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Caso de Ensino
JBA Cosmeticos Ltda.:
manter ou fechar a loja Oeste?

Resumo

Este caso tem como objetivo ilustrar o uso de conceitos e
técnicas de custos relevantes para a andlise de decisdes politicas
de longo prazo. Ele foi concebido para ser discutido nas
disciplinas Contabilidade Gerencial ou Contabilidade de Custos
nos cursos de graduagao e de pos-graduagao lato sensu em
Ciéncias Contabeis, Administracao e Engenharia da Produgao.
A JBA Cosméticos Ltda. é uma empresa de pequeno porte
especializada na venda de cosméticos femininos. Em 2010,

ela possuia trés lojas, Norte, Sul e Oeste, e uma delas, a Oeste,
vinha apresentando resultados insatisfatdrios, a despeito do
crescimento do setor de cosméticos. Incomodados com essa
situagdo, os socios precisavam decidir se fechariam, ou nao,

a loja deficitaria. Para isso, tinham que comparar as receitas
auferidas pela loja com os custos que lhes eram atribuiveis -
custos variaveis, custos fixos divisiveis e custos indivisiveis
identificados. A determinac¢io dos custos atribuiveis, como os
alunos terdo oportunidade de perceber ao responder as questdes
propostas, envolve um razoavel grau de subjetividade. Essas
questdes também sugerem fatores qualitativos que ndo devem
ser ignorados nesse tipo de decisao. Pode-se argumentar que as
incertezas envolvidas em decisdes, como a de fechar uma loja,
sao mais bem apreendidas por meio da andlise de casos do que
pela resolucao de problemas.
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1. Introducao

A JBA Cosméticos Ltda. é uma empresa de pequeno porte especializada na venda de cosméticos
femininos. Em 2010, ela possuia trés lojas: Norte, Sul e Oeste. Uma delas, a Oeste, vinha apresentando
resultados insatisfatorios a despeito do crescimento do setor de cosméticos. Desconfortaveis com essa si-
tuacao, os socios precisavam decidir com urgéncia se fechariam, ou nao, a loja deficitaria. Combinaram,
entdo, fazer uma reunido no inicio de 2011 para por um ponto final nessa questao.

2. A reuniao

De volta ao trabalho, apds os feriados do fim do ano de 2010, Jodo e Alice estavam reunidos no es-
critério da loja Norte, ouvindo com atengao as explicagdes de Bruno sobre o desempenho da loja Oeste
da JBA Cosméticos Ltda.

Em 2010, a JBA possuia trés lojas: Norte, Sul e Oeste. Das trés, a Oeste era a que tinha o pior de-
sempenho. Seus resultados financeiros, que nunca foram tao bons quanto os das demais, recentemente
ficaram negativos. Por isso, os socios decidiram avaliar o mérito de fecha-la.

Bruno era claramente favoravel ao fechamento da loja e justificava sua posigdo com base nos resul-
tados apurados em 2010 para a empresa, e para cada uma de suas lojas (Tabela 1). Nesse relatorio, a loja
voltou a apresentar prejuizo.

Tabela 1
Demonstragao de Resultado do periodo findo em 31 de dezembro de 2010

Total Loja Oeste Loja Sul Loja Norte
Vendas 12.000.000 2.880.000 4.800.000 4.320.000
Custo dos Produtos Vendidos 6.628.800 1.612.800 2.640.000 2.376.000
Lucro Bruto 5.371.200 1.267.200 2.160.000 1.944.000
Despesas Operacionais
Despesas Totais de Vendas 3.268.000 925.600 1.260.000 1.082.400
Despesas Totais Administrativas 1.608.000 446.000 632.800 529.200
Despesas Totais 4.876.000 1.371.600 1.892.800 1.611.600
Lucro (Prejuizo) Operacional Liquido 495.200 (104.400) 267.200 332.400

Fonte: Garrison et al. (2007). Adaptado pelos autores.

Alice, que pouco entendia de Contabilidade, ponderou que todos tinham trabalhado muito para
implantar a loja Oeste, e que talvez o fechamento da loja fosse precipitado, interrompendo uma trajetoria
que vinha produzindo ganhos crescentes para os trés sdcios.

Jodo, um pouco mais pragmatico, observou que a margem bruta percentual das trés lojas era pra-
ticamente a mesma, e que o problema poderia estar nas elevadas despesas incorridas na loja Oeste ou na
receita que ela estava auferindo. Como a receita vinha crescendo dentro do esperado, ele focou nas des-
pesas, e perguntou ao Bruno o que achava do trabalho do gerente da loja. Bruno respondeu que o geren-
te tinha um temperamento excelente, era um profissional zeloso e que nao havia indicios de que ele fosse
displicente no controle das despesas.

Jodo, entao, perguntou por que as despesas da loja Oeste estavam tao elevadas. De fato, queria saber
em quanto seriam reduzidas as despesas da JBA se aquela loja fosse fechada. Seria a redugao das despesas
superior as receitas que deixariam de ser auferidas com o fechamento da loja?
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Bruno sentiu-se for¢ado a reconhecer que a demonstragao de resultado que apresentou nao permi-
tia que respondesse a esta pergunta, mas concluiu que ela era, inegavelmente, importante e precisava ser
respondida antes que qualquer decisdo em relagdo a loja Oeste fosse tomada.

Todos concordaram que a reunido fosse interrompida para que Bruno reunisse evidéncias da con-
tribuigao da loja Oeste para os resultados da JBA.

3. Historico da empresa

A JBA Cosméticos Ltda. foi fundada em 1998 por Jodo Alves, Bruno Pacheco e Alice Carvalho. O
nome JBA Cosméticos foi escolhido ndo sé por conter as iniciais dos nomes dos trés sdcios, mas também
pensando em futuras campanhas publicitarias, onde o uso dos produtos da JBA seria associado a juven-
tude, beleza e atragao, com o slogan “use JBA e mantenha-se Jovem, Bonita e Atraente”.

