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MENSURACAO DE ATIVIDADES: "GECON" x "ABC"
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Resumo:

O ambiente mundial estd passando por um profundo processo de transformagao decorrente
do alto grau de competitividade entre paises e entre empresas e do desenvolvimento e aplicacdo de
novas tecnologias. Esse movimento de mudangas estd provocando novos e maiores desafios para os
gestores empresariais e a informagao tem se tornado cada vez mais um recurso estratégico das
organizacoes.

A Contabilidade tem sido questionada por seus usuarios e até mesmo pelos proprios
contadores e pesquisadores da area contabil a respeito da sua eficacia como geradora de informagdes
para o processo de gestdo empresarial. Temos observado que o ntimero de criticas a forma como que
a Contabilidade tem sido operacionalizada ¢ bem maior do que as proposi¢des e contribuicdes
efetivas.

Uma proposta que tem sido defendida por muitos contadores e pesquisadores americanos
e que tem sido divulgada no Brasil ¢ o modelo ABC — Activity Based Costing. Esse modelo volta-se
fundamentalmente a apuracdo de custos de atividades e ao relacionamento desses custos com os
produtos através dos "cost drivers" ou direcionadores de custos.

Temos desenvolvido nos ultimos dez anos junto a FIPECAFI/FEA/USP um modelo de
sistema de informag¢ao contabil denominado GECON — Sistema de Informagao de Gestao
Econdmica. Esse sistema tem sido submetido a analise e reflexdo de diversas turmas de alunos dos
cursos de Mestrado e Doutorado em Contabilidade da FEA/USP, bem como iniciada a sua
implementagdo em organizac¢des de grande porte no Brasil.

Da mesma forma que o modelo ABC o sistema GECON tem como centro de foco comum
o conceito de atividade. Neste trabalho procuramos evidenciar a fraqueza conceitual que observamos
no modelo ABC. Essa fraqueza diz respeito fundamentalmente a distribuicao de custos fixos aos
produtos, ou seja, a utilizagdo de "cost drivers" ao invés de outros critérios de rateio, ndo modifica o
comportamento intrinseco de parte substancial dos custos das atividades de apoio que ¢ de natureza
fixa. Outro aspecto do ABC diz respeito ao modelo de decisdo do usuario da sua informagao, ou seja
um modelo de decisdo ao nosso ver incompleto baseado especificamente no custo.

Finalmente procuramos demonstrar as premissas basicas do sistema GECON, que
acreditamos incorporar os requisitos fundamentais do sistema de informagdo contabil-gerencial do
futuro, consubstanciando-se em poderosa ferramenta dos gestores face aos desafios ambientais.

Esse sistema mensura ndo s6 o custo mas o resultado economico das atividades.
Evidentemente, face as limitacdes normais de um trabalho desta natureza nao temos as condicgoes de
nos adentrar nas explicagdes dos detalhes e procedimentos analiticos/operacionais do sistema, o que
esperamos fazer em trabalhos futuros.
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1. INTRODUCAO

O ambiente internacional em seus diversos aspectos vem se modificando e tornando-se
mais competitivo e exigente. As empresas, em resposta as novas exigéncias ambientais, estao
passando por processos de mudangas profundos, € como ndo poderia deixar de acontecer esses
processos de mudanca tem impactado a economia brasileira e as empresas nacionais.

Dentre os diversos aspectos destacam-se:

e QUALIDADE: Grande preocupacao com qualidade em todos os sentidos; énfase
no TQC (total quality control); defeito zero (parte por milhdo); conceito de que a
qualidade nao deve ser inspecionada e sim fabricada; modifica¢ao nos principios
basicos de qualidade tais como auto-controle, autoridade de um simples
funcionario para parar a linha de produgao, correcdo dos proprios erros,
dispositivos a prova de falhas; O setor de controle de qualidade deve orientar ao
invés de policiar.

