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INTRODUCAO

O ambiente inlernacional em seus diversos aspectos vem se modificanda ¢ tornando-se mais
competitivo e exigente. As empresas, em resposla as novas exigéncias ambientais, cstao passando
por mudancas profundas, e como ndo poderia deixar de acontecer os pracessos de mudanga tém
impactado a economia ¢ as empresas de forma geral. Nesse intenso maovimento de m udangas o
processo de gestao empresarial passa por novos desafios ¢ 0s gestores passam a trahalhar com
novos modelos de decisdo. Um grande volume de métodos, Wenicas, abordagens e preocupacaes,
desafiam a capacidade dos gestores no que diz respeito ao entendimento dessas questoes, ao
discernimento do que € ou nao relevante, ¢ principalmente a como implementar as mudancas e
obter resuftados concretos.

As preocupagoes "do nosso mundo moderno” de cerla forma sempre existiram, todavia o ambiente
as tornou mais aguda e o estagio atual de avanco tecnolégico tem propiciado o desenvolvimento
de instrumentos e métodos operacionais mais eficientes. Muilo mais do que fdrmulas mdgicas para
resolver problemas, as empresas necessitam de uma abordagem *holistica” para fazer face aos scus
desafios, devendo implementar metodologias/tecnologias adequadas nos diversos subsistemas do
ambicnte empresarial, como na organizagio, no modelo de gestao, no sistema de gestdo, no
sistema de informagao, nos processos operacionais e fundamentalmente fomentar a competéncia
das pessoas e estimuld-las ao atingimento dos objetivos da empresa. O sistema Gecon se insere
exalamente nesse contexlo.

No que diz respeito as informacaes, o sistema Gecon objetiva, fundamentalmente a sua
consisténcia, a confiabilidade ¢ oportunidade, propiciando um maior nivel de delegacao de
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autoridade sem perda do controle. Procura prover uma maior transparéncia ¢ um envalvimento
efetivo dos gestores, de forma que os mesmos sintam-se donos das suas dreas, constituindo-se em
instrumento adequado para a maonitoragao eficaz dos processos de gestao com a consegliente
minimizagao dos riscos. Elimina "dreas cinzentas" da organizacao e envolve todas as arcas nos
objetivos maiores da empresa, articulando e estimulando os gestores a buscar o melhor para a
companhia. Os gestores, sejam eles responsaveis por dreas de negdcios ou unidades de negdcios,
passam a ser avaliados pela sua contribuicdo efetiva para a empresa e por parametros lagicos
obtidos das varidveis que estdo sob sua esfera de agdo. Também o sistema estimula a criatividade
dos gestores, evidenciando que os resultados podem ser melhorados nao sé pela diminuicao de
despesas, mas sobretudo pelo incremento de volumes, olimizagdo do mix de produtos, diminuicao
de prazos de estocagem, utilizacdo eficiente de recursos, administracido dos aspectas financeiros
(prazos de pagamentos/recebimentos e taxas de custo financeiro de oporfunidade! dos evenlos
que envolvam terceiros.

O RESULTADO ECONOMICO COMO DECORRENCIA DAS ACOES DOS GESTORES

O resultado global da empresa é formado pelos resultados analiticos das diversas iransacocs que
correspondem & materializacdo das agbes dos gestores. Fica claro, portanto, gue o nivel de
qualidade ou exceléncia da acio do gestor é fator decisivo para o grau de otimizagao do resultado.
Os gestores devem ser impulsionados ou motivados a tomar as melhores decisies para a empresa.
Para isso, em primeiro plano é necessario um modelo de gestao que incorpore um conjunto de
crencas, valores e definicoes, que alavanque a potencialidade do corpo gerencial (competéncia,
criatividade, cooperacdo etc.). O sistema Gecon preconiza a impartincia de propiciar um clima
organizacional baseado na motivacao, na responsabilidade e no cnvoivimento das pessoas,
especialmente dos gestores. No que diz respeito a motivagao dos gestores, deve-se destacar o
aspecto da controlabilidade, ou seja, 0 gestor deve ser avaliado pelas decisoes que implementa ¢
pelas varidveis sob sua administracao.

Neste contexto, os gestores sio considerados, em primeiro lugar, como pessoas de confianga da
empresa e, portanto, devem colocar os interesses globais da organizacao acima dos interesses
particulares da drea. Em segundo plano, 0s gestores sao os “donos” de seus negocios, devendo
atingir a eficicia desejada alravés do alcance dos resultados econdmicos planejados, 1enda em
vista que a maximizacao dos resullados setariais nao conduz necessariamente ao resultado global
6timo. Nesse ambiente de plena delegacio de autoridade e responsabilidade, cada arca é
responsavel pelos seus negécios, tanto em termos de planejamento quanto da execucao ¢ controle,
nao existindo espaco para politicas punitivas e policialescas por parte da alta administragio da
empresa e nem para desculpas por parte dos gestores.

A drea de financas, neste contexto, é considerada tdo eperacional quanto uma area de produgao
industrial, que desempenha determinadas atividades claramente definidas em lermos de captacao
e aplicacio de recursos, gestao de exigiveis e recebiveis etc., e que possui objelivos cconomicos
a serem atingidos. A area de Controladoria, em um primeiro momento, efetua a coordenagao do
processo de planejamento das diversas dreas e atividades, objetivando o methor desempenho
econdmico da empresa como um todo. Em um segundo momento, facilita a agao dos gestores das
diversas dreas, mantendo um sistema de informagio econdmico-financeiro gue apdia todas as
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fases do processo decisorio, de forma que os gestores otimizem o resuitado de cada evento.
Finalmente, efetua o controle dos desempenhos, no senlido de assegurar que o resultado
econdmico global planejado seja efetivamente atingido.

