3.9. Gestio Econdmica' (GECON):
Novos Desafios da “Controladoria”
na Gestao Empresarial

Roberto Vatan dos Santos (Brasil)

INTRODUCAO

O novo cendrio mundial caracterizado pela globalizacio da economia com competicac a nivel
mundiai, acelerado pelo aumento da concorréncia com a necessidade de competitividade em
termos de preco e qualidade, induz ao aperfeigoamento tecnoldgico e diversificacio da producio.
Neste ambiente competitivo as entidades em geral precisam ser eficazes com eficiéncia, para
poderem sobreviverem e garantirem sua continuidade. Necessitando assim, de descentratizacio
das atividades ¢ conseqiicnte delegacio de autoridade. Exigindo portanto, novos modelos ¢
filosofias de gerenciamento.

Neste contexlo, os gestores devem possuir uma visio holistica e sistémica das entidades empresariais,
assumindo-se que a organizacio é um sistema, composto de subsistemas inlerdependentes ¢
relacionados entre si, formando um todo. Devem ser capazes de atuar pré-alivamente neste.
dominando os eventos econdmicos (aqueles gue impactam patrimonialmente a entidade), fazendo
acontecer ¢ manipulando os fluxos tisico, operacionais, econdmicos, financeiras ¢ patrimoniais.

Por sua vez a Contabilidade ortodoxa registra, mensura e informa os eventos conldbeis passados,
de acordo com certas praticas ¢ normas contdbeis, conhecidas como principios contdbeis
geralmente aceitos, evidenciando o consumo de recursos pelas entidades, sendo que o lucro e o
patriménio calculado é o resuitado da aplicagao de certos procedimentos conlabeis e nao os
conceitualmente corretos, Com o surgimento da Controladoria e da Contabilidade Gerencial
procurou-se através destas preencher-se a lacuna formada pela Contabilidade Financeira Ortodoxa,
que nao atendia de forma ampla informacdes para tomada de decisdes para todos os usudrios.

A Controladoria ao longo do tempo como 6rgao administrativo desenvolveu-se, chegando
alguns individuos a ocupar a presidéncia da empresa. No entanto dentro de uma forma mais
generica seu escopo era mais de produtor de informacaes, controlador dos gaslos, com carater
intervencionista, fiscalizador, punitivo, apontador dos “fatos ruins”, das ineficiéncias ¢ “derrotas”

T Cabe aos professores Dr. Armando Catelli e Dr, Reinaldo Guerreiro a concepcao e o desenvalvimento do GECON na
HIPECAF-FEA/LISP. E também grande parnte das idéias contidas neste trabalho.
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dos gestores. Postura esta, que ndo mais atende as necessidades empresariais de gestio do
ambiente contemporaneo,.

A Contabilidade Gerencial foi estruturada através de um conjunto de técnicas que ora se utilizavam
das informagdes da contabilidade financeira como ponto de partida, ou na maioria das vezes as
negava, utilizando-se de outros critérios opostos de mensuragdo, avaliagao e decisao sobre os
eventos econémicos. Mas, sem formar um corpo estruturado de conhecimentos a fim de justificar
uma nova teoria ou um novo ramo de conhecimento.

Este trabalho propde ousadamente uma visdo alternativa para o nascimento de um novo ramo de
conhecimento, denominado Teoria da Gestdo Econdmica, estruturado sistémicamente, com
metodologia prépria: o sistema de gestdo econdmica, com objeto de estuda: os eventos
econdmicos, unindo as teorias da decisdo, mensuracao e informagao. Tendo por finalidade a
identificagao, mensuragao, informagao e decisio sobre 0s eventos econdmicos.

O sistema GECON ¢é um modelo gerencial de administragao por resultados econdmicos,
que incorpora um conjunto de conceitos integrados dentro de um enfoque holistico e
sistémico objetivando a eficdcia empresarial e compreende basicamente os seguintes
elementos integrados: um modelo de gestdo empresarial, um sistema de gestao
empresarial, um modelo de decisdo, mensuragao e informacao do resultado econdmico,
apoiados por um sisterna de informagdes para avaliagao econdmico-financeira.

Desta forma, o conceitos de gestdo econémica sdo distribuidos e incorporados culturamente para
decisdo e acdo, em todas as dreas de responsabilidade da empresa, dentro de uma visao de
parceria, co-participagdo, co-responsabilidade e “accountability”, caracterizando portanto uma
“Controladoria Virtual”, com atuacao a distancia dentro de um conjunto Gnico e integrado de
conhecimentos. A seguir sdo descritos os varios componentes e principais conceitos do GECON.

1. EFICACIA EMPRESARIAL E SISTEMA EMPRESA

Por eficdcia entende-se a capacidade gerencial de “fazer as coisas certas”, “fazer com que as coisas
sejam realizadas”, ou atingir os resultados planejados. Defende-se que a eficicia nao ¢ um
parametro dualista do tipo: atingiu ou ndo atingiu, mas sim que existem diferentes graus de
atingimento. Entdo, a eficicia empresarial consistiria somente na maximizacao lucro? Nao, o
enfoque estritamente econdmico ¢ insuficiente para explicar o “todo” do comportamento
organizacional. Na visio contemporanea, as empresas existern por delegagdo da sociedade para
satisfazer continuamente as necessidades humnanas, ou seja segundo ARANTES (1994, p. 23) as
entidades tém a responsabilidade de produzir coisas que sejam de valor para a sociedade, e que
portanto contribuam para o crescimento social. O homem autoriza as organizagoes que facam por
eles, de maneira mais produtiva, o que antes faziam sozinhos para sobreviver e progredir.

