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INTRODUCAO
O ambiente competitivo das instituigées financeiras

As instituighes financeiras, assim caracterizadas aquelas entidades cuja atividade principal consiste
na realizagio de operagdes de captagio e aplicacio de recursos financeiros, tém desempenhado
importante fun¢io na economia da maioria dos paises.

Aa longo dos dltimas anos, as atividades dessas instituicoes vém intensificando e extrapolando
o0s limites dos mercados locais. O mercado financeiro assume, hoje, proporcoes mundiais,
apoiado pelos avangos tecnoldgicos, pelas telecomunicagées e pelo processo de eliminacio
gradual das barreiras aos fluxos financeiros internacionais, promovido por diversos paises. O
processo de globalizagao, iniciado na América do Norte, na Europa Ocidental e no Japio,
tem-se estendido rapidamente para outras regides do mundo, nos mais diversos setores
econdmicos.

Como conseqiiéncia, ou como propulsoras desse processo, tém surgido diversas entidades
intermedidrias, auxiliares e administradoras de recursos financeiros, aumentando a amplitude dos
sistemas financeiros, bem como a diversidade e a complexidade das operacoes.

As instituicbes financeiras integrantes desses sistemas, que hd bem pouco tempo competiam
quase que exclusivamente entre si, concorrem atualmente com diversas oulras entidades, que,
em alguns casos, sdo capazes de proporcionar novas alternativas de satisfagdo das necessidades
dos mercados fornecedores ¢ tomadores de capitais, em condigdes mais interessantes para
estes Gltimos,
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Nesse contexto, as instituigoes financeiras tém promovido mudancas na sua forma de atuacao.
Temos observado que essas mudancas vao desde pequenos ajustes estruturais alé a reducao
drédstica da sua rede de distribuicio; desde a reducao de custos até a busca de novas fontes de
receilas; desde a diversificagao de suas atividades, por meio do desenvolvimento de novos produtos
¢ servigos, até a concentragdo em determinados mercados e segmentos; desde o ajuste de seus
planos até mesmo a revisio da sua missio ¢ de seus propdsitos basicos.

No Brasil, as institui¢des financeiras se deparam com uma nova realidade econdmica, caraclerizada
por relativa estabilidade de precos e niveis inflaciondrios reduzidos. O ajuste & nova realidade
econdmica brasileira vem requerendo dessas instituigoes grandes investimentos em tecnologia,
revisao de sua rede de agéncias, desenvolvimento de novos produtos e servicos, seletividade de
mercados e clientes. Atualmente, sao exploradas novas fontes de receitas, como, por exemplo, a
prestagao de servicos.

O papel dos gestores

Nesse contexto, caracterizado por profundas mudancas ambientais ¢ allo grau de competicao entre
as empresas, 0s gestores das instituigdes financeiras encontram-se dianle de novos desafios.

Com vistas a garantir a eficicia dessas entidades, ficam cada ves mais claras as necessidades des

* revisao do modelo de gestio da instituicao, caracterizado pele conjunto de crencas e valores
quanto a forma de gestao de suas atividades;

» postura gerencial mais empreendedora;

» cstruturacao adequada do processo de gesldo de suas atividades, desde a fase de
planejamento até o controle oportuno de suas agbes;

» adaptabilidade dos seus modelos decisdrios as novas exigéncias ambientais; e
desenvolvimento de sistemas de informagoes gerenciais que apoiem adequadamente esses
modelos decisorios, em todas as fases do processo de gestao.

A necessidade de novos instrumentos gerenciais

As novas situagdes com que se deparam os gestores das empresas, no atual ambiente competitivo,
tornam cacda vez mais evidentes e preocupantes as deficiéncias dos sistemas tradicionais de cusleio
e de mensurag¢do de resultados.

Sérias criticas ja foram efetuadas aos modelos de custeio baseadas na custcio por absorcio.! Sem
a pretensdo de retomarmaos essa discussao, timitamo-nos a relatar alguns ponlos que reforcam a
premente necessidade dos gestores de instituigdes financeiras por instrumentos gerenciais
efetivamente voltados a eficacia da empresa.