A empresa iniciou suas atividades com a abertura de uma ampla loja em uma rua na Zona Norte
do Rio de Janeiro. A medida que os produtos da JBA foram ganhando mercado, o faturamento aumentou
e com ele a margem de lucro. Parte desses recursos foi aplicada na expansao da empresa, quatro anos de-
pois, por meio da abertura de mais uma loja propria na Zona Sul do Rio de Janeiro.

Os sdcios decidiram, entdo, que, periodicamente, realizariam pesquisas de mercado e identificariam
bairros em que o segmento de cosméticos nao estivesse saturado para estabelecer, com seguranca, novas
lojas. E, depois de inaugurar uma loja, iriam monitorar a satisfagdo dos clientes e os resultados financeiros
para garantir que o novo estabelecimento se consolidasse de forma rentavel. Consolidado o novo ponto
comercial, o processo seria reiniciado com objetivo de atingir outras localidades no Rio de Janeiro, em-
pregando, para essa finalidade, parte dos lucros da empresa.

Nesse contexto, em 2006, com a bem-sucedida implanta¢ao do estabelecimento na Zona Sul, os
socios decidiram abrir mais uma loja e optaram por fazé-lo na Zona Oeste do Rio de Janeiro. Apesar da
acirrada concorréncia no mercado de cosméticos daquela regido, as analises realizadas sugeriram que essa
localidade tinha um excelente potencial para a venda desses produtos.

Interessados em viabilizar a expansao sem pressionar, excessivamente, o fluxo de caixa da empre-
sa, 0s socios decidiram alugar uma loja, arrendar o mobilidrio que seria usado nas instalagdes, e supri-la
com produtos remanejados das outras duas lojas. Assim, ao final de 2006, foi inaugurada a terceira loja
da JBA Cosméticos Ltda. na Zona Oeste do Rio de Janeiro.

Jodo Alves era o socio responsavel pela geréncia de marketing da empresa. Sua maior preocupagao
era a satisfacdo dos clientes e a aceitagdo dos produtos oferecidos pela JBA Cosméticos. Além disso, con-
trolava os estoques para que néo ficassem elevados demais nos momentos de baixa atividade, nem insu-
ficientes nos momentos em que havia alta demanda pelos produtos da empresa.

Apesar de Joao ser encontrado com mais facilidade na loja Norte, ele visitava as outras duas lojas,
ao menos duas vezes por semana, para ter contatos com os clientes, e avaliar se estavam satisfeitos com
os produtos e com o atendimento. Também gostava de manter um relacionamento préximo com os fun-
cionarios para saber suas opinides sobre os produtos comercializados, as preferéncias dos clientes e as
condigodes de trabalho na empresa.

Bruno Pacheco era o socio responsavel pela geréncia financeira. Ele cuidava da preparacéo, analise
e interpretagao dos relatorios contabeis; de todas as operagdes com bancos e administradoras de cartoes
de crédito; e dos recebimentos dos clientes e dos pagamentos aos fornecedores.

Alice Carvalho era a gerente administrativa responsavel, principalmente, pela sele¢ao, contrata-
¢ao, treinamento e, quando necessario, remanejamento dos funcionarios do escritdrio central e das loj as.
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4. Caracteristicas do mercado de cosmeticos

Em 2010, o mercado nacional de cosméticos estava em franca expansio. Nos tltimos anos, a oferta
de produtos nacionais de alta qualidade destinados ao publico feminino de todos os niveis de renda havia
aumentado significativamente. E as vendas crescentes vinham demonstrando que esse ptblico realmente
valorizava os produtos nacionais.

Especialistas afirmavam que o mercado de cosméticos era um bom termdmetro do que estava acon-
tecendo com a renda da populagdao. Com a melhor distribui¢ao de renda, os padrdes de gastos estavam
se alterando. O que parecia caro e de dificil acesso para os consumidores de baixa renda, deixou de ser, e
produtos que antes eram considerados supérfluos passaram a ser adquiridos regularmente.

De acordo com dados da Associagdo Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cos-
méticos (Abihpec), a industria brasileira de higiene pessoal, perfumaria e cosméticos apresentou um
crescimento médio deflacionado, composto de 10,5% nos ultimos 15 anos, passando de um faturamen-
to liquido dos impostos sobre vendas de R$4,9 bilhdes em 1996 para R$27,3 bilhdes em 2010 (Figura 1).
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Figura 1. Faturamento Liquido da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos.

Fonte: Associagdo Brasileira da IndUstria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (Abihpec).

Em 2010, existiam no Brasil 1.659 empresas atuando no mercado de produtos de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos, sendo que entre elas havia 20 empresas de grande porte, com faturamento li-
quido acima dos R$100 milhoes, representando 73% do faturamento do setor.

O grande temor de Joao e de Alice era fechar a loja Oeste e, com isso, perder a chance de aprovei-
tar o 6timo momento vivido pelo setor. Na opinido deles, repensar as operagdes dessa loja era preferivel
a fecha-la. Bruno, porém, achava que manter a loja aberta era uma decisao que acabaria custando caro
para os trés.

As discussoes entre eles comegaram a se tornar frequentes e cada vez mais acidas, ameagando, in-
clusive, a grande amizade que sempre tiveram, e a estabilidade da sociedade. Por esse motivo, concluiram
que, para o bem de todos e da empresa, precisavam se reunir e decidir, com urgéncia, se a loja seria man-
tida ou se seria fechada. Essa reunido foi agendada para os primeiros dias de 2011, logo apos os feriados
do fim do ano.
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5. Situacao financeira da JBA Cosméticos Ltda.

Apos a reunido com Jodo e Alice, Bruno pediu a seus funcionarios que analisassem as despesas da
empresa, classificando-as em dois grupos. No primeiro deveriam ser incluidas as despesas claramente
vinculadas a cada uma das lojas em separado e, no segundo, as despesas que seriam comuns as trés lojas.

