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RESUMO

Este trabalho parte da necessidade de integragcdo contdbil dos negdcios, experimentada
pelas organizacBes e pela teoria contabil em sua evolucdo no tempo. No presente, essa
integracdo constitui um desafio diante da diverficacdo e complexificacdo crescente das
empresas. As frequentes tensdes e conflitos entre as areas funcionais da empresa,
decorrentes da estrutura taylorista que dividia as organizagbes em compartimentos
comandados autocraticamente e em processos mensurados pela contabilidade
tradicional de custos, expressam hoje a demanda por novos enfoques da ciéncia
contabil, capazes de integrar as novas realidades da empresa numa nova visdo de
conjunto. A Gestdo Econdmica — GECON supera essas tensGes através da visao
sisttmica da empresa, que integra suas diversas areas funcionais e seus diversos
subsistemas. A eficadcia da organizacdo no seu conjunto é medida pelo resultado
econdbmico otimizado. As areas funcionais, consideradas areas de responsabilidade,
transacionam entre si a valores de mercado e a custos de oportunidade. Os critérios
econdmicos, aplicados pelos gestores em seus modelos de decisdo, levam a integracdo
entre os resultados das diversas areas e o resultado global da empresa. Essa visao
sisttmica constitui a gestdo da organizagdo como um processo participativo e
consistente, integrado pelo planejamento, execucdo e controle. A avaliacdo de
desempenho considera que o resultado otimizado do sistema é melhor obtido pela
atuacdo coordenada das partes do que pela sua maximizacdo individual, induzindo,
assim, a harmonizacdo entre as diversas areas e o conjunto da empresa.
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1 - A INTEGRACAO CONTABIL: UMA DEMANDA ECONOMICA
PERMANENTE

1.1 - A CONTABILIDADE COMO VISAO INTEGRADORA DOS NEGOCIOS

A concepcdo da teoria contabil como visdo integradora das contas e, portanto, do
conjunto dos negocios e atividades da empresa, interagindo com a economia em
evolucgdo, é enfatizada por Littleton & Zimmerman (1962, p.248 ss) para quem “do
ponto de vista moderno, a concepg¢do das contas integradas parece mais basica que a
forma bilateral das contas”.

Essa visdo integradora estd presente nas quatro eras da evolucdo da
contabilidade, identificadas pelos mesmos autores: a partida dobrada dos italianos do
século XV, a comunicacdo dos dados financeiros pelos balancos ingleses do século
XIX, a contabilidade industrial de custos dos americanos do século XX e uma nova era
de “expanséo construtiva” da contabilidade que se estrutura atualmente em varios paises
do mundo, como resposta as novas mudancas do ambiente econdmico.

A ‘“organizacdo sistematica dos negocios das empresas realizada pela
contabilidade” foi considerada, no inicio do século XX, por Werner Sombart, citado por
Most (1982, p.82) como um fator chave do crescimento do capitalismo, gerando
inclusive o ditado do racionalismo econdmico: “o que ndo esta nos livros contdbeis ndo
existe no mundo”.

Exageros a parte, a especializacdo do trabalho, desde a Revolucdo Industrial e,
posteriormente, o crescimento e a diversificagdo das empresas em grandes
conglomerados que, no inicio do século XX, como no caso da Ford, possuiam desde
estradas de ferro e fabricas de automdwveis nos Estados Unidos até plantagcbes de
borracha no Brasil, demandavam, para existir racionalmente no mundo econémico, o
aperfeicoamento dos sistemas de mensuracdo que, com a contabilidade de custos,
possibilitou uma visdo integradora dos processos de producdo em massa até
recentemente.

Nos ultimos decénios, muitas empresas, diante do sucesso de novos modelos
gerenciais da concorréncia, constataram que o modelo tradicional taylorista, de
hierarquias lineares e comandos autocraticos ja ndo era compativel com o grau de
diversificacdo alcancado, sobretudo pelas grandes organizacdes. Essa diferenciacao,
aprofundada pelo progresso cientifico e tecnoldgico, altamente especializado - que
frequentemente criava antagonismos corporativistas entre as préprias areas do
conhecimento - havia criado organizacdes divididas em compartimentos estanques, que
tornavam ineficazes as estratégias, geravam redundancias e desperdicios, tolhiam a
flexibilidade e ainovacdo e ocasionavam perdas de mercado e de lucros.

Grandes empresas como a General Electric, a Pratt & Whitney, a Porshe e
muitas outras, levaram muitos anos nas décadas de 80 e 90 para romper radicalmente
com essas deformacBes decorrentes do modelo tradicional e adotar novos sistemas
gerenciais, por vezes operando uma radical reorganizacdo das suas atividades.

Diante dessas novas necessidades da economia e das empresas, a contabilidade
de custos do inicio do século mostrou-se insuficiente para produzir um sistema
informativo unificador, capaz de superar as tensdes frequentes entre as diversas areas,
niveis administrativos e unidades de negocio das empresas.
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Surge, assim, como previam os citados historiadores, uma nova demanda por
uma evolugdo nos conceitos, metodos e enfoques da ciéncia e pratica contabil para que
esta cumpra sua tarefa de produzir uma nova visao integradora dos negdcios, capaz de
promover a gestdo eficaz das empresas no novo ambiente econdmico.

