ANALISE DASVARIACOES ORCAMENTARIAS SEGUNDO O ENFOQUE DA
GESTAO ECONOMICA

Roberto Vatan dos Santos
Claudio Parisi

Resumo:

Este estudo tem por objetivo demonstrar o calculo das variagdes orgamentarias pelo sistema GECON Gestao
Econdmica. Prop8e uma forma alternativa de calculo destas variagdes segregando as variaces de pregos projetados
ou inflagcdo especifica, ajuste dos planos por mudancas tecnol 6gicas e/ou produtividade e cenarios, eficiéncia ou
produtividade e precos dentro da variacao total. Parte do uso do orcamento flexivel como instrumento para
coordenacao e controle das atividades empresariais E contribui para melhoria das informacfes de planegjamento e
controle para avaliacdo de desempenho e de resultado. Ao final do estudo é apresentado um exemplo préatico
demonstrando o calculo das variagfes orcamentarias entre os model os anteriores e o modelo proposto.

Palavras-chave:

Areateméatica: Novas Tendéncias Aplicadas na Gest&o de Custos



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

ANALISE DAS VARIACOES ORCAMENTARIAS SEGUNDO O ENFOQUE DA
GESTAO ECONOMICA

Resumo

Roberto Vatan dos Santos Claudio Parisi
Universidade de Sdo Paulo Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado
vatan@ usp.br

Este estudo tem por objetivo demonstrar o calculo das variacdes
orcamentarias pelo sistema GECON - Gestdo Econbmica. Prop6e uma forma
alternativa de calculo destas variacbes segregando as variacbes de precos
projetados ou inflagdo especifica, ajuste dos planos por mudangas tecnolégicas e/ou
produtividade e cenarios, eficiéncia ou produtividade e precos dentro da variacao
total. Parte do uso do orgcamento flexivel como instrumento para coordenacdo e
controle das atividades empresariais E contribui para melhoria das informacdes de
planejamento e controle para avaliacdo de desempenho e de resultado. Ao final do

estudo é apresentado um exemplo pratico demonstrando o calculo das variacdes
orcamentarias entre os modelos anteriores e 0 modelo proposto.

Tema: 14 Novas tendéncias aplicadas na gestdo de custos



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

ANALISE DAS VARIACOES ORCAMENTARIAS SEGUNDO O ENFOQUE DA
GESTAO ECONOMICA

Introducéo

O novo cenario mundial caracterizado pela globalizacdo da economia com
competicdo a nivel mundial, acelerado pelo aumento da concorréncia com a
necessidade de competitividade em termos de preco e qualidade, com o crescimento
da participacdo do setor de servicos na economia, com 0s avancos da tecnologia da
informacdo e tendo como foco o cliente induz ao aperfeicoamento tecnoldgico e
diversificacdo da producéao.

Estas mudancas tém provocado o surgimento de novos paradigmas no
mundo dos negécios dentre os quais podemos destacar o surgimento de diversos
modelos gerenciais que visam fazer frente a estas novas demandas ambientais.

Esta busca por solugbes inovadores fez surgir no seio do Departamento de
Contabilidade e Atuaria da Faculdade de Economia, Administracédo e Contabilidade
da Universidade de Sao Paulo o modelo denominado GECON - Sistema de Gestéo
Econdmica.

O sistema GECON é um modelo gerencial de administracdo por resultados
econdbmicos, que incorpora um conjunto de conceitos integrados dentro de um
enfoque holistico e sistémico objetivando a eficAcia empresarial e compreende
basicamente os seguintes elementos integrados: um modelo de gestdo empresarial,
um sistema de gestdo empresarial, um modelo de decisdo, mensuracdo e
informacgéao do resultado econémico, apoiados por um sistema de informacdes para
avaliacdo econdmico-financeira.

Dentro do sistema de gestdo econbmica existe a preocupacdo com a
avaliacdo de desempenho e resultado. Para isto € necessario a existéncia de
orcamentos que possam quantificar os planos de negécios. A diferenca entre os
resultados realizados e os orgados € conhecido como variagdes orgamentarias.

Este estudo tem por objetivo apresentar um modelo alternativo de calculo
destas variacbes orcamentarias de forma a fornecer informacdes Uteis e relevantes
aos gestores na fase de controle da gestéo.

Apresenta inicialmente alguns conceitos basicos sobre planejamento,
orcamento, orcamento flexivel e na segunda parte um caso pratico evidenciando as
variacdes orcamentarias.

Planejamento e Controle

Para WELSCH (1988) Planejar significa decidir antecipadamente sobre
eventos futuros, o que implica em definir os resultados futuros desejados,
antecedendo as acdes efetivas, devendo ser dinamico e flexivel para reduzir
incertezas e riscos. Envolve a formulacdo de alternativas de acéo, a avaliacdo de
cada alternativa e a deciséo de objetivos e metas a serem perseguidos.

O planejamento € um processo que envolve tomada e avaliagdo de cada
decisdo de um conjunto de decisdes iner-relacionadas, antes que seja necessario
agir numa situacéo, na qual se acredita que, a menos que se faca alguma coisa, um
estado futuro desejado ndo deverd ocorrer e que, se tomar as atividades
apropriadas, pode-se aumentar a probabilidade de um resultado favoravel.
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O controle caracteriza-se pela avaliacdo do grau de aderéncia entre os planos
e sua execucdo, através da comparacdo dos objetivos fixados com os resultados
obtidos e dos planos com a respectiva execugcdo. Procura analisar os desvios
ocorridos, buscando identificar as causas, seja de origem externa ou interna a
empresa.

