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mensuracao racional, livre de juizo de valores, é possivel a partir do momento em que a entidade utiliza-se de
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RESUMO

A atividade empresarial, nos dias de hoje, requer muito mais que gerentes experientes
e competentes. A forte competitividade entre as empresas leva a crer que todos esses
profissionais estdo nas empresas de sucesso. Entretanto, no ranking das melhores, além
desses profissionais também existem instrumentos valiosos para auxiliar a gestao eficaz.

E neste contexto que a Contabilidade vem servir como um ferramental de gestfo.
Baseados em conceitos econdmicos, 0s Modelos de Deciséo, idealizados pela Gestdo
Econdmica — GECON, tornam possiveis a mensuracdo das varias alternativas de acao e,
consequentemente, a avaliacdo de desempenho do tomador de deciséo.

Este trabalho tem como objetivo enfatizar o Modelo de Decisdo de Compras, devido
a sua representatividade no montante total de aplicacBes das empresas, agregando em si
grande ou a maior parte dos recursos investidos internamente.

Por meio deste modelo, é possivel mensurar ganhos ou perdas quando se
compram insumos. A mensuracdo racional, livre de juizo de valores, € possivel a partir do
momento em que a entidade utiliza-se de modelos racionais de identificagcdo, mensuracao e
informacdo. Compras com descontos, quantidades excedentes, negociacdo de prazos etc.,
tudo, torna-se passivel de mensuragao.

5. Custos e Tomada de Decisdes: Modelos e Experiéncias
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QUANDO COMPRO, QUANTO GANHO?
INTRODUCAO

Os grandes desafios das empresas de hoje, além da sobrevivéncia, sdo a busca por
melhores desempenhos operacionais, a maior participagédo no mercado e o maior retorno aos
acionistas.

Na&o raro e freqlientemente, empresas comerciais, industriais, prestadoras de servico,
instituicGes financeiras, seguradoras e outras estejam preocupadas diretamente com o
resultado econdmico de suas atividades. Esta medida de desempenho, lucro ou prejuizo, tem
0 poder de refletir diretamente o retorno dos recursos empregados, sendo questionavel,
entretanto, suas Vvarias bases de mensuragao.

Infelizmente, existe uma legido de homens de negdcio que empregam uma parcela
demasiada de esforcos nas atividades objeto da empresa, considerando-as praticamente
como Unicas atividades formadoras do resultado global. Atividades suporte como
administracdo de recursos humanos, marketing, contabilidade, e até mesmo algumas das
atividades bésicas (compras, producdo e vendas) sdo pouco referenciadas no processo de
otimiza¢do de resultado, dependendo da forma de gestdo ou da natureza do negacio.

O objetivo deste artigo € destacar a &rea de compras como uma unidade geradora de
recursos que contribui para o resultado global da empresa, apresentando uma aplicacdo
pratica do modelo de deciséo, idealizado pela Gestdo Econdmica — GECON.

Como bem coloca LEMES (1996, p.88), “as decisdes tomadas na empresa
produzem impactos no estado do sistema em quatro aspectos: operacional, financeiro,
econbmico e patrimonial. Tais aspectos estdo relacionados com a natureza da atividade
empresarial, e, apesar de serem analisados separadamente, se referem aos reflexos de um
mesmo evento, ou seja, toda decisdo efetivada provocara resultados operacionais,
financeiros, econdmicos € patrimoniais na empresa.”

MODELO DE DECISAO

(+) Margem Operacional
(+) Receita Operacional
(- ) Custo Variavel Operacional
(+) Margem Financeira
(+) Receita Financeira
(- ) Custo Financeiro
Margem da Atividade
Custo Fixo
Resultado Econdmico

N N N
1
~— — —

GUERREIRO, Reinaldo. Modelo conceitual de sistema de informagdo de gestdo econdmica: uma contribuicdo a teoria
da comunicag&o da contabilidade. Tese de Doutoramento. FEA/USP, 1989, p. 67.