1.2 - DESAFIOS ATUAIS A INTEGRACAO DAS EMPRESAS

Essas tensdes, atualmente observadas com frequéncia entre as diversas areas das
empresas, podem ser assim exemplificadas: A area de Compras, avaliada pela sua
capacidade de obter precos baixos, é induzida a adquirir lotes exagerados de insumos; a
area de Processamento de Dados, concentrada excessivamente na tecnologia, adquire
equipamentos de alto desempenho, muitas vezes desproporcionais ao seu uso efetivo
por outras areas da empresa; a area de Producdo, avaliada basicamente pelos custos,
busca obsessivamente sua reducdo como pardmetro Unico de desempenho, sem se
preocupar com o cliente; maguinas automatizadas de produgcdo em grande escala e alta
velocidade hipertrofiam setores de producdo, desintegrados do fluxo efetivo da fabrica
e, sobretudo, das oscilagdes de mercado.

Nesse contexto, formam-se, muitas vezes, bolsdes de eficiéncia isolada,
acompanhados de grandes gargalos, com consequéncias funestas inevitdveis para a
eficAcia da empresa como um todo. As consequéncias de tais situacfes ficam mais
visiveis quando:

e aarea de vendas comemora seu novo record de faturamento e a area
de producéo atinge 0s seus custos mais baixos, mas a empresa passa
a apresentar o maior prejuizo da sua historia.

e comemora-se a obtencdo do Certificado ISO 9001, mas a empresa
diminui sua participagdo no mercado.

e diminuicbes no nivel de estoques, com aumento do caixa e
pagamento de todas as dividas da empresa sdo seguidos de
vertiginoso prejuizo contabil.

e durante anos uma empresa obtém sucesso nas vendas e boa
participacdo no mercado, mas a area de compras entra em conflito
com a alta direcdo por adquirir componentes a precos superiores ao
mercado. Ao se demitir o diretor de compras, passa-se a comprar a
precos de mercado, mas as vendas e a participacdo no mercado caem.

Um fato concreto recente, e ja classico, dessas anomalias é citado por Drucker
(1992, p.220), ao comentar que a General Motors “gastou a soma, nada desprezivel, de
30 bilhdes de dolares em robds, tendo como resultado um aumento, ndo uma queda, dos
custos de mdo-de-obra”.
Foi ao experimentar, como ocorre em tantas empresas, a ameaca de semelhantes atrofias
e hipertrofias de areas e unidades de negocio, que o presidente de outra grande empresa,
Jack Welch, da General Electric, identificou na década de 80 o que chamou de “forcas
centrifugas” que ameagavam desintegrar a empresa (Tichy & Sherman, 1993, p.157).
Para ele, a tarefa de integrar as diversas operacdes da empresa num todo, mantendo a
identidade propria, foi “infinitamente mais dificil” do que obter a propria diversidade
dos negocios. Assim, apds uma radical reestruturacdo dos sistemas gerenciais e de
informagdo para conseguir “uma empresa caracterizada pela ‘diversidade integrada’”
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(id, p.161), a GE conseguiu atingir, em 1992, a lideranca de todas as suas empresas nos
seus mercados (id, p.17).

A ciéncia contabil, como resposta a esses novos desafios a visdo integradora dos
negécios, vem desenvolvendo em diversos paises do mundo, novos enfoques e
abordagens que convergem para novos paradigmas.

Peter Drucker (1992, p.199), ao delinear os novos paradigmas das empresas do
inicio do século XXI, ressalta tanto o papel historicamente positivo como as limitacoes
atuais da contabilidade tradicional de custos e aponta uma “nova contabilidade” como
um dos quatro fatores basicos para o surgimento de um novo tipo de empresa.

Segundo esse autor, a nova contabilidade possibilita a mensuracdo de fatores,
eventos e transagdes que a contabilidade tradicional de custos ndo consegue
adequadamente atingir. Isso porque a nova contabilidade apresenta um enfoque
econdmico, cujo “propdsito basico é integrar o processo produtivo com a estratégia de
negodcios” (id., p.202). A nova contabilidade inclui, assim, critérios econdmicos como
custo de oportunidade, ativos intangiveis, mensuracdo de riscos e do impacto de
mudancas sobre o negocio como um todo, bem como a avaliagdo de cenarios
alternativos, desenvolvendo novos sistemas de quantificacdo e mensuracdo dessas
novas realidades.

S&0 essas as preocupacgdes que tém norteado o desenvolvimento da Gestdo
Econbmica na Universidade de S&o Paulo.

Conforme afirmam Guerreiro et alii (1997, p.1), o Sistema de Gestdo
Econdmica — GECON, comegou a ser estruturado pelo Prof. Armando Catelli no final
da década de setenta, a partir de suas reflexdes sobre as necessidades da gestdo
empresarial, em termos da logica do processo decisorio, e das informacbes requeridas
pelos gestores responsaveis pelo processo de tomada de decisbes. Colocando suas
questbes para reflexdo e debate no Programa de Pds-Graduacdo em Controladoria e
Contabilidade da FEA/USP, o0s principios, conceitos e metodologia de
operacionalizacdo do GECON foram consolidados, contando com mais de 30 trabalhos
ja apresentados, entre dissertacdes de mestrado, teses de doutoramento e de livre-
docéncia e um numero significativo de pesquisas em desenvolvimento. Um laboratdrio
de pesquisas em gestdo econdbmica encontra-se estabelecido na FIPECAFI — Fundagéo
Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras da FEA/USP que, com a
participacdo de Varios professores e pesquisadores, efetua a implementacéo de solugdes
a partir dos conceitos criados, em empresas de diversos setores da economia.