A CORRETA MENSURACAO DO RESULTADO ECONOMICO

O ponto inicial para se administrar resullado é o conhecimento de como ele se forma, ou seja, a
identificagao das varidaveis constituintes e do refacionamento entre elas. O sistema de gestao
economica emprega um modeto de mensuragao que incorpara um conjunto de conceitos voltados
4 correta mensuracao do lucro e do patriménio da empresa, na premissa de que o valor do
patriménio liquido tem que expressar o efetivo valor da empresa ¢ nao guante cusla ou quantao
custou.

O sistema de gesldo econdmica tem como pressuposto que, da mesma forma gue o resuitado
global da companhia é formado pela soma dos resultados analiticos das diversas atividades,
o patrimonio global da empresa é formado a partir da mensuracao dos ativos e passivos
individualmente. A avaliagdo individualizada dos ativos pelos seus valores econdmicos permile,
em termos de gestdo, a "cobranga” do custe de oportunidade sobre as alivos operacionais que estaa
sob a responsabilidade dos diversos gestores. No entanto, a qualidade do resultado das diversas
atividades, bem como dos alivos © passivos resultam da interacio sinérgica do fatores intangheis
fcompeténcia, criatividade, cooperagio, clientela, imagem da empresa, cle. gue se reflete no todo.
Assim, ao nivel global, essa mensuragio conduz ao que se poderia denominar valor de cusio da
empresa, (para 0s donos! ou seja, ¢ quanto vale a empresa em um determinado momento,
considerando os custos de oportunidade baseado em valores de mercado para mensuracao dos
potenciais de servigos dos ativos que possui e consideranda o valor do dinheiro no tempo, onde
o lucro de um periodo correspande ao real incremento no estoque de riqueza da entidade.

A base conceitual aplicada para a mensuracdo dos eventos economicos no sistema Geoon
reveste-se de fundamental importancia, para que espelhe o valor econémico do patriménio, os
resultados das atividades e o resultado global da empresa. Assim, neste modelo ¢ reconhecido que
a riqueza de uma empresa tem que reflelir a agregagdo de valor proporcionada pelos eventos
praovocados ou nao na operacionalizacio no seu processo de transformagao de insumos em
produtos e servicos nas diversas atividados.

Dessa forma, o maodelo identifica, mensura e reporla resuitados das atividades das diversas
unidades administrativas, transformando o tradicional "centro de custo” em 'centro de resultado”
ou em "centros de investimentos”, Reconhece em cada evento ¢ cada atividade o aspecta
operacional, 0 aspecto financeiro, 0 aspecto econdmico e o aspecto patrimonial, apurando entao
margens de contribuicio e resultados econdmicos através da mensuracdo dos produtos € recursos
pelos seus valores & vista. Apura igualmente margens de contribuigao ¢ resultados financeiros das
atividades, através da mensuragio do custo do dinheiro no tempo, relativo aos prazos de
recebimento, de pagamento, de estocagem e das imobilizagoes dos recursos. Reconhece, ainda,
0 aspecto ccondmico no qual a riqueza de uma empresa aumenta ou ciminui & medida que ©
mercado atribui um maior ou menor valor para os ativos que ela possui, ou seja, em fungio dos
impactos lempo-conjunturais..
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Assim sendo, cada espécie de ativo de acordo com a sua natureza e com a ulilidade que
proporciona a empresa, estd sujeito a um critério préprio de mensuracao que expresse o seu valor
ccondmico numa determinada data. Esse valor econémico expressa o potencial de servicos do
ativo para a empresa e independe de como o ativo é financiado.

Tendo em vista que no sistema de gestio econdmica o foco centra-se sobre resultados, devem ser
adequadamente mensurados nao s6 os custos, mas tamhém as heneficios gerados nas transacoes,
eventos e atividades. O sistema Gecon parte da premissa de que os evenlas nao acram somente
custos, mas sim resultados ‘receitas menos custos), A informacao somenle do custo é pobre para
a finalidade de tomada de decisao. A informagio do resultada econamico gerado pelas transacoes,
eventos ¢ alividades, permite a idenlificacao da formacio do lucro | ou seja, quars alividadoes
contribuem mais ou menos para a formacao do resultado global da empresa, qual atividade vale
a pena terceirizar, qual atividade vale a pena manter e qual o perda ccondmica pela manutenciao
de atividades estratégicas deficitdrias, Um aspecto que deve sor ressaltado ¢ que o correta
mensuracao do resultado pressupde a identificacao e associacio dircla ¢ objetiva dos beneticios
e custos com os eventos e atividades, © que o rateio de cuslos fixos estruturais aos eventos ¢
atividades, preconizado por algumas técnicas de custeio, distorce significativamente o cuslo e o
resultado das atividades.

Neste contexto o Gecon emprega o seguinte conjunto de conceitos de mensuracio:

o RESULTADOS TEMPO-CONJUNTURAIS

o CUSTOS CORRENTES A VISTA

+ VALOR DE MERCADO

e TQUIVALENCIA DE CAPITAIS

o RECONHECIMENTO DE GANHOS PELA VALORIZACAD DOS ATIVOS
e RFCONHECIMENTCO DE RECEITA PELA PRODUCAQ DE BENS F SERVICOS
o DEPRICIACAO ECONOMICA

* MOLDA CONSTANTE

e CUSTCIO DIRETO

* MARGEM DE CONTRIBUICAQ

e RESULTADOS ECONOMICOS OPERACIONAIS

e RESULTADOS ECONOMICOS FINANCEIROS

¢ PRECO DE IRANSFERENCIA

« CUSTO DE OPORTUNIDADE

« ORCAMENTOS { ORIGINAL, CORRIGIDO, AJUSTADO)

s REALIZADO (A NIVFL DO PADRAOQ E EFETIVO)