As Tabelas 2 e 3, preparadas pela equipe de Bruno, retratam, respectivamente, as despesas de ven-
das, e as despesas administrativas incorridas em 2010 pela JBA Cosméticos Ltda.

Tabela 2
Detalhamento das despesas de vendas

Despesas de vendas Total Loja Oeste Loja Sul Loja Norte

Salario - vendedores 956.000 280.000 356.000 320.000
Propaganda direta 748.000 204.000 288.000 256.000
Propaganda geral 180.000 43.200 72.000 64.800
Aluguel de loja 1.200.000 340.000 480.000 380.000
Depreciagdo de méveis da loja 45.600 24.000 21.600
Aluguel do mobiliario da loja 18.400 18.400
Salério - pessoal de entrega 84.000 28.000 28.000 28.000
Depreciagdo de veiculos de entrega 36.000 12.000 12.000 12.000

Despesas totais de vendas 3.268.000 925.600 1.260.000 1.082.400

Fonte: Garrison et al. (2007). Adaptado pelos autores.

Tabela 3
Detalhamento das despesas administrativas

Despesas administrativas Total Loja Oeste Loja Sul Loja Norte

Salario - gerentes de lojas 244.000 48.000 120.000 76.000
Salério - pessoal do escritério central 236.000 84.000 80.000 72.000
Seguro de méveis e estoques 100.000 30.000 36.000 34.000
Servigos de utilidade publica 424.000 124.000 160.000 140.000
Encargos sociais 304.000 88.000 116.800 99.200
Despesas do escritério central - outras 300.000 72.000 120.000 108.000

Despesas totais administrativas 1.608.000 446.000 632.800 529.200

Fonte: Garrison et al. (2007). Adaptado pelos autores.

As despesas de propaganda geral, exibidas na Tabela 2, e as despesas de salario do pessoal e as ou-
tras despesas do escritorio central, exibidas na Tabela 3, eram comuns as trés lojas e foram alocadas as lo-
jas de acordo com as receitas auferidas.

Além das informagdes constantes nas Tabelas 2 e 3, os funcionarios da geréncia financeira acres-
centaram o seguinte:

a) O contrato de locagdo do prédio onde a loja Oeste estava poderia ser cancelado a qualquer mo-
mento, sem multa.

b) Osmoveis e utensilios usados na loja Oeste seriam transferidos as outras lojas, se ela fosse fechada.

c) A gerente geral daloja Oeste seria transferida para o escritério central, caso aloja fosse fecha-
da. Ela ocuparia um cargo para o qual, de qualquer forma, seria contratado um novo funcio-
ndrio, que receberia R$44.000 por ano. A gerente, porém, manteria seu saldrio normal, que era
de R$48.000 por ano. Os demais funcionarios da loja seriam dispensados.
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d) A empresa dispunha de uma equipe de entrega que atendia as trés lojas. Um funcionario des-
sa equipe poderia ser dispensado, se a loja Oeste fosse fechada. O salario dele era de R$16.000
ao ano. Os equipamentos de entrega seriam utilizados nas demais lojas. Embora esses equipa-
mentos ndo se desgastassem com o uso, eles, eventualmente, se tornariam obsoletos.

e) Os encargos sociais pagos pela empresa correspondiam a 20% dos salarios.

f) Um ter¢o do prémio de seguro da loja Oeste se referia a moveis e utensilios.

g) Ositens “saldrios do escritdrio central” e “despesas do escritério central — outras” relaciona-
vam-se a administragdo geral da JBA Cosméticos. Se a loja Oeste fosse fechada, um funciona-
rio do escritdrio central poderia ser dispensado, devido a redugao da carga geral de trabalho.
A remuneragio dele era de R$24.000 por ano.

6. Questoes para discussao
6.1 Questao geral

Considerando que os resultados auferidos em 2010 expressam os valores esperados para os proxi-
mos anos, ajude os administradores da JBA Cosméticos a decidir se fecham, ou néo, a loja Oeste.

6.2 Questoes especificas:

1. Quais seriam as redugdes nas receitas e nas despesas da JBA, se seus socios optassem pelo fe-
chamento da loja Oeste? Qual seria o impacto dessa decisdo no lucro da JBA?

2. Suponha que, se a loja Oeste fosse fechada, pelo menos um quarto de suas vendas seria trans-
ferido a loja Norte, devido a forte fidelidade dos clientes a JBA Cosméticos. Suponha também
que a loja Norte teria capacidade para absorver o aumento estimado nas vendas, e que essas
vendas adicionais propiciariam a mesma margem bruta percentual auferida na loja Oeste. Que
efeito esses fatores teriam em sua recomendagdo a respeito da loja Oeste? Apresente todos os
célculos utilizados na andlise da sua decisao.

3. Quais os principais aspectos ndo financeiros que deveriam ser considerados na decisao de fe-
char ou manter a loja Oeste?

7. Notas de Ensino
7.1 Objetivos educacionais

Este caso se baseia no exercicio 13.18, proposto por Garrison, Noreen e Brewer (2007, pp. 519-520)
e tem como objetivo ilustrar o uso de conceitos e de técnicas de custos relevantes para analise de decisdes
politicas de longo prazo. Ele foi concebido para ser usado nas disciplinas de Contabilidade Gerencial ou
Contabilidade de Custos nos cursos de graduagéo e de pos-graduagao lato sensu em Ciéncias Contabeis,
em Administracido e em Engenharia da Producao.
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7.2 Arcaboucgo teorico
7.2.1 Custos relevantes para analise de decisoes

No desempenho de suas atividades, administradores frequentemente precisam ponderar sobre op-
¢es, fazer escolhas e tomar decisoes. Jiambalvo (2009) afirma que, para essa finalidade, eles devem compa-
rar os ganhos esperados com as decisdes (receitas incrementais ou economias de custos) com os custos que
delas resultarao. Surge assim a preocupagdo em identificar os custos relevantes para a andlise de decisoes.

