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Resumo:

A avaliacé@o de desempenho é um procedimento fundamental para as atividades de planejamento e controle de
desempenho e de resultados, sendo o org¢amento uma das principais técnicas desse processo empresarial. No contexto
da Gestdo Econémica (GECON), a avaliacdo de desempenho é feita com base nos resultados gerados pelas
atividades ligadas as areas de responsabilidade dos gestores, necessitando de mensuracéo do desempenho tanto em
termos fisicos quanto monetéarios. Essas informagdes so evidenciadas pelas variagdes do orgamento quando esse é
decomposto em orcamentos originais, orcamentos corrigidos, orcamentos ajustados, padrdes, real a valores padréo e
real a indices padrédo. Esse trabalho apresenta uma forma de avaliacdo de desempenho e de resultado de uma
empresa comercial do ramo de combustiveis a partir da aplicagdo do modelo de avaliagdo de desempenho e
resultado no contexto da visao econdmica. Por meio de um estudo de caso, foi aplicado o modelo desenvolvido por
Guerreiro (1996) e ajustado por Santos (2005), utilizando os conceitos do orcamento flexivel/variavel. A partir do
modelo ajustado sugerido por Santos (2005), é possivel verificar a segregacéo das variaces de eficiéncia
(produtividade) e precos e, conseqiientemente uma adequada avaliacéo de desempenho e resultado.

Areateméatica: Controladoria
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Analise das variagfes orcamentarias para a avaliacdo de desempenho
e de resultado atendendo aos preceitos do GECON: o caso de uma
empresa comercial

Resumo

A avaliacdo de desempenho & um procedimento fundamental para as atividades de
planejamento e controle de desempenho e de resultados, sendo o orgamento uma das
principais técnicas desse processo empresarial. No contexto da Gestdo Econdmica (GECON),
a avaliacdo de desempenho é feita com base nos resultados gerados pelas atividades ligadas as
areas de responsabilidade dos gestores, necessitando de mensuragcdo do desempenho tanto em
termos fisicos quanto monetarios. Essas informacdes sdo evidenciadas pelas variacbes do
orcamento quando esse &€ decomposto em orcamentos originais, or¢camentos corrigidos,
orcamentos ajustados, padrdes, real a valores padréo e real a indices padrdo. Esse trabalho
apresenta uma forma de avaliacdo de desempenho e de resultado de uma empresa comercial
do ramo de combustiveis a partir da aplicacdo do modelo de avaliacdo de desempenho e
resultado no contexto da visdo econémica. Por meio de um estudo de caso, foi aplicado o
modelo desenvolvido por Guerreiro (1996) e ajustado por Santos (2005), utilizando os
conceitos do orcamento flexivel/variavel. A partir do modelo ajustado sugerido por Santos
(2005), é possivel verificar a segregacao das variacdes de eficiéncia (produtividade) e pregos
e, consequentemente uma adequada avaliacdo de desempenho e resultado.

Palavras-chave: GECON. Avaliacdo de Desempenho. Variacfes Orcamentarias.

Area Tematica: Controladoria.

1 Introducéo

Conforme Araujo (2001, p. 77) “para se tornarem competitivas, e sobreviverem no
mercado, as organizacfes tém procurado tornar-se fornecedores de baixo custo, no longo
prazo, gerenciando precgos e lucratividade por produto ou servi¢co”. Welsh (1983) destaca a
necessidade do estabelecimento de metas e objetivos, tanto para atividades empresariais
qguanto ndo empresariais, tais como o cumprimento de determinada missdo ou obtencdo de
determinando resultado, de forma que é essencial que a administracdo do empreendimento
bem como as outras partes interessadas conhecam esses objetivos. Porém, serd impossivel
dirigir efetivamente as atividades e verificar a eficiéncia com que essas foram executadas sem
que haja o planejamento, a coordenacdo e o controle das atividades empresariais, tornando
esse processo fundamental para a consecuc¢do dos objetivos.

O processo or¢camentario, ainda segundo Welsh (1983) esta entre as principais técnicas
de planejamento e controle de desempenho e de resultados, relativas aos enfoques e métodos
de desenvolvimento de dados para o processo de tomada de decisdo. Também para Horngren,
Datar e Foster (2004) os orcamentos representam uma parcela significativa da maioria dos

sistemas de controle de uma empresa, e explicam:
“O orcamento é a ferramenta contabil comum que as empresas usam para planejar e
controlar o que elas precisam fazer para satisfazer seus clientes e ter sucesso no
mercado. Orgamentos proporcionam uma medida dos resultados financeiros que
uma empresa espera ter de suas atividades planejadas.” (HORNGREN, DATAR e
FOSTER, 2004, p. 165).
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Os autores explanam que o primeiro passo do processo or¢camentario é o planejamento
do desempenho da empresa, sendo que, estando os planos em andamento, o desempenho pode
ser medido pela comparacdo entre 0s or¢amentos estabelecidos para tais planos e os
resultados realizados.

A gestdo de desempenho tem como objetivo administrar o que e como as agdes sdo
desenvolvidas, a fim de cumprir a missdo da organizacdo, desenvolvendo a capacidade de
geracdo de receita e de valor (ARAUJO, 2001).

Segundo Pereira (1993), fatores especificos causam as divergéncias entre os resultados

planejados e os realizados:

“Alteragcdes nos precos dos recursos e produtos/servicos, em funcdo da inflacdo
especifica desses elementos; alteracdes ou ajustes efetuados nos planos originais de
forma a adequé-los as novas realidades; atingimento de niveis de atividade
diferentes dos planejados, em termos de quantidades ou volumes de
produtos/servicos; eficiéncia relativa a execucdo das operagfes, em niveis diferentes
dos planejados; e pregos obtidos para os recursos, produtos e servicos divergentes
dos padrfes.” (PEREIRA, 1993, p. 244).