Neste sentido, define-se como empresa uma instituicdo social formada por talentos humanos,
como um todo Gnico e cuja missdo é otimizar a satisfagdo das necessidades humanas.
Consequentemente, a missdo de uma organizacao € sua verdadeira razao de existéncia e tem por
fungao direcionar o seu modo de atuagio, agindo como agente integrador e catalisador dos esforcos
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individuais. Ao oferecer bens e servigos a sociedade, as empresas cumprem néo sé o papel de
agente ccondmico, mas também de agentes sociais. Os |ucros sado necessarios em qualquer tipo
de organizacao, com ou sem fins lucrativos, pois si0 0 meio para que as mesmas possam sobreviver,
crescer e conlinuar prestando servigos ao homem,

Neste contexto, a eficdcia empresarial se caracteriza pelo grau de atingimento da missao do negdcio
e garantia de continuidade da entidade. Garantir a continuidade pressupoe adequagao da empresa
as condigbes ambientais internas e externas atuais e futuras, caracterizando assim um sistema-
empresa dindmico e aberto, onde a referéncia do que é ser eficaz muda ao longo do tempo. Assim,
a eficacia do todo, depende da eficicia das partes. As dreas de responsabilidade ou organizacionais
devem também ser eficazes, cumprir suas missoes individuais e otimizar o todo através do
refacionamento interno fornecedor-cliente de recursos-produtos.

O atingimento da eficacia do sistema-empresa e de cada uma de suas partes implica em levar
em consideragdo os seguintes requisitos fundamentais: produlividade, eficiéncia, satisfagao,
adaptabilidade do processo decisorio e desenvolvimento.

Produtividade é a relacao entre produgdo e capacidade produtiva. Eficiéncia é a relacao entre
recursos consumidos e produtos obtidos. Entende-se que no processamento das atividades
empresariais, as mesmas devam promover a satisfacio em todos os agentes envolvidos, “donos”
da empresa, dirigentes, funciondrios, clientes, fornecedores, governo e sociedade em geral.
Adaplabilidade do processo decisério € flexibilidade do mesmo em se ajustar as mudangas
ambientais. E desenvolvimento significa o aperfeicoamento continuo na empresa.

Se a eficicia empresarial é tdo importante, surge a questdo de como mensura-la corretamente ¢
Diversos pesquisadores propuseram a composicio de um quadro referencial de metas para
qualquer organizagdo ser eficaz, tais como: posigao no mercado, inovagao, produtividade, recursos
fisicos e financeiros, rentabilidade, desempenho e desenvolvimento dos executivos, desempenho
e atividade dos trabalhadores, responsabilidade piblica.

Estes diversos indicadores para mensuracio da eficicia, sdo aspectos, no nosso entender, sio
requisitos, pressupostos para atingimento da eficicia e ndo propriamente a eficdcia. Por outro lado,
todos os indicadores tém unidades de medidas diferentes, ficando dificil sua operacionalizagao
como um todo. Destruindo a comparabilidade, ora uma entidade pode ser produtiva e nao ser
eficiente, pode ter inovagao com fraca responsabilidade publica.

Esta problemdtica nos conduz ao caminho de que o melhor indicador da eficdcia empresarial ¢ o
fucro econémico, conceitualmente e correlamente mensurado, sintetizando os demais indicadores
fisico-financeiros. Se uma empresa é eficiente, este ponto estara refletido no lucro de forma
positiva, 0 mesmo acontece se a mesma satisfazer seus clientes, ou tiver uma posi¢ao vantajosa no
mercado, e assim também com os demais indices. No entanto, o fucro nao é o contabil, o ortodoxo
segundo a legislagdo ou normas contdbeis, mas sim o lucro econdémico, medido através de um
sistema de mensuragio que reaimente espelhe o patrimdnio econdmico empresarial e suas
mutagdes.
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2. MODELO DE GESTAO EMPRESARIAL

Fntende-se que modelo pode ter duas concepcdes: Em primeiro lugar € uma representacao
simpliticada da realrdade ou de aspectos da realidade, como objetos, sistemas ou eventos reais.
[m segundo representa um ideal, um padrdo a ser seguido, um exemplo a ser imitado em acoes,
procedimentos, maneiras, elc.

Conceitua-se como modelo de gestao empresarial, um conjuntoe de principios, narmas,
praticas, idéias, valores e crengas “permanentes” estabelecidos para gestio de uma
entidade pelos seus “donos”. O modelo de gestao empresarial tem por finalidade
principal a potencializacao do resultado econémico. Isto é, criar condicoes de
natureza comportamental para que a gestio empreenda agoes positivas sobre o
meio-ambiente.

Pode-se dizer que o madelo de gestdo para uma empresa ¢ como a “Constituigao federal” para
umi pais, por estarem neste estabelecidos 0s principios e regras bdsicos que regerao todas as suas
atividades. Este ponto esclarece o cardter de “permanenies” © nao “eternos” dos principios
estabelecidos no modelo de gestdo, pois os mesmos poderdo ser alterados aa longo do tempo,
dependendo das mudancas das crencas e valores dos proprictarios em sua interagao sacio-cultural
com o ambiente externa e interno. Assim, numa organizacdo ideal, © modelo de gestao refletird
as idéias, crencas e valores dos proprietarios, as quais eslarao disseminadas por toda organizacao,
sendo, pois, plenamente aceitas por todos os gestores, 0s quais buscardo neste as arientacoes para
as suas decisoos..