* VARIACOES (INFLACAQ, AJUSTE DE PLANO, VOLUME, EFICIENCIA]
e CUSTOS CONTROLAVEIS X NAO CONTROLAVEIS

o CENTRO DE RESULTADO, CENTRO DE INVESTIMENTO

e CUSTOS FIXOS IDENTIFICAVEIS

e GOODWILL

e CONTROLABILIDADF

Para que o processo de mensuragao se desenvolva de forma adequada, o sistema de gestao
econdmica enfoca quatro dimensoes sempre existentes em cada evento: a dimensao operacional,
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afinanceira, a ccondmica e a patrimonial. A frigura 1 ilustra essa quadridimensionalidade da gestao
dos eventos,

Dimensao Operacional

A dimensao operacional diz respeito aos aspectos fisicos dos evenlos, ou seja, quanticade de
servicos e produtos gerados, quantidade de recursos consumidos, qualidade ¢ cumprimento de
prazos. Conforme pode ser abservado na figura 1, a materializacio de um determinado evento
em uma data gera um fluxa fisico-operacional, onde determinados recursos solrem um processo
de transtormacio, gerando produtos e servicos.

Dimensdao Econdomica

A quantidade fisica de recursos consumidos, bem como a quantidade fisica de produtos gerados,
sao submetidas a um processo de mensuragao econdmica, que se caraclenza pela utilizacdo
de valores de mercado na condigdo de pagamento a vista. Os valores economicos dos recursos
consumidos correspondem aos custos e os valores econdmicos dos produtos © senvigos gerados
correspondem &s receitas. Toda alividade apresenta, portanto. um resultado econdmico-
operacional.

Dimensao Financeira

Na figura 1, observa-se que toda atividade gera um iluxo de caa. Os valores dos recursos
consumidos no pracesso de execugao da atividade devem ser desembolsados em determinado
prazo. O prazo pode ser nuto, ou seja, o desembolso do pagamento do recurso pode ser eletuado
na data em que se realiza o consumao, ou o pagamento deve ocorrer no futiro por ex. 30 diast,
ou o pagamento pode ter sido feito antecipadamente. O mesmo ocarre com os produtos geradaos,
ou seja, a receita pode ser recebida & vista, ou em 30 dias, ou recebida anlecipadamente,
Quaisquer que sejam os prazas, toda atividade apresenta um fluxo de recebimentas e pagamentos.
Tendo em vista o conceilo econdmico classico de “valor do dinheira na tempo”, esse fluxo
financeiro da atividade produz receitas e custos financeiros, caracterizando o resultado econdmico-
financeiro da atividade.

Dimensao Patrimonial

O fluxo patrimonial, nesta dimenséo, evidencia a mulagdo nas conlas palrimoniais entre o3
instantes de tempo (o o 11, em decorréncia dos impactos financeiros ¢ econdmicos relativos aos
eventos/transagoes econdmicas. Dado que 0s eventos estiao correlamente mensurados, quanto ao
momento de ocorréncia e impaclos lempo-conjunturais, a variagae apurada no patrimonio fiquido
estard identificando o resullado ccondmico auferido no periodo. O patrimonio figuido resultante
em t1, decorrente do reflexo dos eventlositransagoes havidas no fluxo patrimonial, expressa o valor
de custo da empresa, Nesse sentido, o fluxo patrimonial espelha o resullado das decisoes tomadas
e implementadas pelos geslores, que gracas a sinergia de lalores intangiveis, o patrimémio liquido
¢ o quanto vale a empresa para seus donos. Ja, o resultado ccondmico, cuja tormagan & explicada
pela equagao de resullado ccondmico, mostra o real incremento de rigueza em termos monetarios,
ner infervalo de tempo considerado.
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Figura b Fluxos Operacionals, nanceiros, Leondinivos o Patemoniane

A OTIMIZACAO DO RESULTADO ECONOMICO

A partir da premissa de que o resultado estd corretamente mensurado, o passo seguinte ¢
otimiza-lo. Conforme caracterizado no tdpico anterior, o resuitacio nasce das transacoes que se
consubstanciam nos produlos das acoes implementadas pelos gestores da empresa. Assim, 0
sisterna Gecon considera que ¢ de fundamental importancia, para a otimizacio do resultado, a
identificacio dos modelos de decisdo compatibilizados com a apuragdo dos impactos patrimoniais,
aplicados a cada natureza de evento, que favorecam a atuacio competitiva da empresa. A
otimizacao de resultados pressupoe a identificacio das allernativas de agao disponivels ¢ a escolha
das melhares alternativas, lanto a nivel estratégico como operacional. O maodelo de decisae deve
ser especifico para cada natureza de evento e corresponder ao processo decisdrio [ogico utilizado
pelo gestor, o qual norteia a escolha de alternativas. As decizbes sdo tomadas em diversas tases do
processo de gestao, assim, o sistema Gecon estabelece uma seqiéncia de etapas fundamentais
que compée o processo de gestdo. Fssa seqliéncia, apresentada na figura 2, s micia pelo
planejamento estratégico, passa pelas fases de pré-plancjamento (simulagoes), planciamento de
médio e longo prazos, e planejamento de curta prazo do processo de plancjamento operacional,
pela fase de execugdo e, finalmente, pela fase do controle gerencial,

Planejamento Estratégico

A fase de planejamento estratégico tem como premissa fundamental assegurar o cumprimento da
missaa da empresa, Tssa fase da processo de gestdo gera um conjunto de diretrizes estratégicas de
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carater qualitativo que visa orientar a etapa de plancjamento operacional. fvidentemente, o
processo de planejamento estratégico contempla a analise das varidveis do ambiente externo
(identificacdo das oportunidades e ameacas) e do ambicnle interno da empresa (identificagao de
seus pontos fortes e fracos). Assim, o conjunto de diretrizes estratégicas objetiva evitar as ameagas,
aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos (orles e superar as deficiéncias dos pontos fracos.