Orgamento

Orcamento € a expressdo quantitativa de planos.

Para HORNGREN et al. (2000, p. 124) “um orgcamento € a expressao
guantitativa de um plano de ac&o futuro da administracdo para um determinado
periodo”.Podendo abranger aspectos financeiros e ndo-financeiros.

Acrescentam que “as empresas bem-administradas geralmente apresentam o
seguinte ciclo orcamentario:

1. Planejamento do desempenho da organizacdo com um todo, assim como das
respectivas subunidades. Todos os gestores concordam com o que é esperado
deles.

2. Estabelecimento de um parametro de referéncia, isto €, um conjunto de
expectativas especificas com relacdo as quais os resultados reais possam ser
comparados.

3. Andlise das variaces dos planos, seguida, se necessario, das respectivas acdes
corretivas.

4. Replanejamento, levando em consideracdo o feedback e a mudanga das

condicdes.™.

Vantagens do Orgcamento

HANSEN & MOWEN (2001, p.246) ensinam que um “sistema de orgamentos
serve como o plano financeiro abrangente para a organizacdo como um todo e d&a
varias vantagens a organizacao.
1. ele forca os gerentes a planejar.
2. Ele fornece informacdes sobre recursos que podem ser usadas para melhorar as
tomadas de deciséao.
3. Ele ajuda no uso de recursos e empregados para estabelecer um nivel de
referéncia que pode ser usado para a subsequente avaliacdo de desempenho.
4. Ele melhora a comunicagao e a coordenagao.’
HUSSEIN (2002, p.68) apontam que 0s orcamentos podem trazer oS
seguintes beneficios:
e Forcam os administradores a planejar com antecedéncia e a pensar em
estratégias de longo prazo.
e Fornecem critérios de desempenho.
e Promovem a comunicacdo e a coordenacéo
e S&o uma ferramenta de controle.
J& HORNGREN et al. (2000, p. 125) ensinam que a elaboracdo de
orgamentos traz as seguintes vantagens:
e Proporcionam um referencial para avaliagdo de desempenho.
e Permitem coordenac&o e comunicacdo dos planos.
e Sao utilizados para apoio gerencial e administragéo.
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Abrangéncia e Tipos de Orcamentos

Para ATKINSON et al. (2000, p. 464-78) o orcamento pode abranger trés

tipos de recursos para periodos diferentes:

1. Recursos flexiveis, que resultam em custos variaveis.

2. Recursos comprometidos em médio prazo, que resultam em custos fixos.
3. Recursos comprometidos a longo prazo, que resultam em custos fixos.

Estes recursos estéo relacionados com as decisdes de curto e longo prazos.
Aqueles custos que variam com o nivel de atividade da empresas sdo chamados de
custos variaveis ou flexiveis, enquanto que aqueles que ndo mudam com as
alteracbes nos niveis de atividade sdo conhecidos como custos fixos ou
comprometidos.

A projecdo dos gastos com recursos comprometidos deveria ser determinada
de acordo com as previsbes de demanda e de mix de produtos. “No processo
orcamentario alguns recursos, uma vez adquiridos, ndo podem ser dispostos
facilmente, se a demanda é menor que a esperada”.

Conseqlentemente a decisdo sobre recursos comprometidos depende da
decisdo orcamentaria nos niveis de capacidade instalada planejados. Quer dizer que
area instalada, equipamentos, nivel de tecnologia, etc influenciam nos nimeros de
pessoas empregadas, depreciacdo e gastos com recursos comprometidos a médio e
longo prazo.

Esclarecem também que em um orcamento de gastos podem incluir despesas
discricionarias, que sdo gastos propostos para atividades tais como pesquisa e
desenvolvimento, publicidade e treinamento. Esta ndo tem nenhuma relacdo direta
entre o nivel de despesas de uma atividade e os niveis efetivos de producdo. Porém,
uma vez determinada a quantia a ser gasta em atividades discricionarias, ela se
torna fixa para o periodo, porque ndo é afetada pelo volume e pelo mix de produto.

Para a projecdo destas despesas discricionarias ATKINSON et al. (2000, p.
494) mencionam que as empresas utilizam geralmente trés abordagens:

1. Orcamento incremental
2. Orcamento base zero
3. Fundos projetados

O orcamento incremental assume que o ponto de partida, para cada item de
despesa € a quantia gasta deste item no ano anterior.

O orcamento base zero parte do pressuposto de que o ponto de partida para cada
item & zero.

E o fundo projetado assume que as despesas devem ser organizadas em
cotas, objetivando alcancar algum resultado definido em um horizonte de tempo
especifico.

Além disso, reforca que os orcamentos também proporcionam meios para
comunicar as metas em curto prazo da empresa a seus colaboradores e
coordenacédo das atividades da organizacao.

Os orcamentos também podem ser classificados em periddicos (fixos) ou
continuos. Um orcamento periédico é aquele preparado para um periodo especifico
de tempo, normalmente um ano fiscal.

Ja os orcamentos continuos, embora preparados para um periodo especifico
de normalmente um ano, envolvem subperiodos de um més ou um trimestre. E a
medida que passa um periodo, 0s gestores apagam aquele periodo orcado e
acrescentam outro periodo orcado em seu lugar.
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O mundo dos negdcios esta usando, cada vez mais, orcamentos continuos.
Um orcamento continuo é um orcamento ou plano que estd sempre disponivel para
um periodo futuro especificado, pela adicdo de um més, trimestre ou ano, a medida
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que um més, ou trimestre ou ano se encerra “.