' Discussoes e proposigdes sobre o tema podemn ser vistas nas seguintes chras:
al CATELLI, Armando. GUERREIRQ, Reinaldo Mensuragdo de atividades: “ABCT X "CECON™
Anais 120 XIV Congresso Brasileiro de Contabilidade. Temario r, Sabvador, nov 1992,
by GUERRLIRD, Reinaldo. A Meta da Fmpresa: scu alcance sem mistérios. Sac Paule, Atlas, 1996,
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Conceitos fracos de mensuracio de resultados podem levar os geslores da instituigao a decisoes
que nao sio as methores para a empresa. Insuficientes para atender as necessidades gerenciais,
ou questiondveis quanto aos conceitos utilizados, muitas vezes os “sistemas de informagoes
gerenciais” corporativos nao contam com o apoio dos gestores da empresa, caindo no
descrédito. Em alguns casos, sdo desenvolvidos diversos sistemas de *avaliacao de resultados”
paralelos aos corporativas, cuja falta de uniformidade conceitual torna mesmo impassivel o alcance
de objetivos comuns,

Obscrva-se que muitos sistemas chamados “gerenciais” foram concebidos buscando-se solugoes
imedialas para problemas localizados em dreas operacionais especificas, ou seja, carecem de um
plancjamento de longo prazo e de estrutura conceitual hascada numa visdo sistémica e economica
da empresa.

N0 530 raros 0s asos em que, por meio desses sistemas, 0s geslores sdo levados a agir exatamente
de forma oposta aos interesses da instituicio como um todo, o que requer gue cssa preocupagan
nao se limite aos gestores das dreas, mas atinja os niveis mais altos da administragio, responsaveis
pelos sistemas corporativos.

As questGes mais comuns da gestao de instituigdes financeiras, associadas & avaliagao de resultados
das operacoes, do desempenho das dreas, do incremento de operaghes, dos ajustes de estrutura,
elc., nao apenas ficam sem resposlas, mas também correm o risco de induzirem a decisoes
incorrelas.

Nesse sentido, apresentaremos, a seguir, o caso do Banco ABC, gque procura retratar, de forma
simplificada, situagées que tivemos a oportunidade de observar na realidade de algumas
instituigoes bancarias.

tssas situacoes se resumem num conjunlo de questdes, que denominamos “questoes tipicas da
gestdo de instituighes financeiras”, as quais nos servem como parametros para a andlise de alguns
conceilos tradicionais de mensuracao de resultados em instituigoes financeiras.

Posteriormente, apresentaremos as proposigoes do Modelo de Gestao Fcondmica, no sentido da
avaliacio de resultados e desempenhos, demonstrando a superioridade dos conceitos utilizados
para se obter respostas a essas questoes ¢, desse modo, apoiar adequadamente as decisoes dos
gestores das instituigoes.

QUESTOES TiPICAS DA GESTAO DE INSTITUICOES FINANCEIRAS
- O Caso do Banco ABC

Estrutura e forma de atuacao

O Banco ABC é uma instituicdo bancaria que opera apenas com um produto de captagao, um
produto de aplicacao e um determinada tipo de servigo. Esses produtos e servigos sao distribuiclos
através de uma rede de trés Agéncias, administradas pelos seus respectivos gestores e vinculadas
a uma Administracao Central.
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A Agéncia A localiza-se numa regido que favorece a captacio de recursos; a Agéncia B atua numa
regiao eminentemente tomadora de recursos; e a Agéncia C caracteriza-se por ser tipicamente
prestadora de servigos bancirios (recebimentos de contas, transferéncias de fundos, pagamentos
de salarios, etc.).

AAdministracao Central coordena as atividades das Agéncias e realiza a gestao financeira do Banco,
visando a garantir a liquidez e a lucratividade da instituicio, Enquanto as Agéncias negociam
volumes ¢ taxas com os seus clientes, responsabilizando-se pelos riscos de créditos concedidos, a
Administracao Central assume e gerencia os riscos de descasamentos de prazos, moedas e taxas
das operagoes realizadas.

No fechamento didrio do caixa central, a falta de recursos é suprida pela Administracao Central,
que recorre a mercados aos quais normalmente as Agéncias nao tém acesso, como, por exemplo,
o interbancdrio e o de titulos pablicos, onde procura obter recursos nas melhores alternativas de
captacao. Da mesma forma, evenluais sobras de recursos sao aplicadas nas melhores alternativas
existentes nesses mercados. Nessas alternativas, as melhores taxas de captacio e de aplicacao do
Banco eram, respectivamente, de 8% e 9% ao periodo.

Nao ha restricoes quanto aos volumes dessas operacdes. Entretanto, deve ser observado o limite
mdximo de alavancagem equivalente a 10 vezes o patriménio liquido do Banco, que representa
$ 10.000.

