que, na medida do possivel, os custos-padrdao devem
ser fixados em quantidades fisicas e valores. Ha, também, segundo enfoque do
mesmo autor, a necessidade de converter os padrdes fisicos em monetéarios, sendo
este trabalho uma conjuncdo do trabalho da Engenharia de Producdo e da
Contabilidade de Custos, que, juntas definem os padroes 6timos de consumo dos
recursos pela atividade produtiva. Martins (1994) ainda destaca que a periodicidade
de revisdo dos custos-padrdao corrente € de, no maximo, um ano, pois, devido a
atividade intensa diariamente presenciada pela empresa, 0 mix dos insumos pode-se

alterar neste periodo, sendo necessaria sua retificagao.

Existe outro fator na determinacdo dos custos-padréo, a ser considerado
pelos gestores: o efeito que estes exercem sobre os colaboradores. Por esse motivo,
Atkinson et al (2000, ps. 153-154) defendem que a escolha do seu nivel destes

dependera dos “padrdées que representam procedimentos operacionais eficientes e
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atingiveis. A escolha depende de como os padrées influenciam o comportamento
dos funcionarios e gerentes, cujas realizagdes sado avaliadas pelos padrées”. Por
conseguinte, padrdes que estabelecem metas muito dificeis de serem atingidas,
tendem a desestimular sua busca e, conseqlentemente, o ndo cumprimento dos

resultados aspirados.

Ja Matz, Curry e Frank (1978, p. 532 apud Pereira, 1999, p. 240), de forma

mais ampla, afirmam que

(...) custo padrao é um custo cientificamente predeterminado para produgéo
de uma unidade, ou um numero de unidades do produto, durante um
periodo especifico no futuro imediato. Custo-padrao € o custo planejado de
um produto, segundo condicdes de operagbes correntes e/ ou previstas.
Baseia-se nas condi¢des normais ou ideais de eficiéncia e volume (...).

Garrison e Noreen (2001, p. 309), em seu trabalho, apresentam importante
razao para separar o custo-padrao em duas categorias: “preco e quantidade — é que,
em geral, os responsaveis pela compra e pela utilizacdo dos insumos sao

geralmente diferentes e essas duas atividades ocorrem em momentos distintos”.

De forma complementar ao que foi exposto como razao para segregacao dos
custos em duas categorias, vale ressaltar que, além dos entes serem diferentes, o
momento da produgado pode conter gargalos que propiciem mudancas de planos nao
contemplados no momento da compra e, apesar das atividades de compra e
producdo serem encadeadas, ou melhor, uma depender da outra, mesmo que elas
sejam realizadas pela mesma pessoa ou pelo mesmo grupo de pessoas, poderiam
apresentar problemas no momento da realizagdo da producao, dado que no instante

da realizacao da atividade de compra ndo se possuia subsidios para prevé-los.

Welsch (1983, p. 56) destaca a convergéncia da administragdo que trabalha

com finalidades a atingir, com padrdes estabelecidos como metas de resultados,
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uma tendéncia a ser seguida, considerando que os padrdes sdo estabelecidos como

referéncia que deve ser buscada pelos gestores. Sendo assim, o autor ressalta que

(...) o futuro da empresa a longo prazo tendera a ser favorecido pelo
estabelecimento de objetivos, subobjetivos e padrées de desempenho para
a empresa como um todo e para cada uma das sua principais subdivisdes.
Basicamente, a administragdo por objetivos procura (...) (2) estabelecer
padrdes aos quais 0s resultados reais possam ser comparados, com
finalidade de medir a eficiéncia do controle — medir a eficacia das agbes a
posteriori.

O custo padrao, portanto, devera ser definido tanto em termos monetarios
quanto em termos quantitativos; devera, implicitamente, levar em conta metas
atingiveis e eficientes, com a finalidade de gerar um ciclo virtuoso, no qual os

resultados possam nao somente ser atingidos, mas também superados.

3.2.4 Vantagens do uso de padroes

As vantagens ao se utilizar os padrbes, dentro da empresa, como um
parametro a ser seguido, sao diversas. Garrison e Noreen (2001, p. 319) enumeram

quatro dessas vantagens:

1. Elemento fundamental na abordagem da administragao por excecéo.

2. Enquanto forem considerados razoaveis pelos empregados, os padrdes
podem promover a economia e a eficiéncia.

3. Os custos padrdes podem simplificar enormemente a escrituracao
contabil.

4. Os custos padrbes se ajustam naturalmente ao sistema integrado de
“contabilidade por responsabilidade”.

Quanto ao administrar por excegéao, citado como vantagem supra numerada

“1”, Garrison e Noreen (2001, p. 318) definem que isto

significa que a atencdo do gerente deve ser dirigida para as partes da
organizagdo em que, por uma razdo ou por outra, os planos ndo estejam
funcionando. Nao se deve desperdicar nem tempo nem esforgo com setores
da organizacao que estéo fluindo bem.

Logo, administrar por excecdo, significa, em palavras mais simples,

concentrar esforcos naquilo que realmente se desvia do foco do resultado. Sendo
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assim, o custo-padrao é de grande auxilio neste processo, a partir do momento em
que € possivel coteja-lo com o realizado e definir quais elementos se desviaram das

metas de resultado da empresa.

No que diz respeito a vantagem “2”, os funcionarios sé se sentirao
compelidos a atingir uma determinada meta, se 0s mesmos julgarem-na viavel,
conotando que metas muito ambiciosas, para as quais se requeira um esfor¢co muito
maior, por parte do corpo funcional, e que nao seja compensatorio, simplesmente

nao serao atingidas.

Para a vantagem listada como “3”, os autores acreditam que o sistema de
contabilidade deveria registrar os custos-padrdo e ndo os reais, segregando em uma
conta a parte, as distorgcbes apresentadas. Isso geraria um disclosure muito
interessante para a empresa, a medida em que esta passaria a ter informagdes de

quanto sua producao foi eficiente ou ineficiente.

Na vantagem correspondente ao numero “4”, os autores defendem que, assim
como os padrdes definem como devem ser os custos, definem também quem séo os
responsaveis por estes mesmos custos, e se 0s custos reais estdo dentro dos limites

aceitaveis.

Peleias (2002, p. 104) também aponta algumas vantagens adicionais, que

podem ser assim elencadas:

e “Aumento da eficiéncia operacional do sistema de informacdes no
ambito de processamento de dados” — o padrdo propicia a empresa

condigédo para que esta realize simulagdes, crie orgamentos e os coteje
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com o realizado, bem como, agilize o registro dos desempenhos reais,

através de uma base de dados Unica, dos seus eventos e transacoes;

“Favorecimento do armazenamento, no sistema de informacdo das
regras de decisdo acerca dos eventos, transacdes e atividades
planejados e realizados” — essas regras de decisdo dizem respeito ao
conhecimento agregado pela empresa no seu processo produtivo, ou
seja, a melhor maneira em que os gestores poderdo decidir sobre
determinado evento e transagao. Sendo assim, a difusdao das melhores
praticas, através de consulta ao sistema de informagédo, leva a

empresa a atingir o nivel de exceléncia competitiva desejado;

“Propiciacdo da possibilidade de mensurar e registrar o valor
econOmico das decisdes sobre os eventos, transacdes e atividades” —
esta vantagem refere-se ao impacto que as decisdes trazem ao
patriménio e o resultado de determinado periodo, e a possibilidade que
o sistema possui de mensurar esses impactos, adequados ao modelo
de decisdo utilizado pela organizagdo, utilizando, assim, um

denominador comum, com a finalidade de comparar esses resultados;

“Obtencao de informacdes sobre decisbes planejadas e realizadas e
sua comparacao em bases estatisticas e atualizadas” — as informacoes
sobre a eficacia de em como 0s recursos sao utilizados e a eficiéncia
com que os resultados sdo atingidos, durante o decorrer do tempo,
devem ser de facil obtencdo, passiveis de comparacdo, com a

finalidade de espaco para avaliagdes e cotejos futuros.
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As vantagens, portanto, da utilizacdo de padrdes sao listadas tendo em vista
mostrar os beneficios que se obtém ao utiliza-los, ou melhor, detectar seus pontos
fortes e também reforcar de quais beneficios a empresa, como um todo, desfrutara.
Por isso, deve-se ponderar que existem algumas limitacbes no uso dessas
vantagens, devendo elas serem elencadas com o intuito ndo de gerar uma euforia
desenfreada com sua utilizagdo, mas buscando sempre um ponto de equilibrio entre

Seu uso e as restricoes impostas pelo proprio ambiente empresarial.

3.2.5 Limitacoes e desvantagens do uso de padroes

Nao obstante definirem as vantagens obtidas com o uso dos padrdes, alguns
autores também alertam para algumas desvantagens e limitacbes no uso dos
mesmos. Entre eles, Atkinson et al (2000, p. 157) citam que a utilizacdo dos

sistemas de custo-padrao, mostra-se

bem restrita a ambientes onde as tecnologias de producédo é estavel e a
quantidade de mudangas de negécios € bem pequena. Se ha muita
volatilidade nos produtos ou no processo de produgcdo, os padrdes
necessitam ser mudado freqlientemente, o que requer muitos esforcos
organizacionais. Os custos-padrao do produto ndo permanecem confiaveis
para atividades prolongadas, implicando que os padrées para o consumo da
mao-de-obra direta, materiais diretos e outros recursos da atividade ndo séo
Uteis para avaliar a produgao atual.

Por esse motivo, da forma em como definiu Martins (1994), os custos padrdes
devem ser revistos periodicamente e, dependendo do nivel de renovacdo de
produtos por qual passa uma empresa, se for muito agudo, requerera mudancas
continuas dos padrdes, mudancas estas que podem ter um custo elevado em sua

producéo, nao compensado pelo beneficio gerado pela definicdo do padrao.

Atkinson et al (2000, p. 157) também apontam outra limitacdo do sistema de
padrdes: a de levar o gestor a ter “superconfianga em administrar por meio de um

sistema de custo-padrao gera uma tendéncia em atingir os padrdes”, ou seja, a
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empresa atinge o nivel de eficiéncia desejada, “acostuma-se” ao mesmo, ndo a
readequa, continuando a adotar padrdes nao indutores de melhores resultados. O
mesmo autor complementa, afirmando que “quando a necessidade estratégica da
empresa é enfocar sua atencdo em uma inovacao constante, que se antecipa as
exigéncias dos clientes, preocupar-se em atender padrdes atuais ou passados pode
de fato ser danoso para o desempenho da empresa”. Parte-se do principio de que a
empresa nao detém parametros comparativos a respeito do novo produto, portanto,
procurar um padrdo a ser seguido podera acarretar desperdicio de energia e de

recursos, ja que o cliente que busca inovagdes esta disposto a pagar por elas.

Garrison e Noreen (2001, p. 319-320) enumeram alguns problemas potenciais
ligados a utilizagdo dos padrdes, podendo estes ser encarados como limitagdes, no
que se refere ao uso inadequado dos padrbes. Os autores citados enumeram seis

problemas, a saber:

1. Relatérios da variacdo do custo padrdo geralmente sdo elaborados
mensalmente e muitas vezes liberados dias ou mesmo semanas apds o
final do més.(...) Relatérios oportunos e freqlientes, mais ou menos corretos,
sdo melhores do que relatérios espacados, muito precisos, mas ja
ultrapassados quando divulgados.

2. Se os administradores ndo tiverem sensibilidade e utilizarem os relatérios
das variagbes como um “porrete”, o animo a disposicao dos empregados
podem sofrer danos. (...) se as variagdes forem empregadas com carater
punitivo, os empregados podem ficar a encobrir as variagdes desfavoraveis,
ou a empreender agdes que nao sejam do melhor interesse da empresa,
para garantir variagdes favoraveis.

3. Os padrées de quantidade de mao-de-obra e as variagdes de eficiéncia
partem de duas importantes hipéteses. Primeiro, o processo de producao
tem seu ritmo determinado pela méo-de-obra; quando a mé&o-de-obra
trabalha mais rapida, a produgéo cresce. (...) Segundo, a mao-de-obra, nos
célculos, é um custo variavel. Contudo, (...), em muitas companhias a méao-
de-obra pode ser essencialmente fixa.

4. Em alguns casos, uma variagao “favoravel”, pode ser tdo ruim ou pior que
uma variacao “desfavoravel”.

5. Os sistemas de relatérios de custos padrao podem apresentar tendéncia
a enfatizar o cumprimento dos padrdes via exclusdo de outros objetivos
importantes, tais como a manutengcdo e o aumento da qualidade, a
pontualidade na entrega e a satisfagcao do cliente.

6. Apenas atingir os padrdes pode nao ser suficiente; o aprimoramento
continuo pode ser necessario para se sobreviver no atual ambiente
competitivo.
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Dos problemas enumerados por Garrison € Noreen (2001), todos sao auto-

explicativos, exceto os de numero “4” e “6”, que precisam ser melhor discutidos.

Com relacdo ao problema “4”, o controle, através de padrdes, gera uma
tendéncia de enfoque nos desvios negativos, ou seja, “desfavoraveis”. No entanto,
em empresas que possuem padrdes de qualidade rigorosos, uma variagao positiva,
no caso “favoravel”, pode significar economia de insumos nos produtos, o que pode
ser percebido de forma negativa pelo cliente e, conseqientemente, gerar um

comprador insatisfeito.

No que diz respeito ao problema “6”, o fato de simplesmente atingir padrdes,
ndo da a certeza de que a empresa manterd sua continuidade, caso esteja inserida
em um ambiente competitivo. E requerido que a entidade se mantenha em continuo
processo de melhoria, ou seja, buscando custos-padrdo declinantes e também
metas desafiadoras para esses custos, ponderando sempre a condi¢cdo estrutural

dos subsistemas empresariais.
3.2.6 Consideracoes gerais sobre padroes

A funcao de um custo-padrdo € gerar um parametro comparativo para, enfim,
confronta-lo com o respectivo custo realizado em determinado periodo. Esta é a
base para a preparacdo dos orgcamentos, pois carrega em seu bojo a pretensdo da
empresa, tanto em nivel de eficiéncia (produtividade) quanto em nivel de eficacia
(resultados), orientando-se o empreendimento durante todos 0s processos
produtivos de um determinado periodo, para que reflita o que a administracao

espera da entidade.
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Outro ponto ja aludido, diz respeito ao fato de se os padrées estdo ou néo
reproduzindo metas de eficiéncia e eficacia, convergentes com a real situacao do
momento que a empresa esta vivenciando e, concomitantemente, com o que se
espera, em termos de resultado. Isto é importante, na medida em que os padrdes
sejam facilmente atingidos, e tendo-se em mente que padrdes de dificil alcance néao
induzem a empresa a buscar o melhor resultado possivel, fazendo com que esses
padrbes acabem por ser simplesmente ignorados. A esse respeito, Backer e
Jacobsen (1979, apud Peleias, 2002, p. 53) defendem uma revisao peridédica dos
padrées, para que se mantenham como bussola norteadora, dos resultados

empresariais. Os autores supracitados

Salientam a revisdo ou atualizacdo dos padrées para fins de controle,
mensuragao de desempenho e incorporagdo das alteracoées nas condicbes
operacionais. Destacam a importancia da atualizacdo do padrao para medir
o desempenho efetivo para fins de controle e a necessidade de que haja
exames periédicos, para assegurar-se de que levaram em conta as
alteragbes ocorridas nas condigdes de produgao.

Numa visao menos conservadora, Catelli (1972, apud Peleias, 2002) justifica
que o sistema de padrdes é superior ao sistema de custos reais, no sentido em que
o sistema de padrdes, ao apontar desvios, o faz em virtude de erro, negligéncia e ma
administracdo na geréncia dos recursos da empresa, bem mais do que em razédo de
falha do préprio sistema. Nesse sentido, Catelli (1972, apud Peleias, 2002), assim
como Garrison e Noreen (2001), convergem no pensamento de que o sistema de
custos-padrao deveria ser o sistema a ser contabilizado, ao invés do de custos reais,
por gerar uma melhor evidenciagdo dos desvios, via controle em contas

segmentadas para este fim.

Ao se criar padroes, além de se estabelecer metas a serem atingidas pela

empresa, explicita-se também, parametros comparaveis com o ja realizado, para
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avaliacdo de desempenho e resultado. E, efetivamente, nos desvios que a empresa
efetuou durante seu processo produtivo, que devera ser encontrado o motivo das
distor¢cdes mais relevantes, com a finalidade de retifica-las para que nao voltem mais

a acontecer.

Um sistema de padrdes, portanto, deve contemplar ndao s6 os custos, mas
também as receitas, com a finalidade de gerar resultados em suas operacoes,
conforme menciona Catelli (1995, p. 184), evidenciando o que se espera seja

realizado por um sistema de padrdes:

e a determinacdo dos custos de todos os produtos, segundo os seus
elementos de custos;

e a comparacgao dos custos padrdes com os reais e a apuragao das
causas das eventuais variagoes;

e a andlise da eficiéncia de cada elemento de custo, como matéria-
prima, méo-de-obra, custos indiretos de fabricacao; e

e o controle dos desempenhos realizados em relagdo aos padrdes.

3.3 Numeros-indice

A aplicagdo dos Numeros-indice, na Economia, é bastante diversificada e
igualmente Gtil. Tem como objetivo transformar uma massa de dados, de dificil
observacdo e interpretacdo, em ferramenta para inferir diversas informacdes,

conforme demonstra Munhoz (1989, p. 150) na afirmacao sequente:

(...) permitem, inicialmente, que varidveis representadas por grandes
numeros, de dificil memorizagdo ou cuja compreensao exigiria acentuado
esforco, sejam transformados em forma simples de representacgéao,
raciocinando-se em termos de percentagens.

Um conceito de niumeros-indice pode ser dado por Pinho et al (2003, p. 352),
quando definem que “é uma ’estatistica” que visa a medir a variagao relativa de
precos de um agregado de bens e servicos, em uma seqiéncia de periodos de

tempo, na aplicagao mais comum”.
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Dentre as distintas aplicacées dos numeros-indice, uma delas esta voltada a
definicao de indices gerais de precos, ou seja, ao calculo da variacao de precos de
determinados segmentos da Economia, com o intuito de fazer saber a inflagédo, a
deflacdo ou até mesmo a estagnagdo dos precos que compdem a cesta de
produtos, acompanhada pelos indices de precos corroborados por Munhoz (1989, p.

150), quando este explicita que os numeros-indice sédo utilizados para explicar

(...) aumentos em taxas diferentes nos precos de distintos bens sejam
explicitados na forma de uma expressdo simples — como se verifica nos
levantamentos dos Indices de Custo de Vida, Indices de Pregos no Atacado,
Indices de Precos na Construgao Civil, etc.

Kennedy (2004, p. 23) entende que o indice de pregos ao consumidor

E calculado por meio da observacdo das mudangas no custo de aquisicdo
de uma cesta tipica de bens e servigcos de consumo. (...) consiste numa
média ponderada de todos 0s precos ao consumidor, cOm 0S Seus pesos
dados pela importancia relativa dos diferentes bens e servigos na cesta
tipica de compra.

A inflacdo é um evento econémico que corrdi o poder aquisitivo da moeda,
diminuindo seu poder de compra, com 0 aumento generalizado de precos. Isto faz
com que o valor da moeda, no tempo, seja depreciado, em caso de inflacdo, e / ou
apreciado, em caso de deflacdo. Kennedy (2004, p. 23) define inflagdo como sendo
“‘um aumento persistente do nivel geral de precos”. No entanto, no Brasil, na primeira
metade da década de 1990, presenciou-se altissimas taxas de inflacdo, a época
controlada via intervengéo, com politicas monetéarias altamente limitadoras, gerando
sacrificios sociais muito elevados. As conseqUéncias foram sentidas por toda a

populacao do pais.

A perda da capacidade de compra da moeda é medida pelos indices de
precos ao consumidor, divulgados pelos Institutos de pesquisa, tais como o Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, Fundacédo Getulio Vargas — FGV,
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Fundagéo Instituto de Pesquisa da Universidade de Sdo Paulo — FIPE, entre outros,
que, periodicamente, divulgam como acontecem as evolucdes e / ou estagnacdes e

até mesmo as involugdes gerais dos pregos.

Para isso, esses institutos de pesquisa efetuam exames, em intervalos
regulares, com o intuito de constatar o movimento dos precos, através da
comparacao do valor de certo produto, em um periodo anterior, com o valor captado
no periodo atual, concluindo-se, entédo, qual o valor percentual dessa mudanca, ou
melhor, qual a variagdo do preco, naquela data, daqueles produtos. Sobre os
produtos e servicos comparados, para se estabelecer sua importancia para o calculo
da variacdo de precos, Kennedy (2004, p. 23-24) considera que “os indices de
precos baseiam-se em amostra de bens e servigos, estatisticamente definida como

relevante para determinado segmento da sociedade e regiao”.

Cada indice calculado pelos diversos institutos de pesquisa tem seu foco, ou
seja, busca a variacdo dentro de um determinado universo, apontado na
metodologia de cada indice, como por exemplo, o IPCA, calculado pelo IBGE, que
busca conhecer as variagdes dos custos com 0s gastos das pessoas que ganham
de um a quarenta salarios minimos, nas regides metropolitanas de Belém, Belo
Horizonte, Curitiba, Fortaleza, Porto Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Salvador, Sdo
Paulo, municipio de Goiania e Distrito Federal. Para isso, o IPCA converge sua
atencao para os precos de uma Cesta de Produtos. Cesta de Produtos essa que
corresponde ao que é consumido (Tipo de Gasto) por essas pessoas que ganham
de um a quarenta salarios, ponderando as despesas, para que a variagdo dos

custos possa ser verificada, conforme consta no sitio do IBGE (www.ibge.gov.br). No

caso em evidéncia, ficou constatada a ponderag&o abaixo consignada:
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Tipo de Gasto Peso % do Gasto
Alimentagéo 22,3912
Transportes 21,7828
Despesas pessoais 9,0792
Vestuario 5,3644
Habitacédo 16,5879
Saude e cuidados pessoais 10,4912
Educacao 4,9255
Comunicacao 3,8952
|Artigos de residéncia 5,4827
Total 100,0000

Quadro 3-2— Ponderacao das despesas das pessoas para se verificar a variagdo dos custos no IPCA
em Julho de 2005
Fonte: IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — 2005.

Assim como na macroeconomia, os indices de precos detectam as diversas
variacbes a que a Economia esta exposta. Para a microeconomia, também ha
necessidade de se calcular essas variacbes. Para isto, € necessario, de forma
analoga a adotada pela macroeconomia, definir a cesta de produtos, na qual sera
verificada a variagdo de precos e seus respectivos pesos sobre o consumo geral,
restando, entdo, somente a verificacao das variagcoes ocorridas entre dois periodos,

0 que tecnicamente se denomina de indice interno de precos.
3.3.1 indice interno de precos

O indice interno de precos possui a mesma interpretacdo e a mesma
metodologia de calculo dada ao indice geral de precos da macroeconomia, porém

em menor escala.

Como se pode observar, os indices de precos disponiveis no mercado,
periodicamente divulgados, buscam calcular a variacdo de precos para
determinadas categorias de consumidores, o que inclui uma diversidade de

produtos, nem todos utilizados pelas empresas como insumo de seu processo
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produtivo. A solucéo seria, entdo, calcular um indice especifico para cada entidade,
levando-se em conta, justamente, os produtos que o empreendimento utiliza para
fabricar seus produtos e reuni-los em uma Cesta de Produtos exclusiva, tendo em

vista a especificidade requerida para o calculo desejado.

A metodologia para o célculo do niumero-indice desejado requer que se tenha,
primeiramente, a lista das matérias-primas para a fabricacao de todos os produtos.
O segundo momento sera o de definir e tabular todos os produtos selecionados em
uma data inicial, na qual se deseja calcular a variagdo peridédica do custo unitario de
cada insumo, sendo esta data inicial a de referéncia de tempo, para, a partir desta,

inferir a variacao de precos.

A partir dai, serdo definidos os periodos de referéncia e os periodos-base de
célculo, que, segundo Pinho et al (2003, p. 354), sdo “o ultimo periodo considerado
em uma série de numeros-indice (sic)” e “o periodo anterior considerado em uma
série de numeros-indice (sic)”, respectivamente. Esses periodos definem a variacédo

relativa de precos entre 0s mesmos.