Os “donos” podem ser pessoas fisicas ou pessoas juridicas gue 1ém o poder de comando da
organizagao como sacios majoritarios, ou sejam sao aqueles que definem o presidente ou diretores
executivos, a linha de conduta gerencial, as taxas de retorno soore o investimento desejadas, dentre
outras aspectos.

Formalmente ou informalmente o modelo de gestao empresarial sempre existe nas organizagées.
Crengas sao premissas nas quais as pessoas acreditam como sendo verdadeiras ¢ inguestionaveis
alé certo ponto, como exemplo: aspectos culturais, sociais, politicos, religinsos, elc ¢ valores sao
aquelas crencas nas quais as mesmas valorizam. Integram a personalidade dos “donos” do negdcio
e afetam o processo de gestdo das entidades.

Muitas organizages explicitam a “filosofia empresarial” voltada para transmitir ao pablico externo,
o conjunto de valores éticos, morais, sociais, ecoldgicos, € oulros como sendo o modelo de gestao
empresarial. No nosso entender, 0 modelo de gestao é somente interno e deveria ser transparente,
pois 0s gestores tomarao decisdes no dia-a-dia baseadas nele.

Neste sentido, as principais fungdes do madelo gestiao empresarial sao: al promaover a interagao
entre gestores e donos do negécio; b) orientar os gestores na sua rotina de lomada de decisdo; €
garantir o aproveitamento do potencial e capacidade dos gestores; e di promover a eslabilidade
do ambiente interno da empresa.
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Numa empresa, o madelo de gestao padera ser explicitado, em termos de definir-se claramente
quais 0s propasitos da empresa, o que espera de cada um dos gestores, bem como quat serd o
sistema de recompensas a ser adolado. Também, tal modelo poderd nio estar claramente definido:
porém, tal fato ndo significa sua ndo existéncia; esta poderd ser atestada na medida em que, ao
desempenharem suas atividades ¢ se relacionarem com seus parcs, os gestores enguadram seis
desempenho e atuagdo aos objelivos gerais da empresa.

Sob a dtica do GECON, o modclo de gestao, de forma ideal, deve explicitar todas as regras basicas
ou diretrizes principais para gestao da empresa. Dentre outras, deverao estar explicitas as diretrizes
refalivas aos seguintes pontos:

Lstifo gerencial:

» deve ser participativo. O relacionamento enlre as drcas componentes da empresa deve ser
de lal forma que permita a atimizagio do resultado da empresa, e nao a maximizacao do
resultado de uma drea individualmente., Os relacionamentos deverao viabilizar a sinergia
positiva do lodo organizacional;

= na medida do possivel, deverd ser dada a todos os gestores a oportunidade de participarem
e opinarem no planejamento das atividades da empresa. Quando um gestor tor considerado
voto vencido em suas colocages, deverd saber exalamente quais os motivos gue levaram a
lal decisio;

Processo de gestdo:

* a missao da empresa deve estar explicitada e suas crengas e valores aceitas pelos gestores;

e a empresa deve ter processos de plancjamento ¢ controle porgue situa-se num ambicente
incerto e turbulento. Deve, assim, dispor de instrumentos administrativos que garantam a sua
continuidade;
as decisoes devem ser tomadas com hase nos aspectos ccondmicos dos eventos ¢ atividades;
O objelivo da gestao ¢ a cficdcia empresarial de cada drca ¢ de loda a empresa, mensurada
através do resultado econdmico, corretamente mensurado;

e Deve existir um cronograma explicito das interagoes entre os “donos”™ da empresa ¢ os
gestores, detalhando a época de prestacao de contas (accountahilityt e forma.

Papéis e posturas dos gestores:

*» 0s gestores deve ser empreendedor, agir como dono de sua drea de atuagao, “vestindo” duas
camisas: a camisa dc gestor da empresa, em primeiro lugar, e a camisa de gestor da drea sob
sua responsabilidade;

Delegacdo de poder e responsabilidades (autonomia gerencial):

« o modelo de gestao devera explicitar quem sao os responsaveis pela condugio das atividades
na empresa.

s deve também contemplar mecanismos que evitem que uma dada area ou gestor seja investido
de poder que possa comprometer a integracao, ou scja, deve haver mecanismos gue
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impegam o acimulo e o exercicio desenfreado de poder por parte de um gestor ou area da
empresa.

Critérios de avaliagao de desempenho:

* deverdo ser amplamente explicitados os critérios a serem utilizados na avaliagao do
desempenho dos gestores e das dreas sob sua responsabilidade. Nao deverdo existir
“surpresas”, nem tampouco julgamentos que nao sejam do conhecimento dos envalvidas no
processo.

* na gestdo econdmica, os gestores sdo avaliados pelos resultados econdmicos obtidos
confrontados com os planejados.

3. SISTEMA DE GESTAO EMPRESARIAL

Gestao é um processo de tomada de decisoes estruturado e orientado por um conjunto de principios
e conceitos, que visa garantir o atingimento da missdo da organizacao como um todo e em suas
partes. Tem por finalidade principal o atingimento da eficicia empresarial. Considerando que a
eficicia da organizagio depende da qualidade das decisdes dos seus gestores, entao o resultado
econdmico reflete as agdes dos gestores.