Operagoes realizadas

No periodo, foram realizadas as seguintes operagdes:

QUADRO 1 - Operagtes realizadas - Banco ABC

DADOS AGENCIA A AGENCIAB AGENCIA C ADM.CENTRAL BANCO

Taxas de Aplicagio 8% 12% 14% 9%

Volumes de Aplicagio (§) 10.000 40.000 20.000 30000 100.000
Taxas de Captagio 4% 6% 11% 8%

Volumes de Captagio ($) 60.000 10.000 20.000 10000 100.000
Receitas de Servigos ($) 500 300 2.000 2.800
Custos de Servigos (3) 100 50 250 400
Despesas Administrativas ($) 1.000 2.000 3.000 1.500 7.500

{(*) supondo a correta mensuragio do valor dos recursos

Esses dados procuram retratar uma situagéo na qual as diferencas regionais influenciam:

* o volume de captagao e aplicacio;
* aformagio de taxas das operagdes; e
¢ a estrutura das Agéncias.
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Na regiao onde atua a Agéncia A, ha sobra de recursos financeiros, que favorece um maior volume
de captagdo a um custo inferior ao praticado por Agéncias localizadas em outras pragas. Entretanto,
naquela regido, as taxas de aplicagao também sio as menores. Na regido onde atua a Agéncia B,
h& uma maior demanda por recursos, determinando um maior volume de aplicagdes a taxas
também maiores. Ali, porém, o custo de captacdo também é superior ao da Agéncia A.

A maior taxa de aplicagio foi praticada pela Agéncia C, que tamhém possui um custo financeiro
de captagao mais clevado e, desse modo, o menor spread (margem) em relagao as demais Agéncias.
Por ser tipicamente prestadora de servigos, a Agéncia C utiliza-se de uma estrutura mais onerosa,
demonstrada pelo montante de despesas administrativas (pessoal, aluguel, utilidades, etc.).

Por sua vez, a Administracio Central realizou as suas operagoes conforme as melhores taxas
identificadas nos mercados aos quais possui acesso

Os resultados do Banco ABC apurados conforme critérios tradicionais
de mensuracao

Os gestores do Banco ABC receberam o seguinte demonstrativo relativo ao periodo em questao,
no qual sdo demonstrados os resultados das Agéncias e do Banco:

QUADRO 2 - Os resultados do Banco ABC apurados conforme critérios
tradicionais de mensuracao

ESTRUTURA DE AGENCIA AGENCIA AGENCIA ADM. BANCO
RESULTADOS A B C CENTRAL
Receita Financeira 800 4,800 2.800 2.700 11.100
(-) Custo Financeiro (2.400) {600} (2.200 (R00) (6.000)
(=) Res. Intermediacio {1.600} 4.200 600 1.900 5.100
Financeira.
(+) Receita de Tarifas 500 300 2.000 - 2.800
{-) Custos de Servicos (100} (50} (250) - (400)
{-) Despesas Administrativas (1.000) (2.000) (3.000) (1.500) (7.500)
{=) Resultado 1 (2.200) 2.450 (650) 4(H} i}
(+/-) Rec/Desp.Transf.Internas 2.550 (1.530) - (1.020)
(=) Resultado 2 350 920 (650) (620} 0
{-) Despesas da Adm. Central (250) {500} (750) 1.500
(=) Resuitado 3 100 420 (1.400) 880 0

Esses resultados foram apurados com base nos seguintes critérios:

o RESULTADO 1 - conforme padrées contébeis tradicionalmente aceitos (incorporados a
legislagdo societdria brasileira);
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e RESULTADO 2 - considerando-se, além do RESULTADO 1, a existéncia de uma central de
recursos, que realiza a compra/venda interna de recursos financeiros fallanles/excedenles
entre as unidades, por uma taxa cquivalente ao spread médio gerado enlre as operagbes
ativas e passivas do Banco como um todo; ¢

e RESULTADO 3 - considerando-se, além do RESULTADO 2, a transferéncia das despesas
fixas da Administragao Central as Agéncias, proporcionalmente as despesas administrativas
de cada unidade.

Esses critérios representam algumas formas tradicionais de apuragdo de resultados, baseadas nos
principios fundamentais da contabilidade, na legislagdo societdria e no custeio por absorgao - e
serdo analisados quanto a sua capacidade de atenderem as necessidades informativas dos gestores
do Banco ABC. Essas necessidades estdo representadas num conjunto de questoes, que sao
apresentadas a seguir (Quadro 3}, refletindo preocupagdes reais e permanentes dos gestores de
instituiges bancarias.