Jiambalvo (2009) ensina que, para analisar decisdes, os custos devem ser classificados em duas ca-
tegorias. Na primeira, estdo os custos incrementais — custos que variam com as decisoes tomadas e, por
isso, relevantes para as decisoes; e, na segunda, os custos irrecuperaveis — custos ja incorridos, irreversiveis
ou que nao diferem quando se comparam as opgdes e, portanto, irrelevantes para as decisoes. Ele conclui
que, do ponto de vista financeiro, uma opgao desejavel propicia ganhos esperados superiores aos custos
incrementais. Os custos irrecuperaveis nao devem ser incluidos nas anélises.

A definigao de custos incrementais naturalmente suscita a davida de quais sdo os seus elementos.
E a resposta que Jiambalvo (2009) e outros autores dao é que os elementos dependerao basicamente da
magnitude e do horizonte de tempo das decisdes. Os custos incrementais de decisdes de reduzida mag-
nitude e/ou de curto prazo (produzir e vender mais uma unidade para pronta entrega, por exemplo) sdo
integrados somente por custos variaveis. Os custos incrementais de decisdes de grande envergadura (que
trazem mudangas substanciais nas atividades das empresas, mesmo que em curto prazo) e/ou de longo
prazo incluem custos fixos incrementais, além dos custos variaveis.

7.2.2 Outra versao para os mesmos conceitos

Shillinglaw (1963) oferece uma versao muito particular e interessante para a questdo dos custos re-
levantes para a analise de decisdes. Segundo ele, ha trés tipos de decisoes, e para cada um deles um mo-
delo de analise apropriado. No primeiro, estdo as decisdes operacionais de curto prazo. Os custos rele-
vantes para analisa-las sdo os custos marginais, aproximados, na pratica, pelos custos variaveis médios.
No segundo, estao as decisdes de investimento que impdem desembolsos em um ou mais periodos para
obtencdo de recebimentos em diferentes periodos futuros de tempo. Para analisa-las, é necessario usar
modelos de fluxos de caixa descontados. Por fim, no terceiro, encontram-se as decisoes politicas de longo
prazo, que ele denomina de quantitative policy decisions.

As decisoes politicas de longo prazo, segundo este autor, envolvem respostas continuas para pro-
blemas recorrentes. Elas abrangem, por exemplo, o estabelecimento de politicas de entrega, de descontos
e de selecdo de clientes. Essas decisdes ndo demandam desembolsos antecipados para que ganhos futuros
sejam auferidos, tal como as decisdes operacionais de curto prazo, mas envolvem compromissos de lon-
go prazo, assim como as decisdes de investimento.

Segundo Shillinglaw (1963), os custos relevantes para analisar as decisdes politicas de longo prazo
sd0 os custos atribuiveis: “custos... que seriam evitados, em média, se um produto ou funcéo fosse des-
continuado completamente sem que houvesse mudanga na estrutura de suporte da organizagao (p. 80)”.
Eles representam uma tentativa de operacionalizar de maneira prética o conceito de custos marginais de
longo prazo. Os custos atribuiveis incluem os custos variaveis de curto prazo, os custos fixos divisiveis e
os custos indivisiveis identificados.

A expressao custos indivisiveis identificados é a tradu¢ao que se decidiu dar para a expressdo indi-
visible traceable costs, usada no texto original, porque ela expressa com propriedade que esses custos “sao
determinaveis, provaveis, e suas origens podem ser investigadas” (Michaellis/UOL) e, por serem indivi-
siveis e relevantes, esses custos eventualmente precisam ser alocados aos produtos ou fungdes. De fato,
Shilliglaw (1963) deixa claro que ha casos em que mesmo os custos fixos divisiveis precisam ser alocados.
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Voltando a questao da determinagdo dos custos atribuiveis apos alguns anos, Shillinglaw (1982)
comentou que ela requer que cada elemento dos custos indiretos seja estudado para se decidir o quanto
dele devera ser incluido no custo dos produtos e dos servicos. E reconhece que essa ndo é uma tarefa fa-
cil, e que os resultados estarao sempre sujeitos a criticas. Mesmo assim, ele se disse convencido de que a
relevancia para os gerentes é um critério de julgamento mais defensavel nesse caso do que a precisao ma-
tematica. Afinal, o conceito de custos atribuiveis foi concebido para uso gerencial, e os gerentes sempre
podem questionar a légica que sustenta os valores de custos que lhes sdo fornecidos.

De forma propositada, o caso da JBA Cosméticos apresenta a decisdo de manter ou fechar a loja
Oeste como uma decisdo politica de longo prazo. O leitor deve observar que os administradores da em-
presa assumiram o compromisso de vender cosméticos em longo prazo por meio de uma loja que abriram
na Zona Qeste do Rio de Janeiro sem fazer nenhum investimento. E ndo terdo que fazer nenhum inves-
timento para auferir os beneficios que, por acaso, resultarem do fechamento da loja. A loja, os moéveis e
os equipamentos foram arrendados, e os produtos foram transferidos das demais lojas. Ademais, o con-
trato de aluguel da loja permite que os administradores possam simplesmente deixa-la a qualquer mo-
mento, sem multa; e ndo ha no caso qualquer mencao a indenizagdes que sejam devidas aos funcionarios
que porventura forem demitidos. Por conseguinte, a analise financeira da decisao de fechar a loja devera
comparar a redugdo esperada na receita com os custos atribuiveis a loja.

O artigo de Shillinglaw (1963), embora bastante objetivo e claro, é um ensaio teérico que, muito
provavelmente, exigira um substancial esfor¢o de interpretagdo dos alunos, se eles tiverem que consulta-
-lo para compreender o conceito de custos atribuiveis e aplica-lo na analise do caso. Por isso, recomenda-
-se que se oferegam aos alunos textos mais didaticos, individualmente ou em carater complementar, que
expliquem o conceito de custos atribuiveis, e apresentem exemplos que ilustrem como eles devem ser
apurados e utilizados e, se possivel, comentem sobre situagoes reais onde eles foram ou poderiam ter sido
utilizados. As proximas se¢des resumem e avaliam o conteudo de trés textos que tém essas caracteristicas.