Conforme explica Pereira (1993), na visdo da gestdo econOmica, as variagOes
orcamentarias decorrentes desses fatores devem ser evidenciadas por meio da decomposicédo
dos orgcamentos em: originais, corrigidos, ajustados, padrdes, real a valores padrdo e real a
indices padrao.

Guerreiro (1996) desenvolveu um modelo de informagéo integrado ao processo de
gestdo, elaborado em uma estrutura que forneca elementos para avaliacdo de desempenho a
partir das variagdes de: (i) inflagdo; (ii) ajuste dos planos; (iii) volume; (iv) eficiéncia; e (V)
preco. Esse modelo foi posteriormente ajustado por Santos (2005).

O modelo ajustado (detalhado no tépico 4 desse estudo) oferece informacbes que
permitem a segregacdo adequada das variacdes de eficiéncia (produtividade) e precos e,
conseqiientemente, uma adequada avaliacdo de desempenho e resultado. Desta forma, os
orcamentos e padrdes apresentam os niveis de resultados e eficiéncia desejados na atividade
empresarial e fornecem base de comparacdo com o realizado para a avaliacdo do desempenho
na gestdo econdmica. (SANTOS, 2005).

Assim, esse trabalho tem o objetivo de apresentar uma forma de avaliacdo de
desempenho e de resultado de uma empresa comercial do ramo de combustiveis a partir da
aplicacdo do modelo de avaliagdo de desempenho e resultado a luz da visdo econdmica,
conforme ajustado por Santos (2005), por meio de um estudo de caso.

2 Referencial teérico
2.1 Avaliacao de desempenho

Avaliar é o processo de analisar, julgar ou atribuir um conceito sobre qualquer
situacdo que necessite de uma apreciacdo. Tal analise é feita em relacdo a determinadas
expectativas preestabelecidas com o objetivo de atingir determinando resultado. No contexto
empresarial, 0o desempenho estd ligado ao grau de atendimento de expectativas, e sua
avaliacdo torna-se um instrumento capaz de proporcionar sua gestdo de maneira eficaz. O
desempenho pode assumir diferentes dimensdes conforme o objeto ao qual é relacionado, ou
seja, pode ser relativo a empresa como um todo, as suas areas, funcdes ou cargos, bem como
relacionado aos aspectos operacionais, econdmicos e/ou financeiros das atividades.
(PEREIRA, 1993).

Um processo de gestdo necessita que o desempenho seja avaliado, afinal esse € um dos
requisitos para o exercicio do controle. Ainda segundo o autor, a atividade de controlar tem o
objetivo de assegurar que os resultados planejados sejam realizados, por meio da corre¢do do
rumo que a empresa esta tomando. E isso é feito a partir da avaliagdo de resultados e de
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desempenho e da comparacdo entre os resultados realizados e planejados, sendo que o0s
desvios identificados e suas causas sdo 0s objetos de correcéo.

Além disso, conforme Santos (2005) o controle no processo de gestdo deve ser
continuo e recorrente, avaliando resultados e promovendo acdes corretivas. Avaliar um
desempenho passa a ser uma forma de tomada de decisdes adequadas.

Segundo Catelli (2001, p. 146), o controle deve ser feito nas areas operacionais e
respectivas administragdes assim como na empresa em sua totalidade, ou seja, com uma
avaliacdo de desempenho global e analitica. O autor destaca que o controle deve envolver
quatro etapas:

1. previsdo dos resultados das decisdes em termos de medidas de desempenho;
2. reunido das informac0es relativas ao desempenho real;

3. comparagdo entre o desempenho real e o previsto; e
4

verificacdo de quanto uma decisao foi eficiente e corre¢do do procedimento que a
produziu.

Santos (2005) destaca ainda, com relacdo a avaliacdo de desempenho, a caracteristica
de accountability, que significa necessidade de prestacdo de contas por parte do gestor
responsavel, que leva ao cumprimento de metas e objetivos e motiva os avaliados a buscarem
melhores desempenhos para a empresa.

Deve-se destacar também a diferenca entre mensuragdo e avaliacdo de desempenho.
Para Pereira (1993), a avaliacdo de desempenho e mensuracdo de desempenho séo expressoes
relativas as atividades distintas, que, portanto, ndo devem ser equiparadas. Na verdade, a
avaliacdo e o controle necessitam que os resultados sejam mensurados e quantificados para
que gerem bases de comparacdo com o planejado. O tdpico 2.2, a seguir, explica
detalhadamente tais distin¢oes.

2.2 A Gestao Econdmica — GECON

Objetivamente, o Sistema de Gestdo Econdmica (GECON) é um modelo conceitual de
gestdo baseada em resultados econémicos, tendo como um de Seus principais processos a
formulacdo de alternativas para apoio a tomada de decisbes. Assim, para 0 GECON, o
resultado econémico demonstra, de forma quantitativa, os esforgcos realizados por uma
entidade na busca pela eficécia.

Segundo Catelli (2001, p. 30), o GECON é uma ferramenta gerencial de administracao
por resultados, que busca a otimizacdo dos resultados por meio da melhoria da produtividade
e de eficiéncia operacionais. Diz respeito ao processo de planejamento, execucdo e controle
operacional das atividades e € estruturado com base na missao da empresa, em suas crencgas e
valores, em sua filosofia administrativa e em um processo de planejamento estratégico que
busca a exceléncia empresarial e a otimizagédo do desempenho econdémico da empresa.