Orcamento Flexivel

HORNGREN et al. (2000, p. 154) entendem que existem dois tipos de
orcamento: os orcamentos estaticos e os flexiveis. “O orcamento estatico € aquele
baseado em um Unico nivel de producdo e ndo é alterado ou ajustado apos ter sido
estabelecido, apesar da existéncia de divergéncia com o nivel de producao real (ou
com a receita e direcionadores de custo reais). O orcamento flexivel € ajustado de
acordo com as mudancas no nivel de atividade real (ou receita e direcionadores de
custos reais)’.

Para ATKINSON et al. (2000, p. 803) orcamentos flexiveis sdo “previsdo de
quais despesas devem ter sido geradas pelos volumes reais de vendas e de
produgao”.

Orcamentos fixos sdo preparados para um determinado nivel de atividade.
Orcamentos flexiveis sdo preparados para o volume real de acordo com a projecao
dos custos fixos e variaveis.

HUSSEIN (2002, p.69-71) dizem que comparar os resultados operacionais
reais quando a atividade real difere do nivel planejado de atividade é como comparar
magcas com laranjas.

lustra que o orcamento flexivel € utilizado dentro de um intervalo de atividade
relevante, definindo que:

Orcamento flexivel = (Custo variavel orcado/unidade x Unidades reais) + Custos
fixos orcados

Acrescenta que “os beneficios do orcamento flexivel estdo no fato de ele
revelar variagbes devidas a um bom controle de custos ou a falta de controle de
custos e de ser util na avaliagdo do desempenho”.

Apresenta 0 seguinte exemplo:

A empresa Hala produz e vende um produto a R$ 20 por unidade. As vendas
previstas para o0 periodo sdo de 10.000 unidades. Os custos orcados sdo: custo
variavel de fabricacdo por unidade, R$ 6; custo fixo de fabricagdo orcado, R$
20.000; despesas variaveis de vendas (comissdo), 1% da receita de vendas; e
custos fixos de vendas e administrativos orcados, R$ 15.000. Resultados reais:
9.000 unidades vendidas; receita, R$ 198.000; custos variaveis de fabricacdo, R$
58.500; custos fixos de fabricagdo, R$ 18.200; despesas variaveis de marketing, R$
19.800; e custos fixos de vendas e administrativos, R$ 17.000. Com estes dados
temos as seguintes variagcdes orcamentarias, demonstradas no quadro 1.

Quadro 1 Empresa Hala — variagbes or¢camentérias.

Real Variagdo do Orgcamento Variagédo do Orgcamento
orgamento flexivel orgcamento geral (fixo)
flexivel geral (fixo)
Unidades 9.000 9.000 1.000 10.000
Receita 198.000 18.000 180.000 (20.000) 200.000
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Custos

variaveis:

Fabricagao 58.000 (4.000) 54.000 6.000 60.000
Marketing 19.800 (1.800) 18.000 2.000 20.000
Total 77.800 (5.800) 72.000 8.000 80.000
Margem de 120.200 12.200 108.000 12.000 120.000

contribuicéo

Custos fixos:

Fabricacdo 18.200 1.800 20.000 0 20.000
Despesas 17.000 (2.000) 15.000 0 15.000
administrativas

Total 35.200 (200) 35.000 0 35.000
Lucro 85.000 12.000 73.000 (12.000) 85.000
operacional

Fonte: HUSSEIN (2002, p.70) com adaptacdes.

O autor continua o exemplo analisando que “embora o lucro do or¢camento
geral e o lucro real sejam iguais, isto €, de R$ 85.000, as atividades reais séo
diferentes das atividades orcadas. Um orcamento flexivel revelaria em que ponto
esta as diferencas entre as atividades do orcamento geral e as atividades reais.

A comparacdo entre o orcamento flexivel e o orgamento geral mostra que a
queda de volume em 1.000 unidades deveria ter reduzido o lucro operacional em R$
12.000. No entanto, a comparacao entre o orcamento flexivel e os resultados reais
revela que o aumento no preco de venda resultou em R$ 18.000 de receita, mas
houve aumento nos custos. Isso da a administragao mais informagdes Uteis.”

O uso do orcamento flexivel também permite a realizacdo de simulacbes do
tipo what-if e analise de sensibilidade auxiliando o gestor na escolha entre
estratégias alternativas de curto, médio e longo prazo.

Perguntas do tipo: “O que aconteceria com o lucro planejado para o préximo
periodo se o0s precos dos produtos diminuirem em 5% e o volume de venda
aumentasse em 10%7?”.

ATKINSON et al. (2000, p. 491) ensinam que a analise de sensibilidade é
uma ferramenta analitica que permite “variar, seletivamente, estimativas-chaves de
um plano ou orcamento”.

HORNGREN et al. (2000, p. 47) dizem que a “analise de sensibilidade é uma
técnica de simulacdo que examina o quanto um resultado sera alterado se os dados
da previsao inicial ndo forem obtidos ou se alguma suposicdo fundamental for
alterada’.

Avaliacdo de Desempenho e de Resultado

Avaliar significa julgar uma situacdo e é também uma tomada de deciséo.
Quando wvoltado para o contexto empresarial, a avaliacdo serve como um
instrumento capaz de gerar uma gestao eficaz. Portanto, avaliacdo compreende a
atribuicdo de conceitos perante expectativas preestabelecidas, ou seja, orgcamentos
e padrées para mensuracdo e desempenho.

