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Resumo

Avaliacgo de desempenho € um procedimento
fundamentd paraasatividadesdeplangamento, controle
de desempenho e de resultados, sendo o orgamento
umadasprindi pai stécni casdesseprooesso. No contexto
daGestdo Econbmica, aavaiacdo dedesempenho é
feitacom base nosresultadosgerados pd asatividades
ligadasasreas deresponsabilidade, necesstando de
mensuracéo do desempenho em termos fisicos e
monetarios. Essasinformagbessio evidenciadaspelas
variagdes do orcamento quando esse € decomposto
em: originais, corrigidos, gustados, padrdes, red a
vaorespadréo ered aindicespadréo. Estetrabaho
goreentaumaformadeavaiacio dedesempenhoede
resultado deumaempresano ramo decombugtiveisa
partir da aplicacd do modelo desenvolvido por
Guerreiro (1996) e gjustado por Santos (2005),
utilizando osconcatosdo orcamentoflexive varidvd . A
partir do modelo gjustado € possivel verificar a
segregacao dasvariagbesdeeficiénciaepregoseuma
adequadaavdiaco de desempenho eresultado.
Palavras-chave: GECON — Avaliacdo de
Desempenho —VariagOes Orcamentarias.

rboni zio@usp.br
Abstract

Performance evaluation isabasic procedurefor
planning activities, control of performanceand of
results, and the budget isone of themain techniques
within thisprocess. In the Economic Management
context, performance eval uation ismade on the
basis of results generated by activitieslinked to
the areas of responsibility, requiring performance
measurement in physical and monetary terms. This
information isreveal ed by budget variationswhen
it is decomposed into: originals, corrected,
adjusted, standards, real to standard valuesand
real to standard indices. Thiswork presentsaway
of evaluating the performance and result of a
company inthefuel branch, with theapplication of
the model developed by Guerreiro (1996) and
adjusted by Santos (2005), using the concepts of
flexible/variable budget. Based on the adjusted
model it is possibleto verify the segregation of
efficiency and pricesvariationsand an appropriate
performance and result evaluation.
Keywords: GECON —Performance Evaluation—
Budgetary Variations.
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Introducéo

Conforme Araujo (2001), “para se tornarem
competitivas, e sobreviverem no mercado, as
organizagdestém procurado tornar-sefornecedores
debaixo custo, nolongo prazo, gerenciando pregos
e lucratividade por produto ou servigo”. Welsh
(1983) destaca a necessidade do estabel ecimento
de metas e objetivos, tanto para atividades
empresariai squanto ndo empresariais, taiscomo o
cumprimento de determinadamissdo ou obtengéo
dedeterminando resultado, deformaque éessencid
gueaadministracdo do empreendimento bem como
as outras partes interessadas conhecam esses
objetivos.

Porém, seraimpossivel dirigir, efetivamente, as
atividades e verificar a eficiénciacom que essas
foram executadas sem que hgjao plangjamento, a
coordenacdo e o controle das atividades
empresariais, tornando esse processo fundamental
paraaconsecucao dos objetivos.

O processo orcamentario, ainda segundo Welsh
(1983) esta entre as principais técnicas de
plangamento e controle de desempenho e de
resultados, relativas aos enfoques e métodos de
desenvolvimento de dados para o processo de
tomada de decisdo. Também paraHorngren, Datar
e Foster (2004), os orcamentos representam uma
parcelasignificativadamaioria dos sistemas de
controle deumaempresaeexplicam:

“O orgamento é aferramenta contabil comum
gue asempresas usam paraplanejar e controlar
0 que elas precisam fazer para satisfazer seus
clienteseter sucesso no mercado. Orgcamentos
proporcionam uma medida dos resultados
financeiros que uma empresa espera ter de
suas atividades plangjadas.” (HORNGREN;
DATAR; FOSTER, 2004, p. 165).

Os autores explanam que o primeiro passo do
processo orcamentério é o planejamento do
desempenho da empresa, sendo que, estando
os planos em andamento, o desempenho pode
ser medido pela comparacdo entre os
orcamentos estabel ecidos paratais planos e 0s
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resultados realizados.

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

Segundo Pereira(1993), fatores especificoscausam
asdivergénciasentre osresultados plangjadose os
redizados:

“Alteracfes nos precos dos recursos e
produtos/servicos, em funcdo da inflagéo
especifica desses elementos; alteracfes ou
gjustes efetuados nos planosoriginaisdeforma
aadequé-los as novas realidades; atingimento
de niveis de atividade diferentes dos
planejados, em termos de quantidades ou
volumes de produtos/servigos; eficiéncia
relativa a execucao das operacdes, em nivels
diferentesdos planejados; e precosobtidospara
0S recursos, produtos e servicos divergentes
dos padrfes.” (PEREIRA, 1993, p. 244).

ConformeexplicaPereira(1993), navisio dagestéo
econdmica, asvariagdes orcamentarias decorrentes
dessesfatores devem ser evidenciadaspor meioda
decomposi¢éo dos orgcamentos em: originais,
corrigidos, gustados, padrdes, red ava orespadréo
ered aindices padréo.

Guerreiro (1996) desenvolveu um modelo de
informacgdo integrado ao processo de gestéo,
elaborado em umaestruturaquefornecael ementos
para avaliacdo de desempenho a partir das
variacbesde: (i) inflagao; (i) gjustedosplanos, (iii)
volume; (iv) eficiénciae(v) preco. Essemodedofoi,
posteriormente, gjustado por Santos (2005).

