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Resumo

Entre os autores das escolas econémica, contabil e de financas, existe o consenso
de que os métodos tradicionais de mensuracao de custos ndo sdo suficientes para
respaldar o processo de tomada de decisfes. Considerando que uma deciséo
envolve a escolha entre varias alternativas para a aplicacdo de um determinado
recurso, o principal fator que orienta o decisor € o beneficio que cada alternativa de
decisé@o poderia proporcionar em face do consumo daquele recurso, ou seja, o0 que
deve nortear a decisé@o é o conceito de custo de oportunidade, definido como o valor
qgue se deixa de ganhar por ter-se decidido investir o recurso em uma alternativa de
acdo, ao invés de em outra. Este conceito tem um papel relevante no processo
decisério e vem sendo abordado pelos autores das escolas acima, que, contudo,
limitam sua utilizagdo ao momento da deciséo, ndo se atendo ao fato de que o
conceito pode também ser usado como uma excelente forma de avaliacdo de
desempenho do decisor, desde que a informacgéo seja registrada de forma correta
pela contabilidade. Este estudo revisa o conceito de custos de oportunidade desde
sua origem e propde alternativas para sua mensuracgao e registro.

1. Caracterizacao do tema

As informacbes produzidas a partir dos sistemas contabeis tradicionais
atendem aos aspectos legais e societarios de apuracdo de resultados. A aplicacao
dos Principios Fundamentais de Contabilidade permite a consisténcia dos resultados
averiguados entre diferentes empresas, protegendo diretamente os interesses de
investidores, que podem analisar comparativamente esses resultados, cumprindo,
estes sistemas 0 seu papel informativo junto ao usuario externo.

Sob a odtica do usuério interno, porém, para quem o recurso informacédo é
utilizado para otimizar os resultados e assegurar que decisdes sejam tomadas de
forma consistente, e com base em informacgdes atuais, a Contabilidade Tradicional
tem seus limites. O banco de dados contabil, regularmente usado como ponto de
referéncia para a obtencao das informacgdes, € composto, normalmente, por registros
de valores histéricos, cuja utilidade informativa é limitada, por refletir dados
passados que ndo capturam as alteracdes subseqientes ocorridas no ambiente.
Além disso, o banco de dados contabil ndo contempla, em toda sua amplitude, os
custos implicitos de cada decisdo que deram origem ao registro contabil, isto €,
desconsidera aqueles que nao se traduzem diretamente em desembolsos, mas que
representam perdas para a empresa e, consequentemente, para seus investidores,
como, por exemplo, os resultados néo alcancados devido a um determinado recurso
nao ter sido aplicado da forma correta.

Como consequéncia, o julgamento do acerto ou erro de uma decisao, em
funcdo do resultado apurado, pode se tornar um exercicio que envolva riscos e
incertezas, uma vez que, além de critérios contabeis pouco precisos, entre 0s custos
implicitos ignorados pode haver fatores relevantes que diminuam a utilidade da
informacao contabil registrada. Entre estes estdo os custos de oportunidade.

Considerando-se que o lucro econémico € obtido a partir da receita deduzida
de todos os custos envolvidos em sua obtencdo, a mensuragéo de resultados, para
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fins de avaliacdo de desempenho dos decisores, deve ter como pré-requisito a
consideragdo de custos de oportunidade, os quais representam o valor que se
deixou de ganhar por ndo se ter aplicado os recursos em uma outra alternativa. A
utilidade desse conceito revela-se sempre que existe uma situacao de escolha entre
varias alternativas de decisao.

Um dos principais motivos que levam um gestor a refletir sobre a aplicagéo de
um recurso em uma determinada alternativa é o outro curso de acao que poderia ser
adotado com aquele mesmo recurso, e que poderia proporcionar um retorno mais
satisfatorio, pois os recursos, sejam naturais, fisicos ou financeiros, sdo escassos e
sua administracdo deve estar voltada para a obtencdo do melhor resultado possivel,
seja monetario ou ndo. A eficacia de um gestor, portanto, pode ser melhor avaliada
guando sua habilidade em manusear os recursos disponiveis traduzir-se no maior
retorno que a aplicacéo destes pode trazer, e se o retorno puder ser mensurado de
forma justa, para sua avaliagao.

O conceito de custos de oportunidade, nesse contexto, € Util ao processo de
tomada de decisdes. Por esse motivo, o assunto vem sendo estudado ha mais de
dois séculos, inicialmente pelos economistas classicos e seus seguidores e, mais
tarde, pelos estudiosos da Contabilidade e da area Financeira. Mas, apesar do
interesse cientifico, perduram, ainda, as dificuldades para sua formalizacdo num
processo de tomada de decisdes.

Os economistas entendem que, para fins decisoérios, a aplicacdo do conceito
de custos de oportunidade na mensuracao dos custos de um bem é o método que
mais reflete a eficacia do gestor no gerenciamento dos recursos utilizados. Segundo
0s pesquisadores da Escola Econémica, esse € o Unico método de mensuracdo de
custos que esta livre de distor¢des, sendo 0s custos mensurados pelos critérios
contabeis ndo apropriados para o processo de tomada de decisfes. As limitagdes do
sistema, ja mencionadas, impedem que as conclusfes as quais se possa chegar
levem ao correto julgamento do acerto da decisao.

Contadores e financistas também concordam que “a base dos custos de
oportunidade implica que o custo de um recurso utilizado é determinado pelo seu
uso na melhor alternativa abandonada” (HEYMANN e BLOOM, 1990:2).

Apesar do consenso sobre a utilidade desse conceito no processo decisorio, a
questao da sua mensuracao esbarra em dificuldades praticas, sendo o conceito, por
isso, muitas vezes aplicado de forma restrita, desenvolvendo-se critérios para sua
mensuracao e contabilizacdo que, na realidade limitam sua aplicacdo na forma dos
juros sobre o capital proprio consumido pela empresa em cada decisdo de aplicacao
de recurso, 0 que é, entretanto, apenas uma forma especifica de custo de
oportunidade.