Avaliar também compreende a “accountability”, que quer dizer a necessidade
de prestacdo de contas pela autoridade delegada. Induz ao cumprimento de metas e
objetivos, motiva 0s gestores para um desempenho melhor, implica em
reconhecimento dos esfor¢os através de melhor remuneragdo, competicéo, etc.

A avaliagdo somente por parametros fisico-operacionais ou de custos é
heterogénea para as diversas éareas de responsabilidade. Nao permitindo o



Xl Congresso Brasileiro de Custos — Porto Seguro, BA, Brasil, 27 a 30 de outubro de 2004

reconhecimento do esforco individual dos diferentes gestores, através de uma Unica
base de mensuracdo. Em certas areas é enfatizado o aspecto de produtividade, em
outras a producdo, somente a eficdcia sem eficiéncia, algumas em reducdes de
custos, diversas por indicadores financeiros, agravando-se o fato de que a receita de
vendas € somente reconhecida no momento da venda, e consequiientemente o lucro
empresarial, inclusive responsabilizando alguns gestores por fatores nao
controlaveis ou por decisdes de outros gestores.

Portanto a avaliacdo pelo aspecto econdmico do resultado permite uma base
homogénea de avaliagdo, pois 0s gestores sdo avaliados por cada evento
econdmico sob sua area de responsabilidade, medindo-se receitas e custos.

Para o GECON a avaliacdo de desempenho corresponde a comparabilidade
entre os resultados econdmicos gerados pelas atividades desempenhadas por cada
gestor em sua area de responsabilidade com os resultados planejados, € importante
a contribuicdo econémica de cada area no resultado global da empresa.

Também € um processo decisorio, indutor de acdes, portanto deve permitir
correcdes tempestivas e permitir aplicacdo imediata de medidas corretivas. Deve
promover a eficacia e ndo simplesmente mensura-la. E fundamental o uso de
orcamentos flexiveis, com os objetivos e metas preestabelecidos.

Por outro lado, a avaliacdo de resultados visa a comparabilidade entre os
resultados econdmicos gerados pelos produtos e servicos nas diversas atividades da
organizacdo e suas contribuicdes ao resultado global da entidade. Implica na
confrontacdo entre as receitas geradas pelos produtos e servicos com seus custos
variaveis e diretamente identificaveis, obtendo-se assim suas margens de
contribuicéo.

Evidenciando assim, as contribuicdes destes no resultado econémico global.
Além disso, é necessario obter-se e analisar-se as variacdes entre o realizado e os
padrbes preestabelecidos cientificamente. Padrdes significam niveis de eficiéncia
otimos para as atividades empresariais, refletindo o modo como devem ser
processados 0s recursos, 0 tempo necessario e o pre¢co que deveriam ter recursos,
produtos e servigos.

Pressupde em outros termos a andlise da rentabilidade dos produtos e
servicos. Compreende o0 agrupamento das atividades segundo 0s eventos
econdmicos que as compdem e os produtos e servicos gerados. E em esséncia a
avaliacdo da eficiéncia.

Uma contribuicdo positiva do modelo de gestdo econbémica é a possibilidade
de avaliacdo de desempenho e de resultado através dos conceitos de orcamento
flexivelivaridvel e a analise das variagbes orcamentarias entre o planejado e o
realizado.

O GECON apresenta 0os orcamentos originais, corrigido e ajustado e o calculo
das variagcOes derivadas da inflacdo, ajustes dos planos, volume e eficiéncia/precos,
conforme GUERREIRO (1996) integrados com o processo de gestdo, em suas
diversas fases de planejamento estratégico, planejamento operacional, execucdo e
controle.

O orcamento auxilia os gestores a estabelecerem se suas metas podem ser
atingidas e, casos contrarios, que alteracbes serdo necessarias para isso. Ao
comparar os resultados reais com o orcamento, os gestores podem adotar medidas
corretivas, propiciando correcées de rumo.

GUERREIRO (1996) e PELEIAS (1992) apresentam modelos de
planejamento e controle orgcamentario segundo o GECON destacando-se o0s
seguintes elementos:
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Orcamento original: € o orcamento que deriva da quantificacdo dos planos
das fase de planejamento operacional de médio e longo prazos. Corresponde a
quantidades planejadas, valorizadas a prec¢os planejados.

Orcamento corrigido: € elaborado na época (més) da ocorréncia dos eventos
estabelecidos no orcamento original e tem como objetivo isolar o efeito das
variacbes especificas de pregcos. Corresponde as mesmas quantidades do
orcamento original valorizadas pelos precos vigentes na época da realizacdo dos
eventos.

Orcamento ajustado: € o orcamento que deriva da quantificagdo dos planos
da fase de planejamento operacional de curto prazo. Corresponde, portanto, a
guantidades planejadas para o curto prazo, valorizadas pelos mesmo precos
utilizados no orgamento corrigido.

Realizado ao padrédo: corresponde aos volumes das transacdes realizadas,
valorizadas pelos precos correntes vigentes (mesmos precos do orgamento corrigido
e orcamento ajustado), considerando em termos dos insumos os indices técnicos de
consumo (custo-padrao).

Efetivamente realizado: corresponde aos volumes das transacfes realizadas,
valorizadas pelos precos vigentes (mesmos precos do orcamento corrigido e
orcamento ajustado), considerando em termos dos insumos as quantidades reais
efetivamente consumidas.