2 - A GESTAO ECONOMICA COMO VISAO INTEGRADA DA EMPRESA

2.1 - A VISAO SISTEMICA DA EMPRESA

No plano teérico, uma superacdo das tensbes e conflitos entre as diversas areas
funcionais das empresas pode ser encontrada na abordagem sistémica das organizacdes.
Segundo essa abordagem toda organizacdo é composta de elementos inter-relacionados
e interdependentes, que atuamem conjunto formando um sistema. Um sistema nao pode
ser compreendido pela analise separada de suas partes. Com efeito, ndo é da mera soma
das partes que se constitui o sistema, mas sim, das conexdes e interagdes entre 0s seus
elementos, das quais resulta para o conjunto algo de novo e Unico, que ndo esta contido
em cada uma de suas partes isoladamente.
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A abordagem sistémica tem, portanto, como ponto de partida, este resultado
novo que surge da interagdo dos elementos do sistema. E a partir do todo, resultante da
integracdo das partes, que essas mesmas partes podem ser conceituadas e identificadas
nas suas diversas funcGes e interagdes.

Um exemplo simples de sistema, citado por diversos autores®, é o de uma
tesoura, cujas partes s6 podem ser entendidas na sua interacdo e a partir do seu conjunto
gue constitui esse objeto. Da mesma forma, uma tesoura pode ser melhor compreendida
como um subsistema de um sistema maior, por exemplo, o ato ou procedimento de
cortar ou um sistema de corte num processo de manufatura.

Peter Drucker (1992, p.209) considera a empresa como um sistema integrado no
qual o todo é mais que a mera soma de suas partes. Este autor compara o sistema
empresa com uma orquestra sinfonica na qual as melodias de cada grupo de
instrumentos, separadas do conjunto, constituem apenas dissonancias e barulhos. Mas,
no conjunto, essas melodias constituem a sinfonia — dentro da qual certos instrumentos
tocam mais ou menos tempo e até mesmo podem permanecer parados, quando € melhor
para a musica. E no todo que ocorre algo de Gnico, que supera o mero desempenho das
partes, mas depende desse desempenho das partes integradas no todo para ocorrer.

A Gestdo Econdmica enfoca a empresa como um sistema, ou seja, como um
conjunto de elementos interdependentes que interagem na consecugdo de um objetivo
comum. Trata-se de um sistema aberto e dinamico, composto de subsistemas que se
inter-relacionam, entre si e com o ambiente onde a empresa se situa.

Guerreiro assim caracteriza essa interagdo dos subsistemas da empresa:

Atraveés do desempenho de suas funcles, a empresa encontra-se
em um processo interativo continuo com o0 meio ambiente, obtendo
recursos, transformando-os em produtos e atendendo aos seus objetivos.
Esse processo desenvolve-se a partir da interacdo entre seus
subsistemas, ou seja, as pessoas (subsistema social), condicionadas por
determinados  principios  (subsistema institucional),  ocupando
determinados postos com autoridade e responsabilidade pré-definadas
(subsistema formal), tomam decisdes (subsistema de gestdo) sobre
recursos (subsistema fisico), utilizando informacdes (subsistema de
informac&o), para que a empresa alcance seu objetivo (Guerreiro, 1989,
p.154).

Essa definicdo esclarece a questdo de como a visdo tradicional da empresa,
dividida em suas diversas areas funcionais se relaciona conceitualmente com a Vvisdo
sisttmica da empresa, como esta representado na Figura 5.

As areas funcionais correspondem a organizagdo estrutural da empresa, sob o
prisma do fluxo das atividades concretas - Compras, Producdo, Vendas, etc. - pelas
quais a empresa atinge o seu objetivo. J& a visdo sistémica, descobre os elementos
integrativos, que interpenetram toda a estrutura funcional de mdaltiplas formas,
contituindo, assim, os subsistemas que se interrelacionam e se articulam no sistema
empresa.

! \er, por exemplo BEER (1967, p.25), citado por Pereira (1992, p.27).
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Assim, o0 subsistema formal é a prépria estrutura funcional da empresa
considerada sob o prisma das fungOes, hierarquia, autoridade e responsabilidade dos
gestores e funcionarios. As crengas, valores e principios, que constituem o subsistema
institucional da organizacdo, orientam as decisdes em todas as areas funcionais. Do
mesmo modo, tudo o que acontece na estrutura funcional da empresa, depende das
caracteristicas, cultura e comportamento das pessoas que compdem o seu subsistema
social. O hardware da empresa, que constitui o seu subsistema fisico, € a base material
de todas as suas areas funcionais. O subsistema de gestdo interpenetra e interrelaciona
todas as divisdes funcionais através do processo de planejamento, execucdo e controle.
O subsistema de informagdo, com sua base de dados coletados, processados e
interpretados possibilita a propria visdo integradora do conjunto das atividades, areas
funcionais, fluxos e interacdes internas e externas da organizagéo.

Figura 5: O Sistema Empresa: Subsistemas e Areas Funcionais

SUBSISTEMA
INSTITUCIONAL
M issdo, Crengas
e Valores da
Organizacédo

SUBSISTEMA
SOCIAL
As pessoas, suas
caracteristicas e

comportmentos

SUBSISTEMA
DE GESTAO
Planejamento,

SUBSISTEMA DE
INFORMAGAO

Coleta de dados, pro-| .

cessamento e geragdo |,

de informacgdes

Execucdo e Con-

trole das atividades

SUBSISTEMA
FORMAL
Organizagédo estrutu-

SUBSISTEMA
Fisico
O hardware da

empresa ral, de autoridades e

responsabilidades.