e COMPETICAO: Competigdo global mais intensa, Desregulamentagio de
mercados;

e PRODUTOS: Inovacao de produtos, diversidade de produtos, ciclo de vida dos
produtos mais curtos;

o TECNOLOGIA DE PRODUCAO: Sistemas de manufatura Automatizados;

e NOVA ABORDAGEM DE PRODUCAO: Tornar mais produtivo o sistema de
fabricacdo; produzir uma pequena quantidade de uma grande variedade de tipos
de produtos; fluidizar a producao; menores "lead times"; utilizacao de células de
manufatura buscando redugdo do ciclo de producao e do nivel de produto em
processo, melhoria no nivel da motivagao dos funcionarios, efetuar o controle da
produgdo de forma mais simples e eficaz e assegurar o controle da qualidade na
fonte;

e FLEXIBILIDADE: Fazer o que ¢ necessario; fazer na quantidade certa; fazer o
produto quando ele for necessario pelo mercado e ndo quando a produgao julgar
necessario; atender de forma rdpida as demandas do mercado, ou seja, qualquer
produto, qualquer quantidade a qualquer hora; reduzir o tempo de processamento
(esperas, filas, movimentacao);

¢ FILOSOFIA DO "JUST IN TIME": Estoques tendendo a zero (apenas quando ¢
necessario); eliminagdo de tudo que ndo adiciona valor ao produto, tais como,
tempo de inspe¢do, tempo de espera, tempo de movimentacao, tempo de
estocagem); material certo, na quantidade certa, no lugar certo, no momento certo;

Entendemos que fundamentalmente essas preocupagdes sempre existiram, todavia o
ambiente as tornou mais aguda e o estagio atual de avango tecnoldgico tem propiciado o
desenvolvimento de instrumentos e métodos operacionais mais eficientes. Os desafios a que sdo
submetidas as diversas areas da empresas (tecnologia, producao, marketing, financgas, recursos
humanos, informadtica, suprimentos e controladoria), estdo sendo superados pelas empresas que "se
repensam" a nivel da sua missdo, das suas crencas e valores, a nivel da postura gerencial e da
mentalidade de seus colaboradores, da sua evolucao tecnologica, da incessante busca da qualidade,
da satisfacdo de seus clientes, pelas empresas, enfim, que buscam a exceléncia empresarial em todos
os sentidos.

Nesse intenso movimento de mudangas o processo de gestdo empresarial passa por novos
desafios e os gestores, necessariamente, passam a trabalhar com novos modelos de decisao e esses
novos modelos de decisdo demandam novas informagdes. Nao podemos esquecer que a informagao ¢
a matéria-prima do processo de tomada de decisdes.
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As informagdes geradas pelo sistema de contabilidade tradicional ja ndo atendem as novas
necessidades de gestdo. Neste ponto deixamos claro que nao criticamos a Contabilidade como
ciéncia que ¢ extremamente rica em sua base filosofica e conceitual; nossa critica € na forma como a
Contabilidade ¢ praticada. A contabilidade concebida com conceitos e procedimentos voltados para
finalidades fiscais e societarias (custos historicos, valores a prazo, custeio por absorcao, etc.), ja de
ha muito tem deixado a desejar no que se refere ao atendimento das necessidades informativas da
gestdo empresarial. A contabilidade operacionalizada na sua forma tradicional caiu de uma vez em
descrédito no conceito dos diversos gestores das empresas. Os contadores, notadamente aqueles
ligados as atividades de pesquisa, t€ém estado muito conscientes das limitacdes da contabilidade e
tecido urna série de criticas, notadamente a Contabilidade de Custos.

O que temos observado ¢ que os contadores que criticam acertadamente os fracos
conceitos contabeis que sdo utilizados para finalidades de gestao, t€ém mais facilidade para identificar
problemas do que para propor solucdes efetivas e concretas. Tanto isso € verdade que a Uinica
novidade proposta mais a nivel operacional do que a nivel conceitual na contabilidade de custos € o
sistema ABC — Activity Based Costing, mas que ja esta sendo alvo de algumas criticas até pelos
proprios pesquisadores

Os gestores das empresas também tém criticado, até publicamente em algumas situagdes,
o estagio atual da contabilidade face as necessidades informativas de gestdo. Observamos no entanto,
que os gestores que criticam as informacgdes contabeis, em grande niimero de situagdes ndo tém a
coeréncia necessaria para clarificar o seu modelo de decisdo e caracterizar adequadamente as suas
necessidades informativas.

Em nosso entendimento as diversas mudancgas que estdo se processando a nivel do
ambiente externo e a nivel do ambiente interno das empresas, simplesmente acelerou a percepcao da
realidade de que a contabilidade, na forma como tem sido implementada, ndo atende com relagdo as
necessidades informativas da gestao empresarial.

Os pesquisadores e autores da area contabil que se constituem nos principais criticos da
contabilidade, destacando-se Kaplan entre outros, tém defendido uma nova proposta de sistema de
custos denominado ABC — Activity Based Costing.