Para calcular os pesos, ha necessidade de saber quanto foi gasto no total dos
insumos selecionados para compor a cesta de produtos e, a proporcdo que cada
insumo tem sobre este total. Este célculo leva em consideragdo o valor que cada
insumo representa para os gastos gerais da empresa, com relagdo a matéria-prima,
sendo esta, portanto, sua base de ponderagao. Pinho et al (2003, p. 354) definem a
base de ponderacao a que “corresponde a época de definicdo da estrutura de pesos

ou de ponderagdes dos produtos e grupos componentes do numero-indice”.
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E importante ressaltar quais tipos de base de comparacao sao utilizados para
a determinagdo dos movimentos de precos para um determinado periodo. Pinho et

al (2003, p. 352) assim definem a questéo:

Base de comparacgao: corresponde ao periodo (més, ano) com o qual toda
série € comparada. (...) O periodo-base de ponderacdo corresponde a
época de definicao de estrutura de ponderagbes. Quanto a base de
ponderagao, os nimeros-indice (sic) podem ser classificados como de base
fixa, base mével e base mével encadeada. No primeiro caso, a base é
mantida inalterada ao longo da série. No segundo, a base de ponderagéo
muda a cada periodo de referéncia. E, no terceiro caso, a base é alterada a
cada elo da cadeia, acompanhando o periodo-base de calculo.

Dessa forma, uma vez que a base de comparacao definira a estrutura das
ponderacdes (pesos), € necessario destacar que, devido ao escopo desenvolvido
neste trabalho, a base mais apropriada sera a base fixa, apesar de se reconhecer a
importancia da revisdo continua da estrutura de ponderacdes e dos beneficios, em
termos de qualidade de informacdo que as outras duas bases de comparacao

detém.

Faz-se mister, no entanto, enfatizar que, a partir do momento em que se
muda a base de ponderacdao, muda-se também o denominador que definia a sua
estrutura, alterando-se assim, o poder de comparacao de determinados periodos de
referéncia, sendo necessario adaptar o indice calculado ao novo denominador de

ponderacao, para resguardar a possibilidade de comparacéo.

O préximo passo seria o de multiplicar o valor do peso encontrado pela
variagdo de preco, localizada entre o periodo anterior e o periodo atual de cada
produto, e assim sucessivamente, com todos os produtos, 0 que se denomina de
influéncia na variacdo. Finalmente, somar todas as influéncias nas variagées ora
calculadas, de todos os produtos tabulados, para que finalmente se encontre o

indice interno de precos especifico para cada empresa.
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Para aumentar a riqueza da informacdo desse indice, pode-se proceder a
uma separacdo em Grupos de Produtos relacionados, que irdo, depois de
calculados, reunir todas as influéncias nas variagdes, agrupando-as em conjuntos
que se relacionam com a empresa. Dai, ter-se-4 o quanto cada um deles contribuiu

para a geracao de inflagcdo para a empresa.

Ressalta-se, agora, que o célculo individualizado da variacao geral de precos,
para cada empresa, objetivando atender as suas necessidades gerenciais, é
fundamental, pois s6 assim a firma tera ciéncia da variacao geral de precos real
acontecida para um determinado periodo, influenciando ndo sé as decisdes

gerenciais, mas também as decisdes financeiras e econémicas.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa de campo é feita com o intuito de coletar, em ambiente pré-

definido, dados e informacdes necessarios a sua consecucao. Com isso, a pesquisa

de campo, nesta Dissertagdo, objetivou, principalmente, a coleta de dados e

informacdes sobre o0s seguintes pontos:

4.1

Tomar conhecimento do ambiente empresarial no qual foi realizada a

pesquisa de campo;
Definir os produtos objetos do estudo de caso;

Coletar precos dos insumos selecionados, para estabelecer o indice
interno de precos, produtos estes adquiridos durante o periodo de

janeiro de 2000 a maio de 2005;

Colher dados e informagdes a respeito dos padrbes utilizados pela

empresa;

Levantar dados e informacdes a respeito do processo orcamentario
enquadrados em trés momentos distintos, quais sejam: a programacao
propriamente dita, os ajustes necessérios em cada més e os realizados

e, ainda, suas variacoes.

Caracterizacao da Empresa

O trabalho desenvolvido foi estabelecido como estudo de caso de uma

empresa do ramo de panificacdo, na qual a principal atividade econémica exercida,

de acordo com o Cddigo Nacional de Atividade Econ6mica (CNAE), é a fabricacao
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de paes, bolos e equivalentes industrializados, fazendo parte também da atividade
econbmica da empresa a fabricacdo de salgados, todos em processo industrial

manufaturado e praticamente artesanais.

A natureza juridica da empresa estudada é atualmente a de sociedade
empresaria limitada. Porém, desde sua constituicdo, tendo sido fundada em 1981,
com um histérico de mais de 24 anos e até o ano de 1998, a organizacado estava

enquadrada como Firma Individual, hoje conhecida como sociedade empresaria.

A entidade estudada emprega cerca de 70 (setenta) funcionarios, trabalhando
com carteira assinada e exercendo diversas fungdées dentro da empresa, o que,
devido ao trabalho de integracdo da equipe, coordenado por uma psicéloga,
apresenta um diferencial competitivo a ser destacado, principalmente se levado em
consideracao o alto rendimento e a produtividade apresentados por uma empresa

que possui, praticamente, todos os seus processos produtivos manufaturados.

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte e também por ser uma
empresa familiar, o quadro social € pequeno, contando somente com trés socios,
sendo eles mesmos os controladores que detém a geréncia e a administragdo da
empresa, além dos supervisores de produgdo e dos supervisores de loja, que se
revezam a cada turno de trabalho e por area de responsabilidade. Dessa forma, o
capital social € distribuido em 55,00% (Cinglienta e cinco inteiros por cento) de
participacdo para um dos socios e de 22,50% (Vinte e dois inteiros e cinquenta
centésimos por cento) de participacdo para cada um dos outros dois sécios,

totalizando o capital social integral.
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A empresa possui producdo diversificada (bolos, doces e salgados finos) ja
definida e de pronta entrega, com cerca de 216 (duzentos e dezesseis) produtos.
Recebe, também, sugestbes por encomenda, acatando a receita do cliente para o
produto que este deseja consumir, adaptando-se, assim, as necessidades da

clientela.

A clientela é composta, basicamente, pelo publico das classes “A” e “B”, que
consome prontamente os produtos fabricados pela empresa e percebe, de forma
implicita, que a politica de qualidade que a empresa adota como norma de producéo
retorna um produto de maior qualidade, comecando pela selecdo das matérias-
primas, passando pelo processo de produgéo e finalizando no atendimento. A maior
prova disso € que os clientes retornam sempre ao estabelecimento, para consumir

mais produtos.

Outra caracteristica, de forma geral, relaciona-se aos beneficios ofertados aos
empregados pela entidade. A empresa possui um psicélogo prestador de servico,
para acompanhamento e treinamento dos funcionarios, o que é percebido na

melhoria da qualidade do servi¢o, com sensivel diminuigcdo do desperdicio.

4.2 Em relacao ao processo de planejamento operacional e

estratégico

A empresa estudada possui um programa operacional que leva em
consideracao a sazonalidade da demanda, provocada por alteragdes nos picos de
procura, principalmente nas datas comemorativas como Natal, Dia das Maes e Dia
das Criancas. Estes sdo os motivos, juntamente com a série histérica da demanda

individual dos produtos e as pretensées de receita a atingir, dos indicadores da
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demanda futura, a serem estabelecidos como meta a ser seguida. Este programa é

sempre realizado ao final de cada ano.

Mensalmente, a entidade adequa o programa planejado ao final do ano
anterior, a real possibilidade de demanda, por ser um momento mais préximo e,
deter mais subsidios para ser determinado. Assim, ajustes sao efetuados, tendo em

vista 0 cenario que esta em configuragao.

O empreendimento objeto deste estudo néo realiza planejamento estratégico,
apesar de conhecer seus pontos fortes e fracos, bem como oportunidades e
ameacas; trabalha com essas variaveis implicitamente, sem definir planos de acao

para lidar com elas.

4.3 Em relacao aos produtos submetidos ao estudo de caso

Tendo em vista que a empresa estudada possui diversificacdo de produtos
fabricados, com 216 (duzentos e dezesseis) produtos listados na linha de producéo,
tendo ainda condicdo de receber produtos por encomenda, conforme ja citado,
optou-se por selecionar, na definicdo do estudo, quatro produtos de maior
representatividade, em termos de faturamento. Para preservar o sigilo, estes serao

nominados como “Produto 1”7, “Produto 2”, “Produto 3” e “Produto 4”.

Como se pode observar no Quadro 4-1, que representa as proporgdes tanto
as do grupo ao qual pertence o produto, ou seja, a representatividade que cada
produto possui sobre o grupo de produtos relacionados ao mesmo (exemplo de
grupo de produtos: bolos e tortas, salgados, tortas salgadas, etc.), quanto as
propor¢coes das vendas totais. Observa-se que a contribuicdo sobre o faturamento

total médio desses produtos, entre os anos de 1997 e até 2004, foi de 20,39% (vinte
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inteiros e trinta e nove centésimos por cento). Esses quatro produtos, portanto,

representaram, durante esse periodo, quase um quinto do total de vendas dos

ultimos oito anos encerrados, perfazendo uma parcela significativa para a empresa.

Ano Proporcao “Produto 1” | “Produto 2” | “Produto 3” | “Produto 4” Totais
1997 Sobre o Grupo 15,95% 13,66% 11,813% 25,535%
Sobre o Faturamento 5,41% 4,64% 4,010% 8,681% | 22,742%
1998 Sobre o Grupo 13,26% 13,73% 17,514% 26,640%
Sobre o Faturamento 5,13% 5,32% 6,780% 7,969% | 25,198%
1999 Sobre o Grupo 10,99% 13,79% 19,456% 21,259%
Sobre o Faturamento 4,01% 5,03% 7,098% 6,451% | 22,590%
2000 Sobre o Grupo 8,43% 14,45% 18,727% 19,440%
Sobre o Faturamento 3,13% 5,36% 6,946% 5,550% | 20,982%
5001 Sobre o0 Grupo 7,09% 13,67% 16,815% 19,552%
Sobre o Faturamento 2,53% 4,88% 5,998% 5,849% | 19,253%
5002 Sobre o Grupo 6,70% 13,73% 17,327% 18,636%
Sobre o Faturamento 2,30% 4.71% 5,938% 5,682% | 18,622%
5003 Sobre o Grupo 7,41% 12,37% 16,837% 18,264%
Sobre o Faturamento 2,46% 411% 5,600% 5,454% | 17,630%
2004 Sobre o0 Grupo 7,11% 11,71% 16,000% 17,076%
Sobre o Faturamento 2,27% 3,75% 5,119% 5,029% | 16,168%
Total | Sobre o Grupo 9,62% 13,39% 16,811% 20,800%
Médio | Sobre o Faturamento 3,41% 4,72% 5,936% 6,333% | 20,398%

Quadro 4-1 — Representagao das proporgoes dos produtos sobre o seu préprio grupo de produtos e
sobre as vendas totais

Fonte: Elaborado pelo Autor

Percebe-se que, com o decorrer do tempo, houve queda significativa da

representatividade desses produtos, que era de 25,20% (vinte e cinco inteiros e vinte

centésimos), em 1998, para 16,17% (dezesseis inteiros e dezessete centésimos por

cento), verificando-se queda de 64,16% (sessenta e quatro inteiros e dezesseis

centésimos por cento) das vendas desses produtos sobre o total do faturamento.

O motivo desta queda tao abrupta, com relagdo a esses produtos, no

faturamento total, deu-se em funcdo da diversificacdo dos produtos vendidos pela

empresa, que oferece consideravel sortimento e ainda fabrica, por encomenda,

qualquer tipo de produto, desde que seja do tipo doces e salgados. Isto,

necessariamente, ndo significaria uma queda da producdo e sim uma melhoria do

mix de produtos vendidos, sendo um fator reconhecidamente positivo.
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Destarte, tem-se a declarar que o processo or¢camentario serd estudado,
detidamente, através do “Produto 17, que servira de base metodolégica para
aplicacao relativa aos outros trés produtos de vendas representativas, que, apesar
de figurarem nos quadros que possuem sua descricdo, 0 quadro do processo

orcamentario propriamente dito, serdo transcritos somente nos anexos.

4.4 Em relacao aos precos de insumos coletados

A pesquisa de campo desta Dissertagdo buscou capturar todos os precos
referentes as matérias-primas, a partir do més de janeiro de 2000 e até o més de
maio de 2005, com periodicidade mensal, uma vez que esses insumos afetam
diretamente o custo de producdo do processo produtivo, podendo influenciar,
também, de forma direta, um possivel aumento de precos frente ao consumidor, o

que explica sua utilizacao no trabalho.

Com esse intento, as informagdes filtradas do banco de dados da empresa
corresponderam, para cada registro, a representacdo de um produto necessario a
pesquisa, pelos seguintes dados: codigo do produto, data da aquisicao, valor unitario
de cada insumo. No caso de existirem meses em que haja mais de uma compra por
més, do mesmo produto, considerou-se como custo unitario do produto, para efeito

de calculo da variagdo de precos, o valor da compra mais elevada durante o més.

4.5 Definicao dos Padroes

A empresa estudada dispée de uma unica forma de conhecer os resultados
atingidos por seus produtos e seus padroes de fabricacdo: através das fichas-
técnicas. Apesar de levantar informacdes sobre volumes, custos unitarios e precos

de vendas, tanto para as fases de programacao quanto para o ajuste e calculo do
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realizado, a empresa subutiliza esses elementos, tratando tais informagdes de forma

implicita.

As fichas-técnicas tém a principal funcdo de estabelecer os padrdes de
consumo das matérias-primas e da mao-de-obra, envolvidos diretamente no
processo produtivo. Seu objetivo é o de estabelecer, prioritariamente, uma referéncia

de otimizacao nas quantidades consumidas (indices-padrao).

Levando-se em conta que as quantidades unitarias para as fichas-técnicas
nao variam com o tempo, sendo quantidades padroes, somente 0s custos unitarios e
0s precos de venda se alteram. As fichas-técnicas sé&o, deste modo, elaboradas pela
propria empresa, constituindo-se a base para determinar os custos de produgéo de
cada periodo, bem como o preco de venda de cada produto; estes devem ser

estabelecidos tanto em termos pecuniarios, individuais, quanto em totais.

Assim, as fichas técnicas funcionam como referéncia na determinacdo do
custo unitario de cada produto, em cada periodo, pelas quantidades padrdes de

consumo (indice-padrédo) da unidade de produto, conforme consta na llustracao 4-1.
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Componentes | Preco unit | qtd. | Valor | Matéria-prima R$ 7,19
mao de obra + encargos + beneficios R$ 2,22
Massa Icms 22,00% R$ 1,58
coco ralado R$ 12,07 | 0,095 R$ 1,15 magquindrio + manutencédo R$ 0,35
Nescau insuml _prod + comunicagdo + mat
R$ 3,40 0,12 R$ 0,41 escritério 50,00% R$ 3,60
Margarina R$ 3,17 0,11 R$ 0,35
Aclcar refinado amorfo R$ 1,80 0,17 R$ 0,31 Custo R$ 4,94
Ovo R$ 0,14 6,00| R$ 0,86 lucro sobre producéo 10,00% R$ 1,49
Fermento em pé R$ 4,30| 0,005 R$ 0,02
custo de producéo R$ 16,44 |
Calda
Margarina R$ 3,17 0,01 R$ 0,03 despesas de loja 10,00% R$ 1,64
Nescau R$ 3,40 0,04| R$ 0,14 imposto federal 8,00% R$ 1,31
leite condensado R$ 4,40 0,13| R$ 0,57 lucro sobre vendas 25,00% R$ 4,11
Decoracao Preco final R$ 23,50 |
recheio de chocolate R$ 5,18 0,2| R$ 1,04
Chocolate granulado R$ 4,80 0,25| R$ 1,20
cereja ao marasquino R$ 13,17| 0,005| R$ 0,07
prato pr 08 R$ 0,34 1 R$ 0,34
caixa quindao / angola R$ 0,72 1 R$ 0,72
mo cozinheira R$ 4,05 0,08| R$ 0,32
mo ajudante R$ 3,96 0,08| R$ 0,32
mo boleira R$ 4,77 0,33| R$ 1,58
Liguidificador industrial R$ 0,63 0,05| R$ 0,03
Fogéo industrial R$ 0,21 0,16| R$ 0,03
forno industrial convencional R$ 0,87 0,33| R$ 0,29

llustragéo 4-1 — Exemplo de Ficha Técnica do “Produto 1” em Dezembro de 2004
Fonte: Elaborada pela prépria empresa

A elaboragcédo de cada ficha-técnica, para cada produto, € uma atribuicdo da

empresa, incluindo todos os elementos julgados pelos artifices das mesmas, como

componentes dos custos e para a formagdo do preco de venda. Dessa forma, é

possivel observar que os elementos reconhecidamente vistos como custos fixos,

como por exemplo, despesa da loja, sdo rateados aos produtos de uma forma

arbitraria, verificando-se a utilizacdo do custeio por absor¢cdo, como forma de

estabelecer o custo dos produtos.

Segundo Maher (2001), o custeio por absorcdo € o tipo de custeio utilizado

para atribuir todos os custos de producdo, fixos e variaveis, ao produto,
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procedimento amplamente acolhido pelos Principios Contabeis Geralmente Aceitos,

nao tendo, todavia, 0 mesmo respaldo, gerencialmente falando.

As fichas-técnicas, portanto, sdo a base para a determinagdo dos padrbes
originais, no que diz respeito ao nivel de consumo dos insumos para a fabricagéo de
cada produto (indices-padrédo), ao preco de venda por periodo (pre¢co de venda
padrdo) e aos custos atribuidos aos produtos (custos-padrdo). As fichas-técnicas

sao a base para a elaboracao do orcamento original no processo orgcamentario.

De posse das diversas fichas-técnicas dos periodos estudados, através das
quais sao visualizados todos os custos envolvidos com o processo produtivo,
identificados pela administracdo da empresa, cotejando com o pre¢o de venda dos
seus respectivos periodos, foi possivel elaborar o Quadro 4-2, no qual pode ser
observado em como a empresa efetua o levantamento das informacbes dos

resultados dos produtos. Sendo assim, os resultados do periodo sdo formatados

segundo o modelo transcrito no Quadro 4-2:

Elementos Dez /04 Jan /05 Fev /05 Mar /05 Abr /05 Mai /05
Preco de Venda R$ 28,00 R$ 28,00 R$ 28,00 R$ 28,00 R$ 28,00 R$ 28,00
Custos Diretos (R$9,41)| (R$13,67)| (R$14,17)| (R$14,92)| (R$ 14,44)| (R$ 13,94)

Matéria-Prima (R$7,19)| (R$11,12)| (R$11,62)| (R$12,37)| (R$11,89)| (R$ 11,39)
Mao-de-Obra (R$ 2,22) (R$ 2,55) (R$ 2,55) (R$ 2,55) (R$ 2,55) (R$ 2,55)
Custo Fixo (R$ 1,33) (R$ 1,80) (R$ 1,90) (R$ 2,04) (R$ 2,06) (R$ 2,08)
Equipamentos (R$ 0,35) (R$ 0,40) (R$ 0,44) (R$ 0,50) (R$ 0,56) (R$ 0,62)
Despesas Loja (R$ 0,98) (R$ 1,41) (R$ 1,46) (R$ 1,54) (R$ 1,50) (R$ 1,46)
Resultado Unitario R$ 17,26 R$ 12,53 R$ 11,93 R$ 11,04 R$ 11,51 R$ 11,98
Volume 215,00 185,00 135,00 185,00 157,00 142,00
Resultado Total R$ 3.711,18 | R$ 2.317,84 | R$ 1.610,10 | R$ 2.043,00 | R$ 1.806,40 | R$ 1.701,50

Quadro 4-2 — Modelo Tradicional de Apuracao de Resultado por Produto — “Produto 1”

Fonte: Elaborado pelo préprio autor
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4.6 Definicao do Indice Interno de Precos

O estabelecimento do indice interno de precos terd como funcao primeira o
alcance de um dos objetivos especificos deste trabalho: que € o de propor um indice
que capte a variagdo dos precos dos produtos adquiridos, diretamente para o
processo produtivo. Outra fungédo do referido indice sera a de fornecer ao processo
de planejamento operacional a variagdo de precos ocorrida entre a data do
planejamento propriamente dito, estabelecida em dezembro de 2004, e as datas de
realizacdo das operacdes, quando serd necessario estabelecer custos e precos das

vendas do produto estudado.

Obedecendo a metodologia de célculo descrita no capitulo pertinente a
Fundamentacao Tedrica, foram considerados, para estabelecimento do peso de
cada insumo, ou seja, a relacdo em que o numerador é o total do produto adquirido
e 0 denominador o total de todos os produtos adquiridos, todas as aquisicées de

janeiro do ano de 2000 até junho de 2004.

O motivo da escolha do ano 2000 deve-se ao fato de que, sé a partir deste, foi
iniciado o registro uniforme de aquisicao dos produtos em cddigos, ou melhor, houve
harmonizacao da utilizacdo de unidades de medidas de cada fornecedor, como por
exemplo: se o registro fosse feito por lata, haveria sérios problemas no registro da
informacdo, caso a lata do fornecedor, de 500 gramas, passasse a ser de 400
gramas, podendo ele alterar, a qualquer momento, essa medida, sem aviso e / ou

mengao prévia.

No proximo estagio, € discutida a atualizacdo dos valores a um denominador

monetario comum, procedendo-se da seguinte forma:
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e Os valores dos totais de aquisicao, em cada data, sdo divididos pelo
respectivo indice acumulado do IGP-DI (indice Geral de Precos —
Disponibilidade Interna), sendo estes convertidos em moeda forte. O DI
ou Disponibilidade Interna é a consideracao das variacdes de precos
que afetam, diretamente, as atividades econdmicas localizadas em

territorio brasileiro;

e Com os valores em moeda forte calculados e, preservada a
capacidade de poder aquisitivo, finalmente multiplica-se cada um
destes valores convertidos pelo indice acumulado de junho de 2004,
utilizando-se a mesma metodologia para atualizacdo de valores da

correcao monetaria integral, amplamente aceita.

O motivo da escolha do IGP-DI (indice Geral de Precos — Disponibilidade
Interna) da Fundacdo Getulio Vargas — FGV, como indice para atualizagdo dos
valores, e que, segundo Munhoz (1989, p. 173), “o IGP-DI é considerado a melhor
aproximacao das taxas de inflacdo”, por possuir a ponderacao de trés outros indices
que o compdem, por esse motivo, apresentando atributos suficientes para que sejam

utilizados como indice de referéncia.

A titulo de esclarecimento, os outros indices que fazem parte da ponderagao
do IGP-DI s3o: O IPA (indice de Precos no Atacado; mede a variagdo de precos no
mercado atacadista), ponderada em 60%; O IPC: indice de Precos ao Consumidor,
mede a variacao de precos entre as familias que percebem renda de 1 a 33 salarios
minimos, nas cidades de Sao Paulo e Rio de Janeiro. O IPC pondera em 30% e o

INCC, que é o indice Nacional da Construgdo Civil, mede a variacdo de precos no
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setor da construcao civil, considerando, no caso, tanto os materiais como a mao-de-

obra empregada no setor. O INCC pondera em 10%.

Em conformidade com a metodologia de célculo explanada anteriormente e,
como foi visto no exemplo do IPCA, foi selecionada uma relacdo de produtos que
fazem parte de toda a cadeia produtiva, sendo os mesmos segregados em sete
Grandes Grupos de Produtos, ja classificados anteriormente pela empresa: Carnes —
Frios — Desidratados; Chocolates; Condimentos; Descartaveis; Enlatados; Frutas e
Verduras; e Granulado — Pé — Farinha. A ponderagéo, com a finalidade de encontrar

0s pesos de cada grupo, é apresentado no Quadro 4-3:

Grupos Pesos
Carnes — Frios — Desidratados 21,73%
Chocolates 5,13%
Condimentos 1,42%
Descartaveis 27,79%
Enlatados 30,66%
Frutas e Verduras 4,50%
Granulado — P6 — Farinha 8,78%
Total 100,00%

Quadro 4-3— Ponderacao das despesas para se verificar a variagado dos custos no |IPE
Fonte: Elaborado pelo Autor

Nesses Grupos de Produtos foram reunidos todos os tipos de produtos
(matéria-prima) que se relacionavam aos tdépicos supracitados e que,
concomitantemente, faziam parte do processo produtivo. Dessa forma, criou-se a
possibilidade de saber mensalmente (selecionada como sendo a melhor
periodicidade para agrupar as variagdes de precos, uma vez que a empresa possui
vendas sazonais durante o ano mensurado em meses e, também para criar uma
analogia com os outros indices gerais da Economia, que também possuem a
periodicidade de divulgacdo mensal) qual o grupo que mais contribuiu para a

variacao interna dos precos dos insumos comprados no periodo respectivo.
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No Quadro 4-4, pode ser visualizado um quadro resumo, no qual esta

disposta, mensalmente, a variacdo interna de precos da empresa. Seguindo a

metodologia anteriormente descrita, as cestas de produtos foram agrupadas em

produtos, conforme foram relacionadas.