O papel/escopo do planejamento estratégico é assegurar o cumprimento da missao e a
continuidade da entidade. O produto é um conjunto de diretrizes estratégicas, gerado por meio
de um processo que se inicia com o estabelecimento de cendrios, passando em seguida a
identificacao de oportunidades e amecacas ambientais, a identificacan dos pontos fortes ¢ dos
pontos fracos e por fim, culminando com a determinagdo das diretrizes cstratégicas. Para tanto,
sdo pré-requisitos a clara definicio da missao da empresa, envolvimenlo ¢ participagao dos
gestores, o apoio de sistema de informagoes sobre varidveis ambicnlais, que gerem informagoes
sohre os desempenhos passados e propiciem o conhecimento das varidveis atuais dos ambiente
Inferno ¢ externo

Pré-Planejamento Operacional

A fase de pré-plancjamento corresponde & fixagao de objetivos, identificacao das alternativas de
acao e a escolha das melhores alternativas que viabilizem as diretrizes estratégicas. O produto dessa
fase do processo gerencial é o conjunto de alternativas de agao selecionadas.

O papel, desta etapa, é assegurar a escolha das melhores alternativas que viabilizem as diretrizes
estratégicas. O produto obtido é um conjunta de allernativas operacionais aprovadas, () processo
adotado se inicia com o estabelecimento de objetivos e metas operacionais, para em seguida
proceder-se a identificacdo de alternativas de agdo operacionais, andlise das alternativas
disponiveis, escolha das melhores alternativas simuladas das dreas ¢ finalizar com a consolidagao
e harmonizacao das alternativas. Os pré-requisitos exigidos compdem-se de: um conjunto de
diretrizes estratégicas, envolvimento e participagio dos gestores e o apoio de sistema de simufagio
de resuitados ccondmicaos.

Planejamento Operacional - Médio e Longo Prazos

Essa fase de planejamento operacional propriamente dita corresponde ao detalhamento das
alternativas selecionadas, dentro de uma determinada perspectiva temporal considerada pela
empresa como médio e longo prazo {um ano, por exemplol, quantiticando-se analiticamente
recursos, volumes, pregos, prazos, inveslimentos e demais varidveis plancjadas.

F papel do planejamento operacional de médio ¢ fongo prazo, o detalhamento das alternativas
operacionais aprovadas de forma a otimizar o desempenho no médio ¢ longo prazos. O produto
obtida ¢ um plano operacional de médin/longo prazo aprovado. O processo ulidizado envolve
a definicao do horizonte de planejamento, dos médulos lemporais de planejamento, @
determinacio dos recursos necessarios ao atingimento dos objetivos e metas e das elapas e
prazos para o cumprimento das metas. Para lanto, sao pré-reguisitos o conjunto de alternativas
operacionais aprovadas, o cnvolvimento ¢ participagao dos gestores ¢ 0 apoio de um sislema
de orcamentagan.
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Planejamento Operacional - Curto Prazo

Essa fasc corresponde a um replanejamento efetuado em momento mais praximo a realizacio dos
eventos ¢ a luz do conhecimento mais seguro das variaveis envolvidas., O produto desta Tase ¢ o
programa operacional para um maédula no horizonte temporal de curto prazo do planejamento
operacional (por exemplo: um més).

O papel do plancjamento de curto prazo e replanejar as agoes, & fuz nas novas varidveis conhecidas,
de forma a assegurar a otimizacao do desempenho no curto prazo, O produlo gerado ¢
materializado em um plano operacional de curto prazo, cujo detalhamento consisle na
programacao das transagoes a serem efelivadas. Para tal fim, o processo consiste na identiticagao
das variaveis internas e externas de curto prazo, andlise da adequagao do plano operacional de
médio/longo prazos a realidade operacional do curto prazo, decisao quanto & manutencio ou
revisao dos planos originais para o curlo prazo e, por fim a consolidagao e harmonizacao das
alfernativas. O conjunto de pré-reqguisitos compdem-se de: plano operacional de médio/longo
prazos aprovado, apaio de sistema de simulagdo de resultados ccondmicos ¢ o envolvimento e
parlicipagao dos gestores.

Execucao

A fase de execucao é exatamente onde as acoes sao implementadas e onde surgent as transacoes
realizadas.

Nesta clapa, o papel da execugao é cumprir os objetivos estabelecidos no planejamento
operacional de curto prazo, de forma a otimizar cada negécio/evento. () produto obtide ¢
materializado por meio das transagoes realizadas. Para tanto, o processo utilizado caonsiste em
identificar as alternativas de execugao para o cumprimento das metas, da escotha das melhores
alternativas e implementagao das agdes. Sao pré-requisitos: plano operacional de curto prazo
aprovado e sisternas de apoio a execucao das operagoes.

Controle

A fase de controle corresponde a implementagao de agoes corretivas, quando os resultados
realizados sdo diferentes dos planejados, no sentido de asseguirar que os objetivos planejadaos sejam
atingidos.