Neste trabalho a partir do entendimento de que a contabilidade na forma como vem sendo
operacionalizada ndo atende as necessidades informativas dos gestores das empresas, procuramos
comparar as premissas basicas do ABC com as premissas do sistema que nos ultimos dez anos vem
sendo concebido e estruturado a nivel conceitual e operacional na FIPECAFI/FEA/USP. Esse
sistema ¢ denominado GECON - Sistema de Gestdo Econdmica e comparativamente ao conceito de
custeio baseado em atividades (ABC), incorpora o conceito de mensuracao de resultados baseado em
atividades (ABR — Activity Based Results).

2. O CONCEITO DE ATIVIDADE

A empresa encontra-se em um processo interativo constante com o meio ambiente,
obtendo recursos, transformando-os em produtos e atendendo os seus objetivos econdmicos e
sociais. Esse processo de transformacao da empresa pode ser analisado através de uma abordagem
dedutiva, ou seja, partindo-se do processo de transformagao total, podemos identificar uma
hierarquia de processos menores que compdem o processo total. Esses processos analiticos sdo as
atividades. No ambito das empresas industriais encontramos as seguintes atividades basicas:
Compras de Insumos, Devolugdes de Compras, Fretes, Recebimento, Inspecao e Estocagem de
Materiais, Consumo de Recursos, Transformagao de Recurso em Produtos, Manutengao, Controla de
Qualidade, Estocagem de Produtos Intermediarios, Estocagem de Produtos Acabados, Vendas,
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Producao de Servicos Diversos, Captagcdo e Aplicacdo de Recursos Financeiros, entre outros.

ABC - ACTIVITY BASED COSTING

Existem varios artigos sobre o sistema ABC e portanto ndo vamos nos aprofundar na
analise de seus procedimentos. Vamos nos ater nas suas premissas € conceitos basicos.
Fundamentalmente o sistema ABC parte da premissa de que as diversas atividades desenvolvidas
pela empresa geram custos, e que os diversos produtos consomem/utilizam essas atividades. Assim,
na operacionalizagdo desse sistema, procura-se estabelecer a relagdo entre atividades e produtos,
utilizando-se o conceito de "cost drivers" ou direcionadores de custos. Apura-se o custo das diversas
atividades sendo esses custos alocados aos produtos via direcionadores especificos.

Na nossa opinido o conceito de atividades ¢ um ponto forte contemplado pelo ABC. As
premissas conceituais desse sistema no entanto nao sao sélidas. Os defensores do ABC argumentam
que os sistemas tradicionais rateiam os custos indiretos de fabrica¢do proporcionalmente ao custo de
mio de obra. A medida em que as empresas utilizam tecnologia de producio mais avangada os
custos indiretos de fabricacdo aumentam e o valor da mao-de-obra direta diminue. Assim a
distribuicao dos custos indiretos proporcionalmente a mao de obra direta conduz a um custeio
incorreto dos produtos.

Tendo em vista que parcela crescente dos custos (custos indiretos de fabricacdo) esta
localizada nas atividades indiretas, entendem os defensores do ABC, que uma forma de auxiliar a
gestao dessas atividades ¢ custea-las e em seguida, fazer a identificacdo dos seus custos com os
produtos, na pressuposicao de que determinados produtos consomem mais ou menos de
determinadas atividades.

Resumindo, os defensores do ABC acreditam que:

a. rateando custos fixos ndo mais pelo custo de mao de obra direta e sim por outros
critérios ("cost drivers") o custo do produto assim obtido estéd correto.

b. a mensuragdo do custa das atividades e do custo do produto apurado via custo de
atividades e direcionadores de custos, constituem-se em informacgdes relevantes
para a gestdo empresarial.

Com relagdo ao primeiro item entendemos que o sistema ABC ndo muda a realidade dos
fatos, de que a grande parcela dos custos indiretos, qualquer que seja o tipo de atividade ¢ de
natureza fixa. Assim todo relacionamento dos custos fixos das atividades com os produtos ¢ tao
subjetivo e incorreto como ratear esses custos proporcionalmente ao custo de mao de obra direta.
Tendo em vista que as tecnologias modernas de produ¢do tem aumentado os custos fixos
proporcionalmente aos custos variaveis (a empresa do futuro tende a ter como custos variaveis
somente custo de matéria-prima, energia e servigcos de terceiros), esse método de custeio conduzira a
resultados proporcionalmente mais errados. O uso do ABC faz com que se Transforme custos fixos
em custos variaveis.