Nestes termos, cada area de responsabilidade possui um gestor empreendedor, “dono” do seu
negdcio, responsdvel pelo atingimento de resultados econdmicos planejados. A dos resultados de
cada uma das partes resulta no resultado da empresa como um todo, levando-se em consideragao
que os interesses globais da empresa devem prevalecer sobre os interesses particulares de cada
area.

Neste clima gerencial o resultado econdmico precisa ser otimizado através de um modelo de
decisio {l6gica do processo decisério sobre o evento econdmico) que propicie & apuragio deste
resultado em todas as fases do processo de gestdo. O modelo de decisao adotado pelo GECON
estd estruturado de forma genérica na figura 1.

Figura 1 Modelo de Decisao Genérico do GECON

Demnmm;&a do Resul¢éado Econdmico Cada area de responsabilidade, atividade, evento
Receitas Operacionais econdmico ou lransacgao é avaliada pelo resultado
() Custos Varigveis Operacionais econdmico gerado, separando-se 0s aspectos:
(=) Margem de Contribuiglio Operacional = | operacional, econémico e financeiro da gestdo.
Receitas Financeiras No nosso entender o gestor responsavel por uma
(-) Custos Financeiras area é o responsavel pleno pelas trés dimensoes,
(=) Margem de Contribuigo Financeira ou seja suas decisdes e agoes devem levar em
(‘} Cusws Fisce - consideracio os trés pontos em conjunto.

Feonbmico.

A dimensdo operacional é atuagio do gestor sobre aspectos fisicos-técnicos em sua drea de
responsabilidade, tais como: volumes de vendas, producdo, produtividade, qualidade, prazo de
atendimento, etc. £ a avaliagdo fisica das operaces, ou seja, se a quantidade de produtos e servigos
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objetivada estd sendo cumprida, se a qualidade esta sendo mantida, se as quantidades fisicas de
recursos estd sendo utilidade de forma adequada. A dimensdo econémica visa a avaliacio
econémica dos recursos consumidos e dos produtos gerados na dimensao operacional. Parte do
principio de que tanto recursos utilizados como produtos gerados tém valor econémico, e que o
gestor para otimizar o resultado deve ter produtos com valor econémico superior ao valor
ccondmico dos recursos consumidos. A dimensao financeira resulta das atividades que envolvam
prazos de pagamento e recebimento dos valores envolvidos, resultando em juros pela aplicagdo
ou captagao dos recursos, através do custo de oportunidade por decidir-se que uma transaco ou
evenlo deva ser a vista ou a prazo.

Geralmente as tarefas de administragao estio ligadas as atividades de planejamento, organizagio,
coordenacao, dire¢ao, controle, motivagio, etc.. Estas tarefas s30 0s meios e nio a esséncia da
gestao. O processo de gestdo, de forma analitica para o GECON ¢ caracterizado pelas fases de
planejamento, execugao e controle. No planejamento sdo feitas previsdes e iniciadas estratégias,
neste sao consideradas decisbes por antecipagio do que fazer, como fazer, quando e quem fazer.
A execuqao € a etapa do processo de gestdo, onde as transacdes acontecem. O controle é um
processo continuo e recorrente que avallia os resultados e promove agdes corretivas. Estas fases e
suas diversas interagbes com os demais subsistemas para o modelo gerencial para Gestdo
Econémica estao demonstradas na figura 2.

Planejar significa decidir antecipadamente sobre eventos futuros, o que implica em definir os
resultados futuros desejados, antecedendo as agdes efetivas, devendo ser dindmico e flexivel para
reduzir incertezas e riscos. Envolve a formulagio de alternativas de acio, a avaliagdo de cada
alternativa e a decisdo de objetivos e metas a serem perseguidos.

O planejamento é um processo que envolve tomada e avaliacio de cada decisdo de um conjunto
de decisdes iner-relacionadas, antes (jue seja necessario agir numa situagdo, na qual se acredita
que, a menos que se faca alguma coisa, um estado futuro desejado nao deverd ocorrer e que, se
tomar as atividades apropriadas, pode-se aumentar a probabilidade de um resultado favoravel.

Um planejamento eficaz e integrado compreende trés etapas: o planejamento estratégico, o
planejamento operacional e a programagao.

O planejamento estratégico procura definir o comportamento da organizagao em relagio ao meio
ambiente, tendo como escopo garantir a missao da entidade e sua continuidade a longo prazo. £
um processo decisrio que ao analisar 0 comportamento das varidveis ambientais externas, em
termos de ameacas e oportunidades, e internas, pontos fortes e fracos da entidade, tem por produto
as diretrizes e politicas estratégicas.

O planejamento operacional é a operacionalizagio das diretrizes e politicas estratégicas de
forma a viabilizar os objetivos almejados. Esta relacionado diretamente com cada atividade
executada. Trata-se de um processo decisorio que identifica, integra, avalia e escolhe o plano a
ser implementado, dentro dos planos operacionais alternativos dos varios segmentos da empresa,
em consondncia com os macro objetivos, estratégias e politicas. Dentro do planejamento
operacional encontramos as fases de pré-planejamento, planejamento de longo e médio prazo e
a programacdo (curto prazo).
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O pré-planejamento permite escolha de aflernativas de acio operacional para a viabilizacao das
diretrizes estratégicas, assegurando assim a opgao pelas methores e a fixagao dos objetivos ¢ metas
operacionais.