Numa organizacdo, cada problema de decisdo tem estrutura e natureza
diferentes. Portanto, a aplicacdo do conceito de custos de oportunidade pode trazer
melhores resultados se realizada no seu formato original e em toda a sua plenitude,
considerando-se a natureza especifica do problema de decisdo em questdo. A
aplicacdo do conceito de forma restrita, como juros sobre o capital proprio
consumido, por exemplo, pode dificultar a analise da eficicia do decisor.

As decisdes em uma empresa estdo relacionadas ao ato de escolha de um
curso de acdo especifico, entre os varios possiveis, para a aplicacdo de um dado
recurso. Essa premissa envolve 0s seguintes aspectos: o primeiro, € que antes da
decisdo ser tomada, deve haver uma andlise prévia do resultado de cada alternativa
considerada, com o propésito de exercer-se a opcao de escolha sobre aquela que
melhor satisfaca & condicdo de otimizacdo do recurso usado; o segundo, € que a



X Congresso Brasileiro de Custos — Guarapari, ES, Brasil, 15 a 17 de outubro de 2003

implementacdo da decisdo determina o abandono de beneficios, decorrente das
alternativas rejeitadas, cujo impacto deveria ser mensurado e considerado no
resultado apurado da decisdo tomada, com o proposito de se conhecer a
contribuicéo efetiva da escolha feita para com o resultado global da empresa.

E nesse contexto que a importancia do conceito de custos de oportunidade se
insere, tanto no aspecto de sua mensuragcdo auxiliar o gestor no processo de
avaliacdo e escolha da melhor alternativa nas circunstancias em que a deciséo é
tomada, quanto para possibilitar a sua propria avaliacdo de desempenho, no que se
refere a eficacia com a qual administra os recursos da empresa.

O interesse cientifico sobre o tema custos de oportunidade tem se renovado
continuamente, sendo alimentado pela base literaria que o consagrou, e por estudos
posteriores que retificaram sua esséncia original, sem, contudo formularem a
solucdo para a questdo de sua mensuracdo e registro, para fins de avaliacdo de
desempenho de gestores e de resultados alcangcados com as decisdes tomadas.
Este estudo revisa a formacéo cientifica do conceito de custos de oportunidade e
propbe formas para sua formalizacdo e reconhecimento pela Contabilidade
Gerencial.

2. Objetivos da Pesquisa

O objetivo central desta pesquisa é avaliar a aplicabilidade do conceito de
custos de oportunidade no que se refere a sua mensuracdo, e apresentar seu
historico e evolugdo, abrangendo, também, a sua falibilidade e seus limites. Acredita-
se estar evidenciando tal evolugcdo, ao retratar e consolidar as abordagens dos
autores das Teorias Econdmica, Contabil e de Finangcas, mostrando suas
contribuicdes e os pontos que ainda requerem outros debates.

3. Procedimentos Metodoldgicos Utilizados

Sabe-se 0 método facilita a pesquisa e orienta o pesquisador na interpretacao
de seus resultados, possibilitando que a investigacdo seja conduzida de forma
segura e coesa. O método de pesquisa outorga ao saber a sua firmeza, a sua
coeréncia e sua validade (BARBOSA, 1980:49), permitindo que o estudo seja
realizado de forma estruturada e organizada.

Em face as caracteristicas e tendéncias desse estudo, adota-se o método
critico-dialético, o qual se apoia na concepcdo dindmica da realidade entre o
conhecimento e a acao, privilegiando processos histéricos, discussodes filosoficas ou
andlises contextualizadas, (MARTINS, 1994:27) consagradas na bibliografia.

4. A Origem e a Evolucéo do Conceito de Custos de Oportunidade

A trajetoria de estudo dos custos de oportunidade tem sua origem no
resultado das observacfes dos pensadores da Teoria EconOmica. Nao obstante o
assunto ter-se tornado um tema relativamente discutido pelas Teorias Contabil, de
Administracdo e Econdmica, foi na Economia Classica, a partir das discussdes
acerca da Teoria do Valor, que o assunto teve seu berco e uma de suas fases mais
importantes.

Até o século XVII, ndo se observava a existéncia de uma Teoria de Valor
formal que abordasse o tema custos. Observou-se a primeira contribuicdo nesse
sentido em 1776, com a edicdo da obra “A Riqueza das Nacdes”, por Adam Smith.
A partir dessa publicacdo, que ainda hoje influencia as escolas contemporaneas,
iniciou-se o processo de pesquisa.
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Smith, um dos principais autores da Economia Classica, abordou o tema
custos quando estudou e divulgou sua teoria sobre os componentes basicos do
preco de uma mercadoria, a saber: trabalho, capital e terra.

Segundo esse autor, o preco de uma mercadoria € composto pelo valor
representado tanto pela quantidade de trabalho necessaria a sua obtencéo, quanto
pela remuneracdo do capital, na forma do lucro da pessoa que o investiu na
producao daquele bem, e pelo valor pago ao proprietario da terra pelo seu uso.

O determinante do preco de um bem mais importante para o objetivo deste

estudo, o trabalho, foi destacada por Smith no capitulo V de sua obra:

O verdadeiro preco de todas as coisas, aquilo que, na realidade, elas
custam ao homem que deseja adquiri-las é o esforco e a fadiga em que é
necessario incorrer para obté-las. Aquilo que algo realmente vale para o
homem que o adquiriu e que deseja desfazer-se dele ou troca-lo por outro é
o esforco e a fadiga que ele lhe pode poupar, impondo-os a outras pessoas.
O que compramos, com dinheiro ou em troca de outros bens, é conquistado
pelo trabalho, exatamente como o que obtemos & custa do esfor¢o do nosso
préprio corpo. Aquele dinheiro ou aqueles outros bens poupam-nos, na
verdade, esse esfor¢co (SMITH, 1980:119-120).

No texto mencionado, as palavras “esforco” e “fadiga” estdo diretamente
relacionadas ao preco real dos bens e sua relagdo de troca com a quantidade de
trabalho necesséria para consegui-los. Nessa relacdo, o autor enfatiza a sua teoria
de que o trabalho é a verdadeira moeda com a qual se adquire todas as riquezas,
em sintese, o preco de um determinado bem é a quantidade de trabalho que se
desprenderia para té-lo. Quando se é rico, na realidade, tal riqueza € medida pelo
potencial que seu detentor possui em adquirir o trabalho de outros, o que é
representado tanto por bens adquiridos quanto pela contratacdo especifica de
trabalho para se realizar alguma coisa que, de outra forma, seria realizada pelo
possuidor da riqueza. O acumulo de dinheiro corresponde, de fato, ao potencial de
se adquirir conforto e bem-estar mediante esforco alheio. O dinheiro, portanto, nada
mais é do que a medida monetéria do valor desse potencial.