Com relacao ao segundo item destaca-se o argumento de que a informacao do custo das
atividades e do "full cost" do produto ¢ relevante para o processo de tomada de decisdo. Entendemos
que essa "assumption" ndo ¢ valida em qualquer situagdo. Uma informacao ¢ relevante ou nao
dependendo do modelo de decisdo do usuario da informacdo. Um gestor evidentemente pode ter o
seu modelo de decisdo fundamentado em informagdes de custos. Entendemos que esse tipo de
modelo de decisdao ¢ incompleto porque se concentra somente no aspecto do custo e esquece ou nao
focaliza o lado do beneficio ou receita. Acreditamos que o melhor modelo de decisdo € aquele que
contempla ndo s6 custos mas também receitas e portanto resultados. O modelo de decisdo baseado
em custos conduz quase que automaticamente a uma necessidade muito grande de custear atividades
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e produtos. O produto ¢ responsabilizado por todos os custos, sendo ignorado que os custo fixos
independem dos volumes de atividades e de producao. Uma conseqiiéncia natural desse
procedimento de custeio € a pouca clarificagdo da responsabilidade de que efetivamente toma
decisdo sobre a estrutura de custos fixos, que sdo os gestores. Dessa forma um modelo de decisao
incompleto conduz a necessidade de obtencao de uma informacgao incorreta.

GECON - SISTEMA DE INFORMACAO DE GESTAO ECONOMICA

O sistema de informagao de gestao econdmica GECON esta voltado a mensuragao dos
resultados econdmicos das atividades empresariais e se estrutura a partir do seguinte conjunto de
premissas fundamentais:

Medida da Eficacia da Empresa: A empresa ¢ constituida sob o pressuposto da
continuidade. A garantia da continuidade da empresa s6 ¢ obtida quando as atividades realizadas
geram um resultado liquido no minimo suficiente para assegurar a reposicao de todos os seus ativos
consumidos r o processo de realizagdo de tais atividades. Todas as estratégias, planos, metas e acdes
que a empresa implementa, devem orientar em tltima instancia a otimizagao do lucro. O lucro,
portanto, & a melhor e a mais consistente medida da eficacia da organizacdo. Neste contexto o
sistema GECON utiliza-se de um conjunto de conceitos voltados a correta mensuracgao do lucro e do
patrimdnio da empresa na premissa que o valor do patrimonio liquido tem que expressar o efetivo
valor da empresa e ndo quanto custa ou quanto custou.

Processo de Gerac¢ao do Lucro: Tendo em vista a importancia do conceito de lucro, uma
questao fundamental que se coloca ¢ como o lucro ¢ formado. O lucro ¢ gerado a partir da execucao
do conjunto de atividades da empresa. O GECON parte da premissa que as atividades ndo geram
somente custos, mas sim resultados (custos e receitas). A informag¢ao de quanto custa uma atividade
¢ muito pobre. A informagao do resultado econdmico gerado por uma atividade permite a
identificacdo da formacao do lucro, ou seja, quais atividades contribuem mais ou menos para a
formacao do resultado econdmico global da empresa, qual atividade vale a pena terceirizar, qual
atividade vale a pena manter, e qual a perda econdmica pela manutencao de atividades estratégicas
deficitarias.

Responsabilidade pela Geragao do Lucro: O lucro ¢ gerado pelas diversas atividades e
a responsabilidade pela geragdo do lucro é exatamente dos responsaveis pelas diversas atividades, ou
seja, dos gestores. A andlise da contribuicdo das atividades e dos gestores para a formacao do lucro
da empresa tem sido um desafio das administragdes modernas e raramente sdo efetuadas a contento
pela auséncia de instrumental adequado que forneca as informagdes necessarias. Muito embora todas
as atividades desenvolvidas pela empresa, bem como todos os gestores contribuem para a formagao
do lucro da empresa, observa-se que pela utilizagao de sistemas de informagdes concebidos sob base
conceitual tradicional, simplesmente nao sdo identificadas como as atividades analiticas contribuem
no lucro global, e a performance dos gestores ¢ medida por parametros fisicos e por valores de
"custo" invés de resultados econdmicos. O sistema GECON efetua uma "amarracao" entre as
atividades e areas de responsabilidade da estrutura de organizagdo da empresa. Assim a empresa ¢
subdividida em areas de responsabilidades (AR), centros de resultados (CR) e centros de custos
(CC). Dessa forma o desempenho das atividades tanto a nivel de planejamento quanto a nivel do
realizado ¢ identificado com as areas e gestores responsaveis.