Segundo a visdo sistémica, do ponto de vista da global da organizacéo, a sua
eficacia, ou seja, o grau de atingimento de seus objetivos, depende da eficacia de cada
area funcional — e da eficacia de todas as atividades e transacfes por ela realizadas. Mas
a eficacia do sistema depende muito mais da coordenacdo das areas com vista ao
objetivo comum do conjunto integrado, do que da eficacia de cada area considerada
isoladamente.
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Do ponto de vista das areas funcionais, essas s6 ganham identidade e eficacia na
medida em que consideram todas as suas atividades como integradas no todo sistémico,
orientando todos 0s seus objetivos especificos para a eficacia do conjunto. Caso
busquem a maximizacdo do seu desempenho isoladamente, perdem em identidade
funcional e eficacia, bem como comprometem a eficacia do sistema como um todo.

O objetivo do sistema integrado e de cada umde seus elementos ndo €, portanto,
a maximizacgdo de valores parciais e totais, compostos através de simples somatorias. A
visdo sistémica da eficacia implica no conceito de otimizacdo, que diz respeito a melhor
maneira de um elemento atuar em prol dos objetivos do sistema e da melhor maneira
como o proprio sistema pode atuar integrado no macro-sistema ambiental.

Essa integracdo da eficacia das é&reas funcionais na eficacia global da
organizacao se da e se mede pelo resultado, como objetivo tanto de cada area funcional,
como do conjunto sistémico da organizacgao.

2.2—- O RESULTADO COMO MEDIDADA EFICACIA INTEGRADA
“What can not be measured can not be managed” (Most, 1982, p.8).

Diante da célebre frase de Lord Kelvin, citada por Most e considerando a
eficAcia como o objetivo Ultimo de qualquer organizagdo, manifesta-se a necessidade do
estabelecimento de medidas de eficAcia capazes de ndo apenas constata-la, mas,
principalmente, capazes de orientar toda a organizacdo para seu atingimento.

Intensa pesquisa realizada por Pereira (1993, p.74 ss) em sua dissertacdo de
mestrado converge para a considera¢do do resultado como melhor medida da eficacia
empresarial, considerando 0s seguintes pontos:

» O resultado representa o impacto das diversas atividades no conjunto da
riqueza da empresa, no seu patrimdnio ou no seu valor;

» O resultado expressa a qualidade das interacdes do conjunto da empresa,
tanto no seu ambiente interno como com o seu ambiente externo;

» O resultado reflete as condicdes de sobrevivéncia da organizacdo, de seu
desenvolvimento, de sua adaptabilidade em relacdo ao ambiente, da
qualidade do seu processo produtivo, da sua eficiéncia e da satisfacdo
dos seus clientes ou consumidores;

» O resultado apresenta um carater preditivo da eficacia do sistema. A
capacidade de alavancagem de resultados ao longo do tempo revela se a
empresa, no seu conjunto, tera ou ndo condicbes de sobrevivéncia e
desenvolvimento.

» O resultado evidencia a capacidade do sistema empresa de competir, de
maneira eficaz, por recursos de natureza escassa.

E importante observar que o lucro ou resultado a que se referem os autores da
Gestdo Econbémica ndo é aquele apurado segundo os Principios Contabeis Geralmente
Aceitos, exigidos para preparacdo das demonstracdes contabeis obrigatorias para fins
externos. Para que seja completo como indicador da eficiAcia empresarial, o lucro deve
ser resultante da aplicacdo de conceitos econdmicos capazes de evidenciar, de forma
correta, o valor de uma empresa em determinado momento que, comparado a seu valor
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num momento anterior, possa demonstrar adequadamente o incremento da riqueza da
organizagéo.

A utilizagdo do resultado econdmico como medida de eficdcia permite a
harmonizacdo dos critérios de decisdo e avaliacdo de desempenho das diversas areas
funcionais da empresa e a coordenacgdo dessas partes com vista a um objetivo comum: a
otimizagdo do resultado do todo.

3 - GESTAO INTEGRADA DA EFICACIA DAS AREAS FUNCIONAIS

A Gestdo Econdmica é uma gestdo integrada. A eficacia obtida por cada area
funcional é considerada no conjunto do resultado do sistema. Como tal eficacia de cada
area e do conjunto é obtida, serd tratado a seguir, examinando-se as areas de
responsabilidade numa visdo sistémica, 0s aspectos integrativos dos modelos de deciséo
e 0s aspectos integrativos dos critérios de mensuracdo utilizados.

3.1 - AS AREAS DE RESPONSABILIDADE NUMA VISAO SISTEMICA

Do ponto de vista sistémico, a empresa € considerada um sistema que, a fim de
gerar produtos e servigcos para a satisfagcdo das necessidades humanas, realiza as
atividades para que foi constituida, a partir da captacdo de recursos. Nesse processo de
geracdo de bens e servicos, uma seqiéncia de atividades é realizada internamente,
algumas em contato direto com o meio exterior e outras relacionando-se apenas com
outras atividades internas.

No ambiente atual de alta competitividade em ambito global, a visdo sistémica
da empresa alcanga a “descentralizacdo com integragdo” entre areas funcionais, através
da constituicdo de areas de responsabilidade dentro das empresas. Essas areas de
responsabilidade, caracterizadas por possuirem gestores especificos, podem equivaler a
uma area funcional da empresa ou a um nlcleo de negbcios dentro de uma éarea
funcional ou abranger um conjunto de varias areas funcionais.