7.2.3 A contabilidade de custos chega a industria de servicos

Dearden (1978) descreve, em um artigo simples e direto, um modelo para avaliar a rentabilida-
de de produtos e servicos, que é bastante similar ao modelo proposto por Shillinglaw (1963). Ele define
a rentabilidade de um produto (ou servico) como o decréscimo que haveria no lucro, caso esse produto
(ou servico) ndo tivesse sido fabricado e vendido. Para apura-la, aconselha que se compare a receita au-
ferida com a venda do produto (ou servigo) com os custos unicamente atribuiveis a ele. Esses custos sdo,
na sua interpretacgao, os inicos custos relevantes. Os demais custos, que denominou de custos conjuntos,
ele considera irrelevantes. Dessa forma, conclui que a medida relevante da rentabilidade de produtos ou
servigos é o quanto contribuem para cobrir os custos conjuntos e formar o lucro.

Os custos unicamente atribuiveis a um produto ou servico sdo definidos por Dearden (1978) como
aqueles que seriam suprimidos, caso esses produtos ou servicos fossem eliminados.

Deve-se ressaltar que Dearden (1978) advertiu, em sua argumentagao, que a simplicidade e a clare-
za sugeridas na defini¢do dos custos unicamente atribuiveis sdo ilusérias. E deu a entender que parte dos
custos unicamente atribuiveis devera ser determinada por meio de alocagdes que envolvem algum grau
de subjetividade, mas evitou explorar essa questdo mais detalhadamente.

Se ha algo que falta ao texto de Dearden (1978) é o esclarecimento de que o modelo que propde
nao pode ser usado quando houver investimentos envolvidos. Se houver a avaliagdo da rentabilidade,
tera que ser feita por meio de métodos de fluxos de caixa descontados e, ndo, da margem de contribui-
¢do, como sugere.
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7.2.4 Margem de contribuicao, custos fixos identificados e retorno sobre o investimento

Esta sec¢do recebeu o titulo do Capitulo 18 do livro escrito por Martins (2010) onde ele propde que
ha custos fixos que nao podem nem devem ser ignorados na andlise da rentabilidade de produtos e ser-
vigos. Ele denomina esses custos de fixos identificados, e recomenda que a rentabilidade de produtos, de
servicos ou de unidades operacionais das empresas seja avaliada através de duas margens de contribui-
¢do. A primeira é obtida pela diferenca entre a receita total e os custos variaveis, e mede a contribuicao
da receita para a cobertura dos custos fixos e para a formagao do lucro. A segunda é obtida pela diferen-
¢a entre a primeira margem de contribuigdo e os custos fixos identificados (de produtos, de servi¢os, ou
de unidades operacionais), e mede a contribui¢ao da receita para a cobertura dos custos fixos comuns e
para a formagao do lucro.

Martins (2010) esclarece que a medida relevante da rentabilidade de um produto, de um servigo,
ou de uma unidade operacional é a segunda margem de contribui¢ao, mas nao se preocupa em explicar
em que condicdes ela deve ser usada.

Nao obstante a medida de rentabilidade relevante e os conceitos usados por Martins (2010) sejam
muito parecidos com as medidas e conceitos encontrados nos artigos de Shillinglaw (1963) e de Dearden
(1978), ele nada comenta sobre a necessidade de se alocar parte dos custos para se avaliar a rentabilidade
de produtos e servigos em longo prazo, dando a entender que uma das vantagens do modelo que propoe
é que ele esta livre das arbitrariedades que acompanham a alocagao de custos indiretos.

7.2.5 Relatorios por segmento e descentralizacao

Garrison et al. (2007)" tratam da avaliagdo de desempenho dos segmentos de uma empresa e da
decisao de fecha-los em dois capitulos distintos (12 e 13) e adotam uma abordagem que é concomitan-
temente simples e tecnicamente correta. De fato, reproduzem a proposta do Shillinglaw (1963) de forma
bastante didatica.

Para esses autores, a margem do segmento ¢ a medida adequada da rentabilidade de um segmento
de uma empresa (uma loja, um territério de venda ou um cliente). Ela é determinada conforme mostra-
do na Tabela 4.

Tabela 4
Determinacao da Margem de Segmento

Segmento 1 Segmento 2 Empresa
Receita de Vendas XXX XXX XXX
Menos Custos Variaveis XXX XXX XXX
Margem de Contribuicao XXX XXX XXX
Menos Custos Fixos Vinculaveis XXX XXX XXX
Margem do Segmento XXX XXX XXX
Menos Custos Fixos Comuns XXX
Lucro Operacional Liquido XXX

Fonte: Sugerido por Garrison et al. (2007) e adaptado pelos autores.

1 Em 2013 foi publicada no Brasil uma edigao mais recente do livro escrito por esses autores (Garrisson, Noreen e Brewer (2013)).
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A margem de contribuigdo informa o aumento no lucro que resulta de variagdes no volume de ati-
vidades (vendas) e é, particularmente, util para analisar usos temporarios da capacidade (decisdes ope-
racionais de curto prazo), como no caso de atender a pedidos especiais (Garrison et al. (2007), p. 449).

Os custos fixos vinculaveis® a um segmento sdo custos fixos incorridos por causa da existéncia do
segmento — se 0 segmento nunca tivesse existido, esses custos nao teriam sido incorridos; e se o segmen-
to fosse eliminado, esses custos seriam suprimidos. Em uma situacio real, as vezes é dificil saber se um
custo deve ser classificado como vinculével ou nao. Em alguns casos, a determinagdo desses custos tera
que ser baseada em alocagdes, com variados graus de subjetividade (Garrisson et al. (2013), p. 449/450).