O modelo gjustado (detalhado no tépico 4 desse
estudo) oferece informacdes que permitem a
segregacdo adequadadasvariagbes de eficiéncia
(produtividade) e precos e, conseglientemente,
uma adequada avaliacdo de desempenho e
resultado. Dessaforma, os orcamentos e padrées
apresentam os niveis de resultados e eficiéncia
desejados na atividade empresarial e fornecem
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base de comparagdo com o realizado para a
avaliacdo do desempenho na gestéo econdmica.
(SANTOS, 2005).

Assim, estetrabal ho tem o objetivo de apresentar
uma forma de avaliagdo de desempenho e de
resultado de umaempresacomercia do ramo de
combustiveisapartir daaplicacdo do modelo de
avaliacdo de desempenho eresultado aluz daviséo
econdmica, conforme g ustado por Santos (2005),
por meio de um estudo de caso.

1 Referencial tedrico
1.1 Avaliacdo de desempenho

Avdliar é 0 processo deanalisar, julgar ou atribuir
um concei to sobre qual quer Situagao que necessite
deumaapreciacdo. Tal andliseéfeitaemrelacdoa
determinadas expectativas preestabelecidascom o
objetivo de atingir determinado resultado. No
contexto empresaria, 0 desempenho estaligado ao
grau de atendimento deexpectativasesuaavadiagéo
torna-se um instrumento capaz de proporcionar sua
gestéo de maneira eficaz. O desempenho pode
assumir diferentesdimensdes conforme o objeto a0
qual é relacionado, ou segja, pode ser relativo a
empresacomo um todo, as suas areas, fungdesou
cargos, bem como relacionado aos aspectos
operacionais, econdmicos e/ou financeiros das
atividades. (PEREIRA, 1993).

Um processo de gestdo necessita que o
desempenho segjaavaliado, afinal esse € um dos
requisitos para o exercicio do controle. Ainda
segundo o autor, a atividade de controlar tem o
objetivo deassegurar que osresultados plangjados
sejam realizados, por meio da correcéo do rumo
gue aempresaestatomando. E isso éfeito apartir
daavaliacdo deresultados e de desempenho eda
comparacdo entre os resultados realizados e
plangjados, sendo que osdesviosidentificadose
suas causas sao 0s obj etos de correcao.

Além disso, conforme Santos (2005), o controle
no processo de gestdo deve ser continuo e
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recorrente, avaliando resultados e promovendo
acOes corretivas. Avaliar um desempenho passaa
ser umaformade tomada de deci sdes adequadas.

Segundo Catelli (2001), o controle deve ser feito
naséreas operacionaiserespectivasadministragbes
assm como naempresaem suatotalidade, ou sga,
com uma avaliacdo de desempenho global e
analitica. O autor destaca que o controle deve
envolver quatro etapas. 19) previsdo dosresultados
das decisbes em termos de medidas de
desempenho; 23 reunido dasinformagdesrelativas
ao desempenho real; 3% comparagdo entre o
desempenho real e o previsto e4¥)verificacdo de
guanto uma deciséo foi eficiente e correcéo do
procedimento que aproduziu.

Santos (2005) destaca, ainda, com relagdo a
avaliacdo de desempenho, a caracteristica de
accountability, que significa necessidade de
prestacédo de contas por parte do gestor
responsavel, quelevaao cumprimento de metase
objetivosemotivaosavaiadosabuscaremmehores
desempenhos paraaempresa.

Deve-se destacar, também, a diferenca entre
mensuracdo e avaliacdo de desempenho. Para
Pereira (1993), avaliacdo de desempenho e
mensuracao de desempenho sdo expressdes
relativasaatividades distintas, que, portanto, ndo
devem ser equiparadas. Naverdade, aavdiacéo e
0 controle necessitam gue os resultados sejam
mensurados e quantificados paraque gerem bases
de comparacdo com o plangjado. O tépico 2.2, a
seguir, explicadeta hadamentetaisdistingdes.

1.2 A Gestao Econdémica— GECON

Objetivamente, o Sistemade Gestdo Econdémica
(GECON) € um modelo conceitua de gestao
baseada em resultados econdmi cos, tendo como
um de seus principai s processos aformulacéo de
alternativas para apoio a tomada de decisdes.
Assim, para o GECON, o resultado econémico
demonstra, de forma quantitativa, os esforcos
realizados por umaentidade nabuscadaeficacia.
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Segundo Catelli (2001), o GECON é uma
ferramenta gerencial de administragdo por
resultados, que busca a otimizacdo dos
resultados por meio da melhoria da
produtividade e de eficiénciaoperacionais. Diz
respeito ao processo de plangjamento, execucao
e controle operacional das atividades e é
estruturado com base na misséo da empresa,
em suas crencas e valores, em sua filosofia
administrativa e em um processo de
planejamento estratégico que buscaaexceléncia
empresarial e a otimizagdo do desempenho
econdmico daempresa.

Conforme Santos (1997), “ aeficaciaempresaria
se caracterizapel o grau de atingimento damissao
do negdcio e garantia de continuidade da
entidade”. O autor defende, porém, que os
diversos indicadores de eficécia, tais como
posi¢ao de mercado, inovacgao, produtividade,
rentabilidade, recursosfisicos, financeirosetc. sfo
pressupostos para o atingimento daeficaciaenéo
exatamente aeficacia

O model o de gestdo do GECON preconizaque
aeficaciadaempresa é obtidacom a obtengdo
daeficaciaem cadatransacao realizada. Dessa
forma, o model o requer aapuracéo do resultado
econdmico no menor nivel possivel, no caso a
transacdo. Ent&o, apartir de conceitosdateoria
econdmica, os pesquisadores do GECON tém
procurado apurar e atribuir o resultado
econdmico a transacoes, atividades e éreas
internas da entidade, favorecendo o processo de
gestéo voltado paraaeficaciado negécio, que é
refletida nesses resultados.