O papel da etapa controle é assegurar, por meio da correcio de “rumos”, que os resultados
plancjados sejam efetivamente realizados. O produto obtido consiste de acdes corretivas, por meio
de um processo de identificacao das transagdes realizadas, de comparacio dos resuftados
realizados com os planejados, a identificagao das causas dos desvios ¢ a decisdo quanto &s agoes
ascrem implementadas. Sao pré-requisitos estar apoiado por um sistema de apuragdo de resultados
realizados e contar com o envolvimento e participacao dos gestores.
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A EFETIVACAO DO RESULTADO ECONOMICO

A efetivacao do resultado é possibilitada pelas informagdes gerenciais. Neste sentido, & necessario
o desenvolvimenta de sistemas de informagtes gerenciais que garantam o suporte requerido a
atuacio gerencial preconizada, Assim, para cada fase do processo de gestdo, @ estruturado um
subsisterna de informacio - conforme delineado na figura 3 - que atenda as caracteristicas
especificas da tomada de decisdo.
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SISTEMAS DE INFORMAGOES

SISTEMA DE INFORMAGOES OPERACIONAIS
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SOBRE OS AMBIENTES SISTEMA DE INFORMAGOES - GECON
EXTERNO E INTERNO
_ MODULO DE MODULO DE MODULO
(Planejamento |, | SIMULACOES | | PLANEJAMENTO REALIZADO
Estratéglco) 7 I

jl
k 4 r A 4

[ Modeios de Mensuragdo, Acumulacdo e informagao j

Figura 3. Sistemas de (nformagies

Subsistema de informacées sobre os ambientes externo e interno

O papel desse subsistema é subsidiar os gestores durante a fase de plancjamento estratégico com
informacdes sobre 0 ambiente externo e interno. As caracteristicas dizem respeito a utilizagao de
hanco de dados, onde sdo armazenadas as informagdes de diversas naturezas sobre o ambiente
externo, que por sua propria natureza € altamente flexivel ¢ portanto, pouco estruturado quanto
as fontes revistas especializadas, jornais, videos, pesquisa de mercado, etc.) de obtencao.

Subsistema de informacoes -GECON: médulo de simulagoes

O papel desse subsistema ¢é subsidiar os gestores durante a fase de pré-planejamento, gerando
informacées sobre os resultados econdmicos da alternativas simuladas, buscando a otimizagao dos
resultados econdmicas. Sao caracteristicas: ser descentralizado, viabilizar a mensuragao de receitas,
custos e resultadas; respeitar as varidveis do evento econdmico; contemplar as varidgveis relevantes;
ser interativo com usuario; altamente flexivel, com rapidez no lempo de resposta e manter
obediéncia aos modelos de mensuracio, acumulagio e informagao da controladaria.

Subsistema de informacao - GECON: médulo de planejamento

[ papel desse subsistema subsidiar os gestores durante a fase de plancjamento operacional de
curto, médioflongo prazo, gerando informagdes detathadas sobre os eventos economicos
planejados. Quanto as caracteristicas identificamos as seguinies: centralizado, detalhamento
das informacdes no mesmo nivel do realizado, contempla as variaveis analiticas dos eventos
econdmicos, allamente estruturado (sistema de contabilidade de eventos planejados),
compatibilidade com a base conceitual do realizado ¢ obediéncia aos modelos de mensuragao,
acumulacgao e informagdo da controladoria,
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Subsistema de informacoes - GECON: médulo realizado

O papel desse subsistema ¢ subsidiar os gestores durante a fase de controle gerando informagoes
detalhadas sobre 0s eventos econdmicos realizados. As suas caracleristicas sao: ser centralizado,
permitir o detalhamento das informagoes no mesmo nivel do orqado, contemplar as variaveis
analiticas dos eventos econdmicos, altamente estruturado (sistema de contabilidade de eventos
realizados), a compatibilidade com a base canceitual do or¢ado e manter a obediéncia aos modelos
de mensuracao, acumulacio e informacgao da controladoria,

A concepgio e implementagio dos subsistemas de informacoes gerenciais no modelo Gecon
ohedecem a trés quesitos fundamentais:

Modelo de Mensuracao

O primeiro quesito diz respeito ao modelo de mensuragae utilizado no sistema de intormagao. ou
scja, a ulilizacao de um conjunto de conceilos que permitam medir o resultado econdmico
corretamente. Dentre os diversos conceitos de mensuragzo que o sistena GECON utiliza,
destacam-se: competéncia de periodos, reconhecimento de receitas das atividadus pela producao
dos bens e servicos ¢ ndo apenas no momento da venda, pregos de transferéncias departamentais,
custo de oportunidade dos recursos operacionais ativados, o método de custeio varidvel, margem
de contribuicao, resultados operacionais segregados dos resultados inflacionarios ¢ dos resultados
financeiros, resultados dos produtos e resullados dos centros de resullados, custos correntes de
reposicao, valores a vista, valor do dinheiro no lempo, custos e receitas controlaveis, sistemas de
padries ¢ andlise de variacoes orcamentdrias, variagao total, variagdo de inflagio, variacao de
ajuste de plana, variagdo de volume, variagao de eficiéncia.

Maodelo de Decisao

O segundo quesito diz respeito a0 modelo de decisan gue orienta a légica da geracao das
informacoes. O sistema Gecon tem como premissa que as informagoes devem ser geradas sob
medida para os gestores, a fim de subsidiar o processo de tomada de decisan. O fluxo de
informacoes deve atender aos diversos momentos da agao gerencial. Assim, sdo requeridas
informagoes especificas que apoiem a clapa de planejamento estratégico, destacando-se nessc
contexto a implementagdo de um subsistema de informacgdes sobre varidveis externas. 530
requeridas informacées gue apoiem o processo de selegdo e escolha de alternativas, destacando-se
o subsistema de pré-planejamento que efetua a mensuragao dos resultados cconomicos das
diversas alternalivas identificadas (simulagdes). Sao requericlas informagoes que apoiem a fase de
detalhamento dos planos, destacando-se neste ponto o subsistema orcamentario que gera o
orcamento original, o orcamenta corrigido pelos pregos correntes atualizados, o orcamento
ajustado pelas mudangas de planos. Sao requeridas, finalmente, informagoes que apolem o
processo de controle das acdes implementadas, destacando-se o subsistema de apuragao de
resultados (subsistema de cuslos e subsistema de contabilidade), que geram as informagdes sobre
o desempenho realizado ao nivel de consumo padrao dos recursos, sobre os desempenhos
efetivamente realizados ¢ sobre as variagdes orgamentdrias. Deve ser observado que todos os
subsisternas utilizam a mesma base conceitual de mensuragac e que 0 sistema que mensura o
plancjado {subsistema de orcamento) utiliza o mesmo software do sislema de processamento
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eletrénico de dados que o sistema que mensura o realizado tsubsistema de custast. Somente dessa
forma ¢ possivel assegurar que os desvios entre a que foi plancjado e realizado nio sio originados
por inconsisténcias conceituais ou no processamento dos dadaos.