Grupos de Produtos o indice Indice
Carnes — Indice Acumul Acumulad
Més Frios — | Chocolate | Condimen | Descartav | Enlatado | Frutas e GrarFm)u,Iado do ado do o
Desidrata s tos eis s Verduras F_arigh_a Més Ano (Jan/2004
dos =100)
Jan /04 100,00
Fev /04 -0,06% -0,04% -0,02% -0,49% | -0,04% | -0,04% -0,27% | -0,96% -0,96% 99,04
Mar /04 0,34% 0,17% 0,03% 0,95% | -0,84% | 0,17% 0,07%| 0,89% | -0,08% 99,92
Abr/04 | -0,47%| -0,07% 0,05% 0,92%| 0,86% | -0,07% 0,15% | 1,36% 1,28% 101,28
Mai /04 0,16% 0,00% 0,01% -0,29% | 0,78% 0,36% 0,02% | 1,05% 2,35% 102,35
Jun /04 0,27% 0,20% -0,01% 0,30% | 2,12%| -0,19% 0,07% | 2,76% 5,17% 105,17
Jul /04 -0,27% -0,22% -0,01% 0,80%| 0,12%| -0,67% -0,04% | -0,28% 4,87% 104,87
Ago /04 0,14% 0,34% | -0,05% 0,30%| 0,00%| 0,16% 0,08% | 0,97% 5,89% 105,89
Set /04 0,49%| -0,15% 0,05% 1,76%| 0,15%| -0,44%| -0,05%| 1,82% 7,81% 107,81
Out /04 0,08% -0,05% -0,02% 0,31% | -0,09% 1,06% 0,04% | 1,32% 9,24% 109,24
Nov /04 0,69% 0,01% 0,03% 0,71% | 0,17% | -0,28% -0,24% | 1,09%| 10,43% 110,43
Dez /04 0,18% 0,00% 0,04% 0,33% | 0,13% 0,75% -0,16% | 1,27%| 11,83% 111,83
Jan/05 | -0,19% 0,16% 0,01%| -0,12%| 0,66%| 0,21% 0,00% | 0,73% 0,73% 112,65
Fev /05 1,32% 0,00% 0,00% 0,11%| -0,63%| 0,08% | -0,55% | 0,34% 1,07% 113,03
Mar /05 -0,12% 0,62% 0,04% 0,24% | 0,13% 0,00% 0,49% | 1,40% 2,49% 114,61
Abr /05 -0,31% -0,20% -0,05% 0,13% | -0,30% 0,48% 0,12% | -0,13% 2,36% 114,47
Mai /05 -0,52% 0,05% 0,08% -0,14% | 0,47% 0,48% -0,01% | 0,40% 2,77% 114,93

Quadro 4-4 — Matriz Resumo do indice interno de precos da Empresa — IIPE
Fonte: Elaborado pelo Autor

No quadro supracitado, foi possivel compactar todas as variacbes de precos

de todos os insumos que fazem parte do processo produtivo da empresa. Deste

modo, 0s campos que captaram e contribuiram para determinar a variacao

especifica de precos assim se delinearam:

Més — refere-se ao periodo de referéncia, que ao ser confrontado com

0 periodo-base de célculo, torna possivel definir a porcentagem de

variacao efetuada. Corresponde, portanto, ao més em que se verifica

e define a variagdo, em relagdo ao més anterior;

Grupo de Produtos — define qual a porcentagem efetiva de variacao

de precos ocorrida em cada grupo de produtos e, de acordo com o
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seus pesos, conforme consta, de forma geral, no Quadro 4-3. Logo,
esta variacdo € definida inicialmente, multiplicando-se a variacédo
mensal de cada produto pelo seu peso individual respectivo, definindo,
assim, a influéncia na variacdo de precgos individual dos produtos.
Ap6s a definicdo de cada influéncia na variagdo de precos, basta
somar todos os elementos de cada grupo, obtendo-se a variacdo

mensal constante na coluna “Grupo de Produtos”, do Quadro 4-4;

indice do Més — soma de todas as variagdes dos respectivos meses,

obtidas da coluna “Grupo de Produtos”;

indice Acumulado do Ano — corresponde ao valor acumulado do
indice interno de precos de cada ano. Este valor é obtido utilizando-se

a formula de juros composto para determinagcdo do valor futuro:

FV =PV x(1+i)", no qual “FV’ é o proprio valor do indice acumulado

que se pretende determinar, o valor que figura nesta coluna; “PV’
corresponde ao valor do indice acumulado do més anterior, exceto no
més de fevereiro de 2004, em que se inicia a série no més de janeiro
de 2004, cujo valor utilizado € igual a “1”; “i”representa a taxa utilizada
para o calculo do valor futuro, é o valor da coluna “indice do Més”, do
respectivo periodo que se estd calculando, ou seja, o valor da taxa
utilizada para acumular o indice; “rn”, normalmente, € representando
pelo numero de periodos que se quer calcular, porém, para o calculo

em questao, este valor é sempre igual a “1”, pois a periodicidade em

gue se pretende calcular o valor futuro € sempre de um periodo.
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e indice Acumulado (Jan/2004 = 100) — extensdo muito similar,
derivada da coluna “indice Acumulado do Ano”, exceto por duas
diferengas: a primeira diz respeito a utilizacdo de valores decimais
para acumulo das taxas, metodologia analoga utilizada pelos Institutos
gue procedem os calculos dos indices gerais de precos; a segunda é
que essa coluna aglomera varios periodos, fornecendo um valor
acumulado de precos, por pelo menos mais de um ano. Seu calculo é
bastante semelhante ao célculo da coluna anterior, ou melhor, a do

“Indice Acumulado do Ano”; utiliza inclusive a mesma férmula de juros,

composta para determinacao do valor futuro: FV :PV><(1+i)". Dos

elementos utilizados para o célculo, a Unica diferenca € observada no
“PV’, que, ao invés de corresponder ao valor do indice acumulado do
més anterior, ocorrido durante o ano, correspondera ao indice
acumulado em valor decimal, ocorrido desde o inicio da série, de
forma continua. Sendo assim, para o valor do “PV’ sera atribuido o
valor do “FV’ definido na prépria coluna no més anterior, exceto
também para o més de fevereiro de 2004, em que se inicia a série, no

més de janeiro de 2004, cujo valor utilizado é igual a “100,00”;

Para dar ciéncia de em como foi preparado e disposto cada grupo de célculo
do indice interno de precos, de maneira exemplificada no Quadro 4-5, estéo
agrupados todos os produtos que compdem o indice de pregcos do grupo de Carnes
— Frios — Desidratados. De forma analoga, em todos os outros grupos, utilizou-se o

mesmo método de calculo, disposto da seguinte forma:

102



Codigo — codigo do produto que a empresa atribui ao insumo; este é

Unico, por produto, ndo podendo ser repetido;

Item do Estoque — descricdo, ou melhor, discriminacdo do produto

propriamente dito, de forma individualizada;
Grupo — grupo ao qual pertence o produto;

Entradas — soma de todas as aquisicdes feitas, no que diz respeito
aos insumos do periodo de janeiro do ano de 2000 e até junho de
2004, atualizadas através do indice acumulado do IGP-DI (indice Geral
de Precos — Disponibilidade Interna), procedendo-se da seguinte
forma: o valor da aquisicdo é dividido pelo seu respectivo indice
acumulado, na data em que foi obtido. Dessa forma, far-se-4 com que
o valor seja convertido em moeda forte, preservando seu valor no
decorrer do tempo e, finalmente, multiplicado-o pelo indice acumulado
do més de junho de 2004, que é de 823,1646 (oitocentos e vinte e trés
e um mil seiscentos e quarenta e seis milésimos), convertendo-o,
assim, para um valor total, que tem o poder real de compra preservado

dos efeitos das variacdes de precos;

Peso — representacédo ponderada da compra de cada produto durante
o periodo anteriormente citado, ou seja, representacdo, em
porcentagem, a que cada produto corresponde, sobre o total de
compras feitas para o periodo especificado. A interpretagcdo para o
calculo do peso € a seguinte: cada produto utilizou os recursos totais

da empresa, destinados a compra de matéria-prima, com sua
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respectiva proporcdo, para o periodo especificado. O peso é

encontrado simplesmente utilizando-se o campo “Entradas”, de cada

um dos produtos, descrito anteriormente como numerador, € 0s

recursos da empresa destinados as aquisicoes totais de compra de

matéria-prima, para os grupos selecionados ligados diretamente ao

processo produtivo, como denominador.

Cadigo Iltem do Estoque Grupo Entradas Pesos
374 | ameixa com carogo 10kg Carnes - Frios - Desidratados 5.283,19 0,11%
76 | ameixa seca 110/132 Carnes - Frios - Desidratados 5.330,94 0,11%
245 | améndoa s pele fatiada Carnes - Frios - Desidratados 923,37 0,02%
302 | Bacalhau Carnes - Frios - Desidratados 38.683,67 0,83%
198 | bacon em cubo Carnes - Frios - Desidratados 218,02 0,00%
456 | Camarao médio Carnes - Frios - Desidratados 46.901,64 1,01%
21 | Camaréo grande Carnes - Frios - Desidratados 225.107,85 4,85%
22 | Camarao pequeno Carnes - Frios - Desidratados 52.193,11 1,12%
29 | carne moida Carnes - Frios - Desidratados 150,28 0,00%
81 | Cerecela Carnes - Frios - Desidratados 49,38 0,00%
25| Coxa / sobrecoxa Carnes - Frios - Desidratados 12.460,76 0,27%
26 | Coxa / sobrecoxa sem 0sso Carnes - Frios - Desidratados 93.677,29 2,02%
80 | Damasco seco Carnes - Frios - Desidratados 1.698,00 0,04%
285 | Damasco turco Carnes - Frios - Desidratados 8.822,19 0,19%
286 | Emulsificante Carnes - Frios - Desidratados 651,62 0,01%
404 | File de peito parmegiana Carnes - Frios - Desidratados 947,79 0,02%
28 | Filet de peixe Carnes - Frios - Desidratados 22.185,15 0,48%
427 | Frango defumado sadia Carnes - Frios - Desidratados 57,35 0,00%
512 | Frutas critalizada Carnes - Frios - Desidratados 2.385,04 0,05%
84 | Gradina mestre confeiteiro Carnes - Frios - Desidratados 9.717,10 0,21%
87 | iogurte natural Carnes - Frios - Desidratados 11,69 0,00%
499 | laranja da terra cristalizada- Carnes - Frios - Desidratados 218,63 0,00%
406 | lombo canadense sadia Carnes - Frios - Desidratados 196,4 0,00%
82 | Margarina creme gradina / rica Carnes - Frios - Desidratados 31.111,94 0,67%
83 | Margarina folhada gradina / rica Carnes - Frios - Desidratados 3.978,97 0,09%
195 | Mestre chantily Carnes - Frios - Desidratados 12.018,91 0,26%
254 | Mestre creme conf sc 12x1kg Carnes - Frios - Desidratados 779,70 0,02%
384 | Nozes chilenas mariposa Carnes - Frios - Desidratados 8.243,43 0,18%
30 | Ovo grande Carnes - Frios - Desidratados 180.628,02 3,89%
23 | Peito de frango Carnes - Frios - Desidratados 1.578,53 0,03%
24 | Peito de frango desfiado Carnes - Frios - Desidratados 42.239,22 0,91%
413 | Peixe cavala Carnes - Frios - Desidratados 270,51 0,01%
199 | Presunto cozido ¢/ gordura Carnes - Frios - Desidratados 4.070,06 0,09%
215 | Presunto cozido s/ gordura Carnes - Frios - Desidratados 631,85 0,01%
429 | ravioli de queijo Carnes - Frios - Desidratados 47,51 0,00%
85 | Requeijdo catupiry 3.6 kg bd Carnes - Frios - Desidratados 80.318,64 1,73%
86 | Ricota fresca Carnes - Frios - Desidratados 2.228,19 0,05%
369 | tAmara seca Carnes - Frios - Desidratados 503,11 0,01%
371 | Tender Carnes - Frios - Desidratados 3.245,61 0,07%

Quadro 4-5 — Exemplo de “Pesos” do Grupo de Carnes — Frios — Desidratados

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Cédigo Item do Estoque Grupo Entradas Pesos
77 | uva passa branca Carnes - Frios - Desidratados 771,27 0,02%
78 | uva passa preta Carnes - Frios - Desidratados 2.947,06 0,06%
373 | uva passas seca s/c 10kg Carnes - Frios - Desidratados 3.284,44 0,07%

Quadro 4-5 — Exemplo de “Pesos” do Grupo de Carnes — Frios — Desidratados (continuacao)
Fonte: Elaborado pelo Autor

Y

Um detalhe a observar, diz respeito a representagdo dos pesos que 0S
produtos possuem sobre o consumo geral. Isto corresponde a base de ponderacao
utilizada pela firma, pois caso seja levado em consideracdo um ambiente competitivo
na qual a empresa esta inserida, em que, a todo momento, a entidade cria e recria
produtos, este fato afetard diretamente as proporgcdes em que 0s insumos, no
decorrer do tempo, representardo para o consumo geral, ou seja, para 0 caso de
mudangas continuas no seu mix de produtos, a empresa devera utilizar como base

de ponderagéo ou a base mével ou a base movel encadeada.

Conforme ja abordado no capitulo Referencial Teorico, faz-se necessario
revisar os pesos utilizados, no sentido de considerar as variacbes existentes na
composicdo de compra de matérias-primas, que podem provocar, no devido tempo,
alteracao da lista de produtos fabricados pela empresa, ao invés da base fixa que

esta sendo utilizada para a elaboragao deste trabalho.

4.7 Processo Orcamentario

Inicialmente, o escopo desta Dissertacdo se firma no avaliar somente o
resultado dos produtos selecionados anteriormente, ndo havendo intencéo de avaliar
o desempenho dos gestores. Portanto, o foco deste trabalho estd em mostrar em
como 0 processo orgcamentario, respaldado pelo GECON, ir4 auxiliar a administracéo

no processo de correcdo de rumos, tendo em vista a analogia entre 0 que se
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pretendeu, de inicio, e 0 que realmente aconteceu, levando em consideragao que a

empresa estudada efetua um processo informal de controle de resultado.

O planejamento operacional, preconizado pelo GECON, contempla as etapas
de planejamento operacional propriamente dito, sua execug¢ao e controle, haja vista
que esse modelo de informacdo busca gerar informagdes para o processo de
tomada de decisao, procurando segmentar a informacao gerada pelo mesmo, com o
objetivo de apontar onde e em que propor¢ao ocorreu o desvio provocado na meta

inicial.

Por esse motivo, o sistema orcamentario e o sistema de informacdes de
resultados realizados, componentes do Sistema de Informacdo do GECON,
desdobra o processo orgcamentario, com a intencao de identificar melhor o estagio de
ajuste a realidade, gerador dos padrbes para o periodo, para, finalmente, registrar o

realizado, da seguinte forma:

e Orgamento Original;

e Orgcamento Corrigido;

e Orcamento Ajustado;

e Padrdes;

e Realizado.

o Real a Valores-Padrao;

o Real a indices-Padrio.

106



Sabendo que as etapas supracitadas quase sempre proporcionam desvios,
em virtude do ambiente dindmico no qual a empresa esta inserida, Pereira (1999, p.
245) afirma que “as divergéncias entre os resultados planejados e os realizados,

ocorrem basicamente por causa dos seguintes fatores:”

e alteracdes dos precos dos recursos e produtos/ servigcos, em fungcao
da inflacao especifica desses elementos;

e alteracbes ou ajustes efetuados nos planos originais de forma a
adequa-los a novas realidades;

e atingimento de niveis de atividades diferentes dos planejados, em
termos de quantidades ou volumes de produtos/ servigos;

o eficiéncia relativa a execugcdo das operagdes em niveis diferentes
dos planejados; e

e precos obtidos para recursos, produtos e servigos, divergentes dos
padroes.

Convergindo para o que Pereira (1999) menciona com relacdo ao processo
orcamentario, de padroes e realizado, faz-se necessario, também, segmentar essas
alteracdes, com vistas a proporcionar ao gestor uma melhor identificacdo de quanto
teve que alterar e o que foi necessario modificar, frente ao que inicialmente se
conjeturava, no sentido de alcangar os resultados realizados. Sendo assim, os
desvios das etapas descritas anteriormente geram informacdes mais precisas para a

tomada de decisao, identificando as variacdes de:

e |Inflacdo;

e Ajuste de Planos;

e \olume;
e Eficiéncia;
e Precos.
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4.7.1 Orcamento Original

Conforme ja citado nesta Dissertacao e, de acordo com Catelli (1995, p. 188),

os orcamentos originais refletem os planos operacionais quantificados fisica
e monetariamente através de indices e valores-padrao adequados ao
periodo a que se referem. (...) Considera-se para sua elaboragédo: os
volumes previstos originalmente, os indices-padréo e os valores-padréao.

Percebe-se que os planos originais, concebidos em um momento anterior ao
da efetiva realizacdo das atividades, refletem a vontade da administragdo, em
termos de resultados, com previséo realista, ou seja, dentro da realidade operacional
que a empresa se propde a alcangar. O orgcamento original € na realidade em um
primeiro momento, o estabelecimento dos padrdes que o empreendimento pretende
atingir para um determinado periodo, mediante mensuragcdo em planos tanto em

termos quantitativos quanto em termos pecuniarios.

Esses planos, por sua vez, seréo elaborados, levando-se me conta as quatro
variaveis disponiveis no banco de dados da empresa: volume, preco do produto,

indices de utilizagao dos insumos e custo dos insumos.

Para tornar mais facil o entendimento, sera necessario extrair, tanto um
produto quanto um periodo, para serem apresentados as diversas adequacgdes a
serem efetuadas no orgamento. O produto exemplo € o “Produto 1” e, o periodo, o
més de janeiro de 2005, a ser complementado pelo més de fevereiro de 2005, como
forma de ratificar os valores encontrados, com o orcamento original elaborado em
conformidade com o constante no Quadro 4-6, incluindo todos os elementos abaixo

explicitados:
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Orcamento
Equacao do Resultado Original
Qtd. |indice | Unitario| Total
receita operacional 193,00 | 1,000 28,00 | 5.404,00
(-) Custo variavel Operacional 0 (2.021,95)
(=) Margem Operacional 3.382,05
P Receita Financeira 0,00
'€ | (-) Despesa Financeira (74,58)
2, | (=) Margem Financeira (74,58)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00
(=) Resultado Econémico 3.307,47
receita operacional 5.292,00
(-) Custo variavel Operacional 2.000,36
(=) Margem Operacional 3.291,64
8 Receita Financeira 0,00
'S | (-) Despesa Financeira 68,73
2 (=) Margem Financeira 68,73
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00
(=) Resultado Econémico 3.222,91

Quadro 4-6 — Orgamento Original — “Produto 1”
Fonte: Elaborado pelo Autor

Inicialmente, é estabelecido, em dezembro de 2004, o que se pretende atingir
no ano seguinte. No entanto, para atender aos objetivos deste trabalho, somente
serdo exibidos os programas do més de janeiro de 2005 e até maio de 2005. Com
isso, programas sao elaborados, tendo em vista atingir a meta pré-estabelecida, em

termos de resultado.

Fez-se necessario, entdo, de acordo com ocorréncias passadas, levando-se
em consideracdo a média de vendas em volume, dos exercicios anteriores, e a
experiéncia empirica dos administradores, definir, em primeira méo, o volume de
vendas a serem efetuadas durante o periodo, para cada més, atentando-se para a
sazonalidade das vendas, a qual os produtos da empresa estdo submetidos e,

também, levando-se em consideracdo as pretensdes, em termos de aumento de
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fatia de participacdo de mercado, almejadas pela empresa. Sendo assim, 0s
volumes de vendas para os produtos e para o periodo estudado foram compilados

pelo autor e listados no Quadro 4-7, a seguir:

Produtos | Jan /05 | Fev /05 | Mar /05 | Abr /05 | Mai /05
Produto “1” 193,00 189,00 187,00 184,00, 182,00
Produto “2” | 309,00| 258,00| 252,00 252,00 263,00
Produto “3” | 301,00| 235,00| 253,00 244,00 246,00

Produto “4” |4.142,00|3.332,00|3.557,003.476,00 |3.776,00

Quadro 4-7 — Programacéo dos Volumes de Vendas
Fonte: Elaborado pelo Autor

Os indices-padrao, mencionados por Catelli (1995), referem-se ao indice de
utilizacdo dos insumos para a fabricagdo dos produtos, ou seja, dizem respeito ao
indice que determina o nivel 6timo e ideal em que os insumos sdo consumidos, para
fabricagcdo de um produto. Pode-se também, conforme Peleias (2002, p. 139), defini-
los como padrbes fisicos, 0s quais ‘“registram a composicdo dos eventos e
transacdes, identificando recursos e quantidades consumidas, (...) e outros fatores

fisicos e temporais relativos a efetivacdo dos eventos e transacoes”.

Dessa forma, os indices-padrao, para esta Dissertacdo, sdo estabelecidos na
forma de indice propriamente dito, ou seja, para o orgamento original, como s&o
estabelecidos os padrdes iniciais e, também pelo fato de se levar em consideracéo
as expectativas da empresa, o indice-padrao, para essa fase, corresponde a melhor
condicdo de fabricagdo, considerando-se as perdas esperadas durante o processo
produtivo. Por isso, é definido como utilizagcdo a 100%, que significa o caso em que
ocorre consumo ideal dos insumos de producdo. E, portanto, para o orgcamento

original, atribuido o valor de 1.

Outro passo é definir os precos de vendas a serem praticados durante o

periodo, obtidos a partir dos valores em que se planejou vender os produtos, durante
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0s primeiros seis meses do ano, pelo fato da competitividade existente no setor e
também por haver estabilidade geral de precos. Isso faz com que o consumidor fique
mais sensivel e perceba com mais facilidade a alteragcdo de precos, sendo
inadequada a alteracao do preco de venda a todo instante. Dessa forma, como se
pode observar no Quadro 4-8, ndo ha alteracdo de precos durante o periodo

estudado, sendo eles 0s mesmos para 0s cinco meses.

Produtos Jan /05 | Fev /05 | Mar /05 | Abr /05 | Mai /05
“Produto 1” 28,00 28,00 28,00 28,00 28,00
“Produto 2” 31,80 31,80 31,80 31,80 31,80
“Produto 3” 45,40 45,40 45,40 45,40 45,40
“Produto 4” 2,900 2,900 2,900 2,900 2,900

Quadro 4-8 — Programacao dos Precos de Venda
Fonte: Elaborado pelo Autor

A receita operacional total, no Orgamento, € obtida pela multiplicacdo da
quantidade, que, para este, representa a quantidade programada de acordo com 0s
valores coletados para o “Produto 1”7, agrupados no Quadro 4-7, pelo indice-padréao
que sera de 1 e pelos precos de vendas projetados para o periodo, constantes no
Quadro 4-8, encontrando-se, assim, o valor total das vendas do “Produto 1” para o

periodo respectivo.

A Ultima informagcdo para a programacao diz respeito ao planejamento dos
custos de producdo, que encerra todos os valores de custos dos produtos
estudados. Isto foi estabelecido com base na variacdo média especifica de precos
do ano de 2004, sendo empregado como indice de atualizacdo de valor,
presumindo-se que esta variacdo média de precos é a variacdo aplicada
especificamente aos precos dos insumos da empresa, que os atualiza de acordo
com a perda especifica do poder aquisitivo da moeda, podendo, dessa forma, usa-lo

como uma estimativa de taxa, para leva-lo ao valor que o respectivo insumo estaria

111



valendo, a época da realizacdo dos planos. Sendo assim, os custos diretos
variaveis, da producdo de cada produto, foram definidos conforme demonstra o

quadro abaixo:

Produtos Jan /05 | Fev/05 | Mar /05 | Abr/05 | Mai /05
“Produto 1” 10,48 10,58 10,69 10,80 10,91
“Produto 2” 10,41 10,51 10,62 10,73 10,84
“Produto 3” 21,34 21,56 21,78 22,00 22,23
“Produto 4” 0,717 0,725 0,732 0,740 0,747

Quadro 4-9 — Programacéao dos Custos Diretos Variaveis de Producao
Fonte: Elaborado pelo Autor

A metodologia de calculo, utilizada para estabelecer os custos programados
do quadro supracitado, é estimada através do custo variavel identificado ao produto
e definido para cada més, utilizando como base o custo variavel de cada produto, no

més de dezembro de 2004, sendo este de:
R$ 10,37 (dez reais e trinta e sete centavos) para o “Produto 17;
R$ 10,30 (dez reais e trinta centavos) para o “Produto 27;
R$ 21,12 (vinte e um reais e doze centavos) para o “Produto 3”; e
R$ 0,68 (sessenta e oito centavos) para a “Produto 4”.