Buscando aperfeicoar o modelo de planejamento e controle do GECON,
PEREIRA (1993) e CATELLI (1999) apresentam o mesmo modelo acrescido de dois
orcamentos:

Padrbes: resulta dos orcamentos ajustados, considerando os niveis reais de
atividade.

Realizado a indices-padrdo: refere-se a quantificacdo do desempenho
realizado considerando-se as alteragdes nos precos dos recursos, produtos e
servigos.

Analise das Variagcdes

Para ATKINSON et al. (2000, p. 265-9) “a andlise de variancia € o conjunto de
procedimentos usados por gerentes para ajuda-los a entender as origens das
diferencas (variancias) entre os custos reais e os estimados”.

Definem que variancias de primeiro nivel sdo as diferencas de um item de
custos entre seu custo real e o estimado. Podem ser “favoraveis”, ou “F”, se os
custos reais sdo menores do que os estimados. Variancias “desfavoraveis”, ou “D”,
surgem quando 0s custos reais excedem o0s estimados.

Ja as variancias de segundo nivel sdo a decomposicdo das variacdes de
primeiro nivel em eficiéncia (uso) e de preco. Estas variacdes permitem a
investigagdo das causas que influenciaram nas diferengas encontradas entre os
valores reais e os estimados.

Os orcamentos preparados para periodos especificos de tempo permitem que
os resultados efetivos sejam comparados com os resultados planejados. A diferenca
encontrada entre estes valores é chamada de variagdes orcamentarias.

As variagbes sao parte de um sistema de controle e monitoramento da
eficacia e eficiéncia.

HORNGREN et al. (2000, p. 161-2) reforcam a idéia afirmando que “uma
importante utilizacdo da analise das variacdes é na avaliacdo de desempenho. Os
dois atributos do desempenho comumente mensurados Ssao:
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e Eficacia — o grau em que um objetivo predeterminado ou um alvo é atingido.
e Eficiéncia — a quantidade relativa de insumos utilizada para atingir um
determinado nivel de producgéo.

Acrescentam que “o0 emprego da melhoria continua nos custos orgados, é um
outro meio de controlar as variagdes”.

Pelo modelo GECON apresentado por GUERREIRO (1996) e PELEIAS
(1992) as variacGes orcamentarias de segundo nivel sao:

Variagdo de precgo: essa variagcao é calculada pela diferenca entre os valores
do orcamento original e do orcamento corrigido. Corresponde ao erro de estimativa
de precos orcados, ou seja, corresponde a variacdo de preco especifico dos
produtos e insumos.

Variacdo de ajuste de plano: essa variacdo é calculada pela diferenca entre
os valores do orcamento ajustado e do orcamento corrigido. Espelha as diferencas
entre o planejamento de curto prazo e o planejamento de médios e longos prazos
(ajustes entre esses planos).

Variacdo de volume: essa variacdo é calculada pela diferengca entre os
valores do realizado ao padrdo e o orcamento ajustado. Expressa a diferenca entre
o volume real de atividade e o volume planejado.

Variacdo de eficiéncia: essa variagdo é calculada pela diferenca entre os
valores efetivamente realizados e o realizado ao padrdo. Expressa a variacdo de
guantidade entre os recursos utilizados e 0s recursos que deveriam ser consumidos
de acordo com o padréo.

Variacao total: essa variacdo € calculada pela diferenca entre os valores
efetivamente realizados e o orcamento original.

Posteriormente PEREIRA (1993) e CATELLI (1999) desdobram a variagao de
eficiéncia em duas:

Variacdo de eficiéncia: igual ao padrdo menos o realizado a valores padrao.
Reflete os desvios ocorridos entre os niveis de eficiéncia desejados e os realmente
alcancados

Variacdo de precos: padrdo menos realizado a indices padrdo. Reflete os
desvios ocorridos em fungcédo da obtencéo de precos diferentes dos planejados.

No entanto, PEREIRA (1993, p. 247) afirma que ao desdobrar a variacdo de
eficiéncia em duas a VARIACAO TOTAL representa a soma das demais variacbes
analiticas, o que ndo acontece quando traduzimos estes conceitos em um exemplo
nUMErico.

Portanto este estudo apresenta uma adaptacdo dos modelos de analises de
variacbes do GECON através de um exemplo numérico visando mostrar uma
possivel nova solugdo para esta provavel imperfeicao.

Caso pratico

Para exemplificar desenvolvemos um pequeno exemplo numérico com
nimeros bem simples e um segundo exemplo com a empresa X. Estes exemplos
utiizam os modelos apresentados por GUERREIRO (1996) e por PEREIRA (1993) e
propde um pequeno ajuste nas variagbes orcamentarias calculadas pelo modelo de
Pereira para que as variacdes tenham um diferente significado.

A Empresa X adota o sistema de gestdo econbmica para avaliacdo de
desempenho e de resultado de suas divisdbes de fabricacdo. No momento esta
elaborando o relatério de avaliacdo do més de janeiro/20X1.
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A tabela 1 abaixo apresenta os dados do produto Z elaborado pela divisédo Y
no referido més. Este produto é transferido para uma outra divisdo da empresa a
preco de mercado.

Sabendo que o plano operacional foi aprovado no inicio de dezembro/20X0 e
revisado no final do proprio més apresenta-se o resultado operacional da divisédo e
do produto bem com o calculo das variacdes orcamentérias de desempenho e de

resultado nas tabelas 2, 3 e 4 conforme diversos modelos de calculo.