Conforme Santos (1997, p. 6), “a eficacia empresarial se caracteriza pelo grau de
atingimento da missdo do negdcio e garantia de continuidade da entidade”. O autor defende,
porém, que os diversos indicadores de eficacia, tais como posicdo de mercado, inovacéo,
produtividade, rentabilidade, recursos fisicos, financeiros etc. sdo pressupostos para o
atingimento da eficécia, e ndo exatamente a eficacia.

O modelo de gestdo do GECON preconiza que a eficacia da empresa é obtida com a
obtencdo da eficacia em cada transacdo realizada. Desta forma, o modelo requer a apuragédo
do resultado econdémico no menor nivel possivel, no caso a transagdo. Entdo, a partir de
conceitos da teoria econémica, 0s pesquisadores do GECON tém procurado apurar e atribuir o
resultado econdmico a transacdes, atividades e &reas internas da entidade, favorecendo o
processo de gestdo voltado para a eficacia do negdcio, que € refletida nesses resultados.

Nesse sentido, o autor destaca que o melhor indicador de eficacia da empresa é o lucro
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econbmico, que sintetiza os demais indicadores fisicos e financeiros. Esse lucro ndo é o
contabil, calculado a partir de normas contabeis ou de legislacdo, mas sim aquele calculado
por meio de um sistema de mensuragé@o que de fato possa mostrar o patriménio econdémico da
empresa e suas mutagoes.

Para que a empresa consiga alcancar uma correta mensuragéo do resultado econémico,
ela necessita de um modelo. No Brasil, um modelo de mensuracédo de resultado econémico, o
sistema GECON, comegcou a ser estruturado no final dos anos setenta pelo professor Armando
Catelli da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da USP, a partir de suas
percepcdes relativas as necessidades da gestdo empresarial e da convicgdo de que a
contabilidade deveria oferecer aos seus usuarios informac6es de maior relevancia para tomada
de decisOes. (Guerreiro, Catelli e Dornelles, 1997, p. 3).

Segundo Guerreiro, Catelli e Dornelles (1997), “o GECON - Gestdo Econémica € um
modelo gerencial para administracdo por resultados econdémicos, que incorpora um conjunto
de conhecimentos integrados visando a eficacia empresarial”. Esse modelo integra quatro
diferentes elementos: (i) modelo de gestdo, relativo aos principios, crencas e valores que
orientam e tem impacto sobre as diversas variaveis empresariais, e especialmente o processo
de tomada de decis0es; (ii) modelo de deciséo, relativo ao processo de tomada de decisoes;
(iii) modelo de mensuracdo do resultado, relativo ao processo de mensuracao fisica e
monetéria dos eventos relacionados as decisdes planejadas e realizadas; (iv) modelo de
informacao, relativo ao processo de geracdo de informacdes gerenciais.

Conforme complementam os autores citados anteriormente, trata-se de um sistema
ligado ao processo de planejamento, execucdo e controle operacional das atividades, com o
enfoque na exceléncia empresarial e na otimizagdo do desempenho econémico da empresa,
sempre buscando atender as necessidades informativas dos diversos gestores na tomada de
deciséo.

A avaliacdo de desempenho no contexto da gestdo econdmica, segundo explica Pereira
(1993) é feita com base nos resultados gerados pelas atividades ligadas as areas de
responsabilidade dos gestores, necessitando de mensuracdo do desempenho tanto em termos
fisicos quanto monetarios.

Santos (2005) mostra, por outro lado, a ineficiéncia de avaliacdo tradicional, feita
apenas por meio de aspectos fisico-operacionais ou de custos para as diversas areas de
responsabilidade, o que ndo reconhece o esforco individual dos diversos gestores. Além disso,
a receita de vendas e consequentemente os lucros sdo apenas reconhecidos no momento da
venda quando se trata do modelo tradicional, diferentemente do modelo GECON, que nédo
espera o produto ou servigo ser vendido para reconhecer receita, complementa Bonacim et al
(2006).

Os conceitos de “avaliacdo de resultados” e “avaliacdo de desempenho” séo distintos
ao se considerar o fato de que nem todas as receitas e custos incorridos em determinada
atividade s&o diretamente relacionados aos produtos ou servigos gerados por ela.

Na visdo da gestdo econémica, 0 processo de avaliacdo de desempenho ocorre a partir
da comparacdo entre os resultados econémicos gerados pelas atividades sob responsabilidade
dos gestores e 0s respectivos resultados planejados, permitindo identificar a contribuicédo
desses e de suas areas nos resultados globais.

Ja a avaliacdo de resultados tem como objetivo a avaliacdo de como os resultados
econdmicos de produtos e servigos, originados das atividades empresariais, contribuiram para
o resultado global da empresa (SANTOS, 2005; PEREIRA, 1993).

Assim, segundo Santos (2005) a avaliagéo de resultados implica na confrontacdo das
receitas de produtos e servicos com seus custos variaveis e diretamente identificaveis,
resultando na margem de contribuicdo. Na visdo do resultado econémico, a avaliacdo de
desempenho dos gestores é feita para cada evento econdbmico que ocorre em sua area de
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responsabilidade, medindo-se receitas e custos, inclusive os indiretos identificaveis.
A tabela 1 ilustra as diferencas entre a avaliacdo de resultado e avaliacdo de
desempenho.

Tabela 1: Avaliacéo de resultado versus Avaliacdo de desempenho

Avaliacéo de Resultado versus Avaliacdo de Desempenho

Avaliacdo de Resultado. Avaliacdo de Desempenho
- Refere-se a produtos e servicos. - Refere-se as atividades agrupadas por areas, segundo
a responsabilidade de seus gestores.
- Imputa-se somente custos variaveis. - Imputa-se custos variaveis e fixos quando diretamente
associados a resultados.
- Comparacdes entre padroes. - Comparagdes entre orcamentos.
- Avalia a eficiéncia. - Avalia a eficacia.