Com base neste modelo, infere-se que cada area envolvida € vislumbrada como uma
unidade de negdcio, sendo responsavel pelo seu resultado e consequentemente pelo resultado
econbmico global. O resultado global, entdo efetivado pela area de vendas ndo cabera
apenas a este setor, como impera a pratica padrdo, mas cabera a todas as areas, a empresa
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como um todo. Para isto, todas as unidades devem atuar independentemente, mas de forma
coordenada e orientada para cumprir sua missdo particular e a missdo global da organizacéo.

1- AATIVIDADE DE COMPRAS
A estrutura de uma empresa seja ela comercial, industrial ou prestadora de servigos
possui, no minimo, duas das atividades® operacionais basicas: compras, producio e vendas.

EVIPRESA
CICLO DE ATIVIDADES BASICAS

COMPRAS —— PRODUCAO —— VENDAS

A area de producéo € cliente imediato da area de compras e a area de vendas é o
cliente imediato da &rea de producdo. As necessidades de cada area devem ser supridas de
acordo com suas especificacdes para ndo comprometer o fluxo de operacGes da empresa.
Assim, ao atender as solicitacbes da area cliente, a unidade executora, reconhece receitas
proprias de sua atividade e confronta com os recursos consumidos apurando seu resultado
econdmico.

Por este modelo, é possivel mensurar ganhos ou perdas quando se compram
insumos. A mensuracao racional, livre de juizo de valores, é possivel a partir do momento em
que a entidade utiliza-se de modelos racionais de identificacdo, mensuracdo e informacdo. A
Contabilidade, neste caso, torna-se um forte instrumento na gestdo que passa a avaliar o
desempenho de cada gestor conforme o modelo de decisdo proposto. Ao comprar, 0 gerente
de compras é avaliado assim como 0s demais gerentes em suas atividades especificas.
Compras com descontos, quantidades excedentes, negociacdo de prazos etc., tudo, passa a
ser mensurado.

2- O MODELO DE DECISAO DE COMPRAS E OS
MODELOS DE IDENTIFICACAO, MENSURACAO E
INFORMACAO

Esta parte do trabalho destina-se a explanacdo tedrica do modelo de decisdo de
compras, bem como os modelos de identificacdo, mensuracdo e informacdo. O MODELO
DE DECISAO DE COMPRAS deve obedecer as seguintes premissas:

e aempresa deve buscar a eficacia empresarial;

e 0 lucro é a melhor medida de eficicia da organizacao;

e aempresa opera de acordo com o postulado da continuidade;

e aempresa é um sistema aberto e dinamico;

e 0 resultado econdmico é o resultado corretamente mensurado (apura¢do correta do
impacto patrimonial);

¢ 0 resultado da empresa € igual ao somatorio do resultado das partes;

! Processos fisico-operacionais que consumem recursos para a obtencgéo de produtos ou servicos.
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e a somatéria do resultado Otimo das partes geralmente ndo corresponde ao melhor
resultado global;

e 0 mercado valida os precos dos servigos enquanto a empresa valida o potencial desses
Servicos.

AlEm das premissas assumidas, torna-se necessario identificar alguns requisitos para

a perfeita implantacdo do modelos decisorio. S&o eles:

— 0 valor da empresa corresponde ao seu valor inicial mais a variagdo patrimonial, sendo
necessaria a reavaliagcdo econbmica intermitente dos itens patrimoniais;

— 0s resultados decorrentes dos impactos tempo-conjunturais devem estar sob a
responsabilidade do gestor encarregado do ativo e passivo em questdo. Por exemplo: o
custo de armazenagem de estoques excedentes aos pedidos fica a cargo do gestor de
compras e ndo do gestor de suprimentos como ocorre normalmente;

— 0s estoques sdo mensurados e demonstrados pelo real valor econdémico de realizacéo,
que € o valor de mercado a vista;

=0 gestor simula o resultado econdmico das diversas opgdes, escolhendo a melhor
alternativa;

— h& apuragdo de resultado econdmico de cada alternativa;

— e utilizado o principio da controlabilidade, em que cada area possui autonomia e cada
gestor responde por seu negdcio;

— cada produto " é vendido " de uma area para outra, utilizando o preco de transferéncia,
sob o conceito de custo de oportunidade;

— 0s modelos decisérios sdo sustentados por adequados modelos de identificacdo,
mensuracdo e informacao.