Como ilustrado na Figura 2, a interagdo entre as areas de responsabilidade se da
por transacOes, pelas quais os outputs de uma area sdo inputs de outra ou do conjunto
do sistema.

Essa concepcdo sisttmica permite o aproveitamento dos beneficios da
informacédo especializada e o aumento da rapidez de resposta as constantes mudancas
ambientais, conseguidos pela descentralizacdo e, a0 mesmo tempo, a avaliacdo de
desempenho dos gestores dessas areas descentralizadas em funcdo de sua contribuicao
efetiva para o todo da empresa.

Parece claro que o grau de sucesso da descentralizacdo de poder numa
organizagdo integrada ndo esta relacionado apenas com a definicdo de critérios
adequados de avaliacdo de desempenho dos gestores, mas, sobretudo, com a capac itagdo
desses gestores para a tomada de decisdes que busquem, na sua respectiva area, a
eficacia da organizacdo como um todo dinamicamente integrado.
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Os critérios, condicdes e instrumentos para essa tomada de decisbes, segundo a
Gestdo Econbmica serdo examinados a seguir.

EMPRESA

AREA DE RESPONSABILIDADE 1 AREA DE RESPONSABILIDADE 2

Recursos Atividades Produtos
Recursos Atividades Produtos
%RECURSOS > %PRODUTOS >

AREA DE RESPONSABILIDADE 3 AREA DE RESPONSABILIDADE N

Recursos > Atividades > Produtos > Recursos > Atividades > Produtos >

GOVERNO CONCORRENTES
COMUNIDADE

Fonte: Adaptado de Pereira (1993, p.33).

Figura 2: Areas de Responsabilidade na Vis&o Sistémica

3.2 - 0S ASPECTOS INTEGRATIVOS DOS MODELOS DE DECISAO

Como € proprio das pessoas tomar decisGes diferentes umas das outras, mesmo
diante de um mesmo problema - em funcdo de fatores como sua percepcdo da realidade,
suas experiéncias de vida, suas crencas e valores, formacdo intelectual, entre outros —a
empresa necessita de um instrumento que direcione, de forma integrada, todas as
decisdes tomadas no ambito de acdo dos gestores de area ao atingimento dos objetivos
globais da organizacao.

A Gestdo Econdmica, no intuito de dotar os gestores de &rea com instrumentos
adequados para essas tomadas de decisdo, desenvolveu modelos de decisdo que
permitem a cada gestor escolher, entre as diversas alternativas possiveis, a que melhor
contribui para a otimizacdo do resultado da empresa.

A configuracdo béasica dos modelos de decisdo na Gestdo Econdmica esta
representada na Figura 3.

V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custo 713



V Cog%resso Brasileiro de Gestao Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembro de 1998

Figura 3: A Configuracdo Basica dos Modelos de Decisdo em Gestdo Econémica

ALTERNATIVA | ALTERNATIVA | ALTERNATIVA
A B C

Receitas Operacionais
(-) Custos/Despesas Operacionais
(=) MARGEM DE CONTRIBUICAO OPERACIONAL

Receitas Financeiras
(-) Despesas Financeiras _
(=) MARGEM DECONTRIBUICAO FINANCEIRA

(-) Custos/Despesas Fixas

(=) RESULTADO ECONOMICO

Essa configuracdo basica dos modelos de decisdo em Gestdo Econdmica
contempla as variaveis que, pela sua logica inerente, conduzem a um raciocinio
congruente por todos os gestores, permitindo a avaliacdo, por critérios uniformes, do
impacto de cada decisdo no resultado global da empresa.

As dimensfes operacional, financeira e econdmica das decisGes, destacadas no
modelo de decisdo genérico, serdo examinadas a segulir.

3.2.1 — Dimensdes Operacional, Financeira e Econémica das Decisdes

Numa reproducdo do que ocorre no ambito da empresa como um todo, 0s
gestores de area, no exercicio de suas atividades, consomem recursos para a geracao de
produtos e servigos. A administragdo dessas atividades constitui a gestdo operacional,
cujas preocupac0es basicas referem-se a qualidade e quantidade de recursos consumidos
e produtos ou servicos gerados, aos prazos de producdo e entrega, aos niveis de
eficiéncia e produtividade, e demais fatores relacionadas a tal atividade fisica.

A execucdo dessas atividades operacionais envolve a utilizacdo de recursos
financeiros, caracterizando a necessidade de uma gestdo financeira, cujas preocupacoes
bésicas sdo a administracdo de prazos de pagamento e recebimento, em fungdo dos juros
associados a utilizacdo de capital e do impacto desses prazos na liquidez da empresa.

A administracdo do impacto econdémico, resultante dos custos e receitas
decorrentes dos aspectos operacional e financeiro da gestdo de uma atividade, constitui
a gestdo econdmica dessa atividade.

Assim, fica evidenciado que 0s gestores de area nao sdo responsaveis apenas
pelos efeitos operacionais de suas decisdes, mas também pelos efeitos financeiros e
econdmicos dessas decisbes, como demonstrado na Figura 4.
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Figura 4: DimensGes Operacional, Financeira e Econdmica das Decisfes

GESTAO OPERACIONAL DIMENSAO OPERACIONAL

=Quantidades fisicas de recursos
consumidos

RECURSOS = PROCESSO : PRODUTOS =Quantidades fisicas de produtos

elaborados

=Qualidade dos produtos

sCumprimento de prazos

GESTAO ECONOMICA DIMENSAO ECONOMICA

y Receitas Operacionais

N (-) Custos Variaveis
VALOR ECONOMICO

DOS RECURSOS -
(CusTOS) e

VALOR ECONOMICO
- DOS PRODUTOS
(RECEITAS)

= Margem de Contrib. Operacional.