No capitulo VI da obra citada, ainda destacando o valor do trabalho quando se
trata das partes que compdem o preco dos bens, 0 autor continua seu raciocinio:

[...] se, por exemplo, num pais de cagadores, matar um castor custa
habitualmente o dobro do trabalho do que matar um cervo, um castor valera
ou trocar-se-a naturalmente por dois cervos. E certo que aquilo que constitui
normalmente o produto de dois dias ou duas horas de trabalho valha o

dobro do que é comumente produzido num dia ou numa hora de trabalho
(SMITH, 1980:147).

O autor pondera que deve ser levado em conta que o grau de destreza e
engenho diferencia o valor de cada natureza de trabalho, e que esse diferencial
nada mais € do que uma compensacao pelo tempo e trabalho gasto na obtencéo
desses talentos.

Esse exemplo, elaborado por Smith e largamente utilizado na literatura
econdmica, chama a atencdo, de forma sutil, para a existéncia de custos de
oportunidade. A idéia de sacrificios de oportunidades, ou de alternativas de escolha,
quando se toma uma decisdo entre varios cursos de acdo diferentes, esta sempre
presente nas afirmacdes do autor, ainda que, neste primeiro momento, o enfoque seja
de mensuracdo de unidades fisicas de inputs, ndo se levando em conta fatores
monetarios ou outros que envolvam a op¢ao entre as alternativas “cacar castores” ou
“cacar cervos”. No exemplo citado, e em todos os capitulos da obra que abordam o
tema, a unidade de tempo utilizada na producdo de algum bem ou servico assume a
importancia principal.
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A Teoria do Valor também foi tratada por David Ricardo em sua obra “Principios
de Politica Econémica e do Imposto”. Ricardo aborda o tema de forma direta, seguindo
as linhas de exploragcéo do assunto contidas no trabalho de seu antecessor, Smith.

Assumindo uma postura critica em relacdo a este, Ricardo parte da obra do
autor para lancar a sua teoria dos componentes do preco e do valor de troca. No
tocante a isso, discorda com maior énfase apenas da variabilidade do valor do trabalho
que, para Smith, era um fator invariavel, mas que, em sua opinido, € um fator, como os
demais componentes do pre¢co de uma mercadoria, e, portanto variavel, dependendo
da mudanca de periodos de tempo, diferencas de lugares e da oferta e demanda,
podendo subir ou cair, alterando, assim, o valor de troca.

Desse modo, a sugestao para a existéncia do problema econémico da escassez
de recursos e de escolha entre alternativas, observada nos estudos de Smith, também
€ observada em Ricardo, quando este, no capitulo VI da sua obra, ao tratar dos precos
natural e corrente dos bens, considera a atuagéo de um investidor em buscar o melhor
retorno para o seu capital, deslocando a sua aplicacdo de uma alternativa menos

vantajosa para outra em que o0 seu lucro possa ser maior:

Ja adverti que o preco corrente de um género poderia ultrapassar seu preco
natural ou absoluto, porque pode ser produzido em quantidade menor que o
exige o excedente da procura. Esse efeito, entretanto, € apenas passageiro.
Os lucros elevados sobre o capital empregado na producdo desse género
levardo logo os capitais para tal emprego; e logo que os fundos forem
suficientes, e a quantidade do género se encontrar assaz aumentada, baixara
de prego, e os lucros de comércio se nivelardo a todos os demais [...] (E) em
virtude da desigualdade dos lucros que os capitais passam de um emprego
para outro (Ricardo, 1937:72).

Smith e Ricardo, como vimos, ndo abordam, de forma explicita, 0 conceito de
custos de oportunidade como atualmente é estudado, e ndo tém, necessariamente, 0
mesmo enfoque dado ao assunto nos estudos que hoje se desenvolvem. Tal lapso dos
autores parece dever-se as caracteristicas econémicas rudimentares da época em que
os textos foram escritos. Dessa forma, os autores ndo abordaram de maneira
contundente uma das principais substancias do conceito de custos de oportunidade: a
renuncia por produtos e servicos e, consequentemente, por resultados, a qual se
observa quando os recursos existentes sédo direcionados a um fim em detrimento de
outro.

Ja a Teoria da Abstinéncia, por meio da qual N. W. Senior incorporou-se a
Teoria Econdmica Classica, possibilitou a analise dos fatores de producdo sob um
novo e interessante enfoque. Senior ndo aceitava a divisdo classica dos fatores na
forma genericamente defendida por seus antecessores: trabalho, terra e capital. Em
vez disso, dividiu-os em duas classes: primaria, que compreende o trabalho e os
agentes naturais; secundaria, que inclui o elemento abstinéncia. (In
BOWLEY,1949:141-143)

Foi, porém, com o agente secundario, a abstinéncia, que Senior fez a ligacao
que faltava para caracterizar efetivamente o conceito de custos de oportunidade na
doutrina econdmica. A intencdo do autor ndo foi substituir o termo capital, empregado
por Smith, Ricardo e seus antecessores. Abstinéncia foi um “termo utilizado para
expressar a conduta de uma pessoa que se abstém do uso de algo ou que, por
rendncia, prefere a producdo do remoto aos resultados imediatos”.(in BOWLEY,
1949:142). Dessa forma, o autor sugere um outro fator de produgao. Ele escreveu:

E evidente que capital, assim definido, ndo é um simples instrumento
produtivo. Na maioria dos casos, é o resultado dos trés instrumentos
produtivos combinados: algum agente natural deve ter proporcionado o
material, alguma outra finalidade deve ter sido privada de seu uso, e algum

trabalho deve, em geral, ter sido empregado para prepara-lo e preserva-lo.
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Pela palavra abstinéncia, queremos expressar aquele agente distinto de
trabalho e de agentes da natureza, que € a combinacdo necessaria para a
existéncia de capital e que se situa em relagéo ao lucro como o trabalho o é
para os salarios (In BOWLEY, 1949:143).