Nesse sentido, o autor destaca que o melhor
indicador de eficécia da empresa é o lucro
econdmico, que sintetiza os demaisindicadores
fisicosefinanceiros. Esselucro ndo é o contabil,
calculado a partir de normas contébeis ou de
legislagdo, massim aquele cal culado por meio de
um sistema de mensuracdo que de fato possa
mostrar o patrimonio econdmico daempresae
suas mutagoes.

Para que a empresa consiga alcancar uma
corretamensuracao do resultado econémico, ela
necessita de um modelo. No Brasil, um modelo
de mensuracdo de resultado econémico, 0
sistema GECON, comecou a ser estruturado no
final dos anos setenta pel o professor Armando
Catelli da Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade daUSP, apartir
de suas percepcoes relativas as necessidades
dagestdo empresarial e daconvicgdo de que a
contabilidade deveriaoferecer aos seus usuérios
informacdes de maior relevancia paraatomada
de decisfes. (GUERREIRO; CATELLI;
DORNELLES, 1997).

Segundo Guerreiro, Catelli e Dornelles (1997),
“0 GECON — Gest&o Econémica é um modelo
gerencial para administracao por resultados
econdémicos, que incorpora um conjunto de
conhecimentos integrados visando a eficacia
empresarial”. Esse modelo integra quatro
diferentes elementos: (i) modelo de gestéo,
relativo aos principios, crencgas e valores que
orientam e tém impacto sobre as diversas
variaveis empresariais, e, especialmente, o
processo de tomada de decisoes; (ii) modelo
de decisao, relativo ao processo de tomada de
decisbes; (iii) modelo de mensuracéo do
resultado, relativo ao processo de mensuragéo
fisicae monetéria dos eventos rel acionados as
decisdes plangjadas e realizadas; (iv) modelo de
informagao, relativo ao processo de geracdo de
informagdes gerenciais.

Conforme complementam os autores citados
anteriormente, trata-se de um sistemaligado ao
processo de planejamento, execugéo e controle
operacional das atividades, com o enfogque na
exceléncia empresarial e na otimizagdo do
desempenho econémico da empresa, sempre
buscando atender as necess dadesinformativasdos
diversos gestores natomadade decisdo.

A avaliacéo de desempenho no contexto da
gestdo econdbmica, segundo explica Pereira
(1993), éfeitacom base nos resultados gerados
pelas atividades ligadas as areas de
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responsabilidade dos gestores, necessitando de
mensuracao do desempenho tanto em termos
fisicos quanto monetérios.

Santos (2005) mostra, por outro lado, aineficiéncia
daavaiacao tradicional, feitaapenas por meio de
aspectosfisico-operacionais ou de custos paraas
diversas areas de responsabilidade, o que ndo
reconhece o esforco individual dos diversos
gestores. Além disso, a receita de vendas e,
conseqlientemente, os lucros sao apenas
reconhecidosno momento davendaquando setrata
domodelotradicional, diferentemente do modelo
GECON, quendo espera o produto ou servico ser
vendido para reconhecer receita, complementa
Bonacim et al (2006).

Os conceitos de “avaliacdo de resultados’ e
“avaliacdo de desempenho” séo distintosao se
considerar o fato de que nem todas asreceitas e
custosincorridos em determinada atividade sdo
diretamente relacionados aos produtos ou
servigos gerados por ela. Na visdo da gest&o
econdmica, o processo de avaliacdo de
desempenho ocorreapartir dacomparagéo entre

Carlos Alberto Grespan BONACIM / Paula Carolina Ciampaglia NARDI

Ricardo Luiz Menezes da SILVA / Roni Cléber BONIZIO

os resultados econdmicos gerados pelas

atividades sob responsabilidade dos gestores e

osrespectivos resultados planejados, permitindo

identificar acontribuicéo desses e de suas éreas
nosresultadosglobais.

Jaaavaliacdo deresultadostem como objetivo a
avaliagdo de como os resultados econdmicos de
produtos e servicos, originados das atividades
empresariais, contribuiram parao resultado global
daempresa(SANTOS, 2005; PEREIRA, 1993).

Assim, segundo Santos (2005), aavaliacdo de
resultadosimplicanaconfrontagdo dasreceitas
de produtos e servi¢os com seus custos variavels
ediretamenteidentificiveis, resultando namargem
de contribuicdo. Na visao do resultado
econdémico, a avaliagdo de desempenho dos
gestores éfeita para cada evento econdmico que
ocorre em sua area de responsabilidade,
medindo-se receitas e custos, inclusive os
indiretosidentificaveis.
ATabdalilustraasdiferencasentreaavaiacdo de
resultado e avaliacéo de desempenho.

Tabela 1-Avaliacéo de resultado versusAvaliacdo de desempenho

Avaliacdo de Resultado versus Avaliacao de Desempenho

Avaliacdo de Resultado

Avaliacéo 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

- Comparagdes entre padrées

- ComparagGes entre orgamentos

-Avdiaacficiéncia

-Avaiaaceficacia

Fonte: Santos, 2005.