Modelo de Informacio

O terceiro quesito diz respeito ao modelo de informacio, ou seja, a determinadas caracteristicas
da informacdo que a tornam um elemento indutor ¢ facilitador das acoes dos gestores para a
otimizagao do resultado. Neste contextn, o sistema Gecon pressupoe a ulilizagao de um sistema
de processamentao eletronico de dados com as seguintes caracteristicas: permita que as informacocs
sejam distribuidas aos gestores e acessadas diretamente por cles, ronforme suas necessidades,
permita facilidade de interacao do usudrio; seja um banco de dados unificads ¢ estruturado peto
conceito de engenharia de informagoes; formega informaces com oportunidade para acoes
gerenciais no momenlo da ocorréncia dos eventos; e que espelhe o gue realmente ocorre a nivel
operacional.

MODELO DE AVALIACAO DE RESULTADOS E DESEMPENHOS

A materializagao dos modcelos de mensuragao, decisdo e informagao no sislema de gestao
econdmica, permite que sc desenvolva o processo de gestao econdmica, no ambito do gual
destacam-se dois conceitos fundamentais: avaliagao de resullados e avaliacao de desempenhos.

» avaliacao de resultados
A avaliagao de resultados diz respeito & avaliagao das contribuicoes econdamicas dos produtos
e serviqos gerados pelas atividades empresariais ao resullado global da empresa,

* avaliacao de desempenhos
A avaliacao de desempenhos diz respeito & avaliagio dos resullados gerados pelas
atividades sob responsabilidade dos gestores. Considera, portanto, as contribuicoes das
areas organizacionais ao resultado global da empresa.

Na seqiiéncia apresentamos um exemplo ilustrativo do modelo de avaliacao de resultados ¢
desempenhos do Gecon. O sistema Gecon apura resullados das diversas dreas da empresa, Lais
como, compras, estocagem, produgdo, vendas, manutengdo, finangas, transporles, € outras. \o
exemplo apresentado na figura 3, é contemplada, para efeito de ilustragio, a drca de compras e
0 evento compra a prazo. Observando-se o quadro relativo ao modelo ortodoxo (contabilidade
tradicional), verifica-se que ndo ¢ apurado nenhum resultado, acorrendo somente um dehito na
conta de esloques por $ 12,100 cuja contra-partida é registrada na conta de fornccedores. Sob a
Htica da gestao econdmica o patriménio da empresa estd mensurado de forma errada porque o
valor do seu ativo ndo é $ 12.100 ¢ o valor de seu passivo ndo € $ 12.100.

Analisando as demonstragoes contabeis pelo modelo Gecon, observa-se que o verdadeiro valor
do estoque é $ 8.000, ou seja, o valor de mercado a vista da matéria-prima. Por oulro lado o valor
do passivo na data é $ 10.000 que corresponde ao verdadeiro valor econdmico do passivo, ou
seja, o valor presente da divida com fornecedores de $ 12,100 que vence dentro de 2 meses,
descontada a taxa de 10% ao més,
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fendo em vista que a drea de compras adquiriu um material que vale $ 8.000 por $ 10.000, esta
transagao gerou um prejuizo de $ 2.000 para a empresa. Conforme pode ser observado na
demonstracao de resultados da drea, esse prejuizo decorreu de uma decisao operacional e de uma
decisac linanceira. Nesse exemplo do modele Gecon, a area de compras recebe uma receila
operacional de $ 8.000 correspondente ao valor de mercado A vista da matéria-prima, sendo
debitada pelo valor de $ 9.000 que corresponde ao valor 4 vista do fornecedor cleito. Assim no
aspeclo operacional da compra (escolha do fornecedor) a drea perdeu $1.000.

No que diz respeilo ao aspecto financeiro da compra a area de compras perdeu mas $ 1.000,
porquc foi debitada pelo custo financeiro cletivo da compra de S 3.1000512.100 menos $ 9.0001,
recebendo, no entanto uma receita financeira de $ 2,100, que corresponde ao beneficio trazido
pela drea de compras para a empresa, por comprar & prazo ¢ ndo 4 vista liberando os recursos
para aplicacao no mercado financeiro. Como pode ser observado o vator da receita linanceira da
area de compras corresponde a contra-partida do ajuste a valor presente de fornecedores,

COMPRA A PRAZO
MATERIAL: ML PRIMA "X OUTRAS INFORMACOCS:
QUANTIDADF: T 000 « Preco Do Fornecedor A V.sta ©.0C
PRAZO: Z MESES » Praco De Mercaao A Viste &.0C
PRECO UNITARIC NO PRAZC 1210 % De Aplcagao do Mercado 10 AN
J !
GECON IR ORTODOXO
! J
ATIVO EXICIBILIDADES ATIVO EXICIBILIDADES
ESTOQUE 3000 | FORNECEDORES  12.100 ESTOQUE 12100 || FORNECIDORES  "2.100
AJUSTE - b -2.100
16.00G
P. LIQUIDC P USUIDO
RESULTADC -2.000 RESULTADO 0
TOTAL B.000 1 TOTAL 8.000 TOTAL 12100 || TOTAL 12,700
[ L
RESULTADO RESULTADO
M C COMPRAS - 2000
M. C. OPERACIONAL 1.000
RECEITA DE COMPRAS 8.000
CUSTO DE COMPRAS $.000
M. C. FINANCEIRA -1.000
RECEITA FINANCEIRA 2100
CUSTO FINANCEIRD 3,100
CUSTOS FIXOS DA AREA 500
CONTRIBUICAD DA AREA -2.500