Nessa passagem, Senior revela sua convic¢ao de que faltava um elemento que
completasse os fatores classicos de producdo. Nesse caso, 0 elemento € a
abstinéncia, que proporciona a origem dos outros fatores e, em conjunto com estes,
resulta no capital, que é “um artigo da riqueza, o resultado do exercicio humano
aplicado na producéo ou distribuicao de riquezas” (In BOWLEY, 1949:143).

Friedrich von Wieser foi o primeiro economista da Escola Austriaca a dedicar
atencdo para a alocacao de recursos produtivos a producdo. Em 1876, durante um
semindrio, Wieser apresentou um artigo, “Uber das Verhaltnis der Kosten zum Wert”,
gue antecipou pontos fundamentais do trabalho que desenvolveria posteriormente.

Sob a influéncia de Menger, para quem o custo dos produtos € determinado
pela necessidade de escolher um uso particular, entre os véarios possiveis, para uma
gquantidade limitada de bens (In HAYEK, 1990:112), Wieser defendeu sua teoria de
custos, a qual teve como inspiracdo basica o modelo que define custos como o valor

de oportunidades abandonadas. Sobre isso, ele escreveu:

O primeiro elemento no custo € que o emprego produtivo figura como um
desembolso, como um sacrificio, como perda; o segundo é que devido a
esse fato, é necessario atencdo para a equalizacao das varias producdes
relacionadas. [...] Dizer que qualquer tipo de producdo envolve custos,
simplesmente implica que os meios econdmicos de producdo, que poderiam
sem duavida ter sido empregados em outras direcdes, sdo usados na
producédo ou sédo suspensos durante ela. Os fatores de producéo sdo custos
guando séo individualmente empregados e, por conta de sua capacidade de
serem utilizados de outra forma, tomam a forma de desembolso, gasto
(KEENY, 1967:119).

Nessa passagem, Wieser afirma que os fatores de producdo podem ter usos
alternativos e representam alguma forma de sacrificio, seja em valores consumidos na
obtencdo final do bem, ou em contribuicbes marginais positivas mais altas, que
poderiam ser conseguidas, caso aqueles fatores tivessem sido utilizados em outras
decisbes de producao.

Para Wieser, portanto, o valor de um fator de producdo em qualquer uso
particular é a utilidade abandonada dos outros bens que poderiam ter sido produzidos
pelos mesmos fatores. Quando varios tipos de bens sdo elaborados a partir de um
Gnico fator, ha de se observar que a maximizacdo do retorno econémico daqueles
bens caminha, necessariamente, pela “equalizacao” dos fatores entre os bens a serem
produzidos. Assim, se temos um mesmo fator para a producdo de dois produtos
diferentes, sendo uma unidade do fator para “A” e duas para “B”, a producdo do
produto “B” sempre envolvera o sacrificio de duas unidades de “A” e, a decisédo
econdmica € correta, apenas, se 0 retorno econdbmico de uma unidade de “B”
corresponder, no minimo, ao dobro do retorno econémico de uma unidade de “A”. Em
outras palavras, “todas as necessidades econémicas sdo preenchidas quando ha o
cuidado de que produtos de menor utilidade marginal ndo sejam produzidos com
fatores que, se empregados na produgdo de outras coisas, possam gerar uma
produtividade marginal mais elevada” (In STIGLER, 1941:162)

Em sua teoria de custos, Wieser defendeu, ainda, que “qualquer ato de
producdo determina uma limitacédo no préprio poder de produzir’ (In KEENY, 1967:117)
A afirmacéo pode ser entendida sob o ponto de vista de que a medida que uma
decisdo de producao é tomada, dada a escassez dos recursos existentes, 0s recursos
inerentes a serem consumidos ficam comprometidos com aquela producdo em
particular, ndo podendo ser utilizados para satisfazer uma deciséo de produgéo de um
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outro bem. Dessa forma, € necessario conhecer o valor potencial do bem que poderia
ter sido produzido e nao foi, com o objetivo de saber a amplitude da contribuicéo
positiva abandonada do bem.

Constata-se, portanto, que o pensamento de Friedrich von Wieser, divulgado no
final do século XIX, inovou em relacdo ao pensamento econémico da época. O
“descobrimento” do conceito de custos de oportunidade inaugurou uma nova era de
estudos de custos. A influéncia exercida sobre as opinides de respeitados economistas
afetou a Escola Britanica e transcendeu as fronteiras do continente europeu.

Entretanto, o apego a doutrina econdmica classica e a resisténcia aos
argumentos de Wieser foram, na época, retratados num artigo escrito por S. M.
Macvane, precisamente, em 1893.

Para Macvane, a existéncia de alternativas para a aplicacdo de um mesmo
recurso era irrelevante. Custos nao poderiam ser retratados “por algo que poderia ter
sido mas néo €”.(In KEENY, 1967:129) A producdo de uma mercadoria ndo € afetada
pelo fato de existirem outras mercadorias que pudessem ser elaboradas com o mesmo
recurso.

E evidente que a opinido de Macvane nao foi fruto de uma reflexdo profunda
sobre o trabalho de Wieser. Tivesse ele o analisado ndo apenas sob o enfoque de
mensuracdo do custo de um bem ja produzido, mas também sob o ponto de vista da
necessidade de otimizar recursos escassos, direcionando-os para as finalidades mais
rentaveis, ou simplesmente para a avaliacdo de gestores responsaveis pela tomada de
decisdes, seguramente sua opinido poderia ter sido reformulada.

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

Em suas reflexdes, fazendo uma conexao entre a Teorias do Valor segundo a
concepcgéao de Smith e Ricardo, Green menciona que:

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

pagos, em vez de por qualquer dor que possa estar envolvida no trabalho
realizado (In KEENY, 1967:135).

Green ndo foi um economista notéavel. A contribuicdo pela qual é lembrado em
algumas publicacbes do pensamento econdmico deve-se, particularmente, ao crédito
de ser responsavel pela descoberta do termo “custos de oportunidade” e sua
associacao ao trabalho prévio de Wieser.