O MODELO DE IDENTIFICACAO faz um diagnéstico das variaveis relevantes
dos eventos da atividade de compras que impactam o patrimbnio. Este modelo possui trés
funcdes bésicas, conforme a figura a seguir, quais sejam: reconhecer, classificar e registrar a
transacdo?. Observe que no evento compras, 0 momento real de reconhecimento de qualquer
compra ocorre na entrega do bem, seja a compra a vista (Transacdo A), a prazo (Transa¢do
B), CIF avista (Transacdo C), FOB a vista (Transacdo D) etc.

Através do processo de classificacdo e registro®, cada compra especffica — transacao
— € classificada em um evento e este € registrado de acordo com sua natureza (Plano de
Contas) e com o seu destino (Plano de Entidades).

Exemplificando:

EVENTO: compra de matéria-prima a vista.

IMPACTO: (+) estoque de matéria-prima

PATRIMONIAL PLANO DE CONTAS
(- )caixaou (+) exigibilidac es

DESTINO: Centro de Custos
Centro de Resultado PLANO DE ENTIDADES

Centro de Investimento

% Transacdo consiste emuma ocorréncia qualquer que afeta o patrimdnio de uma entidade e evento é um
conjunto de transacBes de mesma natureza.

* Entende-se o registro como a formalizacio da classificagio propriamente dita. Como por exemplo, o
registro pode ser unilateral ou por partidas dobradas.
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MODELO DE IDENTIFICACAO
Reconhece 0 momento real da transacao

T0 T1 T2 T3

Transagé/o A Transacdo C  Transagdo A  Transacdp D

-~
/ -
/ Transagcdo B _ Transacéo C
/ : \
/ -] \
/ S
/ _~" Classifica a transagdo
Ve g AW
Evento A Evento B Evento C Evento D
Registra
Natureza Destino

Plano de Contas Plano de Entidades

Fonte: PARISI, Claudio. Uma contribuicdo ao estudo de modelos de identificacdo e acumulacéo de
resultado. Dissertagdo de Mestrado. FEA/USP, 1995, p. 70 (com adaptagées).

J& o MODELO DE MENSURAGCAO da gestdo econdmica objetiva definir os
conceitos e principios de mensuracdo dos eventos econdmicos, nos aspectos fisico e
monetario, a fim de mensurar as varias alternativas dos processos de simulacéo, contribuindo,
juntamente com o modelo de informacgdo, para o0 processo de tomada de decisdo e a
posterior avaliacdo de desempenho dos gestores.

Esta quantificacdo fisica e monetaria é feita através de uma unidade de medida que
reconhece os atributos de cada evento.

Exemplo de ATRIBUTOS do
evento COMPRAS

e Vvalor a vista

e Valoraprazo

e condicdo CIF

e condicdo FOB
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le  Entrega imediata ou néio |

De acordo com CATELLI (1995, p. 87), ... trés pontos destacam-Se no problema
de mensuracao:
e (uais 0s objetos e eventos que deveriam ser medidos;
e (ualaescala a ser utilizada;
e qualdeveria ser a dimensao da unidade de mensuragdo.”
Com base nestas questdes, segue um conjunto de principios basicos para este modelo:

a) unidade de escala: padrdao monetéario ou fisico (US$, R$, litros, metros etc.);

b) moeda constante: permite a comparacdo de resultados ao longo do tempo,
expurgando o efeito inflacionario;