PROCESSO (-) Custos Fixos

= Resultado Operacional

(+/-) Resultado Financeiro
A A = Resultado Econémico

_______

GESTAO FINANCEIRA DIMENSAO FINANCEIRA

PAGAMENTOS E
CAPTAGAO DE
RECURSOS
FINANCEIROS

- PROCESSO
»

A 4

RECEBIMENTOS
E APLICAGAO
DE RECURSOS
FINANCEIROS

=Prazos de pagamentos
=Prazos de recebimentos
*Obtencdo de recursos financeiros
=Aplicacdo de recursos financeiros

Fonte: Adaptado de Mauro (1991, p.112).

Dessa forma, para que busquem a eficacia das suas atividades, os gestores
devem conhecer os impactos operacional, financeiro e econdmico de cada alternativa de
acdo, no processo de tomada de decisdo, a fim de que possa escolher por aquela que
contribui para a otimizacdo do resultado econémico da organizacéo.

3.2.2 — A Gestao Integrada a partir de cada Transacao

Como as atividades exercidas nas areas de responsabilidade sdo constituidas a
partir de transagOes, a gestdo eficaz de uma atividade pressupde o conhecimento do
impacto econémico e patrimonial de cada transacdo a ser realizada.

Considere-se, por exemplo, a atividade de compra de insumos, normalmente
subordinada a uma &rea de responsabilidade com a mesma designacdo. Como menciona
Mauro (1991, p.100), cada ato de comprar corresponde a uma transacdo que produz
impactos patrimoniais em disponibilidades (caso a vista) ou em fornecedores (caso a
prazo), no fluxo de caixa da empresa e no seu resultado econémico.

Assim, a eficacia da Area de Compras depende do resultado de cada transacio
de compra realizada. Como cada tipo de transacdo de compra - compra a vista, compra
a prazo, compra do exterior, etc. — envolve variaveis diversas, é necessaria a definicéo
de um modelo de decisdo para cada classe de transacdo, ou seja, para cada evento
econdmico, aqui definido como o conjunto de transacdes repetitivas que envolve as
mesmas varidveis e apresenta impacto semelhante no patrimdnio e no resultado.

Na Gestdo Econdmica € construido um modelo de decisdo, que considera todas
as variaveis relevantes para a decisdo em cada evento econdmico diferente, permitindo
que, a cada transacdo, possam ser analisados os efeitos econémicos de cada variavel a
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ser considerada nas alternativas disponiveis, cujo resultado final indicara a alternativa
que melhor contribui para o resultado da empresa.

Entretanto, esta orientacdo para o resultado implica ainda que o proprio sistema
de mensuracdo dessas variaveis inclua critérios e enfoques de efetividade, que
possibilitem a contabilizagdo do resultado de cada transacéo e, portanto, a avaliagdo da
atuacdo de cada area da empresa segundo parametros adequados a realidade dinamica
do ambiente econdmico, o que ndo é possivel pelos conceitos contemplados na
contabilidade tradicional.

Esses aspectos integrativos do sistema de mensuracdo a serem aplicados aos
modelos de decisdo, sob a Otica da Gestdo Econbmica, serdo tratados a seguir.

3.3- OS ASPECTOS INTEGRATIVOS DOS CRITERIOS DE MENSURACAO

Aplicando-se o sistema de mensuracdo em Gestdo Econdmica as diversas
variaveis do modelo de decisdo descrito na Figura 3 acima, o resultado econdmico de
uma transacao é apurado da seguinte maneira:

As Receitas Operacionais sdo mensuradas pelo preco de transferéncia
determinado pelo custo de oportunidade .

O preco de transferéncia é o valor pelo qual uma determinada area da empresa, a
area fornecedora , fornece um bem para outra area da empresa, a area cliente.

O custo de oportunidade pode ser definido como “o valor de um recurso em seu
melhor uso alternativo” (Miller, citado por Pereira, 1993, p.231). Na Gestdo Econdmica
0 custo de oportunidade é dado pelo melhor valor que a area cliente, dentro dos
parametros do mercado, pode atribuir ao bem que recebe da area fornecedora.

Assim, por exemplo, o custo de oportunidade da &rea de vendas, em relacéo a
um produto fabricado pela empresa, é o menor valor pelo qual esse produto, ou um
produto equivalente, poderia ser adquirido no mercado para ser vendido pela area de
vendas.

De acordo com esses conceitos da Gestdo Econ6mica, a Receita Operacional de
uma transacdo de producao, neste mesmo exemplo, é dada pelo menor valor pelo qual a
area de vendas poderia adquirir esses produtos no mercado.

Generalizando esse exemplo, a Receita Operacional de cada area da empresa, € 0
custo de oportunidade da area cliente. Nesse exemplo, a Receita Operacional da area de
producdo é o menor valor pelo qual a area de vendas poderia adquirir no mercado 0s
bens produzidos pela empresa.