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

[...] em nenhum caso os custos de produc¢do podem ter influéncia direta sobre
o pre¢o de uma mercadoria se esta ja foi produzida e o custo ja incorreu; mas,
nos casos onde os custos de producdo ainda ndo incorreram, o fabricante faz
uma estimativa das alternativas ainda abertas antes de determinar se, e em
guais quantidades, a mercadoria sera produzida [...] (WICKSTEED, 1937:46).
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Nessa passagem, o autor associa de forma clara, como Wieser antes o fizera, o
conceito de custos de oportunidade a decisdes de escolha entre varias alternativas.

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

Entrando no contexto das discussdes sobre uma teoria de custos, Davenport,
influenciado pela Escola Austriaca e inspirado no artigo publicado por David Green,
pouco antes, escreveu e publicou, em 1894, o artigo “The Formula of Sacrifice”,
onde teceu consideracdes a teoria do “pain-cost”, de Green, buscando uma visdo
mais justa para o problema da escolha econbmica relacionado ao “sofrimento”,
decorrente da abdicacdo de uma alternativa em funcédo da adoc¢ao de outra.

Ao aprofundar suas reflexdes sobre o tema custos de producgéo, Davenport
publicou sua mais famosa obra, “Value and Distribution” (1894), na qual se dedicou a
um meticuloso estudo sobre os vérios conceitos de custos desenvolvidos pelos
escritores até entdo. Em suas analises, o autor reconhece uma variedade de tipos
de custos de oportunidade, defendendo a necessidade dessa diversificagdo como
forma de atender aos diversos enfoques sob 0s quais 0s problemas econémicos séo
analisados. Davenport exemplifica usando conceitos de custos que podem ser
aplicados na analise do retorno do investimento de um dado investidor. Se a
intencdo for recompensar o capitalista por ter investido, em vez de ter usado seu
capital em consumo, entdo a idéia de “custo-abstinéncia” € apropriada. Caso, no
entanto, este mesmo capitalista tivesse de ser recompensado pelo valor que poderia
ter ganho se tivesse emprestado seu capital a juros, entdo o conceito de custos de
oportunidade de investimento seria 0 mais adequado. De outra forma, se 0 mesmo
capitalista tivesse de ser recompensado pelo que teria lucrado se aplicasse o capital
em algum uso alternativo, entdo o conceito de custos de oportunidade capital-
produto poderia ser o mais indicado (In KEENY, 1967:170).

Com esse raciocinio, o autor deu mais uma importante contribuicdo ao tema
custos de oportunidade, quando sugere que a forma de aplicagdo do conceito
depende do tipo de decisédo e do contexto na qual ela é tomada.

Davenport sugeriu que a apropriacao de custos de oportunidade para um fator
produtivo pode, também, ser aplicavel aos recursos para 0s quais exista apenas um
uso possivel. Tendo por base o enfoque da decisdo para a qual se esta
considerando a informacéo, o decisor pode ponderar sobre a hipotese de dedicar-se
a tal recurso ou aplicar seus esforcos em uma outra alternativa. Sempre havera um
custo de oportunidade, a nédo ser, em situacbes muito especiais, ndo existir uso
possivel para o recurso disponivel em questdo. Entretanto o autor limita a utilizacéo
do conceito apenas a decisdes sobre eventos futuros

O raciocinio de Davenport, quando limita o conceito de custos de oportunidade
a explicacdo do raciocinio decisorio, esta correto. No entanto, como outros autores,
também ele ndo previu que a mensuracdo dos custos de oportunidade permitiria a
avaliacdo de desempenho do decisor, quanto a sua eficicia, ao administrar os
recursos sob sua responsabilidade. Ou seja, 0 conceito tem sua utilidade tanto no
momento da decisdo, fato reconhecido por todos, quanto apds a decisao, fato este,
apenas aventado por Wieser.

Para o estudo dos custos de oportunidade, Davenport representa o elo entre um
ciclo que se iniciou com a revolucao provocada pelas discussfes em torno das teorias
do valor de Adam Smith e David Ricardo e se finalizou com as constata¢oes de Karl
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Menger e Friedrich Wieser acerca da Teoria da Utilidade e do conceito de custos de
oportunidade.

A partir de entdo, a teoria deixou de ser tema de escolas especificas,
popularizando-se entre os estudiosos da Ciéncia Econ6mica que, no século XX, tem
reforcado seu papel de fornecedora de teorias que visam auxiliar os gestores em suas
funcbes de otimizar o resultado da aplicagédo de recursos escassos. “Economics of
Enterprises” € uma dessas obras que se dedicam ao estudo do tema custos,
revestindo-o de contetdos que facilitam seu entendimento e aplicacao.

5. Contabilidade, Financas e os Custos de Oportunidade

Contabilidade e Financas, como outras ciéncias, abrigam, em seu arcabouco
tedrico, conceitos migrados de outros campos de estudo. A Economia,
particularmente, tem sido um campo cujos conceitos tém contribuido para enriquecer
a amplitude das areas de interesse dessas duas ciéncias. O tema custos de
oportunidade € um desses, que, estudados inicialmente pela Economia, adquiriu
importancia e se transformou num objeto de analise e em mais um desafio a ser
vencido por pesquisadores das areas contabil e financeira.

Solomons (1968:118-9), para quem o0 custo de produzir algo consiste no
recebimento que poderia ter sido obtido se aquela decisdo em particular néo tivesse
sido tomada admite que os custos envolvidos em uma decisdo nao se limitam aos
desembolsos decorrentes; o custo de utilizacdo de um determinado ativo pode ser
um valor que ndo guarda, necessariamente, relacdo com ele, é o valor mais alto que
poderia ser alcancado com o emprego do ativo em uma outra alternativa. O autor
sugere que a base de avaliacao da alternativa deve ser o valor presente do fluxo de
recursos futuros liquidos, que ingressarao devido ao emprego do ativo, contrapostos
ao que poderia ter ingressado caso a decisao de utilizacdo tivesse sido outra
(SOLOMONS, 1968:123).

Apesar da amplitude da definicho do autor, sua contribuicdo, no sentido
pratico, se volta apenas a decisbes de alocacdes de ativos fisicos ja existentes entre
diferentes possibilidades de uso, quando esse é apenas um tipo particular de
decisdo. E interessante, porém, a associacdo dos conceitos de custos de
oportunidade e de valor presente dos fluxos de recursos futuros, feita pelo autor.