Como melhorar os resultados do Banco?

Os gestores do Banco ABC desejam melhorar os resultados da instituicdo ¢, para isso, estdo diante
de algumas questdes:

QUADRO 3 - Questdes tipicas da gestdo de instituiqdes linanceiras

COMO MELHORAR OS5 RESULTADOS DO BANCO?

1. Fechando Agéncias? Quais? O que fazer com as suas despesas fixas?

2. Incentivando a realizagio de operagbes?  Quais operagdes? Em qual
Agéncia? Em que volume?

3, Melhorando as taxas das operagfes? De quais operagoes? Em quanto?

4. Ajustando estrutura das Agéncias? Ajustando a estrutura da Administracdo
Central? Quanto ajustar?

5. Meclhorando a atuagdo da Administragao Central? Enguanto gestora de
Agéncias ou gestora financeira do Buneo?

ANALISE DE ALGUNS CRITERIOS TRADICIONAIS DE MENSURACAO
DE RESULTADOS EM INSTITUICOES FINANCEIRAS

No caso apresentado, foram utilizados, de iorma simplificada, alguns critérios tradicionais de
mensuracao de resultados, baseados nos principios fundamentais da contabilidade, na legislacdo
societaria e no custeio por absorgao. Neste Lopico, esses critérios sao analisados de forma sucinta,
mas conclusiva quanto a sua capacidade de apoiar os gestores na busca de respostas as questoes
formuladas.
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O resultado contabil

O modelo contahil societario procura destacar a margem com a intermediacdo financeira
separadamente do resultado global da instituigdo. Quando aplicado a mensuracao dos resultados
das unidades internas da empresa, esse modelo fixa em cada unidade as receitas e os custos
financeiros efetivos das operagdes realizadas. Desse modo, os resultados da intermediagao
financeira das Agéncias ficam influenciados pelos desequilibrios entre s seus respectivos valumes
de captacao e aplicagao - o que nao demonstra a contribuicao efetiva de suas operacoes financeiras
tanto para os resultados da unidade quanto para os resultados do Banco como um todo.

No caso do Banco ABC, enquanto a Agéncia A, por ser capladora, assume a maior parcela de
custos financeiros do Banco, a Agéncia B, cujo perfil é de aplicadora, demonstra a maior parcela
de receita financeira, nao evidenciando a margem financeira das operagoes realizadas por
nenhuma das unidades.

Ao resultado da intermediacao financeira, sdo acrescentadas as receitas e 0s custos dos servicos
prestados, bem como as despesas administrativas relativas a cada unidade, apurando-se o seu
resultado contdbil (RESULTADO 1). Mesmo assumindo a premissa de que esses ilens ostejam
espelhando o valor ccondmico dos recursos e produtos gerados, e que os mesmos sejam de
responsabilidade de cada unidade que realiza a operagio, o modclo contdbil societario ndo
evidencia a contribuicdo ccondmica dessas operagdes para os resulladoes das unidades que as
realizam, ¢ nem a contribuicao efetiva dessas unidades para os resultados do Banco.

A transferéncia interna de recursos financeiros

Numa tentativa de aperfeicoamento do modelo contédbil tradicional, algumas instituicoes tem
optado por implementar um mecanismo de transferéncia interna de recursos financeiros, mediante
o estabelecimento de pregos de transferéncia desses recursos.

['m suas atividades financeiras, diversas unidades realizam, de forma descentralizada, operagoes
de aplicagao de recursos, sem necessariamente possui-los antecipadamente, ¢ operagoes de
captagdo, mesmo sem alternativas prdprias de uso dos recursos captados.

Normalmente, os recursos gerados ou utilizados por essas unidades sio geridos de forma
centralizada, e repassados de acordo com diretrizes e politicas internas de captacio efou aplicacao
de recursos, em conformidade com aigum grau de delegagao de autoridade aos gestores dessas
unidades.

A utilizagdo de pregos de transferéncia de recursos financeiros entre unidades tem sido bastante
discutida no contexto das institui¢des financeiras. Normalmenle, essa questao € tralada como um
apericicoamento do sistema contdbil tradicional, através da criagdo de uma Central de Recursos,
que compra e vende internamente 0s recursos financeiros gerados ou utilizados nas operagoes,
com o objetivo de evidenciar as margens obtidas nas mesmas.