Segundo a Gestdo Econdmica, cada area fornecedora tem que gerar produtos ou
servicos para a area cliente, a custos inferiores aos custos de oportunidade da area
cliente. Entende-se que cada area fornecedora possui habilidades e estrutura especificas
para tal, que justificam a sua existéncia e funcdo. Do contrario, os bens e servigcos da
area fornecedora seriam, com mais vantagem, adquiridos no mercado pela area cliente e
a area fornecedora perderia sua finalidade.

Os Custos e/ou Despesas Variaveis sdo os custos e despesas incorridos pela
area fornecedora para geracdo dos seus bens e servigos. Esses custos e despesas sao
considerados na condicdo a vista para que as circunstancias de negociacdo de prazos
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nao interfiram na mensuracdo do custo operacional. As implicacbes de prazos sdo
consideradas separadamente como Margem de Contribuicdo Financeira. Separadamente
também sé&o considerados os Custos e Despesas Fixos, caso existentes na transacao.

A diferenca obtida entre a Receita Operacional (o custo de oportunidade da area
cliente) e os Custos e Despesas Varidveis (0s custos de geracdo dos bens ou servicos
pela area fornecedora) constitui a Margem de Contribuicdo Operacional da area
fornecedora para o conjunto da empresa.

As Receitas Financeiras correspondem ao acréscimo de valor que o gestor da
atividade gera para a empresa pela sua decisdo de efetuar a transacdo a prazo,
considerando o custo de oportunidade do capital da empresa.

As Despesas Financeiras correspondem ao custo financeiro da transacdo a
prazo, considerando o custo de oportunidade do capital da empresa.

A Margem de Contribuicdo Financeira representa o resultado obtido pelo
gestor pela decisdo de efetuar a transagdo a prazo.

Os Custos e Despesas Fixos representam os gastos diretos identificados na
transacao.

Assim, 0 Resultado Econbmico exprime a integracdo tanto das componentes
operacional e financeira da decisdo do gestor de area, como a integracdo da area com as
demais areas da empresa, bem como com o mercado.

O resultado econdmico assim mensurado, como sintetiza Pereira (1993, p.188),
além de constituir a melhor medida dos niveis de eficacia da empresa:

o reflete 0s aspectos operacionais e financeiros das decisdes que sdo
tomadas na empresa, atendendo ao requisito da amplitude dos efeitos
das decisoes;

e traduz os desempenhos a uma base comum, permitindo a comparacgao
entre os desempenhos alcancados por todas as areas da empresa,
possibilitando a identificacdo e a otimizacdo das suas contribuicoes
aos resultados globais;

e possibilita a integracdo do modelo de avaliagdo de desempenho ao
processo global de gestdo da empresa;

e integra a avaliagdo de desempenho a um modelo de deciséo capaz de
orientar os gestores as decisdes que mais interessam a empresa como
um todo;

e ¢ sensivel as mudancas ambientais (internas e externas), pois decorre,
basicamente, de valores de mercado, (...) minimizando juizos
pessoais, interesses alheios aos da empresa como um todo e conflitos
entre as diversas areas operacionais.

E claro que no dia a dia das empresas a superacio de tensdes e conflitos,
sobretudo entre suas areas diversificadas, demanda uma consisténcia profunda entre
modelos a serem adotados pelos gestores e 0s demais parametros gerenciais da atividade
empresarial. Por isso, além do modelo de decisdo, apto a integrar em torno do resultado
econdmico as diversas atividades e areas da empresa, é necessario, para que tal modelo
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possa ser adequadamente aplicado, que a empresa desenvolva outros instrumentos
gerenciais que possibilitem a integracdo das suas diversas atividades.

Como afirma Beuren (1993, p. 89):

(...) como os gestores sdo avaliados pelo resultado da area que esta sob
a sua responsabilidade, a tendéncia é de que déem maior importancia
aos interesses restritos do seu ambito de atuagdo, em detrimento dos
interesses globais da empresa. Por isso, é de fundamental importancia
que a empresa estabeleca parametros que direcionem as partes para a
otimizacéo do resultado econdmico global da organizacao.

Como os diversos gestores devem atuar para uma gestdo de suas respectivas
areas, integrada no processo de gestdo do conjunto da organizacdo sera apresentado a
sequir.

4 — A ATUACAO DOS GESTORES PARA UMA GESTAO INTEGRADA

Um dos fatores preponderantes para uma gestdo integrada da empresa, segundo
a Gestdo Econbmica, € a forma de atuacdo dos diversos gestores de area no processo de
planejamento, execucdo e controle das atividades da empresa.

As mudangas ocorridas na economia mundial nos ultimos 30 anos, despertaram
a necessidade de se modificar o modelo gerencial das empresas, muitas delas, ainda
presas a0 modelo tradicional da racionalizacdo do trabalho e do método de producéo
cientifica de massa. Esse modelo considerava operarios e gestores de area como
incapazes de outras iniciativas a ndo ser a de cumprir as normas e procedimentos
decorrentes de um planejamento linear, feito de cima para baixo, e obedecendo uma
hierarquia de comando do tipo militar.

Hoje, € inegavel a superioridade de um modelo de gestdo mais participativo, em
que 0S gerentes sdo incentivados a pensar e agir como membros de uma equipe,
voltados todos ao desempenho global da empresa.

13

Peter Drucker menciona como fator basico de integracdo das empresas “a
transformacdo dos gerentes funcionais em gerentes de negdcios, cada um com um papel

especifico, mas todos membros da mesma producdo ¢ do mesmo elenco’(Drucker,
1992, p.208).