Fonte: SANTOS (2005, p. 125)

Ainda segundo o autor, na avalia¢do de resultados, o realizado é analisado em relacéo
a padrdes pré-estabelecidos, que s@o niveis de eficiéncia 6timos no ambito das atividades
empresariais, e pressupde-se a analise de rentabilidade de produtos e servigos, sendo em
esséncia, a avaliacdo da eficiéncia.

A avaliacdo de desempenho, por se tratar de uma peca do processo decisorio, deve
permitir medidas corretivas tempestivas, promovendo a eficacia e ndo apenas mensurando-a.
Por isso € fundamental que o orgamento flexivel seja utilizado.

O orcamento flexivel reflete os custos para uma faixa de atividade, sendo ajustado de
acordo com as mudangas no nivel de atividade real ou receita e medidas de custos reais.
Conforme Lunkes (2003) as bases do orcamento flexivel foram lancadas no inicio de 1970 na
Alemanha por Kilger e Plaut, conhecidas como “GrenzPlankostenrechnung” ou GPK. O
sistema considerava dois principios basicos: os centros de responsabilidade com o controle e 0
calculo de custo por produto, e a separacdo entre custos variaveis e fixos por centro.

Horngren, Foster e Datar (2004) explicam a diferenca entre 0s orcamentos estatico e
flexivel, sendo que o primeiro é elaborado com base no nivel de producéo planejado no inicio
do periodo, e o segundo, utiliza custos e receitas orcados com base no nivel real de producéo
no periodo do orcamento, sendo elaborado no final do periodo, ou seja, quando a producéo
real ja é conhecida.

Horngren, Foster e Datar (1997) criaram um método baseado em cinco etapas para a
elaboracdo do orcamento flexivel, considerando que todos os custos em relacdo ao nivel de
fabricacdo sdo varidveis ou fixos:

1. determinagdo do preco orcado unitério de venda, dos custos varidveis orcados, por
unidade, e dos custos fixos orc¢ados;
2. determinacdo da quantidade real de medidas de receitas;

3. determinacao do orcamento flexivel da receita com base na receita unitaria or¢ada
e no numero real de medidas da receita;

4. determinacdo da quantidade real das medidas de alocacdo dos custos; e

5. elaboracdo do orcamento flexivel de custos, baseados nos custos variaveis
unitarios orcados, custos fixos e quantidade real das medidas de custo.
Para Santos (2005) a possibilidade de avaliacdo de desempenho e de resultado a partir
dos conceitos do orcamento flexivel/varidvel e da andlise das varia¢cbes orgamentarias entre o
planejado e o realizado € uma contribuicdo positiva do GECON. Os conceitos do orgcamento
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flexivel na avaliacdo de desempenho e de resultado, a partir da visdo da Gestdo Econdmica,
foram inicialmente aplicados por Pereira (1993) e Guerreiro (1996). Os modelos sugeridos
por tais autores oferecem o célculo das variagfes orgcamentérias entre o realizado e o0 orgado.
A partir desses modelos, Santos (2005) propde um modelo ajustado, no qual a analise
da variagdo total é coerente com as variagcOes analiticas. No calculo de varia¢des analiticas sdo
consideradas as alteracdes das colunas: realizado ao padrdo, real a valores corrigidos e o
efetivamente realizado, 0 que permite segregar as variagdes de eficiéncia e precos. Assim,
esse modelo é coerente por evidenciar que o total das variages or¢camentarias calculadas de
maneira analitica é igual a diferenca entre o orcado original e o efetivamente realizado.

3 Metodologia

O trabalho cientifico pode ser abordado por diferentes métodos. Segundo Lakatos e
Marconi (2001, p. 106) os principais métodos de abordagem de um trabalho cientifico séo o
método indutivo (conexdo ascendente), método dedutivo (conexdo descendente), método
hipotético-dedutivo (formulacdo de hipdteses e conexdo descendente) e método dialético.

Neste trabalho utilizara-se o método de abordagem hipotético-dedutivo para alcancar o
objetivo e testar as hipdteses formuladas. Uma vez identificado o método de abordagem,
deve-se escolher o método de procedimento. Lakatos e Marconi (2001, p. 106) citam alguns
métodos de procedimentos como o historico, comparativo, monografico ou estudo de caso,
estatistico, tipoldgico, funcionalista, estruturalista, e o etnografico para serem utilizados no
trabalho cientifico.

Neste trabalho utiliza-se 0 método de procedimento Estudo de Caso que, de acordo
com Gil (1996; p.121) pode ser identificado quatro fases: delimitagcdo da unidade-caso; coleta
de dados; analise e interpretacdo de dados e redacdo do relatdrio, o que € feito nesse trabalho
a partir de um exemplo ilustrativo.

De acordo com Yin (2005, p. 32):
“Um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

O autor ainda destaca cinco componentes de um projeto de pesquisa que Sao
importantes para estudos de caso: (1) uma questdo para estudo; (2) suas proposigdes, se
houver; (3) sua unidade de andlise; (4) a I6gica que une as informagBes as proposi¢des; e por
fim: (5) o critério para interpretar os resultados.

Ja Martins (2006) define estudo de caso como uma estratégia de pesquisa
caracterizada pela andlise profunda e intensa de uma unidade social que pede avaliagdo
qualitativa. Um estudo de caso é uma pesquisa empirica que: (i) investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto real; (ii) as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto
ndo sdo claramente evidentes; (iii) multiplas fontes de evidéncias sdo utilizadas.