Em sua abordagem, Fisher defende que os custos ndo podem ser avaliados
apenas por meio de medidas monetarias. Um processo de escolha racional nao
pode levar em consideracéo apenas a comparacao dos beneficios com seus custos,
num sentido restrito. O verdadeiro resultado da escolha aparecera com o julgamento
do resultado de alternativas de decisfes rejeitadas (FISHER, 1971:25). Para esse
autor, o conceito de custos deve ser analisado a partir de dois diferentes enfoques:
“custos como o valor da alternativa abandonada e custos como consequéncia direta
de uma politica ou um de programa. Em ambos os casos, sdo consequéncias de
nossas decisbes” (FISHER, 1971:44). Com essa afirmacao, O autor busca conciliar
a esséncia dos custos de oportunidade com a dos custos explicitamente ocorridos,
sugerindo que a avaliacdo do resultado de uma decisédo deva considerar a aplicacédo
dos dois conceitos.

Para Gray e Johnston (1977:162), “custo de oportunidade € um lucro que
poderia ter sido conseguido se um conjunto de recursos tivesse sido aplicado num
certo uso alternativo”, e para Martins (1987:234), “representa o custo de
oportunidade o quanto a empresa sacrificou em termos de remuneragdo por ter
aplicado seus recursos numa alternativa ao invés de em outra”, implicando a sua
apuracdo na comparacdo entre os resultados de diferentes alternativas de aplicacao
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de recursos. No entanto, o autor observa que esse tipo de comparacédo tende a ser
dificil, uma vez que, no momento da decisdo, as alternativas disponiveis contém
graus diferenciados de riscos.

A questdo da diferenciagcdo dos riscos existentes em cada alternativa de
aplicacado de recursos € um fator de dificuldade para a implementacédo plena do
conceito de custos de oportunidade. Essa reconhecida limitacdo tem levado os
estudiosos das areas financeira e contabil a buscarem meios alternativos que
permitam a aplicacdo pratica do conceito. Nesse sentido, segundo Martins
(1987:235), os problemas de decisbes que requerem mensuracdo dos custos de
oportunidades tém de ser compreendidos em duas dimensdes: “ou entendemos o
custo de oportunidade com relagéo a outro investimento de igual risco, ou tomamos
sempre como base o investimento de risco zero[...]”. Como “risco zero” entenda-se
uma taxa de juros praticada pelo mercado em papéis governamentais. A segunda
hipétese, aplicacdo de taxas de juros, vem sendo a op¢do mais acolhida pelos
estudiosos e, talvez por essa razdo, a mais adotada na préatica.

Horngren (1978:528) define custos de oportunidade como
o sacrificio mensuravel da rejeicdo de uma alternativa; o montante maximo
sacrificado pelo abandono de uma alternativa; o lucro maximo que poderia
ter sido obtido se o bem, servico ou capacidade produtiva tivessem sido
aplicados a outro uso opcional.

O autor aborda a dificuldade de mensuragéo dos custos de oportunidade em
funcdo da “infinita” quantidade de alternativas disponiveis para a aplicacdo de um
mesmo recurso. Sugere, no entanto, que um decisor, acostumado aos fatos que
cercam suas atividades e responsabilidades, deve ter a seguinte postura e
habilidade:

[...] deveria ser capaz de preparar uma exaustiva lista de alternativas,
computando o resultado esperado de cada uma e considerando de forma
completa os seus efeitos interdependentes. Ao analisar cuidadosamente as
alternativas possiveis, 0 decisor descarta as menos atrativas, repassando
as alternativas restantes e se concentrando num ndmero limitado
(HORNGREN, 1987:313).

Em sua abrangente definicho, o autor evita tratar dos aspectos nao
mensuraveis muitas vezes envolvidos em uma decisdo. Quando emprega a palavra
“mensuravel”’, limita a aplicagdo de tal conceito as decisbes cujas
imponderabilidades dos individuos, caracterizadas por suas atitudes e emoc¢des, nao
sdo fatores importantes no processo, possivelmente devido a esse aspecto ter
improvavel solucdo matematica.

A aparente limitacdo imposta a mensuracdo dos custos de oportunidade,
originada da imponderabilidade humana, é tratada por Anthony (1965:407). O autor
admite que os fatores imensuraveis devem ser levados em conta numa decisdo de

problema. Nesse sentido argumenta que
aquilo que podemos mensurar muitas vezes aparenta ser preciso e
definitivo, entretanto, todos os fatores (mensuraveis) que influenciam o
namero final podem ser coletivamente menos importantes do que um Unico
fator (imensuravel) que ndo tenha sido medido.

Afirma que os valores conhecidos, envolvidos nas alternativas de uma
decisdo, porém, mesmo quando existam fatores imensuraveis, sdo Uteis e servem
principalmente para estreitar o universo das alternativas sobre as quais se exercera
uma opgao.

As caracteristicas de cada definicdo de custos de oportunidade, como se
observa, ainda que n&o concordantes com relacdo ao atributo que deve ser
mensurado — lucro abandonado, o recebimento que poderia ter sido obtido, o valor
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da melhor alternativa abandonada, etc. — convergem na esséncia do conceito, ou
seja, a decisdo por um curso de acao implica na renuncia de outras alternativas e
dos beneficios delas decorrentes.

Abordando a auséncia de consenso de conceituagdo, Leininger, em 1977,
publicou um artigo no qual mencionou a inconsisténcia dos autores quando definem
custos de oportunidade.

6. Alternativas Para a Mensuracéo dos Custos de Oportunidade

Em uma economia de modelo capitalista, as empresas sao constituidas na
perspectiva da obtencdo de precos por seus produtos superiores aos custos de
producdo. Nessa situacdo o mercado é estimulante e atrai muitas organizacoes,
tornando-se densamente povoado.

A oferta dos recursos necessarios as atividades das empresas € limitada,
sendo normal a disputa, entre as organizagfes, pela primazia na sua obtencao,
tendo em vista serem vitais para suas operacdes e continuidade.

Os agentes demandadores dos produtos e servicos fornecidos pelas
organizacdes, porém, ndo estdo dispostos a pagar, para a aquisicdo dos bens e
servicos, valor superior ao beneficio e satisfacdo que estes lhes proporcionam.