Aindasegundo o autor, naavaliagdo deresultados,
o0 realizado é analisado em relacdo a padrdes
preestabel ecidos, que sio niveisdeeficiénciadtimos
no ambito dasatividadesempresarias, e pressupde-
seaandisederentabilidade de produtos e servigos,
sendo, em esséncia, aavaliacéo daeficiéncia

A avaliacdo de desempenho, por setratar deuma

pecado processo decisorio, deve permitir medidas
corretivastempedtivas, promovendo aeficaciaendo
apenas mensurando-a. Por isso éfundamental que
oorcamento flexivel sgautilizado.

O orcamento flexivel reflete os custos parauma
faixadeatividade, sendo gjustado de acordo com
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asmudangas no nivel deatividadereal ou receita
e medidas de custos reais. Conforme Lunkes
(2003), as bases do orcamento flexivel foram
langadas no inicio de 1970, naAlemanha, por
Kilger e Plaut, conhecidas como
“GrenzPlankostenrechnung” ou GPK. O sistema
consideravadois principios basicos: os centros
de responsabilidade com o controle e o calculo
de custo por produto, e aseparacao entre custos
variaveisefixospor centro.

Horngren, Foster e Datar (2004) explicam a
diferencaentre os orcamentos estatico eflexivel,
sendo que o primeiro é elaborado com base no
nivel de producado planejado no inicio do
periodo e o segundo utiliza custos e receitas
orcados com base no nivel real de producéo no
periodo do or¢camento, sendo elaborado no final
do periodo, ou seja, quando a producédo real ja
€ conhecida.

Horngren, Foster e Datar (1997) criaram um
método baseado em cinco etapas para a
elaboracdo do orcamento flexivel, considerando
gue todos os custos em relacdo ao nivel de
fabricacéo sdo varidveisou fixos. As etapas sdo:
13) determinacéo do preco or¢ado unitério de
venda, dos custos variaveis orcados, por
unidade, e dos custos fixos orcados; 29)
determinacéo da quantidadereal de medidasde
receitas; 3% determinagdo do orcamento flexivel
dareceitacom base nareceitaunitériaorcadae
no nimero real de medidas da receita; 49
determinacdo da quantidade real das medidas
de alocacdo dos custos e 5% elaboracdo do
orcamento flexivel de custos, baseados nos
custos variaveis unitarios or¢ados, custos fixos
e quantidade real das medidas de custo.

Para Santos (2005), a possibilidade de avaliacéo
de desempenho e de resultado, a partir dos
conceitos do orcamento flexivel/variavel eda
analise das variacGes orcamentarias entre o
planejado e o realizado, é uma contribui¢do
positivado GECON.

Osconceitosdo orcamento flexivel naavaliacéo

de desempenho e deresultado, apartir davisao
da Gestdo Econdmica, foram, inicialmente,
aplicados por Pereira(1993) e Guerreiro (1996).
Os model os sugeridos por tais autores of erecem
o calculo das variages orcamentérias entre o
realizado e o or¢ado.

A partir desses model os, Santos (2005) propoe
um modelo ajustado, no qual a andlise da
variacdo total é coerente com as variacdes
analiticas. No célculo de variagOes anal iticas s80
consideradas as alteragdes das colunas:
realizado ao padréo, real avalorescorrigidose
o efetivamente realizado, 0 que permite segregar
asvariagOes de eficiénciae precos. Assim, esse
model o € coerente por evidenciar que o total
das variacBes orcamentérias calculadas de
maneira analitica é igual a diferenca entre o
orcado original e o efetivamente realizado.

2 Metodologia

O trabalho cientifico pode ser abordado por
diferentesmétodos. Segundo L akatos e Marconi
(2001), os principais métodos de abordagem de
um trabalho cientifico s&o o método indutivo
(conexao ascendente), método dedutivo (conexdo
descendente), método hipotético-dedutivo
(formul acéo de hipoteses e conexéao descendente)
emétodo dialético.

Neste trabalho utilizar-se-4 o método de
abordagem hipotético-dedutivo paraalcancar o
objetivo etestar as hipéteses formuladas. Uma
vez identificado o método de abordagem, deve-
se escolher o método de procedimento. L akatos
eMarconi (2001, p. 106) citam alguns métodos
de procedimentos como: histérico, comparativo,
monografico ou estudo de caso, estatistico,
tipoldgico, funcionalista, estruturalista, e o
etnogréfico para serem utilizados no trabalho
cientifico.

Negtetraba ho, utiliza-se 0 método de procedimento
Estudo de Caso que, de acordo com Gil (1996),
pode ser identificado em quatro fases: delimitacéo
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da unidade-caso; coleta de dados; andlise e
interpretag@o de dados e redagéo do relatorio, o
gue éfeito, nestetrabalho, apartir deum exemplo
iludtrativo.

Deacordo comYin (2005, p. 32):

“Um estudo de caso € uma investigacdo
empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites
entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”.

O autor, ainda, destacacinco componentesdeum
projeto de pesguisa que sdo importantes para
estudos de caso: (1) umaquestdo paraestudo; (2)
suas proposi¢oes, se houver; (3) suaunidade de
andlise; (4) aldgica que une as informacfes as
proposigdese, por fim, (5) o critério parainterpretar
osresultados.

JaMartins (2006) define estudo de caso como uma
estratégiade pesquisa caracterizadapelaanalise
profundaeintensade umaunidade socia que pede
avaliagdo qualitativa. Um estudo de caso é uma
pesquisaempiricaque: (i) investigaum fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto redl; (ii) as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo séo
claramente evidentes; (iii) mdltiplas fontes de
evidénciassdo utilizadas.