O planejamento de longo e médio prazo traz o detalhamento dos planos operacionais em termas
de mercado, produtos, recursos, volumes, precos, gualidade, prazos, investimentos, dentre outras
variaveis. inserindo-as num horizonte de tempo de acordo com as diretrizes estratégicas, objetivos
e metas quantificdveis a serem atingidas.

A programacao (ou planejamento de curto prazo) ¢ a fase do processo de planejamenta em que
se replaneja a curto prazo, adequando-se as expeclativas, frente as alteracoes do ambiente inlerno
e externo. Tem como escopo a otimizacido de cada alividade ou evenlo no curto arazo, ¢ como
produlo o programa operacional.

A fase da excoucdo deve estar em coeréncia com o plancjado. alravés das acoes de imporlar
recursos, processd-los ¢ exportar os produtos das atividades, atraves da implementacao da acao
escolhida. Tem como escopo, otimizar o resuiftado de cada transacao, e como produto as
transacoes.

A clapa de controle caracteriza-se pela avaliagio do grau de aderéncia entre os planos ¢ sua
execucio, através da comparacao dos objetivos fixados com os resullados obtidos e dos planos
com a respectiva execucao. Procura analisar os desvios ocorridos, buscando identiticar as causas,
sejam de origem externa ou interna a empresa. Também, direciona agdes corretivas, atraves do
desenvolvimento de blogueio s causas dos desvios, além de observar a ocorréncia de varidveis
no cendrio futuro, visando assegurar o alcance dos obietivos propostos.



289

CONTABILIDAD DE COSTOS PARA LA TOMA DE DECISIONES

SOLNYS SOQ NVLYA OLHIF0H "40Hd 001514 BWA}SIS NOD39 dSN-v34/14¥D3dld
_ OYAVIINNNOD/OYAYIWHOLNI 30 YWILSIS
M_ TYIONIHID OYIVWHOAN! 3a YWILSIS ._m
“ {e420uBu 4-EIILIGUOOT gdeeAy 3P BWaAlSIS) YOIWONODI OYLSID VHYd SIOHVINHOINI 30 YAILSIS s _wc
o ) Leme o (o) o [ | = _o__.m.ﬁg: R | B | (el e
wl
: N W s KR
w N \ ]
s NI \ \ _
— ( { _m:oFuEer.on._m_u: mo}un_ op ojueg 8 sieuoriesadQ faodewsoju) off ewaisig _f =]
11 1 L)

apepygqesuodsay ap sealsy [Sodnieg
a SOINPOAd SAIPEPIAILY 'SDOIWOUDDT SOJU3AT

/ OEsI1Da( ap ajapo
[ 1\
— opraaity ; pransdy
orinmry | 4 o |4
euniBoud cumy

= S_Boﬁ“ni - .IH o y‘
_ _ _ b R LT _

ojurwin{ g g RN
|

pErr— 0Y1839 30 0SS300Ud

*pRARog
wnyny
b g

woly

- -!6-:5\— 4= spgueny

TEpENLpoN olusn sum

Gnnppny

OE}SaS) IR RWIISIS

" +

A A

(edopapuaaidwy, ogisack~

SOMWQUOoT sopeynsay Jod oelsenya 5aJ01aA 15
BIRSNOH 2 BONUPISIS OBSIAS u.ﬂwm o
BREPINUIUOY) 8P BllUBIED @ esa.dlu] ep opssiy Bp ojuswdwng= _
jeuesasduig B10821] @ OPUBSIAG- |euoianinsy| ewalsis




290 TTMA 3

4. MENSURACAO CONCEITUALMENTE CORRETA DO RESULTADO ECONOMICO

Um ponto fundamental para se administrar por resultados cconomicos € que o mesmo deva ser
corretamente mensurado. No sistema GECON ¢ reconhecido que o valor da empresa aumenta
com a agregacao de valor econdmico, validado pelo mercado, proporcionada pelo processo
interno de geracio de produtos e servigos nas diversas atividades atraves do consumo de recursos,
O modelo de mensuracao (base de conceilos para medir o resullado econdmico do evenlo)
identifica, mensura e reporta os resultados das atividades (receitas menos custos) nas respectivas
areas de responsahilidade, segregando os resultados operacionais dus linanceiros, apurando as
margens de contribui¢io e reconhecendo que o valor econémico de uma entidade aumenta ou
diminui 2 medida que o mercado atribui um maior ou menor valor para os ativos que ela possui.

Se a empresa é um conjunto de atividades em constante interagao ¢ se as mesmas sao desenvohvidas
a nivel analitico através das transacdes (eventos econdmicos analiticos! entdo a eficdcia do
sistema-empresa depende do resultado de cada evento econdmico. Desta forma, o GECON leva
em consideragio que o otimizagao do Llodo (a empresa) depende da otimizagao das partes {dreas
de responsabilidade, departamentos, atividades, eventos e transaches, porlanto seu modelo de
mensuracao ¢ voltado para a correta mensuragae do patrimonio e do lucro através da correla
mensuracao de cada evento econOmico.