Este trabalho pode ser caracterizado como um estudo de caso, o qual analisa 0 modelo
de relatorio gerencial sob a 6tica do GECON, obtida por meio dos conceitos de or¢camento
flexivel/variavel e da analise das variacdes orcamentarias entre o planejado e o realizado.
Deve-se destacar que os autores ndo tém a pretensdo de criar um modelo Unico de relatorio
gerencial que seja utilizado por toda e qualquer empresa, mas sim demonstrar que 0sS
conceitos abordados ao longo deste estudo podem ser incorporados nos relatérios gerenciais
das empresas, as quais podem adapta-los.

Por meio de entrevistas com o gerente da empresa, foram levantadas informagdes
relevantes para estudo e entendimento de demonstracfes gerenciais internas, além disso, teve-
se acesso a documentos ndo publicaveis de uso interno da empresa qualificando o estudo
como uma pesquisa documental.

Essas informagdes obtidas, juntamente com um embasamento conceitual, permitiram o
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desenvolvimento de um novo relatorio gerencial que possui algumas diferencgas, as quais
representam um avanco, se comparado com o relatério utilizado pela empresa. O estudo foi
realizado com esfor¢o para que todas as evidéncias informacionais obtidas pela empresa
fossem apresentadas de forma justa. Os dados foram analisados imparcialmente, ou seja,
adotou-se uma postura critica.

4 Aplicacdo do modelo de avaliacéo

O modelo de avaliacdo de desempenho e de resultado sugerido por Santos (2005), foi
aplicado em uma sociedade de capital fechado, de médio porte, cuja atividade é a revenda de
combustiveis automotivos, filtros e lubrificantes, além de prestacdo de servicos de lavagem e
borracharia.

A empresa possui atualmente 14 funcionarios, funcionando 24 horas por dia. Atuante
ha 6 anos no mercado, a empresa pertence a um grupo que esta no mercado ha 20 anos. Para o
desenvolvimento do trabalho, a aplicacdo do modelo proposto limitou-se aos combustiveis
automotivos revendidos, ou seja, gasolina, alcool e diesel, que representam 90% do
faturamento da empresa.

A empresa elabora o orcamento original (coluna 1 da tabela 2) no inicio do ano
contendo a previsdo de volumes, precos e custos dos combustiveis a serem comercializados
mensalmente. Os dados coletados para o trabalho referem-se ao més de entressafra (dezembro
a marco) da cana-de-acUcar, quando ocorrem variacbes nos custos do alcool anidro e
hidratado, influenciando os custos da atividade. Os precos considerados referem-se a média
historica entre as vendas a vista e a prazo, praticados durante o ano de 2005.

Durante a execuc¢do dos planos, o orcamento original é atualizado com 0s precos-
padrdo vigentes resultando o or¢camento corrigido (coluna 2 da tabela 2). Os custos e 0s
precgos vigentes refletem o mercado e as condi¢Oes de vendas concedidas aos clientes.

O orcamento ajustado (coluna 3 da tabela 2) reflete a nova realidade do mercado,
referindo-se ao novo volume comercializado pela empresa devido a suas estratégias e metas.
Para a sua elaboracdo consideram-se os volumes ajustados e os mesmos valores-padrdo do
orgamento corrigido.

As alteracbes nos resultados previstos devido aos niveis reais de atividades sdo
evidenciados na coluna realizado ao padrdo (coluna 4 da tabela 2), considerando para sua
elaboracdo os indices e valores padrdes relativos ao orcamento ajustado.

O orcamento real a valores corrigidos (coluna 5 da tabela 2) reflete a eficiéncia
relativa as operacOes, considerando os volumes e indices realmente atingidos, no caso em
estudo devido a atividade os indices-padrdo sdo os mesmos, ja que a unidade de venda de
combustivel é sempre 1 (um) litro.

Os volumes, valores e indices realmente obtidos pela empresa sdo evidenciados no
orcamento real efetivamente realizado (coluna 6 da tabela 2). Como no or¢camento ajustado,
os custos refletem a conducdo da empresa em suas compras, influenciado pelas caracteristicas
do mercado. Os precos e volumes refletem o desempenho da empresa na forma de conquista
de mercado e condic¢des de vendas praticadas.

Na tabela 2 apresenta-se o orcamento flexivel com a andlise das variagdes segundo o
modelo ajustado proposto por Santos (2005). Devem ser consideradas para todas as tabelas as
seguintes terminologias chamadas “dimensdes or¢camentarias na gestdo econémica”:

1. Orcamento original = Planos originais;

2. Orcamento corrigido = Valores ajustados aos indices de precos;

3. Orcamento ajustado = Incorpora alteracdes de planos;

4. Padrédo / Realizado ao padrdo= Orcamento ajustado a volumes reais;
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5. Real a valores corrigidos = Volumes e indices realizados com valores ajustados; e
6. Efetivamente realizado = Quantifica os valores realizados.

Tabela 2 (12 parte) — Orcamento flexivel e avaliacdo de desempenho e de resultado