Este trabalho pode ser caracterizado como um
estudo de caso, o qual analisa 0 modelo de
relatorio gerencial sob a ética do GECON,
obtida por meio dos conceitos de orcamento
flexivel/variavel e da analise das variacfes
orcamentérias entre o planejado e o realizado.
Deve-se destacar que os autores ndo tém a
pretensdo de criar um modelo Unico derelatorio
gerencial que sgjautilizado por toda e qual quer
empresa, mas, sim, demonstrar que os conceitos
abordados ao longo deste estudo podem ser
incorporados nos relatorios gerenciais das
empresas, as quais podem adapté-|os.

Por meio deentrevistascom o gerente daempresa,
foram levantadas informacOes relevantes para
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estudo eentendimento dedemonstragBesgerenciais
internas, além disso, teve-se acesso adocumentos
ndo publicaveis de uso interno da empresa
qgualificando o estudo como uma pesquisa
documentdl.

Essasinformagdes obtidas, juntamente com um
embasamento conceitual, permitiram o
desenvolvimento deum novo relatério gerencial
gue possui algumas diferencas, as quais
representam um avango, se comparado com o
relatorio utilizado pela empresa. O estudo foi
realizado com esforco para que todas as
evidénciasinformacionais obtidas pelaempresa
fossem apresentadas de formajusta. Os dados
foram analisados imparcialmente, ou seja,
adotou-se umaposturacritica.

3 Aplicacédo do modelo de avaliacao

O modelo de avaliacdo de desempenho e de
resultado sugerido por Santos (2005), foi
aplicado em umasociedade de capital fechado,
de médio porte, cujaatividade é arevendade
combustiveisautomotivos, filtros e lubrificantes,
além de prestacdo de servicos de lavagem e
borracharia.

A empresapossui, atualmente, 14 funcionérios,
funcionando 24 horas por dia. Atuante h46 anos
no mercado, a empresa pertence a um grupo
gue esta no mercado ha 20 anos. Para o
desenvolvimento do trabalho, a aplicacéo do
model o proposto limitou-se aos combustiveis
automotivos revendidos, ou seja, gasolina,
alcool e diesel, que representam 90% do
faturamento da empresa.

A empresaelaborao orgcamento original (coluna
1 da tabela 2) no inicio do ano contendo a
previsdo de volumes, precos e custos dos
combustiveis a serem comercializados
mensal mente. Os dados coletados para o
trabalho referem-se ao més de entressafra
(dezembro amarco) da cana-de-acucar, quando
ocorrem variages nos custos do & cool anidro
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e hidratado, influenciando os custos da
atividade. Os precos considerados referem-se
a média histérica entre as vendas a vista e a
prazo, praticados durante o ano de 2005.

Durante a execucao dos planos, o orgcamento
original é atualizado com os precos-padrdo
vigentesresultando o orgamento corrigido (coluna
2 databela 2). Os custos e 0s precos vigentes
refletem o mercado e as condicdes de vendas
concedidas aos clientes.

O orcamento ajustado (coluna 3 databela 2)
reflete anovarealidade do mercado, referindo-
Seao novo volume comercializado pelaempresa
devido a suas estratégias e metas. Para a sua
elaboracédo, consideram-se os volumes
gjustados e os mesmos valores-padréo do
orgamento corrigido.

As alteractes nos resultados previstos devido
aos niveisreais de atividades sdo evidenciados
na coluna realizado ao padréo (coluna 4 da
tabela2), considerando para sua el aboracédo os
indices e valores padrdes rel ativos ap orcamento
ajustado.

O orcamento real avalorescorrigidos (coluna5
da tabela 2) reflete a eficiéncia relativa as
operacdes, considerando osvolumes e indices
realmente atingidos, no caso em estudo, devido
aatividade, os indices-padréo sdo 0s mesmos,
j& que a unidade de venda de combustivel é
sempre 1 (um) litro.

Os volumes, valores e indices realmente
obtidos pela empresa séo evidenciados no
orcamento real efetivamente realizado (coluna
6 databela 2). Como no orcamento ajustado,
os custos refletem a conducéo 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.

Natabela 2, apresenta-se o orgamento flexivel
com aandlise das variagdes segundo o modelo

ajustado proposto por Santos (2005). Devem ser
consideradas paratodas as tabel as as seguintes
terminologias chamadas “dimensdes
orcamentarias nagestdo econdbmica’:

1- Orcamento original = Plancsoriginais,

2 - Orcamento corrigido = Valores g ustados aos
indicesde precos,

3 - Orcamento agjustado = Incorpora alteractes
deplanos;

4 - Padr&o / Realizado ao padrédo= Orgcamento
gustado avolumesresis,

5- Redl avalorescorrigidos=Volumeseindices
realizados com valores gjustadose

6 - Efetivamenteredizado = Quantificaosvaores
redlizados.
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Tabela 2 (12 parte) — Orcamento flexivel e avaliacéo de desempenho e deresultado