A taxa utilizada, sendo a média do indice interno de pregcos Empresa — |IPE,
obtida no Quadro 4-4, mais especificamente na coluna “indice do Més”, da qual foi
extraida uma meédia aritmética dos indices dos meses de fevereiro de 2004 a
dezembro de 2004, resulta em uma média simples de 1,02623% ao més. Como
exemplo, o valor para o “Produto 17, do custo variavel para o més de janeiro, levando
em consideracao que decorre um més a partir de dezembro, é calculado da seguinte

forma:
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FV=PVvx(1+i)' = FV, =10,37x(1+0,0102623) =10,48.

Janeiro

Para o més de fevereiro, utiliza-se o0 mesmo método de célculo do més de
janeiro, com excecao da quantidade de periodos (n), que, para o més de fevereiro, é

de 2 (dois) periodos, calculado da seguinte forma:

FV =PVx(l+i)' = FV =10,37x(1+0,0102623)* =10,58 .

fevereiro

E assim se procede em relagdo aos demais periodos e produtos.

Mediante utilizagdo da metodologia de célculo supracitada, € composta todo o
Quadro 4-9, que detém todos os valores de custos dos produtos estudados, com
base na variagcdo média especifica de precos do ano de 2004, exposta adiante,
empregando esta variagdo como indice de atualizacdo de valor, presumindo que
esta variagdo média de precos é a variacdo aplicada especificamente aos precos
dos insumos da empresa, que os atualiza de acordo com a perda especifica do
poder aquisitivo da moeda, podendo, dessa forma, usa-lo como uma estimativa de
taxa, com a finalidade de leva-lo ao valor que o respectivo insumo estaria valendo a

época da realizacdo dos planos.

No tocante ao custo variavel operacional total, a metodologia de calculo é a
mesma realizada na receita operacional, sendo encontrada através da multiplicagéo
da quantidade programada, disposto no Quadro 4-7, pelo indice padrédo para o
orcamento original, no valor de 1, e pelo respectivo valor do custo variavel, no
periodo indicado pelo Quadro 4-9. A margem operacional, por seu lado, é obtida

pela subtracdo da receita operacional total, do custo variavel operacional total.
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Para elaboracao das receitas e despesas financeiras, a equacgéo do resultado,
preconizada pelo GECON, leva em consideracédo o impacto financeiro da operacao,
assimilando o conceito classico de “valor do dinheiro no tempo”. Por conseguinte,
entende-se que o dinheiro sofre o efeito da condigdo de pagamento, o que influencia

na determinacao dos valores a pagar e a receber.

Por conta dessa constatacéo, fez-se necessario coletar, no banco de dados
da empresa, as formas e condigdes de pagamento pelas quais a empresa recebia
suas vendas. Para isso, foi levantado o Quadro 4-10, em que consta quais as formas
de pagamento aceitas pela empresa, destacando-se que todas estas, transcritas no
quadro, enquadram-se na condi¢do de pagamento a vista, exceto a venda em cartdo

de crédito, discriminada na coluna “Cartdo”, efetuada a prazo e possuindo um prazo

de recebimento de 30 (trinta) dias para cada venda.

Periodos Dinheiro| Cheque | Cartao | Vales | Outros | Total
Dezembro /2004 | 44,92%| 7,70%| 47,38%| 0,00%| 0,00% | 100,00%
Janeiro /2005 49,90%| 551%| 44,59%| 0,00%| 0,00% | 100,00%
Fevereiro /2005 | 49,49%| 6,40%| 44,11%| 0,00%| 0,00% | 100,00%
Marco /2005 48,13%| 5,56%| 46,31%| 0,00%| 0,00% | 100,00%

Abril /2005 49,51%| 5,57%| 44,93%| 0,00%| 0,00%|100,00%

Maio /2005 48,51%| 5,78%| 45,71%| 0,00%| 0,00% | 100,00%

Quadro 4-10 — Formas e Condigdes de Pagamento por més
Fonte: Elaborado pelo Autor

Para as receitas e custos financeiros, comentados no capitulo pertinente ao
Referencial Teobrico, é levado em consideracdo o conceito classico de “valor do
dinheiro no tempo”. Por esse motivo, as receitas e 0s custos feitos a vista ndo
refletem ganho e / ou perda, pois o efeito do lapso de tempo inexiste, nessas
hipéteses. No entanto, ao haver diferenca entre a data efetiva da compra / venda e a

data de pagamento / recebimento, isto acarretara encargo financeiro, que devera ser
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mensurado, para medir o impacto provocado por esta transacdo no patriménio da

empresa.

No caso especifico da empresa estudada, a receita financeira é zero, pois a
empresa nao faz distingdo entre preco a vista e preco a prazo, sendo este, para
ambos 0s casos, o0 mesmo. Conseqlientemente, como esta receita € mensurada
pelo que a empresa ganha da diferenca entre os precos totais, a vista e a prazo,

simplesmente nao ha ganho, ou seja, este é zero.

Em contrapartida, os custos financeiros geram expensas para a empresa,
pelo fato da entidade estar financiando terceiros, via venda a prazo. Portanto, devera
ser mensurado o impacto que a decisdo da venda a prazo gerara para a empresa,
em termos pecuniarios, considerando o valor da taxa de captacao que a mesma

define para o seu ativo.

A empresa devera levar em consideragdo a totalidade das vendas feitas na
condicao a prazo. Para isso, é necessario levantar o quanto de vendas, do total,
foram feitas na condicdo a vista e na condicdo a prazo, segmentando, ainda, na

venda a prazo, em que prazo essas vendas se realizaram.

No caso em estudo, os orgamentos (original, corrigido e ajustado) e, o padrao,
serao representados pelos valores dos totais de venda a prazo no periodo. Estes
valores serdo transcritos na coluna “Cartdo”, do Quadro 4-10, sempre referente ao
més anterior ao periodo que se quer calcular, multiplicado pela receita operacional
total. Sendo assim, por exemplo, o total de vendas a prazo, usado para o calculo do
custo financeiro, no més de janeiro de 2005, € o valor da receita operacional total, no

valor de R$ 5.404,00 (cinco mil quatrocentos e quatro reais) e o valor de vendas a
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prazo, no més de dezembro de 2004, € de 47,38% (quarenta e sete inteiros e trinta e
oito centésimos por cento), ja que o de janeiro ainda ndo sucedeu, ficando o valor de

venda a prazo (VV):

4%

Jjaneiro

=5.404,00x47,38% =2.560,42 .

Ja de posse do valor, na condicao realizada, parte-se para conhecer o valor
da taxa de captacao definida para o ano de 2005, sendo esta deliberada para todos
0s periodos, no valor de 3,00 % (trés inteiros por cento) ao més, ficando o calculo do

custo financeiro (DF) do més de Janeiro da seguinte forma:

pF,., =vv-Y__256042- 220042
J (1+i) (140,03)

=74,58 .

De forma similar calcula-se o més de fevereiro de 2004, sendo primeiramente
identificado o percentual da venda a prazo para o més de janeiro de 2004, de
44 59% (quarenta e quatro inteiros e cinqienta e nove centésimos por cento), de
acordo com o Quadro 4-10, e a receita operacional total para fevereiro de 2004, de
R$ 5.292,00 (cinco mil e duzentos e noventa e dois reais), com o valor de venda a

prazo (VV) para o periodo, calculado da seguinte forma:

4%

fevereiro

=5.292,00x44,59% = 2.359,70.

Igualmente, para calcular o custo financeiro (DF), obedece-se a mesma regra

supracitada, calculando-se da seguinte forma:

DFfevereiro = VV - VV = 2359’70 - LWO] = 68,73 .
(1+2)" (1+0.03)
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Com relacdo aos demais produtos e periodos, adota-se 0 mesmo
procedimento. Quanto ao custo / despesas fixas, nao existe nenhum registro nem foi
constatado custo ou despesa de caracteristica fixa, que viesse a satisfazer o
conceito do custeio variavel utilizado como modelo de mensuragdo do GECON. Por

esse motivo, em todos os produtos e periodos este registro foi efetuado em 0 (zero).

Finalizando a fase do orgcamento original, obtém-se o resultado econémico
pretendido para o periodo do “Produto 17, sendo ele a somatéria da margem
operacional, Financeira e o Custo / Despesas Fixas Identificaveis, que, no caso, para
o més de janeiro de 2005, foi de R$ 3.307,47 (trés mil trezentos e sete reais e
qguarenta e sete centavos) e o de fevereiro de 2005, de R$ 3.222,91 (trés mil
duzentos e vinte e dois reais e noventa e um centavos), conotando que esses
valores sdo os resultados que a empresa atingiria, para os periodos indicados, se 0

que planejou chegasse a acontecer.

4.7.2 Adequacoes no Orcamento

Apé6s a fase do orcamento original, € necessario que a empresa efetue os
ajustes necessarios a adaptacéo do que se planejou, num instante mais proximo da
realizacdo das atividades, até mesmo pelo fato da prépria dinamicidade a que a
empresa se vé obrigada. Por esse motivo, € preciso ajustar os planos ao momento

mais proximo, até se chegar ao movimento real.
4.7.2.1 Orcamento Corrigido

O estabelecimento do indice interno de precos, especifico da empresa, tem
inimeras utilidades dentro do seu ambiente, aplicacées que vao desde a analise do

uso das disponibilidades, passando pela definicAo de aquisicdo dos estoques e
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questdes a estes relacionadas, chegando até a influir na politica de precos aplicada

pela empresa, podendo-se, assim, citar esses pontos a guisa de exemplo.

Para este trabalho, especificamente, o indice interno de precos tem como
funcdo a de ser usado como base para planejamento do orgcamento original dos
custos de producdo, para os periodos estudados, sendo também utilizado para
verificar o efeito que a variacao especifica de precos, tanto de vendas quanto os
custos, tém sobre os planos de resultados esperados pela empresa. Assim,
conforme mencionado anteriormente e citando Catelli (1995, p. 188), no que se

refere ao orgamento corrigido, conclui-se:

resultam dos ajustes dos valores constantes nos orcamentos originais,
adequando-se a época da realizagdo dos planos, em fase de sua execugao.
(...) Consideram-se, para sua elaboragéo: os volumes originais e indices-
padrdo, ajustando-se apenas os valores-padrdo, de acordo com a inflagao
especifica nos precos de cada recurso, produto e servigo

O Quadro 4-11 apresenta o orcamento corrigido:

Orcamento
Equacao do Resultado Corrigido
Qtd. |indice | Unitario| Total

receita operacional 193,00| 1,000 27,65| 5.336,23

(-) Custo variavel Operacional 2.026,83

(=) Margem Operacional 3.309,40
S8 | Receita Financeira 0,00
E (-) Despesa Financeira (73,65)
% (=) Margem Financeira 73,65

(-) Custos / Despesas Fixas 0,00

(=) Resultado Econémico 3.235,75

Quadro 4-11 — Orcamento Corrigido — “Produto 1”
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Orcamento

Equacao do Resultado

Corrigido
Qtd. |indice | Unitario| Total
Receita operacional 189,00| 1,000 27,80| 5.253,50

(-) Custo variavel Operacional |(2.117,08

(=) Margem Operacional 3.136,42
S8 | Receita Financeira 0,00
; (-) Despesa Financeira (68,23)
ﬁ'_’ (=) Margem Financeira 68,23
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00
(=) Resultado Econémico 3.068,19

Quadro 4-11 — Orgamento Corrigido — “Produto 1” (Continuagao)
Fonte: Elaborado pelo Autor

Os precgos de venda, durante o periodo estudado, estao transcritos no Quadro
4-8, no qual sdo mostrados todos os precos a serem aplicados durante o periodo
estudado. No entanto, no Quadro 4-12, foram efetuadas atualizagdes monetarias do
periodo. Os valores de venda foram corrigidos com base no IIPE do més anterior,
constantes, de forma resumida, no Quadro 4-13. Na realidade, a corregdo é uma
atualizacao, a valor presente, dos precos de vendas pela inflacao do periodo
anterior. Sendo assim, em todo periodo em que houver inflagdo, e se a empresa nao
reajusta o valor para acompanhar a mudanca geral de precos, sofre ela destruigao

do seu valor de venda, com isso gerando perda monetaria, por nao haver reajustado

a venda.
Produtos Jan /05 |Fev/05 |Mar /05 |Abr /05 |Mai/05
“Produto 1” 27,65 27,80 27,91 27,61 28,04
“Produto 2” 31,40 31,57 31,69 31,36 31,84
“Produto 3” 44,83 45,07 45,25 44,77 45,46
“Produto 4” 2,864 2,879 2,890 2,860 2,904

Quadro 4-12 — Pre¢os de Vendas Corrigido
Fonte: Elaborado pelo Autor

O que ocorre, portanto, na realidade, € um ajuste monetario no preco de

venda para baixo, no caso do nao reconhecimento da inflagdo existente no periodo,
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em virtude do nao reajustamento dos precos de venda, para reconhecer a perda da
capacidade aquisitiva da moeda, ou de um ajuste para cima, em caso de deflacao,

gerando interpretacao oposta.

Més indice
Dezembro /2004 1,27009%
Janeiro /2005 0,73278%
Fevereiro /2005 0,33903%
Marco /2005 1,39725%
Abril /2005 -0,12783%
Maio /2005 0,40246%

Quadro 4-13 — indice Interno de Pregco Empresa por Més (Resumido)
Fonte: Elaborado pelo Autor

Sendo assim, os precos de venda que serdo utilizados na receita operacional
séo os constantes no Quadro 4-12; serdo calculados utilizando-se o valor de venda
programado no Quadro 4-8, trazido a valor presente, que, para o “Produto 17, no
més de janeiro de 2005, o valor de venda tanto a prazo quanto a vista € de R$ 28,00
(vinte e oito reais) e o indice de precos do periodo anterior, de 1,27009 % (um inteiro
e vinte e sete mil e nove centésimos de milésimos por cento), e que corresponde ao
indice do més de dezembro de 2004, constando no Quadro 4-13, sao calculados da

seqguinte forma:

FvV_ _ 28,00 27,65,

V R =
1+i 1+0,0127009
Jjaneiro ( )n ( )1

Para melhor entender o quadro ilustrativo da inflacado e da deflagéo de precos,
quando, no caso de deflagdo, a empresa efetua ganho monetério, serd demonstrado
o indice do més de maio de 2005, que, para este periodo, evidencia o prego de R$
28,00 (vinte e oito reais) da venda de unidade do “Produto 1”, e o indice de precos

do periodo anterior, de -0,12783 % (doze mil setecentos e oitenta e trés centésimos
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de milésimos por cento negativo), corresponde ao indice do més de abril de 2005,

com o célculo efetuado da seguinte forma:

FV,.
pv Vi 2800

T (i)Y (1-0,0012783)

28,04

Seguindo pois, a metodologia descrita nos trés ultimos paragrafos deste
tépico, é possivel encontrar todos os valores constantes no Quadro 4-12, que
servem de base para calcular o valor da receita operacional total, para cada produto
e em cada periodo, conforme o modelo do Quadro 4-11, citado na pagina 118. E
necessario, portanto, multiplicar os volumes originais expostos no Quadro 4-7, pelos
indices-padrao para o orcamento corrigido, no valor de 1, e pela receita operacional

unitaria respectiva exibida no Quadro 4-12.

Em relacdo aos indices que se referem aos padroes fisicos, conforme aludido
por Catelli (1995), os mesmo continuam sendo os referidos no orcamento original.

Por conseguinte, o valor do indice para o orgamento corrigido é igual a 1.

Todavia, no que diz respeito aos custos operacionais corrigidos dos
processos produtivos para o periodo, como forma de estabelecé-los, o que se tem
de mais concreto e mais préximo da realidade sao os custos variaveis, ocorridos no
més anterior, sendo, desta forma, os custos do més anterior, atribuidos como os
custos variaveis corrigidos pela variacao do IIPE, ocorrida, também, no més anterior
e extraida do Quadro 4-4, atualizados para o0 més que se esta adequando, reunidos,

aqui, no Quadro 4-14.
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Produtos |Jan /05| Fev /05| Mar /05 | Abr /05 | Mai /05
“Produto 1” 10,50, 11,20, 11,66| 12,54 11,87
“Produto 2” 10,54| 10,71 11,11 11,46 11,13
“Produto 3” 21,61 17,52 18,22| 20,76 18,85

“Produto 4” 0,726| 0,714 0,714| 0,722 0,713
Quadro 4-14 — Custos Variaveis de Producéo Corrigidos
Fonte: Elaborado pelo Autor

Dessa forma, os valores obtidos no Quadro 4-14 s&o calculados a partir,

também, da férmula de juros composto para determinacdo do valor futuro:

FV =PV x(1+i)", na qual, para a formula aludida, o “FV”, corresponde ao valor que

se deseja calcular, ou seja, é o valor do custo corrigido a ser figurado no quadro
supracitado. “PV’ corresponde ao valor do custo do més anterior, que podera ser
obtido no Quadro 4-23, exibida na pagina 138, em que constam os custos realizados
dos meses estudados. O “i”, que corresponde a taxa de juros, sera extraido do
Quadro 4-4, da coluna “indice do Mé&s”, do més anterior ao que se pretende corrigir e

0 “n”, que corresponde ao numero de periodos, que efetuara a atualizacdo somente

de um més, serd atribuido o valor igual a 1.

Como exemplo, podera ser calculado o valor corrigido para 0 més de janeiro
de 2005. Para isso, conforme aludido anteriormente, o PV sera o custo realizado no
més de dezembro de 2004, que, de acordo com o Quadro 4-23, é de R$ 10,37. Em
seguida, o valor da taxa (i) do indice interno de precos, extraida do Quadro 4-4,
ocorrido no més de dezembro de 2004, de 1,27009%, sendo o valor de periodo (n)

igual a 1. O calculo é procedido da seguinte forma:

FV =PVx(1+i)' = FV,

Jjaneiro

=10,37x(1+0,0127009)' = FV =10,50.

De forma complementar ao exemplo do més de janeiro de 2005, é importante

calcular o més de fevereiro desse ano. Com os valores de PV iguais ao custo
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realizado no més janeiro de 2005, de R$ 11,12, com a taxa do IIPE (i) para o mesmo
més em 0,7328% e o numero de periodos (n) igual a 1, é possivel efetuar o célculo
do valor corrigido do “Produto 1”7, que sera exposto no més de fevereiro de 2005,

procedendo-se da seguinte forma:

FV =PV x(1+i)' = FV =11,12x(1+0,007328)' = FV =11,20.

fevereiro

Para obtencdo do custo operacional total, € necessario multiplicar,
inicialmente, os volumes originais do Quadro 4-7, pelo indice-padrdo para o
orcamento corrigido, no valor de 1, e pelos custos corrigidos concernentes e

figurados no Quadro 4-14.

Com as receitas operacionais totais e o0s custos operacionais totais
calculados, a margem operacional advém da subtracdo das receitas operacionais

supracitadas com os respectivos custos, conforme consta no Quadro 4-11.

No que diz respeito a receita financeira, o entendimento continua sendo o
mesmo, ou seja, como a empresa nao distingue entre preco a vista e preco a prazo,
este, para ambos o0s casos, € o mesmo. Consequentemente, como esta receita é
mensurada pelo que a empresa ganha da diferenca entre os precgos totais, a vista e

a prazo, simplesmente ndo ha ganho, ou melhor, este corresponde a zero.

Ja para o custo financeiro, a Unica diferenga que existe em relacdo ao mesmo
céalculo, efetuado no orcamento original, € a de que, para a receita operacional,
devido a retificagdo no valor unitario da venda, sera alterado o valor total a prazo e,
consequentemente, o custo financeiro propriamente dito. A quantidade de

faturamento, feito a prazo, consta no Quadro 4-10. Vé-se, na pagina 114, o que
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corresponde a venda no Cartdo de Crédito do més anterior, ficando o valor da

receita operacional, a prazo (VV), em:

4%

Jjaneiro

=5.336,23x47,38% = 2.528,31.

Para o Caélculo do custo financeiro, leva-se em consideragao que o valor para
a condicao a prazo, supracalculado e acrescido da taxa de captacéao, é de 3,00 %

(trés inteiros por cento), ficando o resultado na formula explicitada a seguir:

vv. .
DF =VV - =2.528,31— 2.528,5 11 =73,65 |

Jjaneiro Jjaneiro (1 n l)n - (1 N 0’03)
Aplica-se esta metodologia de calculo para os demais produtos e nos demais

periodos.
4.7.2.2 Orcamento Ajustado

Em conformidade com Catelli (1995, p. 188), quando este cita quais dos
elementos do orcamento original precisam ser alterados, afirma-se: “para sua
elaboracdo, considera-se, portanto, os volumes ajustados, os indices-padrao
ajustados e o0s mesmos valores-padrdo dos orcamentos corrigidos”, sendo
necessario, portanto, ajustar os novos volumes a serem produzidos com o0s
respectivos indices-padrdo, permanecendo 0s prec¢os unitarios de vendas e os
custos unitarios de produgcao com os novos volumes recém adequados e os indices-

padréo ajustados, em acordancia ao que se explicita no quadro abaixo:
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Orcamento
Equacao do Resultado Ajustado
Qtd. |indice | Unitario| Total
receita operacional 166,00 | 1,000 27,65| 4.589,71
(-) Custo variavel Operacional 6 (1.788,61)
(=) Margem Operacional 2.801,10
& | Receita Financeira 0,00
= (-) Despesa Financeira (63,34)
g (=) Margem Financeira (63,34)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00
(=) Resultado Econémico 2.737,75
receita operacional 4.280,63
(-) Custo variavel Operacional 1.768,15
(=) Margem Operacional 2.512,48
& | Receita Financeira 0,00
P, (-) Despesa Financeira 55,59
L (=) Margem Financeira 55,59
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00
(=) Resultado Econémico 2.456,88

Quadro 4-15 — Orcamento Ajustado — “Produto 1”
Fonte: Elaborado pelo Autor

Tendo em vista esta necessidade, a cada inicio de més, faz-se necessario
redefinir os volumes de vendas, ajustando-os a nova realidade que a empresa esta
prestes a encarar. Pelo cenario previsto, influenciado negativamente pelas variaveis
externas, houve necessidade de revisar os volumes de vendas para baixo, como
também foi necessario considerar o fato da sazonalidade das vendas, para a
empresa. Com a finalidade de coligir todas as programacgdes de volumes ajustadas
para o periodo estudado, foi concebido o Quadro 4-16. Clarificadas essas
informagdes, a programacdo, a curtissimo prazo, foi efetuada com o volume de

vendas do Quadro 4-16:
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Produtos Jan /05 | Fev/05 | Mar /05 | Abr /05 | Mai /05
“Produto 1” 166,00 154,00 158,00 147,00 168,00
“Produto 2” 261,00 211,00 205,00 207,00 219,00
“Produto 3” 253,00 186,00 208,00 201,00 202,00
“Produto 4” | 3.784,00| 2.972,00| 3.260,00| 3.142,00| 3.434,00

Quadro 4-16 — Programacao dos volumes de vendas ajustados a curtissimo prazo
Fonte: Elaborado pelo Autor

Um outro elemento a sofrer modificagdo € o relativo aos indices-padrao. Esse
ajuste € necessario devido a forma em como sao tratados os processos produtivos,
pois os indices-padrao visam, principalmente, a avaliar a eficiéncia da organizacao
e, por conseguinte, sua produtividade. Peleias (2002, p. 139) aponta os seguintes

fatores, responsaveis pela modificagdo dos indices-padréo:

e Introdugdo de melhorias no processo operacional das areas de
responsabilidade;

e Aumento de eficiéncia da mao-de-obra na execugéo das atividades;

e Melhor combinagdo de recursos para efetivacdo dos eventos e
transagoes;

e Melhor preparagcdo dos equipamentos utilizados nos processos
operacionais;

e Utilizagao de novas técnicas e métodos de producao.