Doura 4. Resuftado da Arca de Compras
i f
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A base do processo de avaliagio de desempenho no sistema Gecan, € 0 modelo orgamentdrio ¢
de apuragao de variagdes. Nesse modelo, destacam-se 0s seguinies elementos: orgamento original,
orcamento corrigido, or¢amento ajustado, realizado ao padrao, realizado eletivamente, variagao
de prego, variacio de ajuste de plano, variagio de volume ¢ variacao de eficiéncia.

orcamento original

E o orcamento que deriva da quantificagao dos planos da fase de plancjamento operacional de
médio e tongo prazo. Corresponde a quantidades planejadas valorizadas a preqos planejados.

orcamento corrigido

E elaborado na época (més) da ocorréncia dos eventos estabelecidos no orcamento origingl e tem
como objetivo isolar o efeito das variacoes cspecificas de precos. Corresponde s moesmas
quantidades do or¢amento original valorizadas pelos pregos vigentes na época da realizagao dos
eventos,

orcamento ajustado

[ o orcamento que deriva da quantificagdo das planos da fase de plancjamento operacional de
curto prazo. Corresponde partanto a quantidades plancjadas para o curlo prazo valorizadas pelos
mesmo precos utilizados no orgamento corrigido.

realizado ao padrao

Corresponde aos volumes das transagoes realizadas valorizadas pelos precos correnles vigentes
{mesmos precos do orgamento corrigido e orgamenlo ajustada), considerando em termos dos
insumos os indices técnicos de consumo (custo padrao’.

efetivamente realizado

Corresponde aos volumes das transagocs realizadas valorizados pelos pregos correntes vigentes
(mesmos pre¢os do orgamento corrigido e orgamento ajustado:, considerando em termos dos
insumos as quantidade reais efetivamente consumidas.

variacao de preco

Essa variacdo € calculada pela diferenca entre os valores do orqamenta original ¢ do orgamento
corrigido. Corresponde ao erro de estimativa dos precos orgados, ou seia, cotresponde a vanagao
de preco especifico dos produtos € nsumos.

variacao de ajuste de plano

Essa variacao é calculada pela diferenca entre os valores do orcamento ajustado ¢ do orgamento

corrigido. Espelha as diferencas entre o planejamento de curto prazo ¢ © planejamenta de medio
e longo prazo (ajustes entre Csses planos).
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variacao de volume

Essa variagao é calculada pela diferenga entre os valores do realizado ao padrdo ¢ o orcamento
ajustado. Expressa a diferenca entre o volume real de atividade e o volume planejado.

variacao de eficiéncia

Essa variacdo é calculada pela diferenca entre os valores efetivamente realizados e o realizado ao
padrao. Expressa a variacao de quantidade entre os recursos utilizados e 0s recursos que deveriam
ser consumidos de acordo com o padrao.

variacao total

Fssa variacio é calculada pela diferenca entre os valores efetivamente realizados e o orcamento
original.

A seguir, dentre os muitos tipos de entidades econdmicas existentes, apresentamos um exempla
ilustrativo do modelo em questao aplicado a uma entidade bancdria. Vamos admitir que o gestor
da Agéncia X, apés a simulagao de diversas alternativas operacionais, cneerrou o seu orgamento
de resultado para o periodo de nov/XT, a partir dos seguintes dados:

Valume de caplagdo: $ 120.000
Taxa de caplagio: 5% no pericdo reais
Volume de aplicagio: $ 1501000
Taxa de aplicagac: 10% no periodo
Volume de Servigos 1000 squanticlacled
Tarifa Unitaria: $ 5,00
Cuslo Variavel: 1,00

Despoesas Administrativas: $ 2.000

laxa deinflacio prevista: 4%
Taxa de captacao da CR: Y%
Taxa de apheagao na CR 6%

Os valores originais incarporam a expectativa de inflagao e todas as taxas de juros consideradas
5a0 reais. No infcio de nov/X1, verificou-se que a inflagao para o periodo seria de 5% e nao de 4%
como prevista inicialmente. Verificou-se também que os volumes das operagoes e servigos nao
ocorreriam conforme plancjados ariginalmente, devido a falores conjunturais nao previstos
inicialmente. Os novos volumes planejados para o periodo toram:

Captagaa: $ 110.000
Aplicagao: $ 170.000
Servigos: 800 guanhdade:
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Ao final de nov/X1, observou-se o seguinte desempenha realizado no periodo:

Volume de caplagac: 5 95.000
Taxa de captagaw: 4% no periodo rreais:
Volume de aplicacio: £ 180 000
Taxa de aplicagao: 8% nis periado
Volume de Servicas 700 tuanlicade:
Tarfa Unitdria: S 6,00
Cuslo Varidvel: 5100

Despesas Administrativas: % 2,500

As taxas de inflagio e de oportunidade (caplagdo e aplicacao na Central de Recursos. permance eram
conforme planejadas originalmenle.

Vamos avaliar o desempenho da Agéncia X no periodo em guoestao.

ENTIDADE BANCARIA - AVALIAGAQ DE DESEMPENHOS

ESTRAUTURA BE ORCAMENTO AEALIZADG
RESULTADOS ORIGINAL CORARIGIDO ASUSTADE PADRAO REAL

Captagao

Velume 120800 121154 110000 95000 95000

Taxa . 5% 5% 5% 5% 4.0%
Aplicagao .