Existem diversos modelos de preco de transferéncia, que podem se basear em custos, em pregos de
mercado ou mesmo em negociagoes entre gestores. Nio discutiremos as vantagens e desvantagens
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de cada um desses modelos.? Trataremos apenas de algumas questdes normalmente associadas
ao tema, tomando como exemplo o modelo de preco de transferéncia baseado no spread médio
das operagdes. Com base nesse modelo, procura-se definir precos de transferéncia de recursos
financeiros a partir da margem percentual gerada pelas receitas de juros de uma carteira de
aplicacoes, deduzidas das despesas de juros relativos aos recursos captados para financid-la, em
relagdo ao total de recursos movimentados. Desse modo, chega-se a uma margem percentual, que
€ utilizada para remunerar as transferéncias internas de recursos.

No caso do Banco ABC (Quadro 2}, essa margem foi obtida dividindo-se o resullado da
intermediacao financeira do Banco ($ 5.100) pelo montante de recursos movimentados
($100.000), ou seja, 5,1%. Esse percentual expressa o spread médio das transagoes financeiras
realizadas pelo Banco, pressupondo-se que toda a carteira de aplicactes é financiada com o mesmo
tipo de recurso.

No caso, esse percentual é utilizado para remunerar o excedente de recursos captados pelas
unidades captadoras e cobrar as unidades aplicadoras pelos recursos faltantes. Assim, a Agéncia A
obtém uma receita de $ 2.550, equivalente ao repasse de $ 50.000, a taxa de 5,1% no periodo,
que é adicionada ao seu resultado contdbil (RESULTADO 1) ¢ subtraida do resultado da
Administragao Central. Por outro lado, a Agéncia B assume uma despesa de $ 1.530 pela
“compra” de $ 30.000 da Administragdo Central, 8 mesma taxa de 5,1% no periodo.

Destacamos as seguintes deficiéncias desse modelo:
a) quanto ao modelo de preco de transferéncia:

» o prego de transferéncia ndo espelha o valor econdémico do recurso para o banco, tendo
em vista que nao considera o custo das demais oportunidades de captagao ou aplicacao
desprezadas quando da realizacao de uma transagio (custo de oportunidade);

» € injusto, tendo em vista que gestores sao responsabilizados por fatores fora do seu
controle, como, por exemplo, ineficiéncias ou eficiéncias nas taxas de captagao ou
aplicagao praticadas por outros gestores;

» ndo permite simular ou identificar as melhores alternativas de captacao e aplicacao de
recursos para o Banco;

» ndo estimula uma atuacao eficaz dos gestores, no sentido dos interesses da empresa
como um todo.

b} quanto & forma de remuneragio que considera apenas os recursos excedentes
ou faltantes nas unidades:

» pressupde que os gestores das Agéncias possuem um alto grau de autonomia, sendo
responsaveis por equilibrar os fluxos financeiros de suas Agéncias, o que nao
corresponde, no exemplo apresentado, ao modelo de gestao adotado pelo Banco;

2 [sse tema foi tratado em: PEREIRA, Carfos A. & OLIVEIRA Antoniu. B.S. Prego de Transferéncia no Sistema de
Gestan Econdmica: uma aplicagao do conceito de custo de oportunidade. Artigo apresentado no XV Congresso
Brasileiro de Contabilidade. Fortaleza, 1996,
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» prejudica ou beneficia as unidades conforme sua localizagao em pragas mais captadoras
ou aplicadoras, principalmente as mais eficientes, que sao “obrigadas”™ a comprarivender
recursos por pregos influenciados pelas ineficiéncias de outros gestores,

» nao demonstra as contribuicées geradas pela Administragao Central. que realiza a gestao
financeira do Banco;

» 08 gestores direcionarm os recursos caplados em suas agéneias as allernativas de aplicagae
ao seu alcance, sem pardmetros que indiquem se estao ou nao realizando as melhores
alternativas para o banco como um lodo.

Observamaos, ainda, que alguns modelos incluem no custo financeiro das operacoes o “custo” de
itens nao-financeiros, como, por exemplo, Servicos pros(ados ou cuslos de processamaento,
sistemas, pessoal, etc. [ntendemos que, em alguns casos, Csses recursos NA0-HNANCCIros possuem
precos especificos e nao podem serincluidos na margem financeira. Noulros casos, cles se referem
a custos fixos {estruturais; de uma alividade ¢ ndo podem ser repassados @ margens unilarias
dos produtos ou a outras atividades ¢ dreas cujos gestares ndo possuem controle sobre cles,
fsto porgue, além de distorcerem os resullados das operacoes, alividades ¢ dreas, as seslores
dessas dreas nido exercem nenhum tipo de agao sobre esses recursos, desse modo. ndo poderiam
ser responsabilizados pelos seus efeilos eccondmicos.