Orgamentos (flexivel/variavel) Padrao Real
Itens Orgamento Orcamento  Orgamento Realizado ao Valores .
original corrigido ajustado padréo corrigidos Efetivamente
1 2 3 4 5 realizado
volumes volumes volumes volumes volumes volumes
orcados orcados orcados orcados orcados orcados
originais originais originais originais originai's originals
indices-padréo  indices-padréo indices-padrdo  indices-padrdo | indices-padrdo  indices-padréo
originais originais originais originais originais originais
velores-padréo  valores-padréo velores-padrd0  valores-padrdo | valores-padrdo  valores-padréo
originas originais originais originais originais originais
\endas
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 Prego 2,51 2,48 2,48 248 2,48 2,45
(=) vaor $ 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 1,61 1,57 1,57 1,57 1,59
(=) vaor$ 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 1,86 1,85 1,85 1,84
(=) vdor$ 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
(=) vdor$ 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 Prego 1,32 1,34 1,34 1,34 1,34 136
(=) vdor $ 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 Indiice-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
(=) vdor$ 70.200,00 71.100,00 74.260,00 75.840,00 75.840,00 76.800,00
3?:2{;‘,1 Sgi‘igieis 455.240,00 463.380,00  469.400,00 478.040,00 478.040,00 483.120,00
Margem de
Contribuicao 97.680,00 82.610,00 83.680,00 85.240,00 85.240,00 75.500,00
Operacional
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Tabela 2 (22parte) — Orcamento flexivel eavaliacdo de desempenho ederesultado

Precos

Ajustes dos

Produtividade/

Soma das

Calculo

Variacéo total

ltens projetados  planos  VOlUMe  Eficigncia P | variages intermediario Realizado Sogﬁg;?;lm.
7 8 10 12 13 15
1-2 2-3 34 45 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
(=) vaor $ (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-padrédo 1
x Preco 0,04 (0,02 0,02 1,59
(=) valor $ (1.680,00) (1.570,00) (1.570,00) 800,00 |(4.020,000 4.02000 63.600,00| 4.020,00
Diesel
Quantidade (2.000)  (1.000) - (3.000) 48.000
x Indice-padréo 1
x Preco 0,01 0,01 0,025 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| (6.930,00) 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) 166.000
x indice-padréo - - - 1,00
x Preco (0,04) (0,02) (0,06) 2,12
(=) valor $ (6.400,00) (4.200,00) (8.400,00) - (3.320,00)|(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 Preco (0,02) (0,02) (0,04) 1,36
(=) vaor $ (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-padréo - - - 1,00
X Preco (0,02 (0,02 (0,04) 1,60
(=) Valor $ (900,00) (3.160,00) (1.580,00) - (960,00) | (6.600,00)  (6.600,00) 76.800,00| (6.600,00)
e oo s | (8.140,00) (6.020.00) (8640,00) - (5.080,00)(27.880,00) (27.880,00) 483.120,00 (27.880,00)
Margem de
Contribuicdo |(15.070,00) 1.070,00 1.560,00 - (9.740,00)|(22.180,00)  22.180,00  (9.740,00)| 22.180,00
Operacional

Além do célculo analitico das variacfes
orcamentarias, Santos (2005) propde, ainda, uma
segregacdo considerando cada elemento que
compde 0 orcamento cuja variacdo impacta na
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variagao total sobreo orcamento origina, deforma
que é possivel obter o valor do desvio decadaum
dessesfatores, conseqientemente, asomadesses
itenséavariacéototal.
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Assm, paramehor compreensdo do resultado do
modelo aplicado, a partir dos dados da tabela 3

Carlos Alberto Grespan BONACIM / Paula Carolina Ciampaglia NARDI
Ricardo Luiz Menezes da SILVA / Roni Cléber BONIZIO

relativosaoitem gasoling, astabd as4 a8 demongram
osca culosdetodasasvariagbesorcamentarias.

Tabela 3 - Orcamento flexivel do custo direto-varidvel doitem gasolina

Orgamentos (flexivel/variavel) Padrao Real
Itens Orcamento ~ Orgamento  Orgamento Realizado ao Valores Efetivamente
original corrigido ajustado padréo corrigidos realizado
1 2 3 4 5 6
volumes volumes volumes volumes volumes volumes
orgados orcados orgados reais reais reais
originais originais ajustados atingidos atingidos atingidos
indices-padrdo  indices-padréo indices-padrdo| fndices-padrdo indices-reais indices-reais
originais originais gjustados gjustados atingidos atingidos
valores-padréo valores-padréo valores-padrdo| valores-padréo | valores-padrdo  valoresreais
originais gjustados gjustados ajustados gjustados 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 2,10 2,10 2,10 2,10 2,12
(=) vdor $ 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 relagcdo a

variagdo totd, conseqlienciade erros naestimativa
de precos orcados:

Tabela 4 —Orcamento flexivel e ca culos davariacéo dainflacéo (precos projetados) do custo direto do

itemgasolina
Orgamentos (flexivel/variavel) Padréo Real Variacoes
ltens Orcamento ~ Orcamento  Orcamento | Realizado ao Valores  Efetivamente Precos
original corrigido ajustado padréo corrigidos  realizado projetados
1 4 5 6 7
volumes volumes volumes volumes volumes volumes
orcados orgados orcados resis reais reais 1-2
originais originais gjustados atingidos atingidos atingidos
indices-padrdo  indices-padréo indices-padréo | indices-padrdo | indicesreais indices-reais
originais originais gjustados ajustados atingidos atingidos
valores-padréo valores-padréo valores-padréo | valores-padréo | valores-padréo valoresreais
originais gustados gjustados gjustados gjustados 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 2,10 2,10 2,10 2,10 2,12 -0,04
(=) vdor $ 329.600,00 336.000,00  340.200,00 348.600,00 348.600,00 351.920,00 -6.400,00

A tabelabtraz o valor correspondente asvariacoes
dos gjustes dos planos, ou ateracdo do volume
plangjado, quefornece, segundo Guerreiro (1999),

asdiferencas entre o planejamento de curto prazo
e 0 planegjamento de médio elongo prazo, sendo,
naverdade, 0 g uste entre esses planos.
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Tabela 5 —Orcamento flexivel ecélculosdavariacdo de gustes dosplanosdo item gasolina