As premissas utilizadas pelo modelo de mensuragao do GECON para obtencao de um conceilo
de lucro e de patriménio, segundo critérios econdmicos, sao clencadas por CATELLE 19961 como
sendo as seguintes:

o mercado é o validador do “potencial de servigos” dos diversos ativos;

deve ser levado em consideragdo o valor do dinheiro no tempo;

a empresa opera de acordo com o postulado da continuidade;

aempresa, na hipdtese de descontinuidade, deve avaliar s seus alivos a valores de realizagdo;

do ponto de vista econdmico, “potencial de servigos”, “servigos fuluros”, “heneficios futuros”

dizem respeito a0 montante de riqueza que o ativo pode gerar para a empresa;

6. o potencial de servico de cada natureza de ativo deve ser analisado a luz da sua fungao dentro

da empresa, na continuidade de suas operages;

o potencial de servigo do ativo independe da forma como ele ¢ financiado;

8. um determinado ativo pode possuir um potencial de servigo diferente, dependendo da
empresa que 0 possui;
9. um ativo cuja fungio é totalmente dissociada das operagoes da empresa em sua continuidade

normal deve ser avaliado por valor de venda;

10. ariqueza de uma empresa aumenta na medida em que o mercado reconhece um maior ou
menor valor para os bens e servigos que ela possui;

11. ariqueza de uma empresa aumenta pela agregacio de valor proporcionado pelo seu processo
de transformacio de insumos em produtos e servigos;

12. 0 modelo de decisio do proprietirio, do ponto de vista racional-econdmico, ou seja,

independentemente de valores sociais ou ndo econdmicos, considera: (1) a continuidade do

investimento no empreendimento ¢ preservada, se o montante de riqueza a ser produzido

pelo mesmo é superior ao seu valor de venda. (2] a continuidade do investimenta no

empreendimento é preservada, se o montante de riqueza a scr produzido pelo mesmo €

Lo g —

“ok

™
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superior ao montante de riqueza a ser produzido por outro tipo de investimento com o mesmo
nivel de risco;

13. o modelo de decisio do administrador do ponto de vista racionat-econémico considera a

otimizacio do resullado econémico da atividade sob sua responsabilidade. A otimizacao do
resultado econdmico se da: (1) a nivel do processo de transfarmacao de insumos em produtos
e servigos (agregacio de valor) e (2} a nivel do aproveitamento das oportunidades de ganhos
pela valorizacio de determinados tipos de ativos, proporcionadas pelo mercado; os ativos
devem ser avaliados de forma que o patriménio liquido da empresa efefivamentc o quanto
vale a empresa num determinado momento. O patriménio liquido da empresa deve
representar o scu custo de oportunidade, ou seja, o guanto 0s seus proprietarios deixardo de
ganhar em uma tomada de decisao alternativa a continuidade da empresa. O palriménio
liquido deve representar, portanto, o valor atual minimo pelo qual a empresa, em sendo
negociada, nao alleraria o nivel de riqueza de seus proprietarios.
o quanto vale a empresa num determinado momento do tempo é a base idcal para o cdlcuto
do custo de oportunidade, a ser cobrada pelos proprietérios, dos responsaveis pelos resultados
globais da empresa. £ também a base de calculo ideal para a cobranca da responsabilidade
dos diversos gestores pela parcela de riqueza da empresa que estd sob seu gerenciamento.

Aluz destas premissas ¢ mensuragao lucro conceilualmente correto € demonstrada estritu ralmente
na figura 3.
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5. SISTEMA DE INFORMACOES PARA AVALIACAO ECONOMICA

O sistema de informacdes para avaliagdo econdmica € especialmente desenhado para tornecer
suporte ao processo de gestio em todas as suas fases. O dados e informagdes imputados no sistema
devem ser obtidos diretamente dos sistemas de transagdes operacionais, permitindo assim maior
integracao, confiabilidade e qualidade. Assim sendo, ¢ necessdrio um sislema de processamento
de dados distribuido e acessado ilerativamente e dirclamente pelos gestores, conforme suas
necessidades e atendendo plenamente o processo decisério, dentro de uma filosofia de banco de
dados unificado e estruturado sem duplicidades. Necessita tambhém gerar inlormagdes apartunas,
permitindo assim acdes gerenciais antes, durante e apds a ocorréncia dos eventos.
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O resultado econdmico planejado precisa ser efetivado, e isto & conseguido através de um modelo
de informagdo (I6gica de elaboragdo e transmissio da informacio) capaz de fornecer informacoes
Gteis, relevantes e oportunas ao processo de gestdo. A interacdo entre o processo de gestao
integrado e o sistema de informagbes é demonstrada na figura 2.

O sistema de informagdes sobre as varidveis ambientais apoia o planejamento estratégico,
fornecendo informacoes sobre o ambiente externo e o interno, contribuindo para a definiciao do
cendrio fuluro projetado e da andlise estratégica. Geralmente € apoiado por um banco de dados
com informacodes qualitativas e quantitativas de natureza semi-estruturada e aitamente flexivel.

O sistema pré-orqamentario para simulagdes do resultado econémico apoia o pré-planejamento
operacional gerando o resultado de cada alternativa de acdo estudada. { caracterizado pela
extrema flexibilidade e rapidez no tempo de resposta a cada opcao simulada. Sendo um simulador
precisa ser interativo com o usudrio, levando em consideracio somente as varidaveis relevantes dos
eventos econGmicos para mensurar receitas, custos e resultados. Embora scja utilizado pelos
diversos gestores de forma descentralizada, necessita atender ao modelo de decisio ¢ mensuracio
econdmica, permitindo a agdo integrada do planejamento.