Peleias (2002), contudo, cita somente situacdes que provocam melhorias no
processo produtivo, gerando um indice-padrdo menor que o originalmente

pretendido. Porém, podem ocorrer situagcdes inversas, ou seja, situagdes
desfavoraveis para a empresa, provocadas por exemplo, pelo mau uso dos insumos,
devido a mao-de-obra ineficiente, extravio acima dos padrées no manejo dos
materiais em processo, etc., causando uma série de desperdicios que certamente
impactam no resultado final da organizacdo, ja que representam recursos

novamente empregados, tendo em vista a demanda exigida da empresa.

Por conta dessas constatacdes, faz-se necessario mensurar as melhorias e
os desperdicios observados durante o processo fabril. Contudo, a empresa durante

o periodo estudado, de acordo com dados extraidos do seu banco de dados, néo
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efetuou, em nenhum dos meses, ganhos nos seus processos produtivos dos
produtos estudados, e sim registrou perdas, que foram tipificadas como volumes de
produtos desperdicados efetuados sobre o volume de produtos produzidos. Sendo

assim, no Quadro 4-17 esta disposta a porcentagem de desperdicio ocorrida no

periodo:
Produtos Dez /04 |Jan /05 |Fev /05 |Mar /05 | Abr /05 | Mai /05
“Produto 1” 2,63%| 2,52%| 1,91%| 1,26%| 1,22%| 0,76%
“Produto 2” 0,27%| 0,25%| 0,09%| 2,15%| 0,18%| 0,28%
“Produto 3” 0,73%| 0,74%| 9,10%| 1,14%| 0,18%| 0,84%
“Produto 4” 0,27%| 0,48% | 0,30%| 3,01%| 0,36%| 1,44%

Quadro 4-17 — Desperdicio por produto e por periodo em porcentagem

Fonte: Elaborado pelo Autor

Por conseguinte, a aplicacdo das porcentagens de desperdicio sobre o indice-

padréo original, determinado no valor de 1, gera os seguintes valores de indices-

padréo ajustados a realidade e evidenciados no Quadro 4-18:

Produtos | Dez /04 | Jan /05 | Fev /05 | Mar /05 | Abr /05 | Mai /05
“Produto 1” 1,026 1,025 1,019 1,013 1,012 1,008
“Produto 2” 1,003 1,003 1,001 1,021 1,002 1,003
“Produto 3” 1,007 1,007 1,091 1,011 1,002 1,008
“Produto 4” 1,003 1,005 1,003 1,030 1,004 1,014

Quadro 4-18 — Indices-Padrao de utilizagdo dos insumos
Fonte: Elaborado pelo Autor

Logo, entende-se que, indices menores que 1 refletem um ganho na
eficiéncia atingida pela empresa, gerando, consequiientemente, ganhos ao processo
produtivo empresarial, ao passo que indices-padrao maiores que 1, conforme o

mencionado no quadro supracitado, refletem uma perda durante a fabricacdo dos

produtos.

Para o orcamento ajustado, conforme consta no Quadro 4-18, os valores dos
indices-padrao a serem utilizados por exemplo, para o més de janeiro de 2005, pelo

fato de haver um ajuste a realidade mais préxima e ndao se conhecer aquilo que
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existe efetivamente, sdo aqueles ja conhecidos, os mais imediatos, ou seja, os que
correspondem ao més de dezembro de 2004. ConseqUentemente, os valores de
indices-padrao para o orcamento ajustado nesta Dissertacdo serdo os mesmos dos
meses imediatamente anteriores més referido, por se tratar da referéncia mais
concreta que se tem, da forma em como a empresa esta gerindo a eficiéncia do seu

processo produtivo.

Para a receita operacional, o valor unitario da receita, por produto, no
orcamento ajustado, ndo sofre alteracdo alguma, sendo o mesmo valor unitario
proveniente do orgamento corrigido. No entanto, devido ao ajuste no volume e do
indice-padrédo requerido por esta etapa, a receita operacional total muda,
proporcionalmente, a alteracdo do volume. Sendo assim, o valor da receita
operacional total € também o valor da receita unitaria, constante no Quadro 4-12,
exibida na pagina 119, multiplicado pelo volume ajustado para essa etapa, constante
no Quadro 4-16. Como os indices-padrao referem-se a eficiéncia empresarial, ndo
afetardo a receita operacional total, que, conforme pode ser observada no Quadro

4-11, continua sendo no valor de 1.

Para determinar o custo variavel operacional constante no Quadro 4-15,
lanca-se mao de forma analoga a usada para obter a receita operacional unitaria,
funcionando também para o custo operacional unitario, provindo este do orgamento
corrigido do Quadro 4-14. Dessa maneira, € necessario multiplicar os volumes
ajustados do Quadro 4-16 pelos respectivos custos varidveis unitarios, e ainda pelos
relativos indices-padrédo, que, conforme ja aludido nessa etapa, sdo os do més
anterior, quando por fim, serd encontrado o valor dos custos variaveis operacionais

totais para os diversos meses estudados.
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A margem operacional para o orcamento € detectada através da subtragédo da
receita operacional total do orcamento ajustado pelo custo variavel operacional total,

também do orcamento ajustado.

A receita financeira segue a mesma metodologia de calculo apresentada para
0s or¢gamentos originais e corrigidos, sendo, portanto, pelas mesmas razdes, igual a
zero. Da mesma forma, também para o calculo do custo financeiro, obedece-se a
mesma metodologia exposta nos orcamentos anteriores, sendo que, novamente, a
receita operacional total, usada como base para elaboracdo do custo financeiro, é
calculada no préprio orgamento ajustado, levando em consideracdo a condicao de
pagamento para o respectivo més de calculo, constante no Quadro 4-10, referida na
pagina 114, sempre empregando a quantidade de venda a prazo do més anterior e
multiplicando-a pela receita operacional do més, na condigdo de a prazo (VV),

procedendo-se o célculo da seguinte forma:

4%

Jjaneiro

=4.589,71x47,38% =2.174,60.

Para o calculo final do custo financeiro, atente-se para o fato de que o valor
para a condicdo a prazo, calculada para o més de Janeiro de 2005, ja foi calculado,
sendo a taxa de captacdo de 3,00 % (irés inteiros por cento), evidenciando-se a

operacgao da seguinte forma:

2.174,60

VV'aneiro
DF .. =VV,.. ——" =2 174,60 - 1
(1+0,03)

e e = 63,34
Jjaneiro Jjaneiro (1 + l)n

Aplica-se esta mesma metodologia de célculo para os demais produtos e nos

demais periodos.
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Destarte, em ndo havendo assimilagdo de custos fixos aos produtos, e sendo
estes iguais a Zero, inexiste a definicdo do resultado econémico, que, para cada
periodo e cada produto, serd a soma da margem operacional com a margem
financeira e com os custos fixos identificados com todos eles, em conformidade ao

exposto no Quadro 4-15.

4.7.2.3 Padrao

A fase do Padrdao faz parte de um segundo momento, em que sao
estabelecidos os padrdes. A primeira etapa, conforme ja4 mencionado, é a do
orcamento original, no qual a empresa programa 0s seus padrbes originais,
utilizando as metas, tanto em termos fisicos quanto monetarios, que pretende para o
periodo programado. A segunda etapa, que é esta, refere-se aos padrdes ajustados,
ou seja, aos padrdes atingiveis pela organizacado apds esta haver assimilado qual a
influéncia da variacao especifica sobre os precos, quais os indices-padrao atingiveis

para o periodo e o volume efetivamente realizado.

Carregando no seu bojo os custos e as receitas corrigidas através do IIPE,
informadas no orcamento corrigido, mais os indices-padrao ajustados, modificam-se
somente os volumes para aqueles realmente sucedidos, volumes esses que estao
de acordo com o que é apresentado no Quadro 4-19, reunidos pela verificacao da

quantidade de unidades vendidas de cada produto estudado.

Produtos Jan /05 Fev /05 Mar /05 Abr /05 Mai /05

“Produto 1” 185,00 135,00 185,00 157,00 142,00
“Produto 2” 271,00 200,00 198,00 177,00 159,00
“Produto 3” 282,00 185,00 139,00 181,00 129,00

“Produto 4” 3.723,00| 2.996,00] 3.293,00| 3.578,00| 2.849,00

Quadro 4-19 — Volumes Realizados
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Para elaboragdo do Padrdo, em conformidade com o Quadro 4-20, a ser
exibida na pagina 132, € necessério conhecer, primeiramente, receitas e custos
operacionais. As receitas operacionais totais sdo encontradas pela multiplicagdo das
receitas operacionais unitarias, advindas do orcamento ajustado, extraido,
consequentemente, do orcamento corrigido, pelos indices-padrao reajustados do
respectivo més anterior ao que se quer calcular, que correspondem a 1, e pelos
volumes reais do Quadro 4-19, do respectivo produto. E o0s custos operacionais
totais, pela multiplicacdo do custo unitario, provindo do orgcamento ajustado, pelo
indice-padréo ajustado do Quadro 4-18, ainda do més anterior e, pelo seu
concernente volume realizado, sucedido também do Quadro 4-19, encontrando-se,
deste modo, os elementos para calcular a margem operacional a ser encontrada,

através da subtragéo da receita operacional total do custo variavel operacional total.

Obedecendo a metodologia de célculo j& apresentada nos orgamentos
precedentes, para calcular, tanto a receita financeira, que, pelos mesmos motivos ja
aludidos, é de Zero, quanto o custo financeiro, que devera levar em consideragao a
receita operacional total supra calculada neste Padrdo e, o Quadro 4-10, da pagina
114, acresce-se um pequeno detalhe: ao invés da quantidade de venda a prazo do
més anterior, exibida na coluna “Cartdo”, como estava sendo usado, sera aplicada a
quantidade de venda a prazo ocorrida no proprio més, pois, ao estabelecer o
Padrao, j4 sdo conhecidos os valores reais que ocorreram e, sendo assim, para o
custo financeiro sera encontrado o seguinte valor de venda a prazo (VV) para o

“Produto 1”7, no més de Janeiro de 2005:

4%

Jjaneiro

=5.115,03%x44,59% = 2.280,79.
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Com o valor de venda total a prazo, de acordo com a receita operacional total
para o padrdo ja calculado, o proximo passo € o de computar o custo financeiro
propriamente dito, ao qual, em conformidade ao ja explicitado nos or¢camentos
original, corrigido e ajustado, sera aplicada a taxa de captagdo de 3,00 % (trés

inteiros por cento) com o método de célculo sendo efetuado da seguinte forma:

2.280,79

V.
— e _ 3 280,79 '+ 0.03)
+0,

(1+i)

DF =VV

Janeiro Jjaneiro

=66,43

Aplica-se esta mesma metodologia de célculo para os demais produtos e nos
demais periodos. Para obter a margem financeira, entdo, € necessario deduzir a
receita financeira Total do custo financeiro Total, que, por motivos ja expostos, sera

negativo.

Sendo assim, como os produtos ndo possuem custos fixos identificados a sua
producdo, sera possivel determinar qual o resultado econdmico para cada periodo e
para cada produto, somando a margem operacional com a margem financeira e com

os custos fixos identificados aos mesmos, tomando o Quadro 4-20 como modelo.

Quadro 4-20 — Padrao — “Produto 1”
Fonte: Elaborado pelo Autor

Equacao do Resultado Padrao
Qtd. |Indice | Unitario| Total

Receita Operacional 185,00 | 1,000 27,65| 5.115,03

(-) Custo variavel Operacional 1,026 | (10,50) | (1.993,33)

(=) Margem Operacional 3.121,71
S8 | Receita Financeira 0,00
E (-) Despesa Financeira (66,43)
3 | (=) Margem Financeira (66,43)

(-) Custos / Despesas Fixas 0,00

(=) Resultado Econémico 3.055,28
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Equacao do Resultado

Padrao

Quadro 4-20 — Padréo — “Produto 1” (Continuacéo)

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.7.2.4 Real

Qtd. |Indice | Unitario| Total
Receita Operacional 135,00| 1,000 27,80| 3.752,50
(-) Custo variavel Operacional | (1.550,01)
(=) Margem Operacional 2.202,50
S8 | Receita Financeira 0,00
; (-) Despesa Financeira (48,21)
L‘II., (=) Margem Financeira (48,21)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00
(=) Resultado Econémico 2.154,29

Tratados os orcamentos e a forma em como foram efetuados e retificados,

bem como os padrdes, que sao a referéncia comparativa para avaliar o desempenho

dos planejamentos, a fase do realizado abrange o momento da execuc¢ao do que foi

programado anteriormente, tendo em vista que os planos tracam e pretendem atingir

o melhor resultado possivel a favor da empresa, cabendo a execucao o cumprimento

do que foi planejado anteriormente, de forma a mais fidedigna possivel, almejando

ao atingimento do que ja havia sido estabelecido como meta.

Poder-se-ia proceder a simples verificagdo do que foi realizado, sem haver

necessidade de segmentar a forma de realizacao dos planos. Porém, com o intuito

de obedecer a critérios como o disclosure e também para atender aos critérios de

elaboracao do controle, expresso pela teoria GECON, faz-se necessario dividir o

Real em duas fases distintas: o Real a Valores-Padrao e o Real a I'ndices-Padréo,

fases estas expostas nos dois proximos tépicos.
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4.7.2.4.1 Real a Valores-Padrao

Esta fase refere-se a etapa em que o usuario tem oportunidade de verificar
que variacdo o orcamento sofreu ao ser realizado, basicamente no que diz respeito
a eficiéncia no uso dos insumos de producdo. Neste ponto, verifica-se que o0s
volumes e os indices-padrao sao os realmente efetivados, e os precos de vendas e
os custos de producdo individuais os que foram definidos anteriormente como

padrdes.

Catelli (1995, p. 189) enquadra o Real a Valores-Padrao, afirmando que este

se

refere a quantificagdo do desempenho realizado no respectivo periodo
or¢ado, considerando-se as alteragdes nas quantidades fisicas de recursos
consumidos. Refletem a eficiéncia relativa as operagdes, considerando os
volumes e indices realmente atingidos. Para a sua elaboragéo, devem ser
considerados os volumes realmente alcancados, os indices realmente
obtidos e os valores-padrao relativos aos orgcamentos ajustados.

Provindos do orgcamento corrigido, entende-se que os valores que constam no
padrao referente ao preco unitario de venda e custos de producdo sao 0s mesmos

que estdo no orcamento corrigido, ndo sofrendo alteracgoes.

A eficiéncia, abordada por Catelli é retomada por Bio (1985: 20 ss apud
Pereira, 1999, p. 65), quando este frisa que a eficiéncia pode ser “definida pela
relacdo entre volumes produzidos / recursos consumidos. Uma empresa eficiente é
aquela que consegue o0 seu volume de produgdo com o menor dispéndio possivel de

recursos”.

Logo, a empresa eficiente tem na produtividade um indicador. Preocupa-se
em gerar somente custos necessarios ao processo produtivo. Os custos variaveis,

juntamente com os seus indices-padrdo (padrées de uso e consumo dos recursos),

134



quando definidos em padrdes, sao tidos como indutores de eficiéncia. A empresa é
instigada a alcanca-los, como propésito maior; hdo que ser cotejados com os
indices-padrdo efetivamente realizados, conforme a coleta de cada periodo

constante no Quadro 4-18.

Com os indices-padrao reais colhidos, transcritos no Quadro 4-18, adquire-se
a condigdo de concluir o Real a Valores-Padrdo, sendo a receita operacional a
mesma calculada no padréo, subentendendo-se que a variacdo a ser procedida da-
se em relagdo aos custos variaveis operacionais totais, em virtude da alteracdo nos
indices-padrdo e que, para estes, os valores sdo retirados, respectivamente, do
quadro supracitado, multiplicados pelo custos operacionais unitarios constantes nos
padrbées e extraidos também do Quadro 4-14, quando finalmente sdo multiplicados
pelos volumes realizados de cada periodo, de acordo com o Quadro 4-21. A margem
operacional Total seguird 0 mesmo método apresentado nos tdpicos anteriores, ou

seja, resultara na subtragcéo da receita operacional total, do Custo Operacional Total.

Da mesma forma, tanto as Receitas Financeiras quanto os custos financeiros
obedecem aos métodos expostos para os Padrdes citados no topico anterior, tendo
a receita financeira, como resultado, Zero, para todos os produtos e periodos, com o
custo financeiro levando em consideragao, no Quadro 4-10, exibido na pagina 114, a
quantidade de vendas a prazo do més realizado e a receita operacional total, que,
de acordo com a metodologia de célculo anteriormente exposta, depara-se com o

seguinte valor de vendas a prazo (VV), para o més de Janeiro de 2005:

4%

Jjaneiro

=5.115,03%x44,59% = 2.280,79.
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Com o valor de venda a prazo ja calculado, o custo financeiro (DF) para o

“Produto 17, no mesmo més, mostra-se como segue:

2.280,79

VV'aneiro
DF 00 =VV e =22 =2 280,79 1
(1+0,03)

. . = 66,43 .
Jjaneiro Jjaneiro (1 + l)n

Para conceber o Realizado a Valores-Padrdo, € necessario manter os precos
de venda e os custos de producdo unitarios de acordo com o padrdo e, nos demais
elementos, os valores efetivamente ocorridos, sendo possivel individualizar que o
impacto foi trazido por essa identificacdo, para a eficiéncia geral da empresa,

conforme descrito, de forma exemplificada, no Quadro 4-21.

Real
Equacao do Resultado A Valores-Padrio
Qtd. |indice | Unitario| Total
receita operacional 185,00 1,000 27,65| 5.115,03
(-) Custo variavel Operacional 1,025| (10,50) | (1.991,38)
(=) Margem Operacional 3.123,65
S8 | Receita Financeira 0,00
c (-) Despesa Financeira 66,43
g (=) Margem Financeira (66,43)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00
(=) Resultado Econémico 3.057,22
receita operacional 135,00| 1,000 27,80| 3.752,50
(-) Custo variavel Operacional | 135,00 1,019 (11,20) ] (1.540,93
(=) Margem Operacional 2.211,57
8 | Receita Financeira 0,00
; (-) Despesa Financeira 48,21
i (=) Margem Financeira 48,21
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00
(=) Resultado Econémico 2.163,36

Quadro 4-21 — Real — A Valores-Padrao — “Produto 1”
Fonte: Elaborado pelo Autor

4.7.2.4.2 Real a Indices-Padrio
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Os valores realizados analisados em nivel de indices-Padrdo levam em
consideracao os volumes de producdo, os custos de producdo e os precos de
vendas unitarios reais, atentando para o fato de os indices-padrdo estarem de

acordo com os estabelecidos na etapa dos padroes.

Com isto, o principal intento desta fase é o de realcar a diferenca existente
entre os resultados operacionais realizados, nos quais 0s precos dos produtos
vendidos, bem como seus custos operacionais atinentes, ao serem confrontados
com o pre¢o de venda padrdo e com 0s seus respectivos custos de producao
também em padrdo anteriormente estabelecido, estabelece se a empresa exibiu
uma performance de ganho ou perda, nos resultados operacionais dos seus
produtos, em relacdo ao que era tido como o resultado ideal desejado para um

determinado periodo.

Nesse contexto, Catelli (1995, p. 189) descreve esta fase como referente

a quantidade do desempenho realizado considerando-se as alteragées nos
precos dos recursos, produtos e servigos. Considera-se, para elabora-lo, os
volumes e valores realmente obtidos, mantendo-se os indices-padrdo nos
niveis dos orcamentos ajustados.

Consequentemente, ha reflexo sobre a atuacdo da entidade, no que diz

respeito a seus precos de vendas para o periodo e aceitacao por parte do mercado.

Produtos | Jan /05 | Fev /05 | Mar /05 | Abr /05 | Mai /05
“Produto 1” 28,00 28,00 28,00 28,00 28,00
“Produto 2” 31,80 31,80 31,80 31,80 31,80
“Produto 3” 45,40 45,40 45,40 45,40 45,40
“Produto 4” 2,900 2,900 2,900 2,900 2,900

Quadro 4-22 — Precos de Vendas Realizado

Fonte: Elaborado pelo Autor

Para preparar o Realizado a indices-Padrao, primeiramente é necessario

colher os valores unitarios de vendas dos produtos estudados, tabulados no Quadro
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4-22, e ndo, por coincidéncia, achar que sdo os mesmos do Quadro 4-8, exibido na
pagina 111. O motivo da eqlidade € que a programacao de precos de vendas é feita
para um determinado periodo de tempo, ndo sofrendo alteracbes até que haja
fatores tais como aumento fora do previsto, de um determinado insumo, ou mesmo
reajuste natural para atualizacdo do valor de mercado do produto, devido a
competitividade no setor, 0 mais das vezes acirrada, quando entdo nao se justificaria
aumentar o pregco de venda do produto a todo instante, devido aos motivos

explicitados no tépico 2.4 .

Com a finalidade de atender aos conceitos basicos que norteiam a elaboracéo
do planejamento, no orgamento corrigido, os pregos de vendas sdo alterados, ou
melhor, trazidos a valor presente pela taxa média do IIPE, do ano de 2004, para
atender a correcdo dos precgos exigidos para a preparagdo dos mesmos, pois, pelo
fato da empresa néo reajustar os pregos de acordo com a variagcao especifica de
precos, ha perda de valor, em um primeiro momento. Téo logo transcorra o tempo
para o momento da realizagdo dos planos, os valores serdo transcritos da forma em

como se apresentam no Quadro 4-22.

A receita operacional total é definida pela multiplicagdo do volume real
constante no Quadro 4-16, transcrito na pagina 126, pelos indices-padréo, que, para
as receitas operacionais, sdo estabelecidos em 1, e pelos pregos de venda reais

unitarios, do Quadro 4-22.

Produtos | Dez /04 | Jan /05 | Fev /05 | Mar /05 | Abr /05 | Mai /05
“Produto 1” 10,37 11,12 11,62 12,37 11,89 11,39
“Produto 2” 10,30 10,63 11,07 11,30 11,14| 10,22
“Produto 3” 21,12 17,39 18,16| 20,47| 18,87| 18,21

“Produto 4” 0,710/ 0,708] 0,711 0,712 0,714] 0,712

Quadro 4-23 — Custos Variaveis de Produgédo Realizados
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Outro elemento de que necessitara o Real a indices-Padrao sdo os custos
operacionais variaveis totais, obtidos a partir da multiplicacdo dos volumes
realizados expostos no Quadro 4-19, da pagina 130, pelos indices-padréo realizados
do més respectivo expostos no Quadro 4-18, da pagina 127, e pelos custos variaveis
de producéao unitarios, realizados durante o periodo estudado, que estao transcritos
no Quadro 4-22. Para o calculo da margem operacional ndo havera diferenca das
demais, sendo esta encontrada através da subtracao da receita operacional total do

custo operacional total.

Ja a receita financeira, conforme reiteradamente revelado, neste trabalho, é
igual a zero. Em contrapartida, o custo financeiro novamente se reportara ao Quadro
4-10, da pagina 114, na qual a quantidade de vendas a prazo, do més realizado,
serd multiplicada pela receita operacional total, encontrando-se, assim, o valor total
de vendas a prazo (VV) para o més de janeiro de 2005, do “Produto 1”7, conforme

operacgao abaixo calculada:

4%

Jjaneiro

=5.180,00x44,59% =2.309,76 ;

Do mesmo modo, com o valor de venda a prazo mensurado, 0 custo

financeiro (DF) para o “Produto 1”, no mesmo més, sera de:

vv. .
—yy, e _ 5 30076 — 2‘309’761 =67,27.

DF - _ «-9U7,/0
A VP (1+0,03)

Janeiro

Sendo assim, mediante o Quadro 4-24, fica identificada e finalizada a fase de
apontamento do realizado, ou melhor, do executado, como sendo a fase em que 0s
planos sao cumpridos, buscando-se atingir o que havia sido esquematizado como

meta da organizagdo, convenientemente dividida, para melhor compreensdo e
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evidenciagao da informagéo, em realizado, em que os valores-padrao permanecem,
como também o realizado, nos indices-padrao, igualmente permanece. As variagdes
existentes entre os diversos planejamentos, aqui apresentados, constituem-se

assunto do préximo tépico.