O rateio de despesas departamentais

lendo em vista gue grande parcela das despesas de uma mstituigio linancerra © de natureza fixa,
defende-se freqientemente a idéia de que devem ser “alocadas” aos produtos servicos, sob a
crenga de que somente dessa forma & possivel o controle dessas despesas. Do mesmae maodo,
despesas da Administragao Central sao repassadas as agéncias, com base na premissa de gue si0
essas unidades que realizam as operagoes ¢, assim, geram o resultade do hancao.

[ntendemos que, do ponto de visla gerencial ¢ econdmico, essas crengas ¢ idéias carecem de
sustentagao. Todas as dreas, ¢ nao apenas as agéncias, contribuem para a lormacac do resultacde
global de uma instituicdo. A questdo fundamental relaciona-se com o correla identiicagio ¢
mensuracao desses resultados, considerande tanto o processo fisice ¢ operacional das atividades,
quantn os aspectos de responsabilidade das dreas sobre os recursas envalvidos.

A crenca de gue somente através da alocacao (rateio) de despesas fixas é possivel gerencia-las ¢
totalmente cquivocada. Ao se transferir despesas de uma unidade para outras ¢ue nao detém
controle sobre as mesmas, perde-se a condigao de:

« planejamento e controle dos recursos que representam; e
« avaliacio de desempenhos tanto das unidades que transferem quanto das que receben essas
despesas.

O método de custeio por absorgio, que consiste na alocacao de custos gepartamentais aos
produtos ou as dreas, sempre levara a aigum grau de distorcao, independentemente do critério
adotado. A magnitude dessa distorcao pode até mesmo induzir os gestores a decisoes exatamente
opostas as desejaveis para a instituicao. Cabe destacar que as despesas estruturais de uma
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instituicdo, em alguns casos, superam alé mesmo o custo financeiro das operagoes o, quando
rateadas, distorcem completamente os seus resultados.

Qualquer tentativa de incorporar uma parcela de despesas estrulurais, (ue normalmente sdao de
natureza fixa, ao custo de um produto ou de um servigo consiste em contrariar a propria nalureza
dessas despesas.

No caso do Banco ABC, as despesas fixas da Administragao Central 151.5000 toram rateadas s
Agéncias, proporcionalmente as despesas administrativas identificadas o cada uma delas. A Agencia
C recebeu a maior par(:ela dessas despesas {50%), tendo em visla gue pussm O Malor montante
de despesas administrativas identificadas. Talvez por ser tipicamenle prestadora de serviqos, a
Agéncia C necessite de uma estrutura mais onerosa, mas, nao por isso, deve ser responsabilizada
pela cobertura da maior parte das despesas da Administragéo Central.

Dessa forma, nao ficam evidenciadas as contribuicoes efetivas das Agéncias para o resultado global
do Banco. Também ndo é mensurada a margem financeira das operagoes, lendo em vista que o
resultado da intermediacao financeira, expressa pelo modelo societario, tambem nao rellete a
contribuicio das operacoes para as unidades que as realizam. Os artificios utifizados para
determinar o prego de transferéncia dos recursos financeiros, conlorme o exemplo apresentado,
além de fundamentar-s¢ em premissas inconsistentes, nao contribuem para a mensuragdo do
impacto econdmico das operagoes quando realizadas.

AVALIACAO DE RESULTADOS E DESEMPENHOS SOB A OTICA
DA GESTAO ECONOMICA

O Modelo de Cestan Econdomica - GLCON - é um modeio gerencial vollado a adiministracae por
resultados econdmicos. Incorpora um conjunto de conceitos e definicoes Gue visam a conduzir
a empresa a eficacia.

O modelo compreende os seguintes elementos:

« modelo de gestao, que corresponde a um conjunto de crencas ¢ valores gue orientan o
processo de gestio da empresa;

» processo de gestdo, estruturado nas fases de planejamento cstrategico, planejamento
operacional, execugao e controle;

e sistema de informacoes, voltado ao atendimento das necessidades informalivas dos gestores
em cada fase do processo de gestdo.