Os custos fixos comuns sustentam as operagdes de mais de um segmento, mas nao sao vinculéveis,
no todo ou em parte, a nenhum deles. Isto ¢, esses custos ndo serdo eliminados pela exclusiao dos segmen-
tos individualmente (Garrisson et al. (2013), p. 450). Logo, sdo irrelevantes para analisar a rentabilidade
dos segmentos.

A margem do segmento mede o quanto ele contribui para a cobertura dos custos comuns e for-
magcao do lucro e é “a melhor medida da rentabilidade de um segmento no longo prazo” (Garrison et al.
(2007), p. 451).

No Capitulo 13 do livro, Garrison et al. (2007) tratam claramente da decisdo de eliminar um seg-
mento como uma decisdo politica de longo prazo e indicam que a margem do segmento ¢ o critério finan-
ceiro adequado para analisar essa decisdo. Concluem ainda que essa margem deve ser comparada aque-
las que seriam obtidas em op¢des mais rentaveis, em uma evidente alusio aos custos de oportunidade.

Tomando como referéncia o modelo de Shillinglaw (1963), o que falta aos ensinamentos de Garri-
son et al. (2007) é mostrar que a margem de segmento nao deve ser usada para analisar decisdes que en-
volvam investimentos.

7.3 Sugestao para um plano de ensino

Este caso foi projetado para ser utilizado em sessao de noventa minutos, para discutir conceitos e
técnicas de custos relevantes para analise de decisdes politicas de longo prazo. A sessdo deve ser realizada,
preferencialmente, com uma turma ja familiarizada com tépicos basicos de custos, uma vez que a discus-
sao demanda conhecimentos tedricos sobre conceitos e classificacdes de custos, e sobre analise incremental.

Para evitar que os alunos usem a sessdo para expressar suas opinides pessoais sobre o caso (por
exemplo, “eu acho que..”) ou tentem se concentrar somente nas contas que precisam ser feitas, sugere-se
que este caso seja entregue com antecedéncia, para que eles o analisem individualmente e consultem a bi-
bliografia indicada no fim deste documento. E interessante também que o professor incentive os alunos
a procurarem noticias recentes de empresas comerciais que foram obrigadas a fechar lojas, para ver que
fatores as levaram a essa situacgao e, se possivel, observar como seus administradores tomaram a decisao
de liquidagdo das unidades.

A titulo de exemplo, ha o artigo publicado por Naiditch (2006) na revista Exame, que mostra que,
em 2006, os administradores das Casas Bahia precisaram rever suas prioridades, fechar lojas e demitir
funciondrios. Segundo a jornalista, a decisao foi motivada pela constata¢ao de que a expansao realizada
no periodo imediatamente anterior nao tinha sido feita com os cuidados requeridos. Lojas com tamanho
apropriado para grandes centros foram abertas em cidades pequenas do interior, em uma época em que
a retragdo na economia dessas cidades reduziu as vendas do comércio em geral e aumentou os indices de
inadimpléncia, comprometendo a rentabilidade das Casas Bahia, e forcando seus administradores a re-
considerarem seus planos de expansao.

2 Eimportante destacar que o professor Antonio Zoratto Sanvicente, tradutor do livro de Garrison, Noreen, e Brewer (2007), traduziu a ex-
pressao traceable fixed costs como custos fixos vinculaveis. Essa opgao preserva o sentido original do conceito e, demais, estabelece, com pro-
priedade, a proximidade dele com o conceito de attributable costs proposto por Shillinglaw (1963), traduzido aqui como custos atribuiveis.
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Os primeiros trinta e cinco minutos da sessdo podem ser dedicados a discussao do caso em peque-
nos grupos. Encerrada essa etapa, o professor podera aproveitar os resultados alcangados para construir
com a turma a analise do caso, com os esclarecimentos e corre¢oes cabiveis.

Recomenda-se que a discussdo em sala seja iniciada com uma consulta genérica a turma: “Quan-
tos acham que a loja Oeste deve ser fechada?”. Dessa forma, os alunos serao incentivados a defenderem
suas decisdes com mais empenho.

Apurado o niimero de alunos que sdo favoraveis ao fechamento, pode-se questionar o que levaria
os administradores de uma rede de lojas a cogitar o fechamento de uma delas num momento em que as
vendas do setor estao crescendo.

Uma vez que essas questdes sejam suficientemente exploradas, sugere-se que os professores mos-
trem as informagoes da Tabela 1, apontem o prejuizo incorrido com a loja Oeste, e perguntem se o fecha-
mento da loja faria o lucro da empresa aumentar em R$104.400,00 (prejuizo incorrido pela loja Oeste).
As respostas mostrarao as limitagdes das informagdes fornecidas na Tabela 1 e levardo os alunos a per-
ceberem que os lucros reportados para as lojas nao medem a contribuigao que elas dao individualmente
para o lucro da empresa. Sendo assim, o proximo passo ¢ questionar como medir a contribui¢ao de cada
loja para a empresa. Essa é a oportunidade para usar a questdo especifica n.° 1 (Quais seriam as redugoes
nas receitas e nas despesas da JBA, se seus socios optassem pelo fechamento da loja Oeste? Qual seria o
impacto dessa decisdo no lucro da JBA?) para fazer os alunos refletirem sobre o conceito de lucro atribu-
ivel ou de margem do segmento.

Destaca-se que essa logica foi adotada por Dearden (1978) para justificar a classificagdo dos custos
totais em custos exclusivos (diretos ou unicamente atribuiveis) ou em custos conjuntos e usa-la para apu-
rar a margem direta, que, segundo ele, ¢ a medida apropriada da rentabilidade dos produtos ou servigos.

A questdo especifica n.° 2 pode ser usada, a critério dos professores, para comentar que a contabi-
lidade nao consegue medir corretamente os resultados de unidades interdependentes, como é o caso das
lojas Oeste e Norte. Como ha evidéncias de que ha clientes que fazem suas compras em ambas as lojas, a
expectativa é que a redugdo da receita pelo fechamento da loja Oeste seja inferior ao valor da receita da
loja exibida na Tabela 1.