Orcamentos (flexivel/variavel) Padréo Real
Orgamento Orgamento Orcamento Realizado Valores Efetivamen
Itens original corrigido ajustado ao padréo corrigidos te
1 2 3 4 5 realizado
volumes volumes volumes volumes volumes volumes
orcados orcados orcados reais reais reais
originais originais ajustados atingidos atingidos atingidos
indices- indices- indices- indices- - . - .
padréo padrédo padréo padréo mdl(_:es-_reals mdlc?es-_reals
L S . . atingidos atingidos
originais originais ajustados ajustados
valores- valores- valores- valores- valores- .
~ ~ " ~ - valores reais
padréo padrédo padréo padrédo padréo ]
L . . . . obtidos
originais ajustados ajustados ajustados ajustados
Vendas
Gasolina
Quantidade 160.000 160.000 162.000 166.000 166.000 166.000
x Indice-padréo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
X Preco 2,51 2,48 2,48 2,48 2,48 2,45
(=) Valor $ 401.600,00 396.800,00 401.760,00 411.680,00 411.680,00 406.700,00
Alcool
Quantidade 42.000 42.000 41.000 40.000 40.000 40.000
x indice-padréo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
X Preco 1,61 1,57 1,57 1,57 1,57 1,59
(=) Valor $ 67.620,00 65.940,00 64.370,00 62.800,00 62.800,00 63.600,00
Diesel
Quantidade 45.000 45.000 47.000 48.000 48.000 48.000
x indice-padréo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
X Preco 1,86 1,85 1,85 1,85 1,85 1,84
(=) Valor $ 83.700,00 83.250,00 86.950,00 88.800,00 88.800,00 88.320,00
Soma das vendas 552.920,00 545.990,00 553.080,00 563.280,00 563.280,00 558.620,00
Custos diretos variaveis
Gasolina
Quantidade 160.000 160.000 162.000 166.000 166.000 166.000
x Indice-padréo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
X Preco 2,06 2,10 2,10 2,10 2,10 2,12
(=) Valor $ 329.600,00 336.000,00 340.200,00 348.600,00 348.600,00 351.920,00
Alcool
Quantidade 42.000 42.000 41.000 40.000 40.000 40.000
x Indice-padréo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
X Preco 1,32 1,34 1,34 1,34 1,34 1,36
(=) Valor $ 55.440,00 56.280,00 54.940,00 53.600,00 53.600,00 54.400,00
Diesel
Quantidade 45.000 45.000 47.000 48.000 48.000 48.000
x Indice-padréo 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
X Preco 1,56 1,58 1,58 1,58 1,58 1,60
(=) Valor $ 70.200,00 71.100,00 74.260,00 75.840,00 75.840,00 76.800,00
Soma custos
diretos variaveis 455.240,00 463.380,00 469.400,00 478.040,00 478.040,00 483.120,00
Margem de

Contribuigéo
Operacional 97.680,00 82.610,00 83.680,00 85.240,00 85.240,00 75.500,00
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Tabela 2 (22 parte) — Orcamento flexivel e avaliacdo de desempenho e de resultado

Pregos Ajustes Produtivid/ Soma das Célculo Realizado ML O
- Volume . Prego o sobre orgam.
Itens projetados  dos planos 9 Eficiéncia 1 variagles  intermediario original
7 8 10 12 13 14
15
1-2 2-3 34 4-5 5-6
Vendas
Gasolina
Quantidade (2.000) (4.000) - (6.000) 166.000
x Indice-padréo 1
X Preco 0,03 0,03 0 2,45
(=) valor $ (4.800,00)  4.960,00 9.920,00 (4.980,00)  5.100,00 (5.100,00)  406.700,00  (5.100,00)
Alcool
Quantidade 1.000 1.000 - 2.000 40.000
x Indice-padrio 1
X Prego 0,04 (0,02) 0,02 159
(=) Valor $ (1.680,00)  (1570,00)  (1.570,00) 800,00 (4.02000)  4.02000  63.600,00  4.020,00
Diesel
Quantidade (2.000) (1.000) - (3.000) 48.000
x indice-padrio 1
X Preco 0,01 0,01 0,02 1,84
(=) Valor $ (450,00) 3.700,00 1.850,00 (480,00)  4.620,00 (4.620,00)  88.320,00  (4.620,00)
Soma das vendas (6.930,000  7.090,00 10.200,00 - (4.660,00)  5.700,00 (5.700,00)  558.620,00  (5.700,00)
Custos diretos variaveis
Gasolina
Quantidade (2.000) (4.000) (6.000,00) 166.000
x indice-padrio . . . 1,00
X Preco (0,04) (0,02) (0,06) 2,12
(=) Valor $ (6.400,00)  (4.200,00)  (8.400,00) - (3320000 (22.320,00) (22.320,00) 351.920,00  (22.320,00)
Alcool
Quantidade 1.000 1.000 2.000 40.000
x Indice-padréo - - - 1,00
X Prego (0,02) (0,02) (0,04) 1,36
(=) Valor $ (840,00) 1.340,00 1.340,00 - (800,00)  1.040,00 1.040,00  54.400,00 1.040,00
Diesel
Quantidade (2.000) (1.000) (3.000) 48.000
x Indice-padrio - - - 1,00
X Prego (0,02) (0,02) (0,04) 1,60
(=) Valor $ (900,00) (3.160,00)  (1.580,00) - (960,00)  (6.600,00)  (6.600,000  76.800,00  (6.600,00)
Soma custos
diretos variveis (8.140,00)  (6.020,00)  (8.640,00) - (5.080,000 (27.880,00) (27.880,00) 483.120,00  (27.880,00)
Margem de
Contribuicdo
Operacional (15,070,000  1.070,00 1.560,00 - (9.740,00) (22.180,00) 22.180,00 7550000  22.180,00

Além do célculo analitico das variagdes orcamentarias Santos (2005) propGe ainda
uma segregacdo considerando cada elemento que compde o or¢camento cuja variacdo impacta
na variacdo total sobre o or¢camento original, de forma que é possivel obter o valor do desvio
de cada um desses fatores, consequentemente a soma desses itens é a variacao total.

Assim, para melhor compreenséo do resultado do modelo aplicado, a partir dos dados
da tabela 3 relativos ao item gasolina, as tabelas 4 a 8 demonstram os célculos de todas as
variagdes orgcamentarias.
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Tabela 3: Orgamento flexivel do custo direto-variavel do item gasolina.