Real

Equacao do Resultado A indices-Padrio

Qtd. |indice | Unitario| Total
1,000 5.180,00
1,026

Receita operacional
(-) Custo variavel Operacional
(=) Margem Operacional

3.069,31

Receita Financeira
(-) Despesa Financeira
(=) Margem Financeira

Jan /05

(-) Custos / Despesas Fixas

(=) Resultado Econémico

Receita Operacional
(-) Custo variavel Operacional
(=) Margem Operacional

Receita Financeira
(-) Despesa Financeira
(=) Margem Financeira

Fev /05

(-) Custos / Despesas Fixas

(=) Resultado Econémico
Quadro 4-24 — Real — A Indices-Padrao — “Produto
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.123,52

4.7.3 Variacoes no Processo Orcamentario

No tépico anterior, deu-se énfase a importancia do controle para o processo
de gestdo e, de como, se efetuado corretamente, pode carrear beneficios a
empresa. Neste tdpico, resta explicitar a importancia do produto do controle: suas

variacoes.
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As variacbes calculadas segundo o modelo de informacédo proposto pelo

GECON, nesta Dissertacdo, sao: inflacdo, ajuste de planos, volume, eficiéncia e

preco, todas elas constantes, de forma exemplificada, no Quadro 4-25. Todas as

variagOes foram calculadas somente em valores totais, ou seja, a partir da diferenca

das colunas “Total”, apresentadas no processo orcamentario dos diversos produtos.

Portanto, as variagdes orcamentarias para esta Dissertacdo foram calculadas pela

diferenca dos totais.

Variacoes
Equacao do Resultado - | Ajuste .
Inflacéo de Plano Volume | Eficiéncia | Preco | Total
Receita Operacional (67,77) (746,52) 525,33 0,00 64,97 | (224,00)
(-) Custo variavel Operacional (4,88) 238,22 | (204,72) 1,94 | (117,36) (86,80)
(=) Margem Operacional (72,65) (508,30) | 320,61 1,94| (52,39)| (310,80)
7o)
© [ Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
% (-) Despesa Financeira 0,94 10,30 (3,09) 0,00 (0,84) 7,31
- (=) Margem Financeira 0,94 10,30 (3,09) 0,00 (0,84) 7,31
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico (71,72) (497,99) | 317,52 1,94 (53,24) | (303,49)
Receita Operacional (38,50) (972,87) | (528,13) 0,00 27,50 | (1.512,00)
(-) Custo variavel Operacional (116,72) 348,93| 218,15 9,07 | (57,91) 401,52
(=) Margem Operacional (155,21) (623,94) | (309,98) 9,07 | (30,41)|(1.110,48)
7o)
© [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
q>, (-) Despesa Financeira 0,50 12,63 7,38 0,00 (0,35) 20,16
L (=) Margem Financeira 0,50 12,63 7,38 0,00 (0,35) 20,16
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico (154,71) (611,31) | (302,60) 9,07 | (30,77) (1.090,32)

Quadro 4-25 — Variagdes Orgamentarias — “Produto 1”
Fonte: Elaborado pelo Autor

Exclusivamente a partir da medicdo das variagdes, procede-se a coleta de

subsidios para envidar agdes que visem a melhoria e a concepcao das alternativas

corretivas dos planos. Pereira (1999, p. 212) aponta que
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“Somente a partir do conhecimento das causas das variagoes por elemento
de receita e custo pode-se exercer efetivo controle sobre o desempenho. A
qualidade de um desempenho envolve, além dos aspectos relativos aos
resultados alcangados (eficacia), a forma como se obtiveram tais resultados
(eficiéncia)”.

4.7.3.1 Variacao de Inflacao

z

E a primeira variagdo a ser encontrada, fruto da subtragdo dos ltens do
orcamento corrigido total, que podem ser conferidos no Quadro 4-11, exibido na
pagina 118 e pelos itens do orcamento original total do Quadro 4-6, exposto na
pagina 109, estando os respectivos resultados exemplificados e expostos na coluna

“Inflagéo”, no Quadro 4-25.

Conota-se, nos citados quadros, a influéncia que o indice especifico de
precos — no caso estudado o IIPE — tem sobre os precos de venda e custos dos
insumos da empresa; se negativo para as receitas, significa que o programa inicial
(original), feito para os pregos de venda, levou em consideragdo uma variagado maior
do que a correcao efetivada dos mesmos precos, s6 que de forma realizada entre o
intervalo de tempo da data de elaboragcdo dos planos e a data da efetiva

confirmacao da variagdo generalizada de precos.

Neste caso, ndo se pode confirmar haver deflacdo, uma vez que se a
estimativa original estiver embutindo uma taxa maior que a efetivada, esta variacao
apresentara resultado negativo, sem que efetivamente ocorra a deflacao;
simplesmente a estimativa usou uma taxa maior que a variacdo de precos ocorrida,
sendo necessario observar quais taxas foram utilizadas para estimacao dos
orcamentos originais. No caso do orgcamento original para esta Dissertacao, usou-se
a média da variacdo de precos do ano de 2004 e, para estimar orcamentos

corrigidos, foram consideradas as taxas realizadas.
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Para o custo operacional, a interpretacéo € bastante semelhante a da receita
operacional. Se a variacao for positiva, denotara que os valores utilizados como
custo, no orcamento original, embutiram uma estimativa de variacdo especifica de
precos maior do que a efetivamente ocorrida, gerando uma flexdo positiva. Nessa
situacdo, a empresa obtém ganho com a variacdo especifica de precos. Caso
contrario, se houver um registro negativo, fica expresso que os custos originais
foram programados em valores menores, ou seja, levaram em consideracdo taxas
de variacao de precos menores do que as efetivadas, levando a empresa a registrar

uma perda, por conta da variacao especifica de precos.

Por motivos j& expostos, seria necessaria, aqui, uma analise de maior
preciséo, para saber se houve inflagdo ou deflacdo, ou ainda se os valores originais
estdo mais ou menos em niveis conservadores, no que diz respeito as taxas de

variacao especifica de precos.

O custo financeiro, caso acompanhe as propor¢des das receitas operacionais

totais, positivamente se constituird em reducdo dos custos financeiros originais na

magnitude respectiva, transcrita no Quadro 4-25, ou seja, a estimativa inicial, feita
sobre a receita operacional total original, apresenta-se maior que a receita

operacional total corrigida.

Deduz-se, entdo, que, para a variacdo de inflacdo mostrar-se positiva, é
necessario que corresponda a um orgamento original maior que o orgcamento
corrigido, pois, na realidade, a variagao de precos representard, para a empresa, ao
invés de um “sacrificio” um ganho, pelo fato da variagcao de precos, no periodo, ser

menor que a planejada originalmente.
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Quando, no entanto, a variacdo do custo financeiro for negativa, inversamente
a situacao citada no paragrafo anterior, conota-se ter sido utilizada uma taxa de
variacdo de precos mais conservadora, ou seja, uma taxa de inflagdo maior. Isto
implicarda em uma reducéo da variagao, que, para o orcamento corrigido, serd maior
que o orcamento original, na mesma proporcao e forma anteriormente exposta.
Necessariamente, nao significa que houve inflagdo. Neste caso, configura-se,

conforme afirma Guerreiro (1999, p. 324), o ““sacrificio” financeiro que a éarea

comercial gera para a empresa, pela decisdo de vender a prazo e ndo a vista”.

Deduz-se, entédo, que, se o resultado econémico da variagdo de inflacao for
positivo, equivalera a um orcamento original maior que o0 orgamento corrigido,
gerando ganho para a empresa, por conta da variacdo especifica de precos, para o

produto analisado.

O objetivo principal da Variacao de Inflacdo, segundo Catelli (1995, p. 189), é
o de clarificar “os desvios ocorridos entre os indices de inflacdo planejados e os
realmente ocorridos, especificamente para cada recurso e produto / servigo”.
Transcrevendo para os quadros os valores que expressam esses desvios, pode-se
constatar também, a possibilidade de ocorrer, em caso de deflacdo, situagdo que

venha a resultar na inversédo da interpretacao das variagdes.

4.7.3.2 Variacao de Ajuste de Planos

s

E a segunda variacdo apresentada para analise. Corresponde a diferenca do
orcamento ajustado, apresentado de forma amostral no Quadro 4-15, frente ao

orcamento corrigido, transcrito, também, de forma sucinta, no Quadro 4-11.
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Os elementos que variam, na metodologia de calculo usada para os dois
orcamentos, sdo os indices-padrdao e os volumes, ajustados a realidade mais
préxima. Em caso de apresentarem uma variacdo positiva para a receita
operacional, refletem o impacto que o aumento previsto no volume de vendas tera
sobre a receita, ja considerada a variagdo especifica de precos, em relagdo ao
momento de realizacdo dos planos, pois, nesse instante, tem-se melhor nocéo de
em como se esta conduzindo a demanda pelos produtos, buscando-se uma
adaptacdo a realidade dessa procura, tendo em vista 0 que esta prestes a
acontecer. Logo, pelo fato de se ter preparado a receita operacional de acordo com
um volume menor que o adaptado a demanda mais proximamente captada, a

variagcdo serd apresentada de forma positiva.

Com relacéo as receitas operacionais que apresentem variagdes negativas,
tem-se a justificativa de que, em relacdo a quando foram estimadas, houve
decréscimo nos volumes do ajustado em relagdo ao original, provocando uma

estimativa original superior e, por conseguinte, variacao negativa.

Para os custos operacionais, existe um conjunto de elementos que variam e
provocam algumas interpretagdes. Nesse caso, os elementos que variam sdo os
volumes e os indices-padrao, que, em conjunto, influenciam diretamente os custos
operacionais totais. No caso de uma variacdo positiva, faz-se mister observar o
elemento de maior peso na determinacao dessa variacao, ou seja, caso a variagao
seja positiva, 0 que pode ocorrer € uma variagdo ocasionada por diminuicado no
volume com diminuigdo também no indice-padréo ajustado. Neste caso, a conclusédo
€ Obvia, pois € patente a existéncia de um conjunto de fatores que provocam

reducao direta nos custos.
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Porém, ocorrendo situacées em que haja uma redugdo no volume e um
aumento no indice-padrdo ou ainda um aumento no volume e uma redugdo no
indice-padréao, ha que observar qual dos dois elementos possui maior peso, para
determinar a dire¢cdo do custo operacional total, se este é afetado de forma positiva
ou de forma negativa, pois a reducao dos volumes e a redugdo dos indices-padrao,
referente aos padrbes fisicos de consumo dos insumos, provoca, em conjunto,

reducao do custo operacional total.

Por esse motivo, se houver um aumento do volume e uma reducéao do indice-
padréo e isto provocar uma reducao do custo operacional total, significa que a
reducdo no indice-padrdao, na magnitude expressa no orgcamento ajustado, é a que
possui maior peso entre os dois elementos e, portanto, definira um ganho para a
empresa, em virtude de um menor custo operacional para o periodo. Por isso, a
conjuncao desses elementos, analisados caso a caso, € que definira qual dos

elementos foi 0 provocador da redugdo ou aumento do custo operacional total.

Sendo assim, a combinacdo que podera afetar os custos operacionais

assumira quatro formas, a saber:

e Aumento do Volume e Aumento do indice-Padrdo — provocam,
invariavelmente, o aumento dos custos operacionais totais, trazendo

perda para a empresa;

e Aumento do Volume e Reducdo do indice-Padrdo — conforme ja
aludido, faz-se necessario analisar qual dos dois elementos possui
maior peso para determinar a diregdo dos custos operacionais totais.

No entanto, &€ bom ressaltar que, normalmente, a influéncia dos
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volumes € maior que a do indice-padrdo, o que proporciona, com maior
regularidade, o aumento dos custos operacionais e, por conseguinte,

perda para a empresa;

e Reducdo do Volume e Aumento do indice-Padrdo — da mesma forma
qgue o tipo de variacdo anterior, € mister ponderar e observar qual dos
elementos possui maior representatividade na definicdo do aumento ou
reducdo dos custos. Porém, conforme citado anteriormente,
normalmente, o volume possui um peso maior dentre os dois
elementos, por isso, esse tipo de variacao, com maior freqiiéncia, gera
reducdo nos custos operacionais totais, atraindo, por conseguinte,

ganho para a empresa;

e Reducdo do Volume e Reducdo do indice-Padrdo — provocam,
invariavelmente, diminuicdo dos custos operacionais totais, trazendo

ganho para a empresa.

Ja as receitas financeiras, no caso especifico da empresa estudada, seréao

sempre iguais a zero, ndo ocorrendo variagao.

A variacdo dos custos financeiros relaciona-se diretamente a receita
operacional total e a quantia recebida a prazo. Define a proporcao de variacao dos
custos financeiros, dando a entender que, se positivos, deve-se a diminuicado no
volume, que foi ajustado para atender as demandas ajustadas, por conseguinte
gerando um menor volume de venda a prazo, conforme é demonstrado no Quadro

4-25.
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A Variacao de Ajuste de Planos leva a empresa a buscar metas mais realistas
e adequadas ao ambiente no qual est4 inserida. E entendida por Catelli (1995, p.

189) sob a alegacao de que

“reflete os desvios relativos aos ajustes efetuados nos orcamentos originais,
em funcao de necessidades temporarias de modificagcdo nos mesmos, a fim
de que sejam atingidos os objetivos e metas inicialmente determinadas
(sic)”.

4.7.3.3 Variacao de Volume

Depois de se adequar o orcamento ao momento mais préximo, retificando
estimativas anteriormente efetuadas quanto a volumes e indice-padréo, € necessario
buscar as variacdes que ocorrem apoOs ter-se ciéncia dos volumes realmente

vendidos. E cogente, entdo, encontrar a Variagdo de Volume.

Esta variacdo nada mais é que a diferenca dos totais do Padrao revelado no

Quadro 4-20, pelos totais do orgcamento ajustado, constante no Quadro 4-15.

Inicialmente, € necessario, para esta variagao, calcular a distorcdo provocada
pelas receitas operacionais totais, que, ao apresentarem alteracdes positivas,
conotam que os volumes efetuados para o periodo calculado aconteceram de forma
maior a do que foram ajustados, apresentando, portanto, variacdo positiva,
denotando que o ajuste efetuado no volume foi menor que o volume efetivamente
realizado, gerando ganho para a empresa no produto estudado para o periodo

especifico, em virtude dos volumes realmente vendidos.

Em contrapartida, diante de receitas operacionais totais que expressam
variagcdes negativas, dir-se-a que os volumes realizados foram menores que 0s

volumes ajustados, levando a constatacdo de uma situacdo que podera ser
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classificada como um ajuste que ultrapassou, nos planos, as expectativas da

empresa, uma vez que houve decréscimo de volume vendido durante o periodo.

Para as Receitas Financeiras Totais, como mencionado reiteradas vezes, nao
havera variagdo, simplesmente pelo fato de a empresa estudada nao diferenciar os
precos de venda a vista dos de venda a prazo, sendo, portanto, a diferenca, igual a

Zero.

No que diz respeito aos custos operacionais totais, caso se mostrem
negativos, isto é interpretado como se o volume calculado para o or¢camento
ajustado fosse inferior aos volumes realmente demandados pelo mercado,
provocando um custo ajustado maior do que aquele advindo do ajustado, justamente
pelo maior custo varidvel provocado diretamente pelo maior volume, por isso
apresentando negatividade, de acordo com o demonstrado na coluna “Volume”,

apresentado, no Quadro 4-25.

Em compensacao, quando os custos operacionais totais forem calculados de
forma positiva, € que os volumes ajustados foram menores que o0s volumes
realizados, gerando uma diminuicdo nos custos, na grandeza apresentada no
quadro supracitado. Por este motivo, o valor positivo, em custos, deixa a entender
que a variagao real, maior que a do ajustado, diminuird os custos com que a
empresa tera de arcar, tendo assim uma variagdo positiva, em virtude da diminui¢ao

real no volume demandado.

Para os custos financeiros Totais, além da mudanga no volume realizado, que
altera diretamente o valor da receita operacional total, ter-se-a, também, a mudanca

de outro elemento, no caso a forma e a condicdo de pagamento. Na ocasido do
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orcamento ajustado a condicdo a prazo, que corresponde a coluna “Cartdo”, este
sempre se refere ao més anterior, por ser a realidade mais préxima e disponivel e
por ndo se conhecer os fatos reais. Porém, a partir do padrdo, j4 se tem
conhecimento da quantidade real vendida a prazo. Por isso, utiliza-se o percentual
do més atual, no referido Quadro 4-10, exibido na pagina 114, para efetuar o calculo
do custo financeiro, que, se for negativo, refletird o acréscimo no volume vendido a

prazo. Sendo assim, havera nocao de quanto sera o aumento do custo financeiro.

Por conseguinte, os custos financeiros Totais, caso a diferenca do percentual
da receita operacional vendida a prazo seja negativa, isto representara acréscimo do
volume executado pelas vendas e, também, s6 que com menor representatividade,
pela propor¢cado das vendas a prazo, que, conforme ja explicado, a partir do padrao,
utilizam a proporcdo do mesmo més a que se referem, proporcionando, para a
empresa, um aumento nos custos financeiros, representado por um volume maior

vendido, segundo consta no quadro das variagdes, na coluna “Volume”.

Caso contrario, se a variagao dos custos financeiros Totais for positiva, da-se
em virtude, principalmente, do volume que decresceu e gerou uma menor receita
operacional total, afetando diretamente os custos financeiros, que diminuiram, para a
empresa, obtendo esta um ganho em relagdo ao custo financeiro nas vendas a

prazo.

Conforme explica Catelli (1995, p. 189), a Variacdo de Volume ‘“reflete os
desvios ocorridos em fungdo do atingimento de volumes de producdo divergentes
dos planejados”. Os volumes, depois de reajustados a real demanda, precisam ter
suas distor¢des identificadas, para que se possa atuar diretamente nas causas e

variaveis que levaram o ajuste a proporc¢ao definida.
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4.7.3.4 Variacao de Eficiéncia

O conceito de eficiéncia se reporta ao conceito de produtividade e a forma em
como o0s recursos da empresa sao empregados e utilizados pelas areas de

responsabilidade, na fabricacdo dos diversos produtos da empresa.

s

E importante verificar de que modo esses recursos foram utilizados, via
comparacdo com os padrdes. Entdo, a diferenca existente nos indices-Padrio
Efetivados, do Quadro 4-21, pelos indices-Padrao propriamente ditos dos Padrdes
constatados no Quadro 4-20, j4 que os demais elementos ndo sofrem alteracao,

sera conhecida como Variacao de Eficiéncia.

Esta variacdo visa a detectar as mudangas ocorridas nos indices-padrao,

quando confrontados com os indices-padrao realizados. Se os custos operacionais
totais forem apresentados de forma negativa, entende-se que o indice-padrao
ajustado para o padrao foi menor que o indice-padrao efetivamente realizado,
gerando uma situacao desfavoravel para a empresa, expressando que os indices-
padrdo foram padronizados em escala menor que a realmente ocorrida e, por isso,
na sua realizacdo, observou-se uma maior utilizacdo dos insumos do que se
pretendia ao serem estabelecidos os padrdes atingiveis. Neste caso, deve-se buscar
a origem do maior gasto (desfavoravel), pois suas razbes poderao suscitar

interpretacOes diversas.

Se os custos operacionais totais apresentarem sinal positivo, € que os
indices-padrao ajustados para a etapa do padrao sdo maiores que os indices-padrao
realizados, suscitando uma situacao favoravel para a empresa, sendo apontado, nas

variagdes, o quanto o custo padrao superou o custo realizado, em seu total. Caso se
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apresentem com sinal positivo, como € mostrado no Quadro 4-25, este custo sera

menor, com relacao ao total dos custos ligados diretamente ao produto.

Sendo a funcao desta variagdo a de isolar o efeito da eficiéncia de utilizacdo
dos insumos, refletindo nos custos para a producdo de um produto, por isso, nao
tem como escopo expressar a variacao das receitas e, por conseguinte, nao gerando

informacdes para os custos financeiros Totais, sendo todos iguais a zero.

Catelli (1995, p. 189) explica que a Variacao de Eficiéncia “reflete os desvios
ocorridos entre os niveis de eficiéncia desejados e o0s realmente alcancados”
mostrando que o cotejo dos custos-padrao com os custos realizados explicita, para a
empresa, através da variagdo dos indices-padrdo, o ponto identificador em que
deverdo ser concentradas as acgbes possuidoras do intuito de corrigir 0s rumos,

através do controle dos custos.

4.7.3.5 Variacao de Preco

O preco de venda é um elemento estratégico que a empresa deve compor,
observando, concomitantemente, diversas variaveis, tais como logistica,
concorréncia, propensdo ao consumo, nivel cultural da populagdo, habitos de
consumo, imagem do produto e da empresa, dentre outros, que, se propostos
erroneamente, geram conseqiéncias diretas e imediatas para toda a empresa,

inclusive impactando sobre sua continuidade.

Os custos de producao, de forma equivalente, influenciam diretamente no
resultado geral da empresa, e expressam qual valor a empresa empregou em

relacdo aos recursos para a producdo de determinado produto, derivando dai o
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conceito de margem de contribuicdo, que, gerencialmente, é um 6timo indicador

para a gestdo empresarial, de forma geral.

Por esta razdo, € imperioso verificar a distorcdo que ocorre entre o conjunto
dos precos de venda aplicados no mercado e os custos dos insumos adquiridos para
a producao, incluidos de forma sucinta no Quadro 4-24, e ainda dos precos de
venda e dos custos de producdo modelo (padrao), expressos no Quadro 4-20,

distorcao esta manifestada como Variagdo de Precos.

Como para essa variacao o que se verifica sdo as alteragdes dos precos de
venda e dos custos variaveis unitarios por produto e, conseqientemente, seus
desdobramentos, no caso as receitas operacionais totais e as receitas e os custos
financeiros totais, ligam estas diretamente ao volume de venda. Ao calcular
variagdes de receitas operacionais totais positivas, tem-se uma situacao em que os
precos de venda pretendidos (padréo) foram realizadas por valores maiores, ou seja,
foram estimadas como ideais, precos de venda menores que os realizados de fato,

condigéo esta favoravel a empresa.

Em contrapartida, caso ocorram receitas operacionais totais que aparecem no
Quadro 4-25 com sinal negativo, o entendimento € inverso, ou seja, 0 prego unitario
de venda foi superestimado, gerando uma situagdo desfavoravel a empresa. No
Quadro 4-25, na coluna “Pre¢o”, é transcrito o valor de quanto a mais foi desejado.
Por isto, os valores devem ser transcritos negativamente, ou seja, a empresa obtera
uma receita total menor que a desejada, por conseguinte, inferior as suas

expectativas.
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No que diz respeito aos custos operacionais totais, se no quadro aludido no
paragrafo anterior aparecer sinalizacdo positiva, constitui-se em ganho para a
empresa, em virtude do custo de aquisicdo dos insumos para produgdo, durante o
periodo mensurado, que ocorreu de uma forma menor que a prevista como padrao.
Por esse motivo, figura no quadro o quanto a empresa teve de custo menor, por

conta da melhor condi¢do de aquisicao dos insumos.

Por outro lado, se os custos operacionais totais representarem variacao
negativa, é que ocorreu justamente o contrario, ou seja, os insumos de producao
adquiridos no periodo foram comprados por valores maiores do que se havia
estabelecido como o ideal, ou melhor, o padrdo. E importante ressaltar que essa
variacao isola, exclusivamente, o efeito da influéncia que os pregos de aquisicdo
tiveram para o resultado pretendido, sem levar em consideragéao, € claro, a forma de
em como esses insumos foram utilizados na fabricagédo, que é papel da variagéo de

eficiéncia.

Se os custos financeiros Totais se apresentam negativos, eles obedecem a
uma ordem inversa a das receitas operacionais totais, ou seja, evidenciam, o quanto
em valores pecuniarios, serd acrescido ao custo financeiro com que a empresa
devera arcar ou “sacrificar”, pelo fato de ter vendido a prazo e ndo a vista, como
prefere opinar Guerreiro (1999). Se positivos, conotardo uma redugédo do preco de
venda e uma reducédo, também, do respectivo custo financeiro, resultando, portanto,

em ganho para a empresa.

Catelli (1995, p. 189) define a Variacdo de Preco como sendo a que “reflete
os desvios ocorridos em funcdo da obtencdo de precos do planejado”, sendo

justamente o reflexo do que ocorre ao se captar a variagcao existente entre os precos
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padrao (desejado) e os precos realizados, sendo importante também entender e

saber explicar o porqué dessas variagdes.

4.7.3.6 Variacao Total

Para finalizar o estudo das variacoes, a Ultima diz respeito a soma de todas

as outras; é conhecida como Variacao Total e nada mais é que a soma da Variacao

de Inflagdo com a Variacdo de Ajuste de Planos, com a Variacdo de Volume, com a

Variacdo de Eficiéncia e com a Variacdo de Preco, todas expressas de forma

exemplificada no Quadro 4-26, abaixo demonstrada.