C) equivaléncia de capitais: leva em consideragdo a taxa de juros e o tempo dos

valores do modelo decisorio;

d) preco de transferéncia* baseado no custo de oportunidade;

e) custo corrente de reposicao a vista;

f) custeio direto: método que permite identificar com a atividade todos os gastos,
independentemente de serem classificados como variaveis ou ndo;

g) remuneracdo do capital investido na empresa pelos acionistas: corresponde ao
retorno do investimento realizado pelo acionista na aplicagdo de uma taxa de
oportunidade;

De acordo com estes conceitos € possivel adotar uma metodologia de mensuracéo
para 0 modelo decisério de compras.
— RECEITA OPERACIONAL
corresponde ao menor pre¢o de mercado a vista a ser pago pelo cliente da area de
compras;
— CUSTO OPERACIONAL
corresponde ao valor da compra a vista, deduzido do valor presente dos impostos
recuperaveis;
— MARGEM OPERACIONAL
diferenca entre a receita operacional e o custo operacional de compras;
— RECEITA FINANCEIRA
— DO FORNECEDOR: equiivale a receita de oportunidade gerada pela &rea de compras,
que ao decidir comprar o bem a prazo, possibilita que a area financeira da empresa
aplique esse valor no mercado financeiro ou evite 0s encargos de captacdo de recursos
no caso de sua falta.
— DOS IMPOSTOS: é a diferenca entre o valor do imposto na compra a prazo e o valor
do imposto na compra a vista.
— CUSTO FINANCEIRO
— DO FORNECEDOR: juros financeiros embutidos no preco de aquisicdo, quando a
compra é a prazo. (valor a prazo menos o valor a vista);
— DOS IMPOSTOS: ¢ a diferenca entre o valor presente, a taxa de captacdo, dos
impostos da compra a prazo menos 0s Impostos da compra a vista;
— MARGEM FINANCEIRA: diferenga entre a receita financeira e o custo financeiro;

“Valor , expresso monetariamente, aplicado a bens ou servigos, na transferéncia de uma area de
responsabilidade para outra.
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Quanto a0 MODELO DE INFORMAGCAO, LEMES (1996, p.9) preceitua que
seu objetivo ¢é: “.. adequar o sistema de mnformacdo da empresa as necessidades
informacionais dos gestores nas etapas do processo decisorio, no sentido de selecionar a
alternativa que conduza a otimiza¢do do resultado.” (LEMES, 1996, p. 99)

Este sistema deve gerar informacdes tempestivas, oportunas, confidveis e econémicas
(custo x beneficio). Para que seja gerada uma boa informacao, o modelo de informacéo deve
interagir com os modelos de identificacéo, decisdo e mensuragéo.

Conforme MOCK citado por CATELLI (1995, p. 104), “o valor potencial de
informag&o para 0 processo gerencial, mostra-se de trés maneiras:

e na contribuicdo direta para uma escolha (decisdo);
e emmelhorar o entendimento das relagées do mundo real (modelo);
e emiidentificar beneficios de a¢des relevantes (feedback).”

3- APLICACAO DO MODELO DECISORIO DE COMPRAS

Apo6s o esclarecimento dos modelos de identificagdo, mensuracdo e informacéao
torna-se possivel aplicar o modelo de decisdo de compras, discriminado abaixo:

DETERMINACAO DO RESULTADO ECONOMICO DA AREA DE COMPRAS

RECEITA OPERACIONAL DE COMPRAS
(-) CUSTO OPERACIONAL DE COMPRAS
(+) (=) MARGEM OPERACIONAL
RECEITA FINANCEIRA DE COMPRAS
do fornecedor
de impostos
(-) CUSTOS FINANCEIROS DE COMPRAS
do fornecedor
de impostos
(+) (=) MARGEM FINANCEIRA
(=) MARGEM DE CONTRIBUICAO DE COMPRAS
(-) DESPESAS FIXAS DEPARTAMENTAIS
(=) RESULTADO ECONOMICO DA AREA DE COMPRAS

Fonte: CATELLI, Armando. Anotac8es de aula. Andlise de Custos. 1° seny98. (com adaptagdes)

Suponha uma empresa de calcados em que o setor de producdo tenha requisitado
100 KG de couro a area de compras.