Orcamentos (flexivel/variavel) Padréo Real

Itens Orcamento Orgcamento Orcamento | Realizado Valores  Efetivamente

original corrigido ajustado ao padrao  corrigidos realizado
1 4 5

volumes volumes volumes volumes volumes volumes
orcados orcados orcados reais reais reais
originais originais ajustados atingidos atingidos atingidos
indices- indices- indices- indices-  indices-reais indices-
padrdo padréo padrdo padréo reais
originais originais ajustados ajustados atingidos atingidos
valores- valores- valores- valores- valores- valores
padréo padrdo padrdo padrdo padrdo reais
originais ajustados ajustados ajustados ajustados obtidos

Custos diretos

variéveis

Gasolina

Quantidade 160.000 160.000 162.000 166.000 166.000 166.000

x Indice-padréo 1 1 1

x Prego 2,06 2,10 2,10 2,10 2,10 2,12

(=) Valor $ 329.600,00 336.000,00 340.200,00 348.600,00 348.600,00 351.920,00

A tabela 4 apresenta o valor correspondente as variacdes dos precos projetados em
relacdo a variacdo total, conseqiente de erros na estimativa de precos or¢cados:

Tabela 4 - Orcamento flexivel e calculos da variacdo da inflagdo (precgos projetados) do custo direto do

item gasolina
Orgamentos (flexivel/variavel) Padréo Real Variacoes
Itens Orcamento Orcamento Orcamento  Realizado Valores  Efetivamente Precos
original corrigido ajustado ao padrdo  corrigidos realizado projetados
1 2 3 4 5 6 7
volumes volumes volumes volumes volumes volumes
orcados orcados orcados reais reais reais 1-2
originais originais ajustados atingidos atingidos atingidos
indices- indices- indices- indices-  indices-reais indices-
padréo padréo padréo padréo reais
originais originais ajustados ajustados atingidos atingidos
valores- valores- valores- valores- valores-  valores  reais
padrdo padrdo padréo padréo padréo
originais ajustados ajustados ajustados ajustados obtidos
Custos diretos
variaveis
Gasolina
Quantidade 160.000 160.000 162.000 166.000 166.000 166.000
x Indice-padréo 1 1 1 1 1 1
x Prego 2,06 2,1 2,1 2,1 2,1 2,12 -0,04
(=) Valor $ 329.600,00 336.000,00 340.200,00 348.600,00 348.600,00 351.920,00 -6.400,00

10
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A tabela 5 traz o valor correspondente as variacdes dos ajustes dos planos, ou
alteracdo do volume planejado, que fornece, segundo Guerreiro (1999) as diferencas entre o
planejamento de curto prazo e o planejamento de médio e longo prazo, sendo na verdade o
ajuste entre esses planos.

Tabela 5 — Orgamento flexivel e calculos da variagdo de ajustes dos planos do item gasolina.

Orgamentos (flexivel/variavel) Padréo Real Variacoes

Itens Orcamento | Orcamento Orcamento  Realizado Valores  Efetivamente Ajustes

original corrigido ajustado ao padrdo  corrigidos realizado dos planos

1 2 3 4 5 6 8

volumes volumes volumes volumes volumes volumes

orgados orgados orcados reais reais reais 2-3

originais originais ajustados atingidos atingidos atingidos

indices- indices- indices- indices-  indices-reais indices-

padréo padréo padréo padréo reais

originais originais ajustados ajustados atingidos atingidos

valores- valores- valores- valores- valores- valores  reais

padrao padrdo padrdo padrdo padrdo

originais ajustados ajustados ajustados ajustados obtidos
Custos diretos
variaveis
Gasolina
Quantidade 160.000 160.000 162.000 166.000 166.000 166.000 -2.000
x Indice-padréo 1 1 1 1 1 1 =
X Prego 2,06 2,10 2,10 2,10 2,10 2,12
(=) Valor $ 329.600,00 | 336.000,00 340.200,00 348.600,00 348.600,00 351.920,00 -4.200,00

Na tabela 6 apresenta-se o valor correspondente as variacBes de volume sobre a
variagédo total, que retrata a diferenga entre o volume real de atividade e o volume planejado

ajustado.

Tabela 6 — Orcamento flexivel e calculos da variacdo de volume do item gasolina.

Orgamentos (flexivel/variavel) Padréo Real Variacoes

Itens Orcamento Orgamento = Orcamento  Realizado Valores  Efetivamente Volume

original corrigido ajustado ao padrdo  corrigidos realizado 9

1 2 3 4 5 6

volumes volumes volumes volumes volumes volumes

orcados orcados orcados reais reais reais 3-4

originais originais ajustados atingidos atingidos atingidos

indices- indices- indices- indices-  indices-reais indices-

padrdo padréo padréo padréo reais

originais originais ajustados ajustados atingidos atingidos

valores- valores- valores- valores- valores- valores  reais

padréo padréo padréo padréo padréo

originais ajustados ajustados ajustados ajustados obtidos
Custos diretos
variaveis
Gasolina
Quantidade 160.000 160.000 162.000 166.000 166.000 166.000 -4.000
x Indice-padréo 1 1 1 1 1 1
x Prego 2,06 2,1 2,1 2,1 2,1 2,12
(=) Valor $ 329.600,00 336.000,00 = 340.200,00 348.600,00 348.600,00 351.920,00 -8.400,00

11
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O item produtividade eficiéncia também deve ser alvo da mesma anélise, expressando
a variacdo da quantidade entre recursos utilizados e os que deveriam ser consumidos
conforme o padrdo, porém nesse estudo de caso esse tipo de variacdo ndo ocorre ja que 0
indice-padréo é o litro do combustivel.