Tabela 1 — Exemplo de variagbes orcamentarias
Dados Bésicos: Produto Z, Divisdo Y

Volume planejado

Volume ajustado

Volume realizado

original
Quantidade (pecas)
5.000 5.250 5.500
Prego* 50,00 150,00 200,00
* = Prego de transferéncia (valor de mercado na condi¢ao a vista)

Plano Original Plano Ajustado Realizado
indice de Custo indice de Custo indice de Custo
consumo unitério consumo unitario | consumo unitério

Custos padréo planejado padréo revisado padréo ocorrido
(Planejado (Ajustado p/ (ou (Ocorrido)
original) tecnologia) | corrente)
Material Direto A 0,20 10,00 0,25 12,00 0,30 15,00
Material Direto B 0,30 20,00 0,35 22,00 0,40 25,00
Custo de
Transformagdo** 1,50 8,00 1,75 10,00 2,25 12,00

**= Direto e Variavel

Obs. Todos os precos estdo na condi¢cdo a \ista




Tabela 2 Resolugdo do caso pratico de acordo com 0 modelo de GUERREIRO (1996) e PELEIAS (1992):

Orgcamentos (Flexivel/Varivel) Padrao Real Variagdes
Pregos Ajuste Soma
ITENS Orcavm‘enlo Orcame.nlo Orgamento Real\zadf) EVel\Vémenle Projetados dos Volume Eficiéncia Variacao
Original Corrigido Ajustado ao Padrédo Realizado . Planos e Pregos Total
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1-2 2-3 3-4 4-5
Vendas
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 - (250) (250) -
x Indice-Padrao 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 - - - -
X Preco 50,00 150,00 150,00 150,00 200,00 (100,00) - - (50,00)
= Valor $ 250.000 750.000 787.500 825.000 1.100.000 500.000 37.500 37.500 275.000 850.000
Custos Diretos Variaveis:
Material Direto A
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 - (250) (250) -
x Indice-Padrao 0,20 0,20 0,25 0,25 0,30 - (0,05) - (0,05)
X Preco 10,00 12,00 12,00 12,00 15,00 (2,00) - - (3,00)
= Vvalor $ 10.000 12.000 15.750 16.500 24.750 (2.000) (3.750) (750) (8.250)| (14.750)
Material Direto B
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 - (250) (250) -
x Indice-Padrao 0,30 0,30 0,35 0,35 0,40 - (0,05) - (0,05)
X Prego 20,00 22,00 22,00 22,00 25,00 (2,00) - - (3,00)
= Vvalor $ 30.000 33.000 40.425 42.350 55.000 (3.000) (7.425)| (1.925)| (12.650)| (25.000)
Custo de Transformagéo Variavel
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 - (250) (250) -
x Indice-Padrao 1,50 1,50 1,75 1,75 2,25 - (0,25) - (0,50)
x Prego 8,00 10,00 10,00 10,00 12,00 (2,00) - - (2,00)
= valor $ 60.000 75.000 91.875 96.250 148.500 (15.000)| (16.875)| (4.375)| (52.250)| (88.500)
Soma Custos Diretos Variaveis 100.000 120.000 148.050 155.100 228.250 (20.000) (28.050)| (7.050) (73.150)| (128.250)
Margem de Contribuicdo Operacional 150.000 630.000 639.450 669.900 871.750 480.000 9.450 30.450 201.850 721.750
Volumes Volumes Volumes Volumes Volumes
Planejados |Planejados | Ajustados |Realizados| Realizados
indices indices indices indices indices
Padrdes Padrdes Padrdes Padrdes Padroes
0 Planejados |Planejados | Ajustados | Ajustados | Realizados
Custos- Custos- Custos- Custos- Custos
(x)| Padrao Padrao Padrao Padrao Realizados
Pregos Precos Pregos Pregos Pregos
x) Planejados | Correntes Correntes Correntes Realizados

* A variagao

de precos projetados € a variagdo de inflagdo sugerida nos modelos originais dos autores.
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Tabela 3 Parte A - Resolucéo do caso pratico de acordo com o0 modelo de PEREIRA (1993) e CATELLI (1999):