A questao especifica n.° 3 foi proposta para lembrar que as informagdes financeiras sdo importan-
tes, mas devem ser usadas com discernimento e ponderacaio.

Para concluir a sessao, sugere-se que os professores fagam uma breve avaliagao dos trabalhos, apon-
tando os objetivos do caso, os principais conceitos e técnicas usados e as principais conclusdes alcangadas.

7.3.1 Analise das possiveis alternativas de decisoes do caso

O caso da JBA Cosméticos remete os alunos a uma situagdo na qual eles devem analisar se fecham
ou mantém uma das lojas da empresa. As informagoes fornecidas foram selecionadas propositadamente
para que essa decisdo tenha as caracteristicas de uma decisao politica de longo prazo, tal como definida
por Shillinglaw (1963). Dessa forma, a avaliagao devera envolver a comparagao da receita da loja com os
custos que lhe sdo atribuiveis. No entanto, a demonstracao de resultado que é fornecida no caso foi ela-
borada com base na completa alocagao de todos os custos da empresa a todas as lojas, e os custos comuns
foram distribuidos com base nas vendas.

A alocagdo indiscriminada de todos os custos a todas as lojas com base nas vendas superestima o
valor dos custos atribuiveis a loja cujo desempenho esta em questdo, dando a impressao erronea de que
ela é deficitaria.

A correta utilizagao das informagdes fornecidas por Bruno, o gerente financeiro, para calcular os
custos atribuiveis mostrara que o fechamento da loja, na realidade, reduzird o lucro da empresa, e, por-
tanto, é indesejavel.
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Ha nos esclarecimentos de Bruno a alusdo a um funcionario do escritdrio central que sera demitido
se aloja for fechada, para lembrar que a proximidade nao é um critério para se determinar os custos atri-
buiveis, e ensejar que os professores comentem que nem sempre a realidade ¢ clara e objetiva como des-
crita no caso. E por isso que alocagdes subjetivas de custos indiretos sio necessarias, na apuragio dos cus-
tos atribuiveis, tal como sugerido por Shillinglaw (1963 e 1982), Dearden (1978), e Garrison et al. (2007).

A breve revisao dos quatro textos indicados evidencia que o artigo de Shillinglaw (1963) é o que
fornece as orientagdes mais qualificadas para a analise do caso. Contudo, é bastante provavel que o seu
valor ndo seja adequadamente reconhecido pelos alunos e até por alguns professores, afinal, é um texto
publicado em 1963 que adota uma linha de argumentagao que exigira uma leitura mais demorada para
ser compreendida.

Para superar essas dificuldades, os professores poderao recomendar textos mais didaticos como o
artigo de Dearden (1978), o Capitulo 18 do livro de Martins (2010) e os Capitulos 12 e 13 do livro de Gar-
rison et al. (2007). Esses dois tltimos capitulos sdo os que tratam de forma mais elaborada e didatica as
decisdes de politicas de longo prazo.

Recomenda-se que os professores incentivem os alunos a refletirem sobre os problemas de se de-
cidir sobre o fechamento de uma loja simplesmente por meio de uma analise financeira feita com os da-
dos de um tunico periodo, ainda que esses dados expressem tendéncias de longo prazo. A oportunidade
para isso esta na segunda questdo do caso. Ela inicia com a suposi¢ao de que, se a loja Oeste fosse fechada,
pelo menos um quarto de suas vendas seria transferido a loja Norte, devido a forte fidelidade dos clien-
tes a JBA Cosméticos.

A apresentacao formal dessa suposi¢ao permite que os professores comentem que a receita de uma loja
ndo é necessariamente um bom indicador dos ganhos gerados por ela. A possibilidade de os clientes de uma
loja eventualmente fazerem suas compras nas demais lojas da rede demonstra que a margem do segmento
de uma loja pode superestimar as perdas decorrentes da sua eliminagéo. Alids, ¢ fundamental ressaltar que,
em geral, as medidas contabeis ndo sido indicadores de desempenho apropriados quando hé interdependén-
cias entre os segmentos. Isso pode ser ilustrado pela referéncia ao fato de que ha empresas comerciais que
mantém stands ou lojas simplesmente para divulgar seus produtos e servigos (lojas conceito). Essas lojas nao
tém receitas, e seus custos beneficiam as empresas, os produtos que elas vendem e as demais lojas. Nesses
casos, as vendas das demais lojas ndo resultam apenas do trabalho dos seus vendedores, e os custos que lhes
sao atribuidos pela contabilidade sdo inferiores aos que lhes caberiam pelo uso que fazem dos recursos das
empresas (a menos, € claro, que haja a alocagio dos custos das lojas conceito para as demais).

Por fim, sugere-se que os professores mostrem aos alunos que ha fatores qualitativos relevantes que
precisam ser considerados na avaliacdo do fechamento de uma loja, e que ndo podem ser tratados pela
contabilidade simplesmente porque nao podem ser expressos em termos financeiros, ou pelas proprias
limitagdes dos métodos que a contabilidade emprega.

7.4 Possiveis respostas as questoes especificas

7.4.1 Quais seriam as reducoes nas receitas e nas despesas da JBA se seus socios optassem
pelo fechamento da loja Oeste? Qual seria o impacto dessa decisao no lucro da JBA?

A demonstragdo de resultados para o exercicio findo em 31/12/2010, que estd na Tabela 1 e expres-
sa os valores esperados para os proximos anos, indica que a JBA é uma empresa rentavel, mas a loja Oeste
ndo. Ela obteve naquele ano um prejuizo de R$104.400,00. Esse prejuizo, no entanto, resultou da distri-
buigdo dos custos comuns a todas as lojas, com base no valor das vendas que realizaram.