Com o preco dos insumos regulados, por um lado, e 0s precos de seus
produtos pressionados, por outro, o macroambiente estabelece, na verdade, um
cenario “darwiniano” de luta pela sobrevivéncia, exigindo das empresas atencao
redobrada na correta administragdo dos recursos disponiveis, e atencdo constante
na transformacéo desses recursos nos produtos que destinam a seus clientes.

Nesse cenario, de forma inequivoca, decidir sempre sera a tarefa mais
importante do gestor, tornando-se claro que o sucesso das decisdes depende de
sua habilidade em desenvolver e analisar as alternativas disponiveis para as
solucbes dos problemas. Considerando-se a racionalidade dos envolvidos nesse
processo, hd de se esperar que a selecdo final de um curso de acgdo fique
condicionada a ponderacdo dos resultados esperados, em face dos objetivos
desejados, isto €, que sejam considerados, adequadamente, 0s impactos que o
sacrificio de recursos e os beneficios decorrentes trardo a organizagcdo como um
todo. O resultado visado deverd sempre levar em consideracdo os objetivos gerais
da empresa, visto que um bom resultado para uma determinada éarea de
responsabilidade ndo representa, necessariamente, um bom resultado para a
empresa como um todo.

Sempre que existir problemas de escolha entre vérias alternativas de acéo
estara presente o conceito de custos de oportunidade. Ao analisar tais alternativas, o
decisor, intuitiva ou propositadamente, sempre se perguntara se o beneficio a ser
obtido, em relagdo ao sacrificio de recursos correspondentes, sera o melhor possivel
nas circunstancias em que a decisado esta sendo tomada. Essa € a exata esséncia
do conceito de custos de oportunidade.

Contudo, apés a decisédo tomada, ndo restam evidencias de que 0S recursos
consumidos na decisdo foram otimizados, em face dos resultados possiveis de
serem obtidos, dificultando a avaliagéo do grau de talento do gestor na realizacao de
sua principal atividade: decidir. Este estudo busca chamar a atencdo para a
necessidade de formalizacdo da aplicacdo do conceito de custos de oportunidade,
no sentido de permitir que a atuacdo dos responsaveis pelo processo decisorio
organizacional seja avaliada ndo apenas sob a luz dos resultados obtidos, mas
também, daqueles sacrificados. A seguir expfem-se trés alternativas para a
mensuracgao e formalizac&o do conceito de custos de oportunidade.
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Alternativa 1 — decisao de investimentos: substituicdo de equipamento

Considerando-se que o preco do equipamento novo, incluindo instalagéo, seja
$ 30.000 e que o equipamento antigo possa ser vendido pelo valor de $4.000, logo,
tem-se que a saida de caixa corresponderia a $ 26.000. Considere-se também que o
equipamento novo possibilitara $10.000 de reducdo de custos de méao-de-obra,
manutencdo e outros gastos, anualmente e por um periodo de cinco anos, apos o
qual ndo havera valor residual. O valor de $10.000 representa o ganho liquido
proporcionado pelo uso do equipamento novo em relagdo ao velho, antes da
depreciacdo de ambos (20% ao ano) e dos impostos incidentes sobre o lucro, aqui,
por simplicidade, considerados de 50%. Levando-se em conta que 0 equipamento
velho teria apenas mais um ano de uso, teriamos as seguintes previsfes de fluxos
liquidos de caixa, se 0 equipamento novo for adquirido:

Tabela: 1 — Fluxo liquido de caixa para o primeiro ano

Valor Valor em termos

Descri¢éo Contébil de fluxo de caixa
Reduc¢des anuais de custos 10.000 10.000
Depreciacdo equipamento novo (6.000)
Depreciacéo equipamento velho 800
Lucro antes dos impostos 4.800
Impostos (50%) (2.400) (2.400)
Lucro depois dos impostos 2.400
Fluxo liquido anual de caixa 7.600

Tabela 2 — Fluxo liquido de

caixa para 0s quatro anos restantes

Valor Valor em termos

Contabil de fluxo de caixa
Reducdes anuais de custos 10.000 10.000
Depreciacdo equipamento novo (6.000)
Depreciac¢do equipamento velho 0
Lucro antes dos impostos 4.000
Impostos (50%) (2.000) (2.000)
Lucro depois dos impostos 2.000
Fluxo liquido anual de caixa 8.000

Como a preocupacdo ndo é com o resultado contabil, e sim com o fluxo
liquido de caixa, utilizar-se-80 as terceiras colunas para os célculos necessarios.

Uma vez obtidas as informacbes acima, considerando-se que as demais
variaveis envolvendo o uso do equipamento novo séo iguais as do equipamento
velho, serd utilizada a férmula a seguir apresentada, para a obtencdo do valor

descontado do beneficio futuro da utilizagdo do equipamento novo:
Al A2 A3 A4 A5
AO= + + + +
nl n2 n3 n4 nS
(a+n) (a+r) (a+r) (a+r) (a+r)

onde: “A0” representa o valor descontado, “Al, A2 ... An”, o fluxo de caixa no
periodo t; “n”, os periodos em que se espera haver fluxos de caixa e “r’, a taxa de
desconto. Essa taxa de desconto representa a taxa minima de atratividade para a
empresa. Nesse exemplo, hipoteticamente, consideraremos 12% ao ano. Assim,
teriamos:

7.600 8.000 8.000 8.000 8.000
AO= + + + +

1 2 3 4 5
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1,12) (1,12) (1,12) (1,12) (1,12

Logo, AO = $ 28.481,06; sendo o custo liquido do investimento igual a $
26.000, a empresa incorreria num custo de oportunidade de $ 2.481,06, caso néo se
decidisse pela substituicdo do equipamento.