Papel dos Gestores: Com base nas premissas que o lucro ¢ a melhor medida da eficacia
da empresa e que os gestores sdo os responsaveis pela geracao do lucro, entendemos que os gestores
sao os responsaveis pela eficacia da empresa. Como o proprio nome esclarece, os gestores sao os
responsaveis pela gestdo, administracdo ou processo de tomada de decisdes. A gestdo corresponde
analiticamente ao processo de planejar, executar e controlar. Os gestores nao devem se limitar
apenas a execucao das atividades sob sua responsabilidade, mas também planeja-las e controla-las.
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Os gestores além de se envolverem com todas as etapas do processo decisorio, ndo podem furtar-se
aos trés aspectos intrinsecos a qualquer atividade, ou seja, o operacional, o econdmico e financeiro.
Os gestores competentes necessitam conhecer como esté se desenvolvendo a sua performance e
normalmente desejam conhecer como o seu desempenho esta contribuindo para o desempenho
global da empresa. Os gestores via de regra t€m uma grande preocupacgao no sentido de que o seu
desempenho nio seja influenciado pelas acdes de outros gestores, ou de variaveis fora da seu
controle. Como sdo avaliados pelos resultados no seu ambito de atuagdo, os gestores tendem a dar
mais importancia aos interesses especificos de sua area, em detrimento dos interesses globais da
organizagdo. A empresa como um empreendimento coletivo, exige para o seu sucesso, a defini¢cao de
parametros que orientem a atuagao das partes em beneficio do todo, principalmente considerando
que a maximizag¢do dos resultados setoriais ndo conduz necessariamente a otimizacao do resultado
global da empresa. Neste contexto o sistema GECON assegura que o sistema de informacao reflita a
realidade fisica/operacional da atividade sob responsabilidade do gestor. Por outro lado o sistema
GECON nao se limita somente aos eventos realizados, contempla os eventos desde o nivel do
planejamento estratégico, da fase de pré-planejamento, do planejamento anual, dos replanejamentos
mensais, das transagoes efetivamente ocorridas, finalizando com a evidenciacao das causas das
variagdes do desempenho face aos planos, politicas e padrdes assumidos pela empresa. Em outras
palavras o GECON procura subsidiar o gestor de uma atividade de informagdes necessarias a cada
uma das etapas do processo de gestdo. O modelo conceitual a nivel de sistema de processamento de
dados ¢ de Banco de Dados.

Informacio para Gestao: Os gestores tem uma grande dependéncia do recurso
"informag¢do". A informacao ¢ a matéria-prima do processo de tomada da decisdo. A informagao util
¢ aquela que atende as necessidades especificas dos gestores, segundo as areas que atuam, operagoes
que desenvolvem e conceitos que lhes facam sentido 16gico. Os sistemas de informagdes contabeis
devem ser configurados de forma a atender eficientemente as necessidades informativas de seus
usuarios, bem como incorporar conceitos, politicas e procedimentos que motivem e estimulem o
gestor a tomar as melhores decisdes para a empresa. A informacao deve ter um sentido légico para o
gestor, portanto os conceitos de mensuracao aplicados no sistema ndo podem ser dogmaticos e sim
racionais. Um sistema de informacao contabil eficaz nao pode trabalhar com conceitos gerenciais
fracos e insuficientes, dentre os quais destacamos: soma de moeda de diferente poder aquisitivo;
valor de um bem influenciado pela condi¢do de pagamento; valores historicos defasados; nao
avaliacdo do impacto dos custos e receitas financeiros das atividades operacionais; nao
operacionalizacdo da andlise da contribui¢cdo dos produtos para o lucro; reconhecimento da receita e
do lucro somente por ocasido da venda, inibindo o reconhecimento de resultados das diversas
atividades produtivas da empresa; avaliagao incorreta de desempenho das areas em funcao de rateios
arbitrarios de gastos. O sistema GECON utiliza uma base de mensuracao e de apuracdo de resultados
de forma a refletir o valor econdmico o mais correto possivel dos recursos, produtos e servicos. A
nivel dos centros de resultados e das areas de responsabilidade ¢ efetuada a avaliagdo de desempenho
através da aplicacdo do conceito de custo de oportunidade.