Orgamentos (flexivel/variavel) Padréo Real Variagdes
ltens Orgamento Orcamento  Orcamento | Realizado ao Valores  Efetivamente | Ajuste dos
original corrigido ajustado padrao corrigidos realizado planos
1 2 3 4 5 6 8
volumes volumes volumes volumes volumes volumes
orcados orgados orcados reais reais reais 3-4
originais originais gjustados atingidos atingidos atingidos
indices-padrdo  indices-padr@o indices-padréo | indices-padrdo | indicesreais indices-reais
originais originais gjustados gjustados atingidos atingidos
valores-padréo valores-padréo valores-padréo | valores-padréo | valores-padréo valoresreais
originais gustados gjustados gjustados gjustados 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
(=) vdor $ 329.600,00 336.000,00  340.200,00 348.600,00 348.600,00 351.920,00 -8.400,00
Natabela6, apresenta-seo valor correspondente retrataadiferencaentreo volumereal deatividade

asvariagdesdevolume sobreavariagdo total, que e o volume plangjado gjustado.

Tabela 6 —Orcamentoflexivel ecdculosdavariacgo devolumedoitem gasolina

Orcamentos (flexivel/variavel) Padréo Real Variagdes
ltens Orcamento ~ Orgcamento  Orcamento | Realizado ao Valores  Efetivamente
original corrigido ajustado padrao corrigidos realizado Volume
1 2 3 4 5 6 9
volumes volumes volumes volumes volumes volumes
orcados orcados orcados reas reas reais 3-4
originais originais gjustados atingidos atingidos atingidos
indices-padréo  indices-padréo indices-padrdo | indices-padréo | indicesreais indicesreais
originais originais gjustados gjustados atingidos atingidos
vaores-padrdo valores-padréo valores-padréo | valores-padréo | valores-padréo valoresreais
originais gustados gjustados gjustados gjustados 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 Preco 2,06 2,10 2,10 2,10 2,10 2,12
(=) vdor $ 329.600,00 336.000,00  340.200,00 348.600,00 348.600,00 351.920,00 -8.400,00

O item produtividadeeficiéncia, também, deve ser Umadltimavariagdo pode ser andlisada, relativaa
avodamesmaandlise, expressandoavariagdoda  pregos, que, segundo Pereira (1993), reflete os

guantidade entre os recursos utilizados e os que desvios ocorridos devido a obtencéo de precos
deveriam ser consumidosconformeo padréo, porem, diferentesdosplangjados. O valor correspondente
neste estudo de caso, esse tipo de variagdo néo avariacdo de pregos em relacdo avariagao total
ocorrejaqueo indice-padréo éolitrodo combustive. esta apresentado natabela7:
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Orgamentos (flexivel/variavel) Padréo Real Variacoes
ltens Orcamento  Orcamento  Orcamento | Realizado ao Valores  Efetivamente
original corrigido ajustado padrao corrigidos realizado Preco
1 2 3 4 5 6 1n
volumes volumes volumes volumes volumes volumes
orcados orcados orcados reas reas reais 5-6
originais originais gjustados atingidos atingidos atingidos
indices-padréo  indices-padréo indices-padrdo | indices-padréo | indicesreais indices-reais
originais originais gjustados ajustados atingidos atingidos
vaores-padrdo valores-padréo valores-padréo | valores-padréo | valores-padréo valoresreais
originais gustados gjustados gjustados gjustados 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 2,10 2,10 2,10 2,10 2,12 -0,02
(=) vdor $ 329.600,00 336.000,00  340.200,00 348.600,00 348.600,00 351.920,00 -3.320,00

E, por fim, atabela8 e o gréfico de participacéo
das variacfes sobre o total fornecem um resumo
das variaces de todos os fatores que causam as

divergéncias entre os resultados planejados e 0s
realizados, evidenciados na decomposicdo dos

orcamentos.

Tabela 8 — Orcamento flexivel ecaculosdavariacéo total doitem gasolina

Quantidade C:)?wc_i,lucgo Preco Vdor ($) Colunas
Orgamento original 160.000 1 206 320.600 1
Orgamento corrigido 160.000 1 210 336.000 2
Orcamento agjustado 162.000 1 210 340.200 3
Realizado ao padréo 166.000 1 210 348.600 4
Real avalorescorrigidos 166.000 1 210 348.600 5
Efetivamente realizados 166.000 1 212 351.920 6
Variacoes (%)

. Participagéo
VariagOes Colunas  Variagtes($) Colunas § base < total
Precos projetados (inflagdo) 7 -6.400 (1-2) -1,90% 2%
Ajuste dos planos 8 -4.200 (2-3) -1,20% 19%
Voume 9 -8400 (34 -250% 3%
Produtividade (eficiéncia) 10 0 (45) 0% 0%
Preco n -3320 (56) -0.90% 15%
Variagio total V) -22.320 (1-6) -6,80% 100%

Além deresumir todas as variacoes, atabela8
permite que os gestoresidentifiqguem os fatores
responsaveis pelas maiores variacoes entre os
orcamentos planejados e realizados, com o

intuito de direcionar esforgos paracorrigir ou
gjustar os orcamentos a serem realizados no
futuro, para que eles estejam mais proximos
darealidade.
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No caso em estudo, os trés maiores fatores
responsaveis pelavariacdo sdo: volume, pregos
projetados (inflacéo) e ajustes dos planos. Por
exemplo, a variagdo do volume de gasolina

vendida poderia ser esclarecida pelo gestor
responsavel pelaprevisdo de vendas paraque,
se possivel, fosse incorporada no modelo de
previsdo daempresa.