O GECON comecou a ser estruturado por volla dos anos 70, constituindo, atualmente, uma area
de pesguisas no ambito do Departamenta de Contabilidade da FEA/LSPe da FIPECATT - Fundagao
Instituto de Pesquisas Contdbeis, Atuariais ¢ Financeiras. Lssa drea conla com varios trabalhos
publicados (teses, dissertacoes e artigos) e autros em desenvolvimento, um laboralorio de pesquisas
e com diversas professores e pesquisadores envolvidos.
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Apresentaremos, a seguir, alguns conceitos que sustentam o Modelo GECON, e que serdo, depois,
aplicados ao caso em estudo, em relacao aos aspectos de avaliacao de resultados e desempenhos.

Eficicia empresarial e resultado econémico

A eficacia econdmica de qualquer instituicdo decorre do grau de satisfagio que proporciona as
diversas entidades com as quais se relaciona, tais como: clientes, acionistas, governo, pessoal,
sindicatos, fornecedores, ete.

A flexibilidade e a capacidade de adaptacao da empresa ao seu ambiente retletem-se diretamente
em seus resultados econdmicos, que espelham e determinam as suas condigoes de continuidade
num ambiente essencialmente dindmico.

(s resultados econdmicos, quando corretamente mensurados, caracterizam-se como o melhor
indicador da eficicia da empresa. Corresponde & variagao patrimonial ou ao valor adicionado ao
seu patrimdnio pela realizacao das suas atividades num determinado periodo.

A formacao do resultado econdomico

O resultado econémico da empresa é formado pelos resultados cconémicos das areas que a
compdem. Fssas dreas sao definidas como “centros de responsabilidade”, ou seja, possuem um
gestor especifico com responsabilidade sobre determinadas atividades. Os resultados das dreas,
portanto, sao formados pelos resultados proporcionados pelas atividades que gerenciam.

[ssas atividades consistern num processo de transformagdo, que consome recursos e gera produtos
e servicos, Os recursos consumidos, por serem escassos, possuem valor cconomico (Custos), e os
produtos e servigos gerados, por atenderem as necessidades ambicnlais, lambeém o possuem
{receitas), dando origem ao resultado econdmico da atividade.

O resultado da atividades, por sua vez, é formado pelo resultado dos eventos necessarios para reatiza-la,
como, por exemplo: compras, producdo, estocagem, vendas, captagio, aplicagin, etc, Porimpactarem
a situacio patrimonial da empresa, esses eventos sao denominados eventos econdmicos.

Um evento ecaondmico refere-se a um conjunto de transagies de mesma natureza, cujo impacto
econdmico pode ser mensurado da mesma forma imodelo de mensuragio econamica dos
eventos). A transacao consiste, portanto, no menor nivel em gue pode ser identificado o resultado
econdmico,

Os resultados econdmicos das transacoes podem, portanto, ser acumulados por eventos, produtos,
atividades, dreas e empresa, demonstrando onde, quando e como ele ¢ formado e, desse modo,
viabilizando a gestao por resultados.

O papel dos gestores

Para garantir a continuidade da empresa, essas atividades deveriam ser geridas de forma eficiente
¢ cficaz, gerando um valor que permitisse, pelo menos, a reposicao dos recursos consumidos.
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Dessa forma, os gestores, por meio de suas decisOes, deveriam procurar olimizar as contribuicoes
das atividades sob sua responsabilidade para o resultado global da empresa. Mesmo a decisao de
sc manter uma atividade deficitaria deve levar em conta a necessidade de que as demais atividades
gerem resultados suficientes para garantir a continuidade da organizacao ao longe do tempao.

O papel dos gestores engloba, portanto, duas responsabilidades: uma em relagan a drea sob seu
controle ¢ outra em relagio a empresa como um todo. Ao decidirem sobre os eventos economicos
(compras, producio, estocagem, vendas, caplagio, aplicacao, etc., os gestores devem procurar
otimizar vs scus resultados, de modo que as atividades sob sua responsabilidade contribuam
favoravelmente para o resultado global da empresa. Tendo em vista que a maximizagao das
contribuicdes individuais das areas nao garante os melhores resultados para a empresa como um
toda, deve-se trabalhar com a nogao de otimizacdo de resultados.

Precos de transferéncia com base no custo de oportunidade

A mensuracao dos resultados onde, quando e como eles acontecem (dreas, alividades, eventos,
transacoes) requer a utilizagao de um mecanismo de precos de transferéncia.