Aspectos Operacionais, Financeiros e Econdomicos das Atividades: Em cada atividade
desenvolvida pela empresa observa-se trés aspectos interdependentes. O primeiro diz respeito a
qualidade, quantidade e cumprimento de prazo, que denominamos operacional. Essas atividades para
serem realizadas consomem recursos e geram sempre algum tipo de beneficio na forma de produtos
e servicos. Aos recursos consumidos e aos produtos e servigos gerados, podem ser associados
valores econdmicos (custos dos recursos e receitas dos produtos e servigos), o que caracteriza o
aspecto econdmico da atividade. Finalmente as operacdes envolvem prazos de pagamentos ¢
recebimentos dos valores envolvidos, o que caracteriza o aspecto financeiro da atividade.
Evidentemente os valores a prazo acarretam juros, os quais por sua vez impactam o resultado
economico da atividade. O GECON contempla esses aspectos mensurando o resultado financeiro e o
resultado operacional das diversas atividades empresariais inclusive o resultado da propria area
financeira.
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CONCLUSOES

e Uma crenga que temos ¢ que as respostas para os desafios do ambiente onde a empresa se situa
sdo acdes eficazes que conduzam a empresa ao atingimento de sua missao. Para que existam
decisoes eficazes ¢ necessario "um amplo conhecimento da realidade" propiciado pela
informacao e sobretudo uma "correta motivagao dos gestores" para a tomada das decisdes mais
adequadas. O sistema de contabilidade gerencial pode e deve colaborar muito nesse processo
de informagao/motivacdo aos tomadores de decisoes.

e Uma forma de estimulo ¢ propiciada por informag¢des fundamentadas somente em custo — o
custo desde que corretamente mensurado — e esta na linha da busca da eficiéncia, ou seja na
minimizac¢ao do consumo de recursos. Em nossa opinido o custo corretamente mensurado ndo
pressupde rateio de custo fixo aos produtos. O produto ndo tem "culpa" pelo custo fixo.
Decisdes sobre estrutura de custos fixos sdo de responsabilidade dos gestores. A medida que
se efetua rateio de custos fixos aos produtos comete-se dois erros: a) perde-se a informagao do
potencial de rentabilidade do produto; b) dilui-se a responsabilidade dos gestores sobre os
custos fixos controlaveis.

e O aspecto da eficiéncia ¢ importante mas nao ¢ completo, ¢ fundamental além de se
contemplar a eficiéncia, contemplar sobretudo a eficacia. A busca da eficécia pressupde o
estabelecimento e atingimento de objetivos econdmicos. Um modelo de decisao centrado na
eficacia demanda informagdes de resultados das atividades, portanto, de volumes e de custos
variaveis dos recursos, dos volumes e das receitas dos produtos e servicos, dos custos fixos das
areas de responsabilidade e dos centros de resultados. Pressupde ndo s6 a mensuracao de
resultados realizados mas também de resultados planejados, estabelecendo uma estreita
ligacdo entre o sistema de informacao contabil e o processo decisoério.

e A partir das premissas estabelecidas para caracterizar o modelo GECON, ¢ possivel
caracterizar um conjunto de defini¢des que devem incorporar o modelo de gestao das
empresas que buscam a eficacia. Desse conjunto de defini¢des decorrem naturalmente os
conceitos que devem ser aplicados no Sistema de Informagao de Gestdo Econdmica, conforme
demonstrado a seguir:

DEFINICOES DO MODELO DE GESTAO E CONCEITOS DO SISTEMA DE
INFORMACAO

1. DEVE HAVER PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: Sistema de Informacio sobre variaveis
externas.

2. OS PLANOS DEVEM SER ESTABELECIDOS A PARTIR DE UMA SELECAO DE
ALTERNATIVAS OPERACIONALIS: Sistema de Pré-Or¢amentacao.

3. DEVE HAVER PLANEJAMENTO OPERACIONAL.: Sistema de Or¢camento

4. DEVE HAVER CONTROLE DAS ATIVIDADES: Subsistema de Custos e Subsistema de
Contabilidade Geral

5. O PLANEJAMENTO DEVE CONTEMPLAR O CURTO E O LONGO PRAZO: Amplitude
do Orgamento: Curto e Longo Prazo.

6. OS DESEMPENHOS DEVEM OBJETIVAR TANTO A EFICACIA Quanto A EFICIENCIA:
Pre¢o de Transferéncia; Método de Custeio Variavel; Sistema de Padrdes.