Uma Gltima variacdo pode ser analisada, relativa a pregos, que, segundo Pereira (1993)
reflete os desvios ocorridos devido a obtencdo de precos diferentes dos planejados. O valor
correspondente a variacao de precos em relacéo a variacgao total estd apresentado na tabela 7:

Tabela 7 — Orcamento flexivel e calculos da variacdo de preco (custo direto) do item gasolina

Orgamentos (flexivel/variavel) Padréo Real Variagdes

Itens Orgamento Orcamento Orgcamento  Realizado Valores  Efetivamente Preco

original corrigido ajustado ao padréo = corrigidos realizado

1 2 3 4 5 6 11

volumes volumes volumes volumes volumes volumes

orcados orcados orcados reais reais reais 5-6

originais originais ajustados atingidos atingidos atingidos

indices- indices- indices- indices- indices-reais indices-

padrdo padrdo padréo padréo reais

originais originais ajustados ajustados atingidos atingidos

valores- valores- valores- valores- valores- valores  reais

padréo padrdo padrdo padrdo padréo

originais ajustados ajustados ajustados ajustados obtidos
Custos diretos
variaveis
Gasolina
Quantidade 160.000 160.000 162.000 166.000 166.000 166.000
x Indice-padréo 1 1 1 1 1 1
X Preco 2,06 2,1 2,1 2,1 2,1 2,12 -0,02
(=) Valor $ 329.600,00  336.000,00  340.200,00  348.600,00 348.600,00  351.920,00 -3.320,00

E por fim, a tabela 8 e o grafico de participacdo das variacdes sobre o total fornecem
um resumo das variacOes de todos os fatores que causam as divergéncias entre os resultados
planejados e os realizados, evidenciados na decomposic¢ao dos or¢camentos.

Tabela 8- Orcamento flexivel e célculos da variacgdo total do item gasolina.

Quant. Cl)r;\dsllfrio Preco Valor ($) Colunas
Orgamento original 160.000 1 2,06 329.600 1
Orgamento corrigido 160.000 1 2,10 336.000 2
Orgamento ajustado 162.000 1 2,10 340.200 3
Realizado ao padrdo 166.000 1 2,10 348.600 4
Real a valores corrigidos 166.000 1 2,10 348.600 5
Efetivamente realizados 166.000 1 2,12 351.920 6
Variagoes (%)
Variacgdes Participacédo
Variagdes Colunas ($)g Colunas s/ base S/ toF':af
Precos projetados (inflacéo) 7 -6.400 (1-2) -1,90% 29%
Ajuste dos planos 8 -4.200 (2-3) -1,20% 19%
Volume 9 -8400 (3-4) -2,50% 37%
Produtividade (eficiéncia) 10 0 (4-5) 0% 0%
Preco 11 -3.320 (5-6) -0,90% 15%
Variagao total 12 -22.320 (1-6) -6,80% 100%

12
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Além de resumir todas as variagdes, a tabela 8 permite que os gestores identifiquem os
fatores responsaveis pelas maiores variacdes entre os or¢camentos planejados e realizados,
com o intuito de direcionar esforgos para corrigir ou ajustar os orcamentos a serem realizados
no futuro, para que eles estejam mais proximos da realidade.

No caso em estudo, os trés maiores fatores responsaveis pela variagdo sdo volume,
precos projetados (inflagdo) e ajustes dos planos. Por exemplo, a variacdo do volume de
gasolina vendida poderia ser esclarecida pelo gestor responsavel pela previsao de vendas para
que, se possivel, ser incorporada no modelo de previsdo da empresa.

Participacdo s/ total

15%

29%

O Precos projetados (inflacdo) M Ajuste dos planos
OVolume O Produtividade (eficiéncia)

W Preco

Gréfico 1: Participagdo das variages totais sobre o total

O gréfico 1 complementa a analise feita na tabela 8 ao evidenciar os fatores, e suas
respectivas participacdes na variacao total entre os resultados orcados e realizados, para que
possa ser dada prioridade em termos de corre¢cdo aos mais representativos.

5 Consideragdes finais

Pretendeu-se nesse artigo avaliar o desempenho e o resultado de uma empresa
comercial aplicando o modelo desenvolvido por Guerreiro (1996) e ajustado por Santos
(2005).

A avaliacdo de desempenho refere-se as atividades desempenhadas por cada gestor,
comparado com os resultados planejados. A avaliacdo de resultado refere-se aos resultados
econdbmicos gerados pelos produtos e servicos nas atividades da empresa, conforme
preconizado por Pereira (1993).

Para o sistema de Gestdo EconOmica as transagdes, eventos e atividades ndo geram
somente custos, mas também resultados econdmicos. O modelo permite identificar quais
atividades estdo contribuindo ou ndo para a formacdo do resultado global da empresa,
permitindo que os gestores escolham alternativas de decis&o.

A avaliacdo de desempenho e de resultado sob a 6tica do GECON é obtida por meio
dos conceitos de or¢camento flexivel/variavel e da analise das variagcdes or¢camentarias entre o
planejado e o realizado. O modelo aplicado consegue segregar adequadamente as variagoes de
eficiéncia (produtividade) e precos.

O resultado da variacdo total do caso em estudo, conforme tabela 2, é de $ 22.180
refletindo as variacdes entre o orcamento original e o efetivamente realizado. A variagéo total
é explicada pela variacdo dos precos das vendas, dos custos diretos e dos volumes. Como a
atividade da empresa em estudo é comercial o indice padrdo permanece o0 mesmo n&o
causando variagdes no item produtividade.

13
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Conclui-se que o modelo representa uma importante ferramenta de suporte ao
processo decisério, pois possibilita a identificacdo dos fatores responsaveis pelas variacdes
entre os orcamentos planejados e realizados, 0 que permite a implementacdo tempestiva de
correcbes durante a execucdo dos planos, de maneira a influenciar positivamente o
desempenho e o resultado da empresa.
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