Orgamentos (Flexivel/Variavel) Padrédo Real Variagdes I
Orgament|Orgamento| Orgamento Padréao A Valores |A indices Pregos Aluste Soma das Variagédo
ITENS o Original Corrigido Ajustado Ajustado Padrdes Padrdes | Projetados Pl(j:'lsos Volume | Eficiencia Prego Variagoes Total
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1-2 2 -3 3 -4 4 -5 4 -6 1-6
Volumes Volumes Volumes Volumes Volumes Volumes
Orcados Orgados Orgcados Reais Reais Reais
Originais Originais Ajustados Atingidos | Atingidos |Atingidos
indices indices indices indices indices indices
Padrdes Padrdes Padrdes Padrdes Reais Padrdes
Originais Originais Ajustados |Ajustados| Atingidos |Ajustados
Valores Valores Valores Valores Valores Valores
Padrdes Padrdes Padrdes Padrdes Padrdes Reais
Originais Ajustados Ajustados |Ajustados| Ajustados Obtidos
Vendas
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 5.500 - (250) (250) - - (500)
x Indice-Padrao 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 - - - - - -
X Prego 50 150 150 150 150 200 (100) - - - (50) (150)
= Valor $ 250.000 750.000 787.500 825.000 825.000 HHHABHHH 500.000 37.500 37.500 - 275.000 850.000 850.000
Custos Diretos Varidveis:
Material Direto A
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 5.500 - (250) (250) - - (500)
x Indice-Padrao 0,20 0,20 0,25 0,25 0,30 0,25 - (0) - (0) - (0)
x Prego 10,00 12,00 12,00 12,00 12,00 15,00 (2) - - - (3) (5)
= Valor $ 10.000 12.000 15.750 16.500 19.800 20.625 (2.000) (3.750) (750) (3.300) (4.125) (13.925) (10.625)
M aterial Direto B
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 5.500 - (250) (250) - - (500)
x Indice-Padrao 0,30 0,30 0,35 0,35 0,40 0,35 - (0) - (0) - (0)
x Preco 20,00 22,00 22,00 22,00 22,00 25,00 (2) - - - (3) (5)
= Valor $ 30.000 33.000 40.425 42.350 48.400 48.125 (3.000) (7.425)| (1.925) (6.050) (5.775) (24.175)| (18.125)
Custo de Transformacdo Variavel
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 5.500 - (250) (250) - - (500)
x Indice-Padrao 1,50 1,50 1,75 1,75 2,25 1,75 - (0) - (1) - (1)
X Prego 8,00 10,00 10,00 10,00 10,00 12,00 (2) - - - (2) (4)
= Valor $ 60.000 75.000 91.875 96.250 123.750 | 115.500 (15.000)| (16.875)| (4.375)| (27.500)| (19.250) (83.000)| (55.500)
Soma Custos Diretos Variaveis 100.000 120.000 148.050 | 155.100 191.950 I 184.250 | (20.000)[ (28.050)I (7.050)| (36,850)| (29.150)| (121.100)[ (84A250)|
Margem de Contribuigao Operacional 150.000 | 630.000 639.450 | 669.900 | 633.050 | 915.750 | 480.000 | 9.450 | 30.450 | (36.850)] 245.850 | 728.900 | 765.750 |
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Tabela 3 Parte B - Resolugdo do caso pratico de acordo com o modelo de PEREIRA (1993) e CATELLI (1999):

ITENS Variagbes Diferencgas
Pregos Ajuste dos o i Soma das Variagédo . Variagdo Total sobre
Volume Eficiéncia Preco Realizado o
Projetados Planos Variagdes Total Orgcam. Original
7 8 9 10 11 12 13 14 15
1-2 2 -3 3 -4 4 -5 4 -6 1-6 1-14
Volumes
Reais
Atingidos
indices
Reais
Obtidos
Valores
Reais
Obtidos
Vendas
Quantidade - (250) (250) - - (500) 5.500
X Indice-Padrao - - - - - - 1,00
x Prego (100) - - - (50) (150) 200
= Valor $ 500.000 37.500 37.500 - 275.000 850.000 850.000 1.100.000 850.000 -
Custos Diretos Variaveis:
M aterial Direto A
Quantidade - (250) (250) - - (500) 5.500
x Indice-Padrao - (0) - (0) - (0) 0,30
x Prego (2) - - - (3) (5) 15,00
= Valor $ (2.000) (3.750) (750) (3.300) (4.125) (13.925) (10.625) 24.750 (14.750) (4.125)
M aterial Direto B
Quantidade - (250) (250) - - (500) 5.500
x Indice-Padrao - (0) - (0) - (0) 0,40
x Prego (2) - - - (3) (5) 25,00
= Valor $ (3.000) (7.425) (1.925) (6.050) (5.775) (24.175) (18.125) 55.000 (25.000) (6.875)
Custo de Transformagédo Variavel
Quantidade - (250) (250) - - (500) 5.500
x Indice-Padrao - (0) - (1) - (1) 2,25
x Prego (2) - - - (2) (4) 12,00
= Valor $ (15.000) (16.875) (4.375) (27.500) (19.250) (83.000) (55.500) 148.500 (88.500) (33.000)
Soma Custos Diretos Variaveis (20.000) (28.050) (7.050) (36.850) (29.150) (121.100) (84.250) 228.250 | (128.250) (44.000)
Margem de Contribuicdo Operacional 480.000 9.450 30.450 (36.850) 245.850 728.900 765.750 871.750 721.750
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Tabela 4 Parte A Resolucdo do caso pratico de acordo com as alteragfes propostas neste estudo:

Orgamentos (Flexivel/Variavel) Padrdo Real Variagdes
Produtivid
Orgamento|Orgamento | Orgamento Realizado A Valores |Efetivamente Pregos Ajuste dos ade Soma das
ITENS o o X L X i Volume L . Preco X
Original Corrigido Ajustado ao Padrédo | Corrigidos Realizado Projetados Planos (Eficiéncia Variagfes
)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1-2 2 -3 3 -4 4 -5 5-6
Volumes Volumes Volumes Volumes Volumes Volumes
Orcados Orgados Orcados Reais Reais Reais
Originais Originais Ajustados Atingidos Atingidos Atingidos
indices indices indices indices indices o )
Padrdes Padrdes Padrdes Padrdes Reais Indices Realis
Atingidos
Originais Originais Ajustados Ajustados Atingidos
Valores Valores Valores Valores Valores Valores
Padrdes Padrdes Padrdes Padrdes Padrdes Reais
Originais Ajustados Ajustados Ajustados Ajustados Obtidos
Vendas
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 5.500 - (250) (250) - - (500)
x Indice-Padrao 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 - - - - - -
x Prego 50,00 150,00 150,00 150,00 150,00 200,00 (100,00) - - - (50,00) (150,00)
= Valor $ 250.000 750.000 787.500 825.000 825.000 1.100.000 500.000 37.500 37.500 - 275.000 850.000
Custos Diretos Varidveis: -
Material Direto A -
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 5.500 - (250) (250) - - (500)
x Indice-Padrao 0,20 0,20 0,25 0,25 0,30 0,30 - (0,05) - (0,05) - (0,10)
X Prego 10,00 12,00 12,00 12,00 12,00 15,00 (2,00) - - - (3,00) (5,00)
= Vvalor $ 10.000 12.000 15.750 16.500 19.800 24.750 (2.000) (3.750) (750) (3.300) (4.950) (14.750)
Material Direto B -
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 5.500 - (250) (250) - - (500)
X Indice-Padrao 0,30 0,30 0,35 0,35 0,40 0,40 - (0,05) - (0,05) - (0,10)
X Prego 20,00 22,00 22,00 22,00 22,00 25,00 (2,00) - - - (3,00) (5,00)
= Valor $ 30.000 33.000 40.425 42.350 48.400 55.000 (3.000) (7.425) (1.925) (6.050) (6.600) (25.000)
Custo de Transformacé&o Variavel -
Quantidade 5.000 5.000 5.250 5.500 5.500 5.500 - (250) (250) - - (500)
x Indice-Padrao 1,50 1,50 1,75 1,75 2,25 2,25 - (0,25) - (0,50) - (0,75)
X Prego 8,00 10,00 10,00 10,00 10,00 12,00 (2,00) - - - (2,00) (4,00)
= Vvalor $ 60.000 75.000 91.875 96.250 123.750 148.500 (15.000) (16.875) (4.375)| (27.500)| (24.750) (88.500)
[soma custos Diretos variaveis | 100000 120000 148050 ] 155100 101.950 [ 228.250 | (20.000)] (28.050)] (7.050)[ (36.850)] (36.300)] (128.250)]
[Margem de contribuicao operacional [ 150.000 | 630000 ] 639.450] 669.900 | 633.050 | 871.750 | 480.000 | 9.450 | 30.450 | (36.850)] 238.700 | 721.750 |

*O modelo ajustado foi sugerido para que o total das variacdes orcamentarias calculadas analiticamente sejam iguais a diferenca entre o orgado original e o efetivamente realizado.
*No modelo de Pereira estes valores ndo coincidem .
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Tabela 4 Parte B Resolugdo do caso pratico de acordo com as alterages propostas neste estudo:

Variagdes

Variacao
Pregos Ajuste dos Produtividade Soma das Calculo . Total
ITENS Projetados Planos Volume (Eficiéncia) Prego Variagdes intermediario Realizado sobre
Orcam.
Original
7 8 9 10 11 12
1-2 2 -3 3-4 4 -5 5-6
Vendas
Quantidade - (250) (250) - - (500) 5.500
x Indice-Padrao - - - - - - 1,00
x Preco (100,00) - - - (50,00) (150,00) 200,00
= Valor $ 500.000 37.500 37.500 - 275.000 850.000 (850.000)| 1.100.000 | (850.000)
Custos Diretos Variaveis: -
M aterial Direto A -
Quantidade - (250) (250) - - (500) 5.500
x Indice-Padrao - (0,05) - (0,05) - (0,10) 0,30
x Preco (2,00) - - - (3,00) (5,00) 15,00
= Valor $ (2.000) (3.750) (750) (3.300) (4.950) (14.750) (14.750) 24.750 (14.750)
M aterial Direto B -
Quantidade - (250) (250) - - (500) 5.500
x Indice-Padrao - (0,05) - (0,05) - (0,10) 0,40
x Preco (2,00) - - - (3,00) (5,00) 25,00
= Valor $ (3.000) (7.425) (1.925) (6.050) (6.600) (25.000) (25.000) 55.000 (25.000)
Custo de Transformacgédo Variavel -
Quantidade - (250) (250) - - (500) 5.500
x Indice-Padrao - (0,25) - (0,50) - (0,75) 2,25
x Preco (2,00) - - - (2,00) (4,00) 12,00
= Valor $ (15.000) (16.875) (4.375) (27.500) (24.750) (88.500) (88.500) 148.500 (88.500)
Soma Custos Diretos Variaveis (20.000) (28.050) (7.050) (36.850) (36.300) (128.250) (128.250) 228.250 | (128.250)
Margem de Contribuicdo Operacional 480.000 9.450 30.450 (36.850) 238.700 721.750 (721.750) 871.750 | (721.750)
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Consideracdes Finais

Como observamos pelo exemplo apresentado as variagcdes calculadas
individualmente no modelo de PEREIRA (1993) ndo correspondem a soma total das
variacoes calculadas sobre o orgamento original (colunas 12, 13 e 14 respectivamente)

Desta forma apresentamos neste artigo um calculo alternativo de variagdes
analiticas atraves da alteracdo das colunas 4, 5 e 6 com Realizado ao padréao, Real a
valores corrigidos e o Efetivamente realizado respectivamente. Sendo assim
conseguimos segregar adequadamente as variacdes de eficiéncia (produtividade) e
precos. Pelo exemplo apresentado observamos que as variacdes orcamentarias obtidas
poderiam ser indicativos preditivos para corre¢ao de desvios ocorridos entre o
planejado e o realizado.
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