Para demonstrar que o prejuizo apurado nao representa o resultado da loja Oeste basta que se de-
termine a variagdo esperada no lucro da JBA, caso a loja Oeste seja fechada. Essa demonstragdo encon-
tra-se na Tabela 5.
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A demonstracao da Tabela 5 evidencia que, se a loja for fechada, a JBA deixara de auferir R$2.880.000
de receitas, mas somente conseguira uma reducao de R$2.680.000 nos custos. Logo, seu lucro reduzira em
R$200.000,00, o que mostra que o fechamento, a principio, ndo é recomendavel.

Esse resultado poderia ser obtido de forma aproximada se Bruno analisasse regularmente o resul-
tado das lojas e da JBA de acordo com o modelo proposto por Shillinglaw (1963,1982), Dearden (1978)
e Garrison et al. (2007).

Tabela 5
Impacto do fechamento da loja Oeste no resultado da JBA Cosméticos

Vendas da loja Oeste 2.880.000,00
Custos atribuiveis

Custo dos produtos vendidos 1.612.800,00
Salarios - vendedores 280.000,00
Propaganda direta 204.000,00
Aluguel da loja 340.000,00
Salarios - pessoal de entrega 16.000,00
Salarios - pessoal do escritério central (4.000,00)
Salarios - pessoal do escritério central 24.000,00
Encargos sociais - vendedores 56.000,00
Encargos sociais - pessoal de entrega 3.200,00
Encargos sociais - pessoal do escritério central (800,00)
Encargos sociais - pessoal do escritério central 4.800,00
Seguro de méveis e estoques 20.000,00
Servicos de utilidade publica 124.000,00
(-) Total dos custos atribuiveis liquidos 2.680.000,00
(=) Reducdo no lucro pelo fechamento da loja Oeste 200.000.00

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Tabela 6 mostra as margens das lojas e o lucro operacional liquido da JBA Cosméticos determi-
nados segundo o modelo proposto pelos referidos professores.

A demonstragdo de resultado apresentada na Tabela 6 evidencia que a loja Oeste é a que menos
contribui para a cobertura dos custos comuns, mas o seu fechamento néo é desejavel. Ele teria como con-
sequéncia uma redu¢ao de R$111.600,00 nos lucros da JBA.

A diferenca que hd entre os valores constantes nas Tabelas 5 e 6 sdo decorrentes do fato de a Tabela
5 ter sido construida de acordo com as consideragdes feitas por Bruno; e a Tabela 6 ter sido montada por
meio da simples reorganiza¢ao dos dados das Tabelas 1, 2 e 3.

As informagoes das Tabelas 5 e 6 talvez devessem ser utilizadas para estudar a possibilidade de au-
mentar as vendas e a margem dos produtos vendidos na loja Oeste, e/ou reduzir os custos que lhes sao
atribuiveis. Isso, no entanto, demandaria o empenho dos administradores da JBA e da gerente da loja Oes-
te. Essas questdes sdo tratadas no capitulo 12 do livro de Garrison et al. (2007).

REPeC - Revista de Educacao e Pesquisa em Contabilidade, ISSN 1981-8610, Brasilia, v.8, n.2, art. 6, p. 209-224, abr./jun. 2014 ‘ 221 ‘



' ep c Moacir Sancovschi, Marcus Vinicius Melo Moraes, Lidiano de Jesus Santos

Tabela 6
Demonstracdo de resultados para o exercicio findo em 31/12/2010 (reorganizada)

Total Oeste Sul Norte
Vendas 12.000.000,00 2.880.000,00 4.800.000,00 4.320.000,00
Custo dos produtos vendidos 6.628.800,00 1.612.800,00 2.640.000,00 2.376.000,00
Lucro Bruto 5.371.200,00 1.267.200,00 2.160.000,00 1.944.000,00
Custos Atribuiveis
Salario - gerentes de lojas 244.000,00 48.000,00 120.000,00 76.000,00
Salario - pessoal de entrega 84.000,00 28.000,00 28.000,00 28.000,00
Salario - vendedores 956.000,00 280.000,00 356.000,00 320.000,00
Encargos sociais 256.800,00 71.200,00 100.800,00 84.800,00
Propaganda direta 748.000,00 204.000,00 288.000,00 256.000,00
Aluguel das lojas 1.200.000,00 340.000,00 480.000,00 380.000,00
Depreciagdo de méveis da loja 45.600,00 24.000,00 21.600,00
Aluguel do mobilidrio da loja 18.400,00 18.400,00
Depreciagdo de veiculos de entrega 36.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00
Seguro de méveis e estoques 100.000,00 30.000,00 36.000,00 34.000,00
Servigos de utilidade publica 424.000,00 124.000,00 160.000,00 140.000,00
Total dos custos atribuiveis 4.112.800,00 1.155.600,00 1.604.800,0 1.352.400,00
Margem das lojas 1.258.400,00 111.600,00 555.200,00 591.600,00
Custos Comuns
Propaganda geral 180.000,00
Salario - pessoal do escritorio central 236.000,00
Encargos sociais 47.200,00
Despesas do escritério central - outras 300.000,00
Total dos custos comuns 763.200,00
Lucro operacional liquido 495.200,00

Fonte: Elaborado pelos autores.

7.4.2 Suponha que, se a loja Oeste fosse fechada, pelo menos um quarto de suas vendas
seria transferido a loja Norte, devido a forte fidelidade dos clientes a JBA Cosméticos.
Suponha também que a loja Norte tenha capacidade para absorver o aumento estimado
nas vendas, e que essas vendas adicionais propiciariam a mesma margem bruta percentual
auferida na loja Oeste. Que efeito esses fatores teriam em sua recomendagao a respeito
da loja Oeste? Apresente todos os calculos utilizados na analise da sua decisao.

A demonstragao da Tabela 5 mostra que o fechamento da loja Oeste nos termos previstos por Bru-
no reduzira o lucro da JBA Cosméticos em R$200.000,00. Contudo, se um quarto das vendas dessa loja
for transferido