O preco de transferéncia corresponde ao valor pele gual sio lransieridos produtos ¢ servigos entre
atividades © cenlros de resultado de uma organizacao. No contexto da gesldo economica. a
importancia da ulilizagao correta do preo de transferéncia consiste em apoiar as avaliaches de
resultado e de desempenho, permitindo a mensuracio de resuitados no momento e no local de
sua ocorréncia.

Entre os diversos métados existentes para “precificar” alivos ¢ servios transferidos entre areas, o
método baseado no custo de oportunidade, conforme ulilizado no Modelo GECON, atende aos
seguintes requisitos:

o reflete o processo [isico-operacional da atividade;

* ndo repassa ineficiéncias entre atividades;

identifica como, onde e quando os resultados sao formados;
reconhece a evolugio patrimonial da entidade;

nao distorce os resultados das dreas, atividades, eventos o transagooes:
nao prejudica os negocios da empresa;

promove 0 autocontrole,

Desse modo, permite que as decisdes dos gestores sejam sempre orientadas para o methor
resultado para a empresa como um Llodo.

Essencialmente, toda decisdo consiste num processo de escotha de alternativas. O custo da melhor
alternativa desprezada representa o custo de oportunidade de uma decisao. Fsse cuslo pode ser
confrontado com o beneficio proporcionado pela alternativa escolhida e, desse mada, obler-se
uma idéia clara da cfetiva contribuicio econdmica de uma decisao para os resullados da empresa.

O Modelo GECON utiliza o conceilo de custo de oportunidade para a mensuracao do resultado
econdmico e da remuneracao do capilal da empresa; selecao de alternativas de investimento;
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cstudo de precos de venda; avaliagio de desempenhos das dreas e de resullados dos
produtos/servigos gerados internamente.

Neste trabalho, abordamos este (ltimo aspecto, ou seja, a aplicagao do conceito a avaliagio de
desempenhos ¢ de resultados, como base para a determinacac dos precos de transleréncia de
recursos financeiros entre as unidades internas de uma organizagao.

O tratamento dos custos departamentais

O Modelo GECON uliliza-se do método de custeio direto e de um sistema de acumulagao gue
permite idenlificar receitas ¢ cuslos apenas com as entidades que sao por eles responsaveis, de
acordo com o critério de controlabilidade.

Desse modo, as despesas estruturais sao associadas somente as atividadoes ¢ as arcas responsaveis
pela sua ocorréncia. Os custos de produtos referem-se apenas aos cuslos varidveis que,
confrontados com a receila gerada, permitem a identificagio da sua margem de contribuigao
para a coberlura dos cuslos estruturais da atividade, que normatmente sao de natureza fixa .

O resultado econdmico dos eventos consiste na soma das seguinles margens:

« margem operacional - que demonstra as contribuicoes decorrente dos aspectos fisicos ¢
aperacionais das transacocs,

» margem financeira - que espelha as contribuigdes decorrentes dos aspectos financeiros
envolvidos nas decisdes, tais como: volumes, prazos ¢ taxas de captacoes, aplicagoes,
compras a prazo, vendas a prazo.

Assim, todos os efeitos de uma decisio (operacionais, financeiros e economicas) podem ser
simulados, planejados e controlados pelo préprio gestor responsavel.

a mesma forma, por meio dos precos de transferéncia, baseados no custo de oportunidade, os
D f dos precos de transf b 1 to d tunidad
produtos e recursos transferidos entre as areas ficam isentos ge qualquer ineficiencia porventura
acorrida em segmentos anteriores.

Processo de gestao e sistemas de informagoes

O processo de gestao consiste nas fases onde ocorrem as decisdes dos gestores, gue sao estruturadas
pelo Modelo GECON em:

« planejamento estratégico - consiste num processo de andlise do ambicnte externo
{oportunidades e ameagas) ¢ interno (pontos forles ¢ fracos) da empresa, que resulla na
definicio de diretrizes eslralégicas que visam a assegurar o cumprimento da missao ga empresa;

« pré-planejamento operacional - consiste na idenlificagdo e na escolha de alternalivas
operacionais que viabitizem as diretrizes esltratégicas;

+ planejamento operacional - corresponde ao detalhamento das alternativas escolhidas na fase
de pré-planejamento, relativamente a recursos, produtos, volumes, pregos, elc., considerando
um determinado horizonte de tempo icurto, médio, longe prazost. O planejamento