O gerente de compras possui quatro alternativas para esta operacao: compra a vista
CIF, compra a vista FOB, compra a prazo CIF e compra a prazo FOB. Por meio do sistema
de informacdes ele tomou conhecimento das varidveis basicas para construcdo de seu modelo
de decisdo. Sendo elas:
e na compra FOB compra-se 103 kg para aproveitar 100 kg (o indice de perdas é de

2,91%)

e prazo de pagamento da compra a prazo: 30 dias
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inflacéo zero entre a data da compra e data de pagamento
a entrega é realizada no ato da compra
0 consumo é imediato, ou seja, no momento da compra
a aliquota de ICMS ¢ de 18%
a aliquota de IPI1 é de 5%
o recolhimento do ICMS ocorre em 30 dias
o recolhimento do IPI ocorre em 60 dias
a taxa de captacdo de recursos é de 4% ao més
a taxa de aplicacdo de recursos é de 2% ao més
0 pre¢o da mercadoria na condicdo CIF a vista é de $ 3,00 por quilo
0 preco da mercadoria na condicdo CIF a prazo é de $ 3,10 por quilo
0 pre¢o da mercadoria na condicdo FOB a vista é de $ 2,90 por quilo
0 preco da mercadoria na condicdo FOB a prazo é de $ 2,98 por quilo
o valor do frete para pagamento a vista é de $ 10.000,00 (isento de impostos)
o valor do frete para pagamento a prazo é de $ 12.000,00 (isento de impostos)
Para calcular a margem de contribuicdo de sua area, 0 gerente construiu dois
esquemas que representam o fluxo dos valores relativos a compra CIF e a compra FOB, nas
condicdes a vista e a prazo, extraindo as receitas e 0s custos financeiros.

FLUXO DA COMPRA CIF®

DATA 0 DIA 30 DIAS 60 DIAS
A VISTA ATIVO A SER ATIVO A SER
RECUPERADO RECUPERADO
300.000 | 234.285 (valor sem impostos) 51.429 (ICMS) 14.286 (IPI)
49.451 1.978
custos 13.208 1.078
financeiros gom
compras a pfazo _ CUSIQS Regeitas Financeiras ¢/ impostos Recuperayeis
10.000 financeirgs A1714 £ 476
com
mpostoy
A PRAZO #[36 =p6
310.000 | 234.285 (valor sem impostos 53.143 (ICMS) 14.762 (1P1)
avista
51.099 2.044
13.648 ——+ 1.114
Receita Financeirp de Compras

® aquisicdo de 100 Kg de couro.
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303922 <«— 6.078 —  310.000
FLUXO DA COMPRA FOB?®
DATA O DIAS 30 DIAS 60 DIAS
A VISTA ATIVO A SER ATIVO A SER
RECUPERADO RECUPERADO
Merc.  298.700 |233.270(valor sem impostos) 51.206 (ICMS) 14.224 (IPI)
Frete 10.000 | 10.000 0 0
Soma  308.700 | 243.270 51.206 14.224
49.237 1.969
custos
financeiros
comcompra 13.151 1.073
a prazo
10.240 Custos Regeitas Financeiras c/ impostps Recuperayeis
fipanceirds A 1412 + Bo2
com
mpostoy
A PRAZO #[30 #A55
Merc. 306.940 | 233.270 (valor sémimpostos 52.618 (ICMS) 14.616 (IP1)
Frete 12.000 | 12.000 a vista) 0 0
Soma  318.940 [245.270 52.618 14.616
50.594 2.024 }
13513 «<—+ 1.103
Receita Financeira de Compras
312.686 6.254 318.940

Com base nestes calculos, este gestor elaborou um quadro comparativo das varias
alternativas para verificar qual seria o tipo de compra que Ihe proporcionaria o melhor
resultado, ou seja, a melhor margem de contribuicéo total.