Variacoes
Equacao do Resultado . | Ajuste Eficiénci
Inflacéao de Plano Volume a Preco Total
Receita Operacional (67,77) (746,52) 525,33 0,00 64,97 (224,00)
(-) Custo variavel Operacional (4,88) 238,22 | (204,72) 1,94 (117,36) (86,80)
(=) Margem Operacional (72,65) (508,30) 320,61 1,94 (52,39) (310,80)
Te)
© | Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
g (-) Despesa Financeira 0,94 10,30 (3,09) 0,00 (0,84) 7,31
- (=) Margem Financeira 0,94 10,30 (3,09) 0,00 (0,84) 7,31
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico (71,72)| (497,99)| 317,52 1,94 | (53,24)| (303,49)
Receita Operacional (38,50) (972,87)| (528,13) 0,00 27,50 | (1.512,00)
(-) Custo variavel Operacional (116,72) 348,93 218,15 9,07 (57,91) 401,52
(=) Margem Operacional (155,21) (623,94) | (309,98) 9,07 (30,41)| (1.110,48)
7o)
© | Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
q>, (-) Despesa Financeira 0,50 12,63 7,38 0,00 (0,35) 20,16
L (=) Margem Financeira 0,50 12,63 7,38 0,00 (0,35) 20,16
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econdmico (154,71) (611,31) | (302,60) 9,07 (30,77) | (1.090,32)

Quadro 4-26 — Variagdes Orgamentarias — “Produto 1”

Fonte: Elaborado pelo Autor
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

5.1 Conclusoes

A Gestao Econbmica de Empresas (GECON) é alvo de muitas criticas e
também de muitos elogios, devido a sua riqgueza conceitual e a complexidade de sua
aplicacdo. Este sistema de geracdo de informacbes de carater econdmico tem
chamado a atencdo de muitos pesquisadores, que, com certa freqiiéncia, emitem

varias opinides a respeito do assunto.

Por se tratar de uma area nova, na Controladoria, 0 que mais motivou a
realizagdo deste trabalho foi a real verificagdo da viabilidade da aplicacao do
processo orcamentario preconizado pelo GECON, em uma empresa de pequeno
porte, sob a seguinte inquiricao: Como aplicar o modelo conceitual de controle

orcamentario, proposto pelo GECON, em uma empresa de pequeno porte?

As ponderacgdes feitas a respeito da situacao-problema permitiram a que se

chegasse as seguintes conclusoes:

e O processo orcamentario, a luz da teoria GECON, proporciona ao
usuario deste sistema de informacado dados detalhados sobre todo o
processo de formagdo do resultado de um produto, além de identificar,
claramente, o(s) ponto(s) responsaveis pela alteragdo do atingimento
do resultado desejado, dando ao gestor, subsidios suficientes para
corrigir, tempestivamente, o resultado a ser alcangado, adequando-o a

uma forma exequivel e atingivel;
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Apesar de, a primeira vista, ndo estabelecer relatividade, ao sugerir um
indice interno de precos especifico para a empresa, foi possivel, com
maior precisdo, identificar em como ocorreram as variagbes dos
precos, tanto de vendas quanto dos insumos adquiridos pela empresa
e, assim, determinar o montante de distorcdo provocada pela variacao
existente entre o plano original e o corrigido, podendo esta ser
atribuida a “variacao especifica de precos”. Também foi possivel, com
base em uma média dessa mesma variagdo especifica, programar o
custo futuros dos produtos para um determinado periodo, sendo

importante para a fase do plano original,

O processo orgamentario s6 faz sentido se houver controle. Para haver
controle, é necessario que haja algo que possa ser cotejado. Por esse
motivo, sdo estabelecidos padrbes, que sdo 0s parametros a serem
comparados. Em funcao disso, para esta Dissertacdo, foi necessario
levantar quatro tipos de informacao a respeito dos padrdes. Sao elas:
os precos de vendas, os custos dos insumos, os indices-padrao e o
volume a ser produzido. Inicialmente, os custos dos insumos
(monetario), os indices-padrao (quantitativo) e o preco de venda
(monetario), sdo caracterizados através das fichas-padrao, elaboradas
para cada produto, identificando e distinguindo essas medidas ideais.
No que diz respeito aos volumes (quantitativo), a empresa o0s
caracteriza através de uma média mensal, considerando a

sazonalidade de cada produto, para cada més;
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As variagbes detectadas durante a fase de controle, segundo a teoria
GECON, assim se apresentam: inflacdo, ajuste de planos, volume,
eficiéncia e precos. Necessitam, todas elas, de analise individualizada,
levando em consideracdo o contexto da conjuntura que influencia a
empresa estudada e seus concorrentes. Nao necessariamente,
variacbes para mais ou para menos significardo, respectivamente,
ganhos e perdas, com 0s quais a empresa poderia determinar, de
alguma forma, sua intervencdo. Estas podem, simplesmente, ser
atribuidas, por exemplo, a reducdo expressiva na capacidade de
compra da populagdo, o que representaria uma queda em termos de
volume, que estaria implicita nessa variacao, porém independeria da
atuacao da empresa e / ou de seus concorrentes, por conseguinte, nao
imputada ao empreendimento. Portanto, faz-se necesséria a analise
individual de cada variacdo, desde que ela seja relevante para o

resultado, para poder identificar e constatar o que realmente a motivou;

A equacao do resultado, a luz do GECON, foi tomada como base para
a mensuragao do resultado econémico dos diversos eventos. Portanto,
quando os processos de planejamento e controle se utilizam deste
meio para expressar os diversos resultados econdémicos que a
empresa poderia ter, caso cumprisse o pretendido e o resultado
econOmico realizado do produto, esta mensuraria corretamente o
resultado do mesmo, tendo a certeza de que esta margem de
contribuicdo econémica encontrada proporcionara o meio ideal para o
conhecimento do real resultado de cada produto. Por conseguinte, o

resultado econdmico, expresso durante as etapas do processo
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orcamentario e até a fase dos padrdes, tem a funcéo de clarificar ao
gestor o resultado econbémico que se estad obtendo naquela etapa do
processo or¢camentario, e que deveria ser atingido, se seguidos o0s
planos, podendo-se, tempestivamente, fazer as devidas corre¢des de
rumo. Ja o resultado econémico obtido na fase do realizado, expde ao
gestor o resultado efetivamente alcancado, ndo podendo ser

modificado;

A conclusado final, tirada pela presente Dissertagdo, diz respeito a
aplicabilidade e a aderéncia do processo orcamentario em empresas
de pequeno porte, sendo inferido que é executavel, desde que o gestor
se utilize das técnicas preconizadas, ao planejar seus resultados da
forma mencionada neste trabalho, quando entdo podera ter em mao
um importante instrumental na geracédo de informagdes tempestivas e
oportunas, adequando-se ao melhor resultado que a organizacao
podera atingir, dentro da realidade por ela vivida. Portanto, a
aplicabilidade e a aderéncia do processo orcamentario em empresas
de pequeno porte é viavel, ressalvando também ser necessario que a
empresa possua uma cultura empresarial que entenda a informacéao
como um recurso limitado, recurso este que possui um custo e que, se
utilizado corretamente, contribuird com o processo de evolucao da
empresa, ou seja, ha necessidade de que existam empresas
possuidoras de algum tipo de registro das informacdes, de forma
confiavel e que reflita a realidade do seu processo de planejamento e

controle, para que haja a possibilidade de potencializa-los.
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5.2 Recomendacoes

Entre as recomendacbées aqui efetuadas, a utilizacdo do modelo de
planejamento operacional GECON, como instrumento gerador de informagdes sobre
o resultado econémico dos produtos fabricados, é exequivel, desde que a empresa
tenha meios de captar as diversas informagdes necessarias para que sejam
estabelecidos o0s ajustes necessarios, disponibilizando-os com certa oportunidade,

de maneira a nao afetar a qualidade da decisao tomada, na medida do necessario.

Recomenda-se trabalhar por excecdo, ou seja, determinando o que é
relevante, em termos de variacdo, para viabilizar a tomada de decisdao. No ambiente
dindmico em que a empresa estd inserida ha, constantemente, necessidade de
adaptacao a novas realidades, naturalmente aceitas. No entanto, variagcbes acima
ou abaixo desta margem de seguranca poderdo afetar o resultado e deverao ser
identificadas e corrigidas. Nesse sentido, recomenda-se determinar margens de erro
em que o sistema possa tolerar as variagcdes, até porque é impossivel ao gestor agir
periodicamente em todas elas e, no caso das variagbes ocorrerem fora dessas
margens, o sistema retornara identificando onde e de que monta foi o problema,

restando ao gestor apontar sua causa.

Recomenda-se, também, que os modelos econométricos sejam usados como
forma de projetar os volumes de vendas e outros custos relevantes, de forma mais

técnica e menos empirica.
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ANEXOS

Anexo 1 - Planejamento Operacional e Controle — “Produto 1” (Parte 1)

Orcamento ~
Equacao do Resultado Original Corrigido Ajustado Padrdo
Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total
Receita Operacional 193,00 | 1,000 28,00 5.404,00 | 193,00 | 1,000 27,65 5.336,23 | 166,00 | 1,000 27,65 4.589,71| 185,00 | 1,000 27,65| 5.115,03
(-) Custo variavel Operacional | 193,00 | 1,000| (10,48)| (2.021,95)| 193,00 | 1,000 (10,50) | (2.026,83) | 166,00 | 1,026 | (10,50)| (1.788,61)| 185,00 1,026| (10,50) | (1.993,33)
© (=) Margem Operacional 3.382,05 3.309,40 2.801,10 3.121,71
2 | Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
S | (-) Despesa Financeira (74,58) (73,65) (63,34) (66,43)
~ | (=) Margem Financeira (74,58) (73,65) (63,34) (66,43)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
=) Resultado Econémico 3.307,47 3.235,75 2.737,75 3.055,28
Receita Operacional 189,00 | 1,000 28,00 5.292,00 | 189,00 | 1,000 27,80 5.253,50 | 154,00 | 1,000 27,80 4.280,63 | 135,00 | 1,000 27,80 | 3.752,50
(-) Custo variavel Operacional | 189,00 | 1,000| (10,58)| (2.000,36)| 189,00 | 1,000 (11,20) | (2.117,08) | 154,00 1,025| (11,20)| (1.768,15)| 135,00 1,025| (11,20) | (1.550,01)
o (=) Margem Operacional 3.291,64 3.136,42 2.512,48 2.202,50
S | Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
2 | (-) Despesa Financeira (68,73) (68,23) (55,59) (48,21)
L (=) Margem Financeira (68,73) (68,23) (55,59) (48,21)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 3.222,91 3.068,19 2.456,88 2.154,29
Receita Operacional 187,00 | 1,000 28,00 5.236,00 | 187,00 | 1,000 27,91 5.218,31 | 158,00 | 1,000 27,91 4.409,05| 185,00 | 1,000 27,91 | 5.162,50
(-) Custo variavel Operacional | 187,00 | 1,000| (10,69)| (1.999,51)| 187,00 | 1,000 (11,66) | (2.180,31) | 158,00 1,019| (11,66)| (1.877,19)| 185,00 1,019| (11,66)|(2.197,97)
o (=) Margem Operacional 3.236,49 3.038,00 2.531,87 2.964,53
2 | Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
& | (-) Despesa Financeira (67,27) (67,04) (56,65) (69,64)
= (=) Margem Financeira (67,27) (67,04) (56,65) (69,64)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 3.169,22 2.970,96 2.475,22 2.894,89

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 2 - Planejamento Operacional e Controle — “Produto 17 (Parte 2)

Real Variacoes
5 A Valores-Padrao A indices-Padréo Ajuste
Equagao do Resultado ] ] Inflacao de Volume | Eficiéncia | Preco Total
Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total Plano
Receita Operacional 185,00 | 1,000 27,65| 5.115,03 | 185,00 | 1,000 28,00 | 5.180,00| (67,77)|(746,52) | 525,33 0,00 64,97 (224,00)
(-) Custo variavel Operacional 185,00 | 1,025| (10,50) | (1.991,38) | 185,00 | 1,026 | (11,12)](2.110,69) (4,88) | 238,22 (204,72) 1,94 | (117,36) (86,80)
(=) Margem Operacional 3.123,65 ] 3.069,31 | (72,65) | (508,30) | 320,61 1,94 | (52,39) (310,80)
8 [Receita Financeira 0,00 ] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
< | (-) Despesa Financeira (66,43) (67,27) 0,94] 10,30] (3,09 0,00 (0,84) 7,31
= | (=) Margem Financeira (66,43) ] (67,27) 094 10,30 (3,09 0,00| (0,84) 7,31
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econdmico 3.057,22 3.002,04 | (71,72)] (497,99) | 317,52 1,94 (53,24)] (303,49)
Receita Operacional 135,00 | 1,000 27,80 | 3.752,50| 135,00 | 1,000 28,00 | 3.780,00 | (38,50) | (972,87) | (528,13) 0,00 27,50 | (1.512,00)
(-) Custo variavel Operacional 135,00 | 1,019] (11,20) | (1.540,93) [ 135,00| 1,025| (11,62)]| (1.607,92)| (116,72)| 348,93| 218,15 9,07 (57,91) 401,52
(=) Margem Operacional 2.211,57 ] 2.172,08 | (155,21) | (623,94) | (309,98) 9,07 | (30,41)](1.110,48)
8 | Receita Financeira 0,00 ] 0,00 000| 000| 0,00 0,00 0,00 0,00
3 (-) Despesa Financeira (48,21) (48,56) 0,50 12,63 7,38 0,00 (0,35) 20,16
& | (=) Margem Financeira (48,21) ] (48,56) 050 12,63 7,38 0,00| (0,35) 20,16
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econdmico 2.163,36 2.123,52 | (154,71) | (611,31) | (302,60) 9,07| (30,77)](1.090,32)
Receita Operacional 185,00 | 1,000 27,91 | 5.162,50 | 185,00 | 1,000 28,00 | 5.180,00| (17,69)|(809,26)| 753,45 0,00 17,50 (56,00)
(-) Custo variavel Operacional 185,00 | 1,013] (11,66) | (2.185,03) [ 185,00| 1,019] (12,37) | (2.331,93) | (180,80) | 303,12 (320,78) 12,94 | (133,96) | (319,48)
(=) Margem Operacional 2.977,47 2.848,07 | (198,49) | (506,14) | 432,66 12,94 | (116,46) | (375,48)
5 Receita Financeira 0,00 ] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
s | (-) Despesa Financeira (69,64) (69,87) 0,23 10,40 | (12,99) 0,00 (0,24) (2,60)
= (=) Margem Financeira (69,64) ] (69,87) 0,23 10,40 | (12,99) 0,00 (0,24) (2,60)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 ] 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 2.907,83 2.778,20 | (198,26) | (495,74) | 419,67 12,94 | (116,69) (378,08)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 3 - Planejamento Operacional e Controle — “Produto 1” (Parte 3)

Orcamento

Equacao do Resultado Original Corrigido Ajustado Padrdo
Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total
Receita Operacional 184,00 | 1,000 28,00 | 5.152,00 | 184,00 | 1,000 27,61 | 5.081,01 147,00 | 1,000 27,61 | 4.059,28 | 157,00 | 1,000 27,61 | 4.335/42
(-) Custo variavel Operacional 184,00 | 1,000| (10,80)|(1.987,62) | 184,00 1,000| (12,54) | (2.307,88) | 147,00 | 1,013 | (12,54)|(1.867,77) | 157,00 | 1,013 | (12,54) | (1.994,83)
(=) Margem Operacional 3.164,38 2.773,12 2.191,51 2.340,60
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
& | (-) Despesa Financeira (69,49) (68,54) (54,76) (56,73)
< (=) Margem Financeira (69,49) (68,54) (54,76) (56,73)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 3.094,89 2.704,59 2.136,76 2.283,87
Receita Operacional 182,00 | 1,000 28,00 | 5.096,00 | 182,00 | 1,000 28,04 | 5.102,52 | 168,00 | 1,000 28,04 | 4.710,02 | 142,00 | 1,000 28,04 | 3.981,09
(-) Custo variavel Operacional 182,00 | 1,000 | (10,91)|(1.986,19)|182,00| 1,000| (11,87)|(2.161,21)|168,00| 1,012 | (11,87)|(2.018,91)|142,00| 1,012| (11,87) | (1.706,46)
(=) Margem Operacional 3.109,81 2.941,31 2.691,11 2.274,63
S [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
® | (-) Despesa Financeira (66,68) (66,77) (61,63) (53,00)
= (=) Margem Financeira (66,68) (66,77) (61,63) (53,00)
(-) Custos / Desp Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Economico 3.043,13 2.874,54 2.629,48 2.221,63

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 4 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 1” (Parte Final)

Real Variacoes
Equacao do Resultado A Valores-Padrao A indices-Padrio = Ajuste de A
. - Infl Vol Ef P Total
Qtd. [ indice | Unitario | Total | Qtd. | indice | Unitario | Total | " o0 | Plano olume | Eliciencia | Freeo ota
Receita Operacional 157,00 | 1,000 27,61 4.335,42| 157,00 | 1,000 28,00 4.396,00 (70,99) | (1.021,72) 276,14 0,00 | 60,58 (756,00)
(-) Custo variavel Operacional | 157,00 | 1,012 (12,54) | (1.992,86) | 157,00| 1,013 (11,89) | (1.891,00) | (320,26) 440,12 | (127,06) 1,97 | 103,83 98,59
(=) Margem Operacional 2.342,57 2.505,00 | (391,26) (581,61) 149,08 1,97 | 164,40 (657,41)
3 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
S | (-) Despesa Financeira (56,73) (57,52) 0,96 13,78 (1,98) 0,00 (0,79 11,97
< (=) Margem Financeira (56,73) (57,52) 0,96 13,78 (1,98) 0,00 | (0,79) 11,97
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 2.285,84 2.447,48 | (390,30) (567,83) 147,11 1,97 | 163,61 (645,44)
Receita Operacional 142,00 | 1,000 28,04 3.981,09| 142,00| 1,000 28,00 3.976,00 6,52 (392,50) | (728,93) 0,00 (5,09)| (1.120,00)
(-) Custo variavel Operacional | 142,00 | 1,008 (11,87) | (1.699,71) | 142,00| 1,012 (11,39) | (1.636,79) | (175,02) 142,31 312,45 6,74| 69,67 356,15
(=) Margem Operacional 2.281,38 5.612,79 | (168,50) (250,19) | (416,48) 6,74 | 64,58 (763,85)
3 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
‘G | (-) Despesa Financeira (53,00) (52,93) (0,09) 5,14 8,63 0,00 0,07 13,75
= (=) Margem Financeira (58,00) (52,93) (0,09) 5,14 8,63 0,00 0,07 13,75
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 2.228,38 5.559,86 | (168,59) (245,06) | (407,85) 6,74 | 64,65 (750,10)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 5 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 2” (Parte 1)

Orcamento =
Equacao do Resultado Original Corrigido Ajustado Padrdo
Qtd. Indice | Unitario Total Qtd. Indice | Unitario Total Qtd. Indice | Unitario Total Qtd. Indice | Unitario | Total
Receita Operacional 309,00 | 1,000 31,80 9.826,20 | 309,00 | 1,000 31,40 9.702,97 | 261,00 | 1,000 31,40 8.195,71| 271,00 | 1,000 31,40 | 8.509,72
(-) Custo variavel Operacional 309,00 | 1,000 (10,41) | (8.215,36) | 309,00 | 1,000 (10,43) | (8.223,12) | 261,00 | 1,003 (10,43) | (2.730,61)| 271,00 1,003 | (10,43)](2.835,23)
(=) Margem Operacional 6.610,84 6.479,84 5.465,10 5.674,49
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
S | () Despesa Financeira (135,62) (133,91) (113,11) (110,52)
= | (=) Margem Financeira (135,62) (133,91) (113,11) (110,52)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 6.475,22 6.345,93 5.351,99 5.563,97
Receita Operacional 258,00 | 1,000 31,80 8.204,41 | 258,00 | 1,000 31,57 8.144,73 | 211,00 | 1,000 31,57 6.661,00 | 200,00 | 1,000 31,57 | 6.313,74
(-) Custo variavel Operacional 258,00 | 1,000 (10,51) | (2.712,22) | 258,00 | 1,000 (10,71) | (2.762,64)| 211,00 | 1,003 (10,71) | (2.266,14)| 200,00 | 1,003 | (10,71)](2.148,00)
(=) Margem Operacional 5.492,19 5.382,09 4.394,85 4.165,74
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
2 |() Despesa Financeira (106,55) (105,78) (86,51) (81,12)
L | (=) Margem Financeira (106,55) (105,78) (86,51) (81,12)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econbémico 5.385,64 5.276,31 4.308,35 4.084,62
Receita Operacional 252,00 | 1,000 31,80 8.013,59 | 252,00 | 1,000 31,69 7.986,52 | 205,00 | 1,000 31,69 6.496,97 | 198,00 | 1,000 31,69 | 6.275,12
(-) Custo variavel Operacional 252,00 | 1,000 (10,62) | (2.676,33) | 252,00 | 1,000 (11,11) | (2.799,10) | 205,00 | 1,001 (11,11)| (2.279,32) | 198,00 1,001 | (11,11)](2.201,49)
(=) Margem Operacional 5.337,26 5.187,42 4.217,65 4.073,63
& [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
& | (-) Despesa Financeira (102,96) (102,61) (83,47) (84,64)
= (=) Margem Financeira (102,96) (102,61) (83,47) (84,64)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 5.234,30 5.084,81 4.134,17 3.988,98

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 6 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 2” (Parte 2)

Real Variacoes
Equacao do Resultado A Valores-Padrao A indices-Padrao = Ajuste de C
. : Infl Vol Ef P Total
Qtd. | indice | Unitario | _ Total Qtd. indice | Unitario | _Total | " ov°°|  Plano olume elencla | Freco ota
Receita Operacional 271,00 | 1,000 31,40 8.509,72 271,00 | 1,000 31,80 | 8.617,80] (123,24) (1.507,26) 314,01 0,00 108,08 (1.208,40)
(-) Custo variavel Operacional | 271,00 | 1,003 | (10,43) (2.835,23) 271,00 | 1,003 | (10,63)| (2.889,37) (7,76) 492,51 (104,62) 0,00 (54,14) 325,99
(=) Margem Operacional 5.674,49 5.728,43 | (131,00) (1.014,74) 209,39 0,00 53,94 (882,41)
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
S [ (-) Despesa Financeira (110,52) (111,92) 1,70 20,80 2,60 0,00 (1,40) 23,70
= | (=) Margem Financeira (110,52) (111,92) 1,70 20,80 2,60 0,00 (1,40) 23,70
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 5.563,97 5.616,51 | (129,30) (993,94) 211,99 0,00 52,54 (858,72)
Receita Operacional 200,00 | 1,000 31,57 6.313,74 200,00 | 1,000 31,80 | 6.360,01| (59,68) (1.483,73) (347,26) 0,00 46,27 (1.844,40)
(-) Custo variavel Operacional | 200,00 [ 1,001 (10,71) (2.143,72) 200,00 | 1,003 | (11,07)| (2.220,64)| (50,41) 496,49 118,14 428 (72,64) 495,86
(=) Margem Operacional 4.170,02 4.139,37 | (110,10) (987,24) (229,12) 4,28| (26,37) (1.348,54)
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2 | () Despesa Financeira (81,12) (81,71) 0,78 19,27 5,39 0,00 (0,59) 24,84
L | (=) Margem Financeira (81,12) (81,71) 0,78 19,27 5,39 0,00 (0,59) 24,84
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 4.088,90 4.057,65| (109,32) (967,97) (223,73) 4,28 (26,97) (1.323,70)
Receita Operacional 198,00 | 1,000 31,69 6.275,12 198,00 | 1,000 31,80 | 6.296,39| (27,08) (1.489,55) (221,85) 0,00 21,27 (1.717,20)
(-) Custo variavel Operacional | 198,00 | 1,021 (11,11) (2.245,48) 198,00 | 1,001 (11,30) | (2.239,64) | (122,76) 519,78 77,83 (43,99) (38,15) 392,71
(=) Margem Operacional 4.029,64 4.056,76 | (149,84) (969,77) (144,02) (43,99) (16,87) (1.324,49)
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
& | (-) Despesa Financeira (84,64) (84,93) 0,35 19,14 (1,17) 0,00 (0,29) 18,03
= (=) Margem Financeira (84,64) (84,93) 0,35 19,14 (1,17) 0,00 (0,29) 18,03
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 3.945,00 3.971,83 | (149,49) (950,63) (145,19) (43,99) (17,16) (1.306,46)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 7 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 2” (Parte 3)