O sistema orcamentdrio apoia o planejamento operacional de longo ¢ médio prazo com
informagdes detalhadas dos planos aprovados. F caracterizado pela elevada estruturagio
conceitual e de dados, pois deve contemplar e ser compativel com as varidveis analiticas dos
cventos econdmicos planejados e realizados, ou seja detalha as informacoes planejadas ao mesmo
nivel das informacbes do realizado. Além do fato, de que é necessdrio a consolidagao, integracao
e centralizacao dos diversos planos operacionais das areas de responsabilidade.

O sisterma de simulagio dos eventos e transagdes econdmicos apoia a fase de execugao através da
possibilidade de simular o resultado econdmico momentos antes e durante a execucao da decisio
tomada. Os gestores podem ter necessidade de decidir ou mudar para cursos alternativos de acao
devido a ocorréncia de novos fatos que inviabilizem a execucao da programacao de curto prazo.
Também necessita do apoio do sistema de informacgdes operacionais, que é o utilizado pelos
gestores para operacionalizacdo de suas atividades.

O sistema de informacoes de resultados realizados apoia a etapa de conlrole, com informacoes
detathadas sobre os eventos e transacoes realizados. Mensura receitas, custos, resultados ¢ ©
patrimonio empresarial através do registro das agbes realizadas. Deve possuir compatibilidade ¢
integracao com o sistema orcamentdrio, utilizando-se da mesma estrutura logica e conceitual de
dados integrados. Geralmente é caracterizado pela centralizagido, consolidagao e integracao das
varidveis analiticas dos eventos econdmicos.

6. AVALIACAO DE DESEMPENHO E DE RESULTADOS ECONOMICOS

Avaliar significa julgar uma situagao e é também uma tomada de decisdo. Quando voltado para o
contexto empresarial, a avaliagdo serve como um instrumento capaz de gerar uma geslao eficaz.
Portanto, avaliagao compreende a atribuicao de conceitos perante expectativas preestabelecidas,
ou seja orcamentos e padrdes para mensuracdo e desempenho. Avaliar tamhém compreende a
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“accountability”, ou seja a necessidade de prestagao de contas pela autoridade delegada. Induz
ao cumprimento de metas e objetivos, motiva os gestores para um desempenho methor, implica
em reconhecimento dos esforgos através de melhor remuneragdo, competicao, elc

Aavaliagao somente por pardmelros fisico-operacionais ou de custos € heterogénea para as diversas
dreas de responsabilidade, Nao permilindo o reconhecimento do esforco individual dos diferentes
goslores, através de uma dnica base de mensuragao. Em certas dreas é enfatizado os aspectos de
produtividade, em outras a produgao, somente a eficicia sem eficiéncia, algumas em reducoes de
custos, diversas por indicadores financeiros, agravando-se o fato de que a receita de vendas é
somente reconhecida no momento da venda, e consequentemente o lucro empresarial,
inclusive responsabilizando alguns gestores por fatores nao controlaveis ou por decisoes de
outros gestores, Portanto a avaliacdo pelo aspecto econdmico do resultade permite uma base
homogénea de avaliagdo, pois os gestores sdo avaliados por cada evento econdmico sob sua
drea de responsabilidade, medindo-sc receitas e custos.

Para o GECON a avaliagdo de desempenho corresponde a comparabilidade entre os resultados
econdbmicos gerados pelas atividades desempenhadas por cada gestor em sua drea de
responsabilidade com os resuitados planejados, é importante a contribui¢ao econdmica de cada
area no resultado global da empresa. Também é um processo decisério, indulor de agoes, portanto
deve permitir corre¢des tempestivas e permitir aplicagéo imediata de medidas corretivas, Deve
promover a eficdcia e ndo simplesmente mensuré-la. £ fundamental o uso de orgamentos fiexiveis,
com os objetivos e metas preestabelecidos.

Por outro lado, a avaliagac de resultados visa a comparabilidade entre os resultados econdinicos
gerados pelos produtos e servicos nas diversas atividades da organizagdo e suas contribuicoes an
resultado global da entidade. Implica na confrontagao entre as receitas geradas pelos produtas
e servigos com seus custos varidveis e diretamente identificaveis, obtendo-se assim suas margens
de contribui¢ao. Evidenciando assim, as contribuicbes destes no resultado econdmico giobat.
Além disso, é necessdrio obter-se e analisar-se as variacdes entre o realizado e os padroces
preestabelecidos cientificamente. Padroes significam niveis de eficiéncia ¢timos para as atividades
empresariais, refletindo o modo como devem ser processados os recursos, o tempo necessario ¢
0 prego que deveriam ter recursos, produtos e servigos. Pressupde em outros termos a analise da
rentabilidade dos produtos e servigos. Compreende o agrupamento das alividades segundo 0s
eventos econdmicos que as compdem e os produtos e servicos gerados. Eem esséncia a avalagdo
da eficiéncia.