® aquisicdo de 103 Kg de couro.
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MARGEM DE CONTRIBUICAO DE COMPRAS

CIF FOB

A VISTA A PRAZO A VISTA A PRAZO
Receita Operacional de Compras 237.341 237.341 237.341 237.341
() Custo Operacional (a) (b) 237.341 237.341 (c) 246.312 246.312
(=) Margem Operacional 0 0 (8.971) (8.971)
Receita Financeira de Compras 0 8.268 0 8.058
e Fornecedor 0 6.078 0 6.254
¢ ICMS 0 1.714 0 1412
o |IPI 0 476 0 392
Custos Financeiros 0 10.102 0 10.325
e Fornecedor 0 10.000 0 10.240
e ICMS 0 66 0 55
o |PI 0 36 0 30
(=) Margem Financeira 0 (1.834) 0 (2.267)
MARGEM CONTRIBUICAO DE 0 (1.834) (8.971) (11.238)
COMPRAS

(@) Compra a vista menos Valor Presente dos Impostos a taxa de captacao
(b) 300.000 - (49.451 + 13.208)
(c) 308.700 - (49.237 + 13.151)

Através deste quadro, o gerente de compras identificou a melhor alternativa, a
compra a vista CIF, apesar de possuir resultado nulo. As demais opg¢des gerariam um
resultado negativo sendo a compra FOB a prazo a pior opcdo (margem de contribuicdo
negativa de $ 11.238).

Os impactos patrimoniais s&o ilustrados no quadro abaixo:

POSICAO PATRIMONIAL

_ CIF FOB

A VISTA A PRAZO A VISTA A PRAZO
Caixa (300.000) - (308.700) -
Estogue 237.341 237.341 237.341 237.341
ICMS a recuperar 49.451 51.099 49.237 50.594
IP1 a recuperar 13.208 13.648 13.151 13,513
Contas a Pagar - (d) 303.922 - (e) 312.686
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Variagdo Patrimonial 0 (1.834) (8.971) (11.238)

(d) 237.341 + 51.099 + 13.648 - (-1.834) ou VP da Compra a Prazo
(e) 237.341 +50.594 + 13.513 - (-11.238) ou VP da Compra a Prazo

4 - CONSIDERACOES FINAIS

Comprar mal ou comprar bem é um exercicio que deve ir alkm do feeling do gerente
de compras. A forma de negociar € muito importante e realmente deve ressaltar as
sensibilidades percebidas e praticadas pelos bons gerentes. Entretanto, o ambiente
competitivo, de concorréncia acirrada, forca a acreditar que as empresas de sucesso
procuram por esses profissionais experientes e qualificados. Neste caso, como se sobrepor
aos concorrentes? Como avaliar o desempenho do gestor encarregado da aquisicdo de
materiais, equipamentos, mercadorias etc.? Afinal, muito se sabe que grande parte dos
recursos de uma empresa sdo manipulados neste setor, ndo devendo jamais ser pouco
assistido ou mesmo esquecido.

Na tentativa de resolver este problema, este artigo trouxe a proposta do modelo de
decis@o de compras conforme o entendimento do GECON. A escolha da melhor alternativa
fica entdo mensurada em termos econdmicos, levando em consideracdo todos os aspectos
que podem impactar a situacdo patrimonial. Evidentemente, essa forma de gestdo terd maior
facilidade de implantacdo em empresas cuja cultura organizacional predominem os valores
racionais que atribuem importancia aos resultados, a possibilidade tanto maior de atingir a
eficacia, cumprindo portanto a misséo global da organizag&o.

A analise do modelo de decisdo de comprar teve como finalidade reforcar a posicéo
da Contabilidade como um instrumento de gestdo podendo, perfeitamente, conter maiores
apropriacOes e desenvolvimentos, ja que em matéria de gestdo tudo pode, ou melhor, deve
evoluir.
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