Alternativa 2 — decisdes internas de preco de transferéncia

Supondo-se que, numa organizacdo, a missdo de uma area de atividade “A”
seja suprir a atividade “B” com pecas que serdo utilizadas na producdo de um
determinado produto, e que o gestor da atividade “A” ainda ndo aplique o conceito
de custos de oportunidade. Para fornecer um conjunto de pecas necessarias para
que “B” produza uma unidade, a atividade “A” incorre em custos de $500,00 de
matérias-primas e $200,00 de mao-de-obra. O gestor da atividade “A”, sabendo que
a atividade “B” vendera seu produto por $1.150 e que incorrer4 em custos de apenas
$100, “negocia” um preco de transferéncia do conjunto de pecas para a “area-
cliente”, pelo valor de $875, argumentando que precisa cobrir seus custos. Se “B”
aceitasse, teriamos o seguinte demonstrativo de resultados:

Tabela 3: Demonstracdo de Resultados — Preco de Transferéncia Negociado

Descricdo Atividade “A” Atividade “B” Empresa
Receita 875 1.150 1.150
Matérias-Primas (500) (875) (500)
Outros Custos (200) (100) (300)
Margem Operacional 175 175 350

O gestor da atividade “B”, no entanto, aplicou o conceito de custos de
oportunidade. Analisando sua outra alternativa para a obtencdo do conjunto de
pecas, o mercado, consultou fornecedores externos que o supririam com o material,
observando-se as mesmas condicbes de qualidade e prazos oferecidas pela
atividade “A”, mas pelo preco de $ 650, que representava 0 menor preco de
mercado. Naturalmente a atividade “B” ndo queria incorrer no adicional de $ 225 (o
preco de “A”, $ 875, menos o menor preco de mercado, $ 650). Entdo, negociou com
“A” 0 recebimento do conjunto de pecas pelo menor preco de mercado, observadas
as condicbes de prazo e qualidade, ou seja, $ 650. Em decorréncia disso, as
demonstracdes de resultados ficaram assim:

Tabela 4: Demonstracdo de Resultados — Preco de Transferéncia Baseado no Mercado

Descricdo Atividade “A” Atividade “B” Empresa
Receita 650 1.150 1.150
Matérias-primas (500) (650) (500)
Outros custos (200) (100) (300)
Margem operacional (50) 400 350

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

Alternativa 3 — decisdo sobre mix de producao

Suponha-se que a empresa tenha a possibilidade de escolher entre fabricar
trés diferentes produtos, X, Y e Z. Com base em informac¢des conhecidas, chega-se
aos seguintes numeros, que norteardo a decisao.
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Tabela 5: Demonstracdo de Resultado Sem Considerar o Custo de Oportunidade
Descricéo X Y Z
Receita bruta possivel 50.000 70.000 100.000
Custos Varidveis de fabricacdo (30.000) (55.000) (83.000)
Margem de contribuicdo 20.000 15.000 17.000

A opcéo mais racional seria a producao X, considerando-se que os volumes e
processos de producéo e demanda fossem semelhantes. Usando agora, o conceito
de custos de oportunidade em sua forma original, que o define como o valor da
préxima melhor alternativa abandonada.

Tabela 6: Demonstracdo de Resultado Considerando o Custo de Oportunidade

Descricdo X Y Z
Receita bruta possivel 50.000 70.000 100.000
Custos Variaveis de fabricacédo (30.000) (55.000) (83.000)
Margem de contribuicdo Bruta 20.000 15.000 17.000
Custo de oportunidade (17.000) (20.000) (20.000)
Margem de contribuicdo liquida 3.000 (5.000) (3.000)

Como se observa apos a aplicacao do conceito, a decisdo de produzir X é, de
fato, a mais acertada, pois esta alternativa ainda é a mais vantajosa em termos
monetarios. Contudo, se ndo aplicAssemos e formalizdssemos o conceito de custos
de oportunidade, eventuais outras escolhas, de Y ou Z, nao evidenciariam os danos
para o resultado que realmente trariam.

Esta aplicacdo do conceito ocorre no momento da deciséo, e neste instante,
estabelecem-se os padrdes de resultado esperados que, apds a implementacdo da
decisdo, seja confrontado com o resultado real obtido, incluindo o custo de
oportunidade real que, de alguma, também deveria ser registrado.

O proposito desta secdo do estudo, ndo foi o de examinar todas as
possibilidades de aplicacéo e formalizacdo do conceito de custos de oportunidade
num processo de decisdo ou de avaliacdo de resultados de um negadcio. A intencao
foi demonstrar, resumidamente, que o conceito € aplicado pelo decisor sempre que
este se defronta com problemas de escolha entre alternativas, e que pode ser
formalizado, ampliando a sua utilidade, ou seja, além de facilitar o processo de
decisdo, também permitir avaliar o gestor que a tomou.

7. Concluséo

O conceito de custos de oportunidade da uma valiosa contribuicdo para o
processo decisério das organizacbes. A literatura sobre o tema vem se
consolidando ha mais de dois séculos, consagrando o conceito como um dos
principais mecanismos que o decisor dispde na orientacdo do processo de tomada
de decisdes. A aplicagdo do conceito, entretanto, tem sido mais tratada como
balizadora de decisbes, sem se estender a avaliacdo dos gestores por elas
responsaveis, perdendo, por isto, parte relevante do seu potencial de uso.

Custo de oportunidade é um conceito amplo e, como tal, deveria ser aplicado
em toda a fase do processo decisério, ou seja, antes da decisao ser tomada, como
um elemento orientador que garante a otimizacdo dos recursos consumidos em
decorréncia da decisdo tomada, e como um elemento de avaliagdo de desempenho,
por permitir a correta identificacdo das contribuicées de cada gestor para o resultado
da empresa.

Tém sido varias as sugestdes de célculo e mensuracdo dos custos de
oportunidade. Entretanto, elas tém se direcionado apenas ao auxilio do gestor na
identificacdo do melhor curso de acdo a ser adotado, ndo se detendo em nenhum
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momento em um dos potenciais mais notdrios da aplicacdo do conceito, que € a
avaliacdo do resultado da decisdo, apds sua implementacdo, e do gestor
responsavel pela sua acéo.

A utilizagdo e aplicacdo otimizada do conceito de custos de oportunidade
deveriam ser formais, também levando em conta 0 momento pos-decisdo. Mesmo se
considerando a racionalidade dos gestores, no sentido de que sempre adotam o
melhor curso de acao entre varias alternativas, para fins de orientacdo no processo
de avaliacdo de seus desempenhos, a aplicacdo e formalizacdo do conceito em
toda sua plenitude possibilitaria maior transparéncia e eficacia tanto do processo
decisorio como do processo de avaliagdo de gestores nele envolvidos.
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