7. CONTROLADORIA VIRTUAL, NOVOS PARADIGMAS:
A TEORIA DA GESTAQ ECONOMICA

Como enfatizamos anteriormenle a maximizagdo dos resultados economicos de cada area de
responsabilidade isoladamente ndo resulta automaticamente no melfhor resultado para a
entidade como um todo. Pelo exposto os conceitos de gestdo econdmica deveriam estar
disseminados e incorporados culturamente em tada organizagao. O gestor de cada drea
de responsabilidade deve desenvolver procedimentos de autocontrole que lhe possibilitem
prestar contas quanto ao resultado econdbmico obtido.
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As atividades internas desenvolvidas nas empresas sao entendidas como “terceirizadas”, dentro
de uma cadeia interna de relacionamento fornecedor-cliente. Cada gestor ¢ o “dono” de
sua drea e portanto deve atuar como tal. A Controladoria em sua forma renovada também
deveria estar engajada e ativa neste processo, gerindo sua darca como “dona” em busca
também de resultados econdmicos. Dentro de uma visdo de parceria, co-parlicipagao,
co-responsabilidade e “accountability”.

Considerando a importdncia dos conhecimentos integrados, sua disseminacao, sua utilizacao
demonstrados e abrangéncia maior do que a visao de Controladoria e Contabilidade tradicionais.
Propomos de forma inovadora a criacdo de uma drea organizacional denominada Gestdo
Econbmica, responsdvel, parceira, fiadora e coordenadora do processo de gestao ccondmica.
Assim como existem outras areas na empresa responsaveis pela gestao financeira, de marketing,
de produgio, etc. Esta drea seria a dnica que possui o ferramental capaz de promover a otimizacao
do resultado global da organizacao. Teria por conseqiiéncia as seguintes atribuigoes:

* Efetuar a coordenagao e combinagao dos planos e do processo de planejamento elaborado
nas diversas dreas de responsabilidade, conciliando-os e transformando-os em um plano geral
e global, capaz de assegurar a otimizagao resultado e desempenho econdmico global da
entidade,

¢ Harmonizar e uniformizar os modelos de decisdo, mensuragao ¢ informagao dos eventos e
resultados econdmicos utilizados pelos gestores para o exercicio pleno e efetivo da gestao
econdmica;

e Facilitar a agdo dos gestores das diversas dreas, concebendo, implantando e mantenda um
sistema de informagoes econdmico-financeiro, capaz de mensurar corretamente 0s eventos
econdmicos e que apoie todas as fases do processo de gestao;

 Ffetivar o controle dos desempenhos, estando atenta aos resultados alcangados pelas areas,
debatendo acdes corretivas e indicando a otimizagao de cada area, no sentido de assegurar
que o resultado econdmico global seja efetivamente atingido.

A figura 4 expressa esta nova drea em termos organizacionais, através de um organograma
convencional.

Figura 4 Organograma com énfase na area de responsabilidade Gestao Econdmica
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Sob este enfoque renovado a drea de Gestdo Fconémica tem por missao assegurar a otimizacao
do resultado econdmico global da empresa. A fiadora da gestao economica, assim como as demais
dreas contribuem para o cumprimenta da missao da organizacio e sua sobrevivéncia, no entanto
sua atuacio deve ter como referéncia a coordenagao dos esforgos individuais de forma sincrgica,
onde o resultado global & superior a simples soma aritmética dos resuitados individuais,

RESUMO E CONCLUSOES

[ste estudo descreve como o GECON estd estruturado para o gerenciamento por resultados
econdmicos, enlatizando-se:

A Hicdcia Empresarial se caracteriza pelo grau de atingimento da missao do negocio e garantia de
continuidade da entidade. Garantir a continuidade pressupde adequacao da empresa as condiges
ambientais internas e externas atuais e futuras, caracterizando assim um sistema-empresa dindmico
e aberto, onde a referéncia do que é ser eficaz muda ao longo do tempo.

Destaca a necessidade formal da declaracio de um modelo de gesto empresarial, entendido como
um eonjunto de principios, normas, praticas, idéias, valores e crengas “permanentes” estabelecidos
para gestdo de uma entidade pelos seus “donos”.

Cestao é um processo de tomada de decisdes cstruturado e orientado por um conjunto de
principios ¢ conceitos, que visa garantir o atingimento da missao da organizagao como um todo e em
suas partes. Tem por finalidade principal o atingimento da eficicia empresarial. O processo de gestdo,
de forma analitica para o GECON é caracterizado pelas fases de planejamento, execugao ¢ controle.

Um ponto fundamental para se administrar por resultados cconomicos ¢ que o mesmo deva ser
correlamente mensurado. No sistema GECON é reconhecido que o valor da empresa aumenta
com a agregacio de valor econdmico, validado pelo mercado, proporcionada pelo processo
interno de geragio de produtos e servigos nas diversas atividades atraves do consumao de recursos.

O sistema de informacoes para avaliacdo econémica € especialmente desenhado para fornecer
suporte a0 processo de gestao em todas as suas fases. O dados ¢ informagaes imputados no sistema
devem ser oblidos diretamente dos sistemas de transagbes operacionais, permitindo assim maior
integracio, confiabilidade e qualidade.

Para o GECON a avaliacdo de desempenho corresponde a comparabilidade entre os resuftados
econémicos gerados pelas atividades desempenhadas por cada gestor em sua drea de
responsahilidade com os resultados planejados. Por outro lado, a avaliacdo de resultados visa
a comparabilidade entre os resultados econdmicos gerados pelos produtos e servigos nas
diversas atividades da organizagdo e suas contribuigdes ao resultado global da entidade.

Este trabalho propds ousadamente uma visdo alternativa para a Controladoria tradicional através
do nascimento de um novo ramo de conhecimento, denominadeo Teoria da Gestao Econdimica €
também uma forma renovada para a unidade administrativa responsavel pelo processo de gestao
econbmica, a rea de Gestao Econdmica.
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