Na mesma linha de pensamento, a Gestdo Econdmica, como afirma Catelli
(1995, p.55), preconiza que os gestores das areas funcionais devem agir, por um lado,
como se fossem “donos” das suas respectivas areas, € por outro, como se fossem
“donos” da empresa, preocupados com seu resultado global.

Por isso, como diz Guerreiro (1989, p.240) “os gestores operacionais ndo devem
se limitar apenas a execucdo das atividades sob sua responsabilidade, mas também
planejé-las e controla-las”. Essa dupla responsabilidade do gestor em relagdo a sua area
de responsabilidade e em relacdo ao conjunto da empresa se reflete em cada etapa do
processo de gestdo, conforme ilustrado na Figura 6.

J& na formulagdo da estratégia da empresa, a contribuicdo dos gestores de area €
fundamental. Esta fase, como afirma Mintzberg (1994, p.71) deve ser necessariamente
conduzida por pessoas de varios niveis e que estejam profundamente envolvidas com as
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questdes especificas abordadas, trazendo consigo tanto os insights de suas experiéncias
pessoais quanto os nimeros colhidos de pesquisas. Assim, as diretrizes estratégicas da
empresa surgem de uma sintese do aprendizado conjunto numa visao da dire¢cdo que o
negécio deveria seguir, tendo como resultado uma perspectiva integrada do
empreendimento.

Figura 6: A Atuacédo dos Gestores no Processo de Gestdo da Empresa

I Gestores Gestores
1

1
1
1
EMPRESA :
1
1
1

Planejamento| | | Diretrizes Planejamento| | [Orcamento Execucto 1 |transacses Controle 1 Acdes
Estratégico stratégicas k Operacional Otimizado h Corretivas
1 1
! I ! 1
! I ! 1
1 ! 1 ! 1
|
AREAP DEJRESPONSABILIDADE : 1 :
. 1 ! 1
| |

]
| |

Diretrizes Orgcamento

lanejament lanejament

Controle

Execucédo

Estratégica de area Corretivas

Estratégico | | Operacionall |

Fonte: Adaptado de Pereira (1993, p.94)

No planejamento operacional, a empresa busca otimizar o seu resultado. As
projecdes dessa otimizacdo relnem a experiéncia, recursos e acdes previstas pelos
gestores de todos os niveis da empresa, buscando prioritariamente o melhor resultado do
conjunto, ainda que, para atingi-lo algumas areas especificas tenham que apresentar
resultado negativo em algumas de suas transacOes internas. Evita-se, com isso, a
simples busca de maximizacdo de resultados pelas areas funcionais e seus efeitos
dispersivos e até desintegrativos. Esta visdo sistémica, e a consequente atitude
comportamental dos gestores no conjunto da empresa segue o ja citado axioma que, na
organizacao sisttmica o todo € mais que a soma de suas partes.

E claro que, uma vez validados os planos estratégico e operacional, estes devem
ser implementados com firmeza e consisténcia pelos gestores de todos os niveis, tanto
mais que estes tém para isso uma motivacdo intensa decorrente do seu proprio esforgo e
responsabilidade participativa e cooperativa.

Essa mesma visdo, a0 mesmo tempo que assegura uma linha firme de empenho
na implementacdo dos planos em toda a estrutura da empresa, permite a necessaria
flexibilizacdo e sensibilidade para reajustes, numa época de mudancas, em que as
empresas se tornam mais vulnerdveis aos imprevistos e turbuléncias do ambiente.

Este modelo de gestdo do conjunto integrado da empresa implica também que os
diversos gestores participem do controle reciproco e sejam avaliados de modo coerente
com os planos estabelecidos.
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5 - CONCLUSAO

A teoria contdbil evoluiu, desde a sua origem, como Vvisdo sistematizadora dos
negocios, integrando conceitual e matematicamente situagdes organizacionais e
econbmicas, cada vez mais complexas.

A Gestdo Econ6mica se insere no esfor¢co contemporédneo dos pesquisadores
para desenvolver a “logica sist€mica” capaz de integrar a diversificacdo cada vez mais
acentuada das organizagdes numa unidade dindmica apta a atingir seus objetivos.

A integracdo interna e externa da empresa € obtida pela interacdo de suas areas
de responsabilidade e seus subsistemas, convergindo para a obtencdo do resultado
otimizado. Esse resultado é conceituado de forma abrangente e mensurado por critérios
econdmicos que introduzem os parametros de mercado como varidveis das decisdes
tomadas, tanto pelo conjunto do sistema, como em cada area funcional.

Os gestores de area, atuam de modo integrado no sistema, uma vez que tém seus
critérios e procedimentos harmonizados por modelos de decisdo definidos para cada
tipo de transacdo sob sua responsabilidade.

O processo gerencial da empresa é configurado de modo a permitir e estimular o
comprometimento dos gestores de area, uns com o0s outros, mediante transacdes internas
entre as areas de responsabilidade, bem como com o conjunto da organizacao,
participando da formulacdo e implementacdo estratégica e operacional, bem como do
seu controle.

A harmonizacdo dos objetivos de areas com o0s objetivos globais do sistema
constitui 0 constante parametro das decisbes e atitudes comportamentais. Essa
harmonizacéo é reforcada e induzida pela avaliacdo de desempenho que, ao confrontar o
realizado com o planejado, se orienta pelo axioma de que o resultado otimizado do
sistema é melhor obtido pela atuacdo coordenada das partes do que pela maximizacao
da sua atuacao individual.
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