7. DEVE HAVER REVISOES E AJUSTES SEMPRE QUE OCORREREM MUDANCAS NAS
VARIAVEIS DO AMBIENTE EXTERNO E INTERNO QUE INVALIDEM OS PLANOS:
Orgcamento Original; Orcamento Corrigido; Orcamento Ajustado; Realizado ao Padrao;
Realizado,

8. DEVE HAVER UMA PREOCUPACAO COM A IDENTIFICACAO E AVALIACAO DAS
IMPACTACOES DAS VARIAVEIS INTERNAS E DAS VARIAVEIS AMBIENTAIS:
Variagdo Total; Variagdo de Inflacdo; Varia¢do de Ajuste de Plano; Variacdo de Volume;
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10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Variagdo de Eficiéncia.

. A GESTAO DEVE SER VOLTADA PRINCIPALMENTE PARA A RENTABILIDADE,

COMPREENDENDO A CONTRIBUICAO DOS PRODUTOS E DAS AREAS
QRGANIZACIONALIS: Avaliagao de Resultados Global e Analitica.

O CONTROLE DEVE SER EXECUTADO A NiVEL DAS AREAS OPERACIONAIS, A
NIVEL DA ADMINISTRACAO DAS AREAS OPERACIONAIS E A NIVEL DA
EMPRESA COMO UM TODO: Avaliagao de Desempenhos Global e Analitica.

DEVEM SER ATRIBUIDOS AS AREAS CUSTOS E RECEITAS SOBRE OS QUAIS ELAS
TENHAM CONTROLE EFETIVO: Custos Controlaveis; Custos ndao Controlaveis; Receita
Interna; Competéncia de Periodo; Valor a Vista.

NAS DEFINICOES DE FUNCOES DEVEM SER CONSIDERADOS OS ASPECTOS DE
RESPONSABILIDADE E AUTORIDADE DE FORMA A FACILITAR A ATUACAO DOS
GESTORES E ELIMINAR "AREAS CINZENTAS": Area de Responsabilidade; Centros de
Resultados.

A GESTAO DEVE CONTEMPLAR OS ASPECTOS OPERACIONAIS, FINANCEIROS E
ECONOMICOS DOS EVENTOS: Resultado Operacional e Resultado Financeiro.

OS RESULTADOS DEVEM EVIDENCIAR, SEPARADAMENTE, AS CONTRIBUIQOES
DA GESTAO OPERACIONAL E FINANCEIRA DE CADA AREA: Resultado Operacional;
Resultado Financeiro.

OS SISTEMAS DE INFORMACAO GERENCIAIS DEVEM SER FORMAIS, E DEVEM
POSSIBILITAR A INTERFACES COM OS SISTEMAS OPERACIONAIS OBJETIVANDO
A INTEGRACAO: O sistema de Informagdo de Gestdo Economica deve apoiar-se nos
sistemas de informagdes operacionais (PCP, Materiais/Apontamentos de Horas, Etc.);
Processo de Acumulagdo de Custos e Receitas por Ordem Transitoria ou Permanente.

O SISTEMA DE INFORMACAO DEVE SER ESTRUTURADO SOB O CONCEITO DE
BANCO DE DADOS: Planos de Contas; Plano de Area de Responsabilidade/Centro de
Resultados; Contabilidade Gerencial e Contabilidade Societaria.

AS INFORMACOES E RELATORIOS DEVEM ATENDER OS CONCEITOS E O
MODELO DE DECISAO DOS USUARIOS: Modelo de Informagio com Base no Modelo de
Decisao e Modelo de Mensuragao.

A MENSURACAO DAS TRANSACOES DEVE SER EFETUADA COM A UTILIZACAO
DE CONCEITOS ECONOMICOS: Valor de Mercado; Reconhecimento da Receita Pela
Produgdo dos Bens e Servigos; Custo de Oportunidade; Valor a Vista; Equivaléncia de
Capitais.

AOS RECURSOS, PRODUTOS/SERVICOS DAS ATIVIDADES DIVERSAS DEVEM SER
ATRIBUIDOS, RESPECTIVAMENTE, CUSTOS E RECEITAS EM BASE A VALOR DE
MERCADO: Prego de Transferéncia; Preco e Custos Correntes.
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