Veiume : 150400 151442 170000 180000 180000

Taxa 10% 0% 10% 10% 8%
Servigos

Volume {quani.) 1000 1000 800 700 700

Tarifa Unitaria . 5.00 5.05 5.05 5.05 [}
_ Custo Varidve| : 1.0 1.01 1.01 1.01 1.00
Custos de Estrutura

Despesas Adm. i 2,000 2,019 2,019 2,019 2,500
Qutros Dados

Inftagdo Prevista 4% 5% 5% 3% 5%

Tx. Captagac da CR 9% 9% 9% 9% 9%

Tx. Aplicagdo na CR 6% 6% 6% 5% 6%

MODELOQ DE INFORMAGAQ PARA AVALIAGAQ DE DESEMPENHOS

AR: Agéncia X ] Perioda
ESTRUTUARA DE QRAGAMENTO REALIZADO ] VARIACAC
RESULTADOS DRIGINAL CORRMGIDG AJUSTADO FADRAD REAL INFLACAC AJUSTE YOLUME
Receita de Oportunidade : 7.208 7,269 6,600 5,700 5,700 6% 1669} 1300}
{-) Custa Financeiro (6,000} {5,058) . (5,500) {4,750} (3,800) {58) 558 750
{=} Margem ¢/ Captagao 1,200 1,212 1,100 950 1,900 12 (112 (150}
Receita Financeira 15,000 15,144 17,000 18,000 14,400 144 1,856 1,000
{-} Custo de Oportunidade {13,500 {13,630) {15,300) (16.200) {16,200 {130) (1,670) _{900)
(=} Margem cf Aplicagdn 1,500 1,514 1,700 1,800 {1,800} 14 18§ 100
Receita ¢f Servigos 5.000 5.048 4,038 3,534 4.200 48 (1.010) {505)
(-} Custos Yaridveis (1,000) (1,010} {808) (707) (700} (10} 202 101
(=) Margem &/ Servicos 4,000 4,038 3.231 2,827 3,500 38 {808) _ {404}
: !
{-) Custos Estruturais (2,000) (2,019) (2,019) {2,019} (2.500); (19)

4.745
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CONCLUSAO

De um maodo geral, todo ciclo de intensas mudangas - como o que estamos vivenciando - conduz
a um estado de crise ante as teorias e paradigmas existentes, provocando nos atores inseguranca
e ansiedade com relagdo ao que estd por acontecer, e principalmente como proceder nessas
circunstancias. Nas atividades empresariais 0 quadro ndo é diferente quanto aos processos de
gestao. Assim, cremos ser adequado o Sistema de Gestao Econdmica - GECON, que é um modelo
que tem por foco a gestao por resultados econdmicos. Este modelo, tem como elementos basilares
0 Modelo de Cestdo e o Sisterna de Informagdes e a sua concepgao - holistica - decorre de uma
interagao multidisciplinar com as seguintes areas do conhecimento: contabilidade/controladoria,
administragdo, economia, sistemas e finangas.

Vimos, que o resultado econémico é o melhor indicador do nivel de eficacia da empresa. A missdo
dos Gestores é cumprida quando estes contribuem par um real aumento do nivel da eficicia da
empresa. Portanto, o GECON é um sistema que disponibiliza todos os instrumentos necessarios
para que os Gestores cumpram adequadamente a sua missdo, atendendo aos modelos de decisao
requeridos.

Na tabela, a seguir, evidenciamos os pontos significativos quanto a superioridade do GECON em
relagio ao sistemas ortodoxos, destacando os seguintes pontos: reconhecimento dos eventos,
impacto tempo-conjunturais, tratamento dos produtos e processo de acumulagao.

GECON Ortodoxos
RECONHECIMENTO DOS EVENTOS
* Resultado por evento e néo atividade EVENTO Atividade de Venda
= Resultado e NAO sd Custos RECEITAS E CUSTOS Custos
+« Momento da Ocorréncia EVENTO Defasado

* Mensuracoes JUSTAS. Controlabilidade Missao das areas e

auteridade, e Prejudicada
responsabilidade dos

gestores respeitada.

IMPACTOS TEMPO-CONJUNTURAIS

* Recursos operacionais disponibilizados NAQ trata

Custo do capital

* Varia¢bes de pregos dos recursos existentes investido 384 estoque, quando

Valorizagdes/ menor que o mercado

desvalorizacoes

* Resultado da &rea Financeira - “Banco consideradas NAO
Internc” SIM NAQ
* Remuneragao do Capital Investido SIM “Price-Level” - IGP
= Comparabilidade das Informagoes Moeda constante - 11IP NAO

» Transcurso de tempo

Valor Presente/Valor

Vista
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TRATAMENTO DOS PRODUTOS
» Método de Custeio { custos de produto x DIRETO ABSORCAO {rateios)
custos de perioda)

* Reconhecimento da  produgdo  {valor SIM NAOQ

agregado/preco de transferéncia/receita

producao)
» Mensuracio dos Estoques de Produtos Custo de "FULL COST"
Oportunidade/ Pregos
= Mensuragio do custo dos recursos de Transferéncia Valor de Aquisicas na

Cuslo Corrente de prazo

Reposicao a Visla

PROCESSO DE ACUMULACAQ

» Método de Acumnulagdo Conforme a esirutura | Consubstanciado nas
de formacdo dos Vendas
« Mensuragdo da Contribuigio da entidades resultados
envolvidas NAO
SIM

Assim, ante o apresentado, estamos certos da nossa contribuigdo, para com o que poderiamos
chamar de Tecnologia de Cestdo, visto que o GECON disponibiliza aos gestores um conjunto
de instrumentos - metodologicamente consistentes e de aplicagdo pratica - que viabilizam a
implementacio de mudancas nos processos de gestao empresarial, com a obten¢ao de resultados
concretos.
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