Orcamento ~
Equacao do Resultado Original Corrigido Ajustado Padrdo
Qtd. Indice | Unitério Total Qtd. Indice | Unitario Total Qtd. Indice | Unitério Total Qtd. Indice | Unitario Total
Receita Operacional 252,00 | 1,000 31,80 8.013,60 | 252,00 | 1,000 31,36 7.903,17 | 207,00 | 1,000 31,36 | 6.491,89| 177,00| 1,000 31,36 | 5.551,04
(-) Custo variavel Operacional 252,00 | 1,000 (10,73) (2.708,80) | 252,00 | 1,000 (11,46) (2.887,39) | 207,00 | 1,021 (11,46) | (2.421,59) | 177,00| 1,021 (11,46) | (2.070,64)
(=) Margem Operacional 5.309,80 5.015,78 4.070,30 3.480,40
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
8 | () Despesa Financeira (108,09) (106,61) (87,57) (72,64)
< [ (=) Margem Financeira (108,09) (106,61) (87,57) (72,64)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econbémico 5.201,71 4.909,18 3.982,73 3.407,76
Receita Operacional 263,00 | 1,000 31,80 8.363,39 | 263,00 | 1,000 31,84 8.374,10 | 219,00 | 1,000 31,84 | 6.973,11 159,00 | 1,000 31,84 | 5.062,67
(-) Custo variavel Operacional 263,00 | 1,000 (10,84) (2.850,78) | 263,00 | 1,000 (11,13) (2.926,07) | 219,00 | 1,002 (11,13) | (2.441,41) | 159,00 | 1,002 (11,13) | (1.772,53)
(=) Margem Operacional 5.512,61 5.448,02 4.531,69 3.290,13
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
‘® | (-) Despesa Financeira (109,44) (109,58) (91,25) (67,40)
= (=) Margem Financeira (109,44) (109,58) (91,25) (67,40)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 5.403,17 5.338,44 4.440,45 3.222,74

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 8 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 2” (Parte Final)

Real Variacoes
Equac¢ao do Resultado A Valores-Padrao A Indices-Padrao = Ajuste de s
Qtd. [ indice | Unitario Total Qtd. | indice | Unitario Total Inflagdo | “pjano | Volume | Eficiencia| Preco |  Total
Receita Operacional 177,00 1,000 31,36 5.551,04 | 177,00 1,000 31,80 5.628,60 (110,43) | (1.411,28) (940,85) 0,00 77,56 | (2.385,00)
(-) Custo varidvel Operacional 177,00 | 1,002 (11,46) (2.032,10) | 177,00 1,021 (11,14) (2.013,19) (183,59) 465,80 350,96 38,53 57,45 729,14
(=) Margem Operacional 3.518,94 3.615,41 (294,02) (945,48) (589,90) 38,53 | 135,01 | (1.655,86)
8 | Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
S (-) Despesa Financeira (72,64) (73,65) 1,49 19,04 14,93 0,00 (1,01) 34,44
< | (=) Margem Financeira (72,64) (73,65) 1,49 19,04 14,93 0,00 (1,01) 34,44
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econdmico 3.446,30 3.541,76 (292,53) | (926,45)| (574,97) 38,53 | 133,99 (1.621,41)
Receita Operacional 159,00 | 1,000 31,84 5.062,67 | 159,00 | 1,000 31,80 5.056,20 10,70 | (1.400,99) | (1.910,44) 0,00 (6,47) | (3.307,20)
(-) Custo variavel Operacional 159,00 | 1,003 (11,13)| (1.774,30) | 159,00 1,002 (10,22)|  (1.628,23) (75,29) 484,66 668,88 (1,77)| 144,30| 1.220,78
(=) Margem Operacional 3.288,36 6.684,43 (64,59) | (916,33) [ (1.241,56) (1,77)| 137,83 (2.086,42)
8 | Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
-‘\T, (-) Despesa Financeira (67,40) (67,31) (0,14) 18,33 23,85 0,00 0,09 42,13
= | (=) Margem Financeira (67,40) (67,31) (0,14) 18,33 23,85 0,00 0,09 42,13
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econdmico 3.220,97 6.617,12 (64,73) | (898,00) | (1.217,71) (1,77)| 137,92 (2.044,29)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 9 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 3” (Parte 1)

Orcamento ~
Equacao do Resultado Original Corrigido Ajustado Padrdo
Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total
Receita Operacional 301,00 | 1,000 45,40 | 13.665,40 | 301,00 | 1,000 44,83 | 13.494,01 | 253,00 | 1,000 44,83 | 11.342,14 | 282,00 | 1,000 44,83 | 12.642,23
(-) Custo variavel Operacional 301,00 | 1,000 (21,34) | (6.422,36) | 301,00 | 1,000 (21,39) | (6.437,86) | 253,00 | 1,007 (21,39) | (5.449,10) | 282,00 | 1,007 (21,39) | (6.073,70)
(=) Margem Operacional 7.243,04 7.056,15 5.893,04 6.568,52
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
S | () Despesa Financeira (188,60) (186,24) (156,54) (164,19)
= | (=) Margem Financeira (188,60) (186,24) (156,54) (164,19)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 7.054,43 6.869,91 5.736,50 6.404,34
Receita Operacional 235,00 | 1,000 45,40 | 10.669,00 | 235,00 | 1,000 45,07 | 10.591,39 | 186,00 | 1,000 45,07 8.382,97 | 185,00 1,000 45,07 8.337,90
(-) Custo variavel Operacional 235,00 | 1,000 (21,56) | (5.065,59) | 235,00 | 1,000 (17,52) | (4.116,60) | 186,00 | 1,007 (17,52) | (3.281,05) | 185,00 | 1,007 (17,52) | (3.263,41)
(=) Margem Operacional 5.603,41 6.474,79 5.101,92 5.074,49
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
2 L () Despesa Financeira (138,56) (137,55) (108,87) (102,63)
L | (=) Margem Financeira (138,56) (137,55) (108,87) (102,63)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econbémico 5.464,85 6.337,24 4.993,05 4.971,86
Receita Operacional 253,00 | 1,000 45,40 | 11.486,20 | 253,00 | 1,000 45,25 | 11.447,39 | 208,00 | 1,000 45,25 9.411,29 | 139,00 1,000 45,25 6.289,28
(-) Custo variavel Operacional 253,00 | 1,000 (21,78) | (5.509,56) | 253,00 | 1,000 (18,22) | (4.610,06) | 208,00 | 1,091 (18,22) | (4.134,98) | 139,00 | 1,091 (18,22) | (2.763,28)
(=) Margem Operacional 5.976,64 6.837,33 5.276,31 3.526,00
& [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
& | (-) Despesa Financeira (147,57) (147,07) (120,92) (84,84)
= (=) Margem Financeira (147,57) (147,07) (120,92) (84,84)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econbémico 5.829,07 6.690,26 5.155,39 3.441,16

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 10 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 3” (Parte 2)

Real Variacoes
Equacao do Resultado A Valores-Padrao A indices-Padrio = | Ajuste de .
. - Infl Vol Ef P Total
Qtd. [ indice | Unitario | _ Total Qtd. | indice | Unitario | Total | -*2C | Plano olume | Eficiencla ) Freco ota
Receita Operacional 282,00 1,000 44,83 | 12.642,23| 282,00| 1,000 45,40 | 12.802,80] (171,39) | (2.151,87) | 1.300,09 0,00 160,57 (862,60)
(-) Custo variavel Operacional 282,00 | 1,007 (21,39) | (6.073,70) | 282,00 | 1,007 (17,39) | (4.938,31)| (15,50) 988,76 | (624,60) 0,00 | 1.135,40| 1.484,05
(=) Margem Operacional 6.568,52 7.864,49 | (186,89) | (1.163,11) 675,49 0,00 | 1.295,96 621,45
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
S | (-) Despesa Financeira (164,19) (166,27) 2,37 29,70 (7,65) 0,00 (2,09) 22,33
= | (=) Margem Financeira (164,19) (166,27) 2,37 29,70 (7,65) 0,00 (2,09) 22,33
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 6.404,34 7.698,22 | (184,52) | (1.133,41) 667,84 0,00 | 1.293,88 643,78
Receita Operacional 184,68 | 1,000 45,07 8.323,48 | 184,68| 1,000 45,40 8.384,47 | (77,61) | (2.208,42) (45,07) (14,42) 46,57 | (2.298,95)
(-) Custo variavel Operacional 185,00 | 1,091 (17,52) | (3.535,63)| 184,68| 1,007 (18,16) | (3.377,27) | 948,99 835,55 17,64 | (272,22)| (113,86)| 1.416,10
(=) Margem Operacional 4.787,85 5.007,20 | 871,38 | (1.372,87) (27,43) (286,64) (67,28) (882,85)
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2 | () Despesa Financeira (106,94) (107,72) 1,01 28,68 6,24 (4,31) (5,09) 26,53
L | (=) Margem Financeira (106,94) (107,72) 1,01 28,68 6,24 (4,31) (5,09) 26,53
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 4.680,91 4.899,48 | 872,39 | (1.344,19) (21,19) (290,95) (72,37) (856,31)
Receita Operacional 139,00 | 1,000 45,25 6.289,28 | 139,00 | 1,000 45,40 6.310,60 | (38,81) | (2.036,10) | (3.122,02) 0,00 21,32 | (5.175,60)
(-) Custo variavel Operacional 139,00 | 1,011 (18,22) | (2.560,66) | 139,00 | 1,091 (20,47) | (3.104,26) | 899,50 475,07 | 1.371,70 202,62 | (340,97)| 2.607,93
(=) Margem Operacional 3.728,62 3.206,34| 860,69 | (1.561,02) | (1.750,31) 202,62 | (319,65) | (2.567,67)
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
& | (-) Despesa Financeira (84,84) (85,12) 0,50 26,16 36,08 0,00 (0,29) 62,45
= (=) Margem Financeira (84,84) (85,12) 0,50 26,16 36,08 0,00 (0,29) 62,45
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 3.643,78 3.121,22| 861,19 | (1.534,86) | (1.714,23) 202,62 | (319,94) | (2.505,22)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 11 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 3” (Parte 3)

Orcamento ~
Equacao do Resultado Original Corrigido Ajustado Padrdo
Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total Qtd. | Indice | Unitario Total
Receita Operacional 244,00 | 1,000 45,40 | 11.077,59 | 244,00 | 1,000 44,77 | 10.924,94 | 201,00 | 1,000 44,77 | 8.999,64 [ 181,00 | 1,000 44,77 | 8.104,16
(-) Custo variavel Operacional | 244,00 | 1,000 | (22,00) | (5.368,10) | 244,00 | 1,000 | (20,76) | (5.064,47) |201,00| 1,011 | (20,76) | (4.217,85)| 181,00 1,011 | (20,76) | (3.798,16)
(=) Margem Operacional 5.709,49 5.860,47 4.781,79 4.305,99
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
8 | (-) Despesa Financeira (149,42) (147,37) (121,40) (106,05)
< (=) Margem Financeira (149,42) (147,37) (121,40) (106,05)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 5.560,07 5.713,11 4.660,40 4.199,95
Receita Operacional 246,00 | 1,000 45,40 | 11.168,40 | 246,00 | 1,000 45,46 | 11.182,69 | 202,00 | 1,000 4546 | 9.182,54 [ 129,00 | 1,000 45,46 | 5.864,10
(-) Custo variavel Operacional | 246,00 | 1,000 | (22,23) | (5.467,64) | 246,00 | 1,000 | (18,85) | (4.636,09) | 202,00 | 1,002 | (18,85) | (3.814,48) | 129,00 | 1,002 | (18,85) | (2.435,98)
(=) Margem Operacional 5.700,76 6.546,61 5.368,06 3.428,12
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
‘® | (-) Despesa Financeira (146,14) (146,33) (120,16) (78,07)
= (=) Margem Financeira (146,14) (146,33) (120,16) (78,07)
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 5.554,62 6.400,28 5.247,90 3.350,05

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 12 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 3” (Parte Final)

Real Variacoes
Equacao do Resultado A Valores-Padrao A indices-Padrio = | Ajuste de A
. - Infl Vol Efi P Total
Qtd. | indice | Unitario| Total | Qtd. | indice | Unitario| Total | " 2¢2°| 'plano | Volume | Eficiencia  Preco | Tota
Receita Operacional 181,00 | 1,000 44,77 | 8.104,16|181,00| 1,000 45,40 | 8.217,39| (152,65) | (1.925,30) | (895,49) 0,00 | 113,24 | (2.860,20)
(-) Custo variavel Operacional | 181,00 | 1,002 | (20,76) | (3.764,35) | 181,00 | 1,011 | (18,87) | (3.453,04)| 303,63 846,62 419,69 33,81 345,12 | 1.948,87
(=) Margem Operacional 4.339,80 4.764,35| 150,98 | (1.078,68) | (475,80) 33,81 | 458,36 | (911,33)
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
8 | (-) Despesa Financeira (106,05) (107,53) 2,06 25,97 15,35 0,00 | (1,48) 41,90
< | (=) Margem Financeira (106,05) (107,53) 2,06 25,97 15,35 0,00 | (1,48) 41,90
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 4.233,76 4.656,82 | 153,04 | (1.052,71) (460,45) 33,81 | 456,88 (869,43)
Receita Operacional 129,00 | 1,000 45,46 | 5.864,10 | 129,00 | 1,000 45,40 | 5.856,60 14,29 | (2.000,16) | (3.318,44) 0,00 | (7,50) | (5.311,80)
(-) Custo variavel Operacional | 129,00 | 1,008 | (18,85) ]| (2.450,57) [ 129,00 | 1,002 | (18,21) | (2.353,79)| 831,55 821,60 | 1.378,50 (14,59) | 82,19 | 3.099,26
(=) Margem Operacional 3.413,53 3.502,81 | 845,85 (1.178,55) | (1.939,94) (14,59) | 74,70 | (2.212,54)
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
‘® | (-) Despesa Financeira (78,07) (77,97) (0,19) 26,17 42,09 0,00 0,10 68,18
= (=) Margem Financeira (78,07) (77,97) (0,19) 26,17 42,09 0,00 0,10 68,18
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econdémico 3.335,46 3.424,85| 845,66 | (1.152,38) | (1.897,85) (14,59) | 74,80 | (2.144,36)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 13 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 4” (Parte 1)

Orcamento ~
Equacao do Resultado Original Corrigido Ajustado Padrdo
Qtd. Indice | Unitario Total Qtd. Indice | Unitario Total Qtd. Indice | Unitario Total Qtd. Indice | Unitario Total
Receita Operacional 4.142,00 | 1,000 2,900 | 12.011,80 | 4.142,00 | 1,000 2,864 | 11.861,15 | 3.784,00 | 1,000 2,864 | 10.835,97 | 3.723,00 | 1,000 2,864 | 10.661,29
(-) Custo variavel Operacional 4.142,00| 1,000 | (0,717)|(2.971,00) | 4.142,00| 1,000 | (0,719)]|(2.978,17)|3.784,00 | 1,003 | (0,719)|(2.728,92) | 3.723,00 | 1,003 | (0,719) | (2.684,93)
(=) Margem Operacional 9.040,80 8.882,98 8.107,05 7.976,36
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
S | () Despesa Financeira (165,78) (163,70) (149,55) (138,46)
= | (=) Margem Financeira (165,78) (163,70) (149,55) (138,46)
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econbémico 8.875,02 8.719,28 7.957,50 7.837,90
Receita Operacional 3.332,00 | 1,000 2,900 | 9.662,80 | 3.332,00 | 1,000 2,879 | 9.592,51 | 2.972,00 | 1,000 2,879 | 8.556,10 | 2.996,00 | 1,000 2,879 | 8.625,20
(-) Custo variavel Operacional 3.332,00| 1,000 | (0,725) | (2.414,52) | 3.332,00| 1,000 | (0,714)](2.377,46)|2.972,00 | 1,005| (0,714)|(2.131,20) |2.996,00 | 1,005| (0,714) | (2.148,41)
(=) Margem Operacional 7.248,28 7.215,05 6.424,91 6.476,79
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
2 L() Despesa Financeira (125,49) (124,58) (111,12) (110,82)
L | (=) Margem Financeira (125,49) (124,58) (111,12) (110,82)
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 7.122,78 7.090,47 6.313,79 6.365,97
Receita Operacional 3.557,00 | 1,000 2,900 | 10.315,30 | 3.557,00 | 1,000 2,890 | 10.280,45 | 3.260,00 | 1,000 2,890 | 9.422,06 | 3.293,00 | 1,000 2,800 | 9.517,43
(-) Custo variavel Operacional 3.557,00| 1,000 | (0,732) | (2.604,02) | 3.557,00| 1,000 | (0,714)](2.538,79)|3.260,00 | 1,003 | (0,714)|(2.333,79)|3.293,00 | 1,003 | (0,714) | (2.357,41)
(=) Margem Operacional 7.711,28 7.741,66 7.088,27 7.160,02
& [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
& | (-) Despesa Financeira (132,53) (132,08) (121,05) (128,38)
= (=) Margem Financeira (132,53) (132,08) (121,05) (128,38)
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 7.578,75 7.609,57 6.967,21 7.031,64

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 14 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 4” (Parte 2)

Real Variacoes
Equacao do Resultado A Valores-Padrao A indices-Padrio = | Ajuste de Ca
2 : Infl Vol Ef P Total
Qtd. [ indice [ Unitario | _Total Qtd. [ indice | Unitario | Total | " 263° | "plano | Volume | Eficiencia| Prego | ~ Tota
Receita Operacional 3.723,00 | 1,000 2,864 | 10.661,29 | 3.723,00 | 1,000 2,900 | 10.796,70 | (150,65) | (1.025,18) | (174,68) 0,00 [ 135,41 | (1.215,10)
(-) Custo variavel Operacional | 3.723,00 | 1,005 | (0,719) | (2.690,29) | 3.723,00 | 1,003 | (0,708) | (2.645,04) (7,17) 249,25 43,99 (5,35) | 39,90 320,61
(=) Margem Operacional 7.971,01 8.151,66 | (157,82) | (775,93) | (130,69) (5,35) | 175,30 | (894,49)
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
S | (-) Despesa Financeira (138,46) (140,22) 2,08 14,15 11,09 0,00 | (1,76) 25,56
= | (=) Margem Financeira (138,46) (140,22) 2,08 14,15 11,09 0,00 | (1,76) 25,56
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 7.832,55 8.011,45| (155,74) | (761,78) | (119,60) (5,35) | 173,55 | (868,93)
Receita Operacional 2.996,00 | 1,000 2,879 | 8.625,20 | 2.996,00 | 1,000 2,900 | 8.688,40| (70,29) ] (1.036,41) 69,09 0,00 | 63,20 | (974,40)
(-) Custo variavel Operacional | 2.996,00 | 1,003 | (0,714) | (2.144,13) | 2.996,00 | 1,005 | (0,711) [ (2.141,81) 37,06 246,27 | (17,21) 4,28 6,60 276,99
(=) Margem Operacional 6.481,07 6.546,59 | (33,23)| (790,14) 51,88 428| 69,80 | (697,41)
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2 | () Despesa Financeira (110,82) (111,63) 0,91 13,46 0,30 0,00 | (0,81) 13,86
L | (=) Margem Financeira (110,82) (111,63) 0,91 13,46 0,30 0,00 | (0,81) 13,86
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 6.370,25 6.434,96 | (32,32) | (776,68) 52,19 4,28 | 68,99 | (683,55)
Receita Operacional 3.293,00 | 1,000 2,890 | 9.517,43 | 3.293,00 | 1,000 2,900 | 9.549,70| (34,85)| (858,39) 95,38 0,00 | 32,27 | (765,60)
(-) Custo variavel Operacional | 3.293,00 | 1,030 | (0,714) | (2.420,87) | 3.293,00 | 1,003 | (0,712) | (2.351,65) 65,23 205,00 | (23,62) (63,46) 5,76 188,91
(=) Margem Operacional 7.096,56 7.198,05 30,38 | (653,39) 71,75 (63,46) | 38,03| (576,69)
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
& | (-) Despesa Financeira (128,38) (128,82) 0,45 11,03 (7,33) 0,00 | (0,44) 3,71
= (=) Margem Financeira (128,38) (128,82) 0,45 11,03 (7,33) 0,00 | (0,44) 3,71
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 6.968,18 7.069,23 30,83 | (642,36) 64,43 (63,46) | 37,60 | (572,97)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 15 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 4” (Parte 3)

Orcamento =
Equacao do Resultado Original Corrigido Ajustado Padrdo
Qtd. Indice | Unitario Total Qtd. Indice | Unitario Total Qtd. Indice | Unitario Total Qtd. Indice | Unitario Total
Receita Operacional 3.476,00 | 1,000 2,900 | 10.080,40 | 3.476,00 | 1,000 2,860 | 9.941,49 | 3.142,00 | 1,000 2,860 | 8.986,24 | 3.578,00 | 1,000 2,860 | 10.233,22
(-) Custo variavel Operacional | 3.476,00 | 1,000 | (0,740) | (2.570,84) | 3.476,00 | 1,000 | (0,722) | (2.509,49) | 3.142,00| 1,030 | (0,722) | (2.336,41) | 3.578,00| 1,030 | (0,722) | (2.660,63)
(=) Margem Operacional 7.509,56 7.432,00 6.649,83 7.572,59
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
8 | (-) Despesa Financeira (135,97) (134,10) (121,21) (133,91)
< (=) Margem Financeira (135,97) (134,10) (121,21) (133,91)
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 7.373,59 7.297,90 6.528,61 7.438,68
Receita Operacional 3.776,00 | 1,000 2,900 | 10.950,40 | 3.776,00 | 1,000 2,904 | 10.964,42 | 3.434,00 | 1,000 2,904 | 9.971,35|2.849,00 | 1,000 2,904 | 8.272,67
(-) Custo variavel Operacional | 3.776,00 | 1,000 | (0,747)|(2.821,38) | 3.776,00 | 1,000 | (0,713) | (2.691,36) | 3.434,00| 1,004 | (0,713)| (2.457,39) | 2.849,00 | 1,004 | (0,713) ] (2.038,76)
(=) Margem Operacional 8.129,02 8.273,05 7.513,96 6.233,91
8 [Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00
‘® | (-) Despesa Financeira (143,29) (143,48) (130,48) (110,13)
= (=) Margem Financeira (143,29) (143,48) (130,48) (110,13)
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econbémico 7.985,73 8.129,58 7.383,48 6.123,78

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Anexo 16 — Planejamento Operacional e Controle — “Produto 4” (Parte Final)

Real Variacoes
Equacao do Resultado A Valores-Padrao A indices-Padrio = | Ajuste de A
. . Infl Vol Ef P Total
Qtd. [ indice | Unitario | _ Total Qtd. | indice | Unitario | Total | 2¢°°| Plano olume | Eficiencia | Prego | ~ Tota
Receita Operacional 3.578,00 | 1,000 2,860 10.233,22| 3.578,00| 1,000 2,900 | 10.376,20 | (138,91) (955,25) | 1.246,98 0,00 | 142,98 295,80
(-) Custo variavel Operacional 3.578,00 | 1,004 (0,722) (2.593,46) | 3.578,00| 1,030 (0,714) | (2.630,10) 61,35 173,08 | (324,21) 67,16 | 30,52 7,90
(=) Margem Operacional 7.639,75 7.746,10 | (77,56) (782,17) 922,76 67,16 | 173,50 303,70
8 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
S | (-) Despesa Financeira (133,91) (135,78) 1,87 12,89 (12,69) 0,00| (1,87) 0,20
< (=) Margem Financeira (133,91) (135,78) 1,87 12,89 (12,69) 0,00| (1,87) 0,20
(-) Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 7.505,85 7.610,32 | (75,69) (769,29) 910,07 67,16 | 171,63 303,89
Receita Operacional 2.849,00 | 1,000 2,904 8.272,67 | 2.849,00| 1,000 2,900 | 8.262,10 14,02 | (993,07) | (1.698,67) 0,00 | (10,57) | (2.688,30)
(-) Custo variavel Operacional 2.849,00 | 1,014 (0,713) (2.059,07) | 2.849,00| 1,004 (0,712) | (2.037,56) | 130,02 233,97 418,63 (20,31) 1,20 763,52
(=) Margem Operacional 6.213,61 10.299,66 | 144,03 (759,10) | (1.280,04) (20,31) | (9,37) [ (1.924,78)
3 Receita Financeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
‘® | (-) Despesa Financeira (110,13) (109,99) (0,18) 12,99 20,35 0,00 0,14 33,30
= (=) Margem Financeira (110,13) (109,99) (0,18) 12,99 20,35 0,00 0,14 33,30
() Custos / Despesas Fixas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(=) Resultado Econémico 6.103,48 10.189,67 | 143,85| (746,10) | (1.259,69) (20,31) | (9,23) | (1.891,48)

Fonte: Elaborado pelo Autor
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