Gréfico 1 —Participacao das variagdestotai s sobre o total

15%:

O Volame
B Frco

Participacio & total

O Preqoos projetados (nflacio) B Apiste dos plancs

0 Produtivd ade (eficiénea)

Ogréfico1 complementaaandisefatanatabda8ao
evidenciar osfatoresesuasrespectivasparticipacies
na variagdo total entre os resultados orcados e
realizados, para que possa ser dada prioridade em
termosde correcdo aosmai srepresentetivos.

4 Conclusao

Pretendeu-se, neste artigo, avaliar o desempenhoe
o resultado deumaempresacomercia aplicandoo
modelo desenvolvido por Guerreiro (1996) e
gjustado por Santos (2005).

A avaliacdo de desempenho refere-se asatividades
desempenhadas por cadagestor, comparado com
osresultadosplangjados. A avaliagdo deresultado
refere-se aosresultados econdmi cosgerados pelos
produtos e servicos nas atividades da empresa,
conforme preconizado por Pereira(1993).

Parao dstemade Gestdo Econdmica, astransacOes,
eventos e atividades ndo geram somente custos,

mas, também, resultados econdmicos. O modelo
permite identificar quais atividades est&o
contribuindo ou ndo paraaformagéo do resultado
global da empresa, permitindo que os gestores
escol ham dternativas de decisfo.

A avaliacéo de desempenho e deresultado sob a
6ticado GECON é obtidapor meio dosconceitos
de orcamento flexivel/varidvel e da andlise das
variagdes orcamentarias entre o plangjado e o
realizado. O model o aplicado consegue segregar,
adequadamente, as variacdes de eficiéncia
(produtividade) e pregos.

O resultado da variagdo total do caso em estudo,
conforme tabela 2, € de $ 22.180 refletindo as
variaghesentreo orcamento origina eo efetivamente
redizado. A variacéo total éexplicadapdavariacdo
dos precos das vendas, dos custos diretos e dos
volumes. Como aatividade daempresaem estudo €
comercid, o indice padréo permanece 0 MesmMo N&o
causando variagbesno item produtividade.
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Conclui-se que 0 mode o representaumaimportante
ferramenta de suporte ap processo decisorio, pois
possibilitaaidentificaco dosfatoresresponsaves
pel as variagdes entre os or¢camentos plangjados e
realizados, 0 que permite a implementacdo
tempestiva de correcdes durante a execucdo dos
planos, de maneiraainfluenciar positivamente o
desempenho e o resultado daempresa.

Referéncias

ARAUJO, A. O. Contribuicdo ao estudo de
indicadores desempenho de empreendimentos
hoteleiros, sob 0 enfoque da gestao estratégica.
(Tese Doutorado) — Faculdade de Economia,
Administragéo e Contabilidade, Universidade de
S&o Paulo, Séo Paulo, 2001.

BONACIM, C. A; et. al. Mensuracédo do
Resultado Econdmico: um estudo comparativo
entre as metodologias do GECON e do EVA®.
In: 6° Congresso USP de Controladoria e
Contabilidade. Sdo Paulo, 2006.

CATELLI, A. (Coord.). Controladoria: uma
abordagem da gestdo econémica (GECON). 2
ed. S50 Paulo: Atlas, 2001.

GUERREIRO, R. A meta da empresa: seu
alcance sem mistérios. 2 ed. S30 Paulo: Atlas,
1996.

GUERREIRO, R.; CATELLI,A.; DORNELLES,
J.A. A controladoria sob o enfoque Gecon —
Gestdo Econdmica: a experiéncia da Caixa
Econdmica Ferederal do Brasil. In: Congresso
Internacional de Contabilidade, Financas e
Administracdo. Havana, 1997.

GIL,A.C.Como Elaborar Projetos de Pesquisa.
3ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

HORNGREN, C. T.; FOSTER, G; DATAR, S.
M. Cost Accounting: a managerial emphasis. 9
ed., New Jersey: Prentice-Hall, 1997.

. Contabilidade de Custos: uma
abordagem gerencial. 11 ed. S0 Paulo: Prentice
Hall, 2004.

Carlos Alberto Grespan BONACIM / Paula Carolina Ciampaglia NARDI
Ricardo Luiz Menezes da SILVA / Roni Cléber BONIZIO

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A.
Fundamentos da metodologia cientifica. 4 ed.
Séo Paulo: Atlas, 2001.

LUNKES, R. J. Manual de Orgamento. S&o
Paulo: Atlas, 2003.

MARTINS, G.de A. Estudo de Caso: uma
estratégia de pesquisa. 1 ed. SP: Atlas, 2006.

PEREIRA, C. A. Estudo de um modelo
conceitual de avaliacéo de desempenhos para
gestdo econdmica. 1993, p. 278. (Dissertacdo
Mestrado) — Faculdade de Economia,
Administragéo e Contabilidade, Universidadede
S&0 Paulo, S&o Paulo, 1993.

SANTOS, R.V. Gestdo Econdmica (GECON):
Novos desafios da “controladoria’ na gestéo
empresarial. In: V Congresso Internacional de
Custos, Acapulco: 1997.

. Controladoria: uma introducéo ao
sistema de gestdo econdmica GECON. Séo
Paulo: Saraiva, 2005.

WELSCH, GA. Orcamento Empresarial. 4 ed.
Séo Paulo: Atlas, 1983.

YIN, R. K. Estudo de Caso: planejamento e
método. 3 ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

159

FACEF PESQUISA - v.11 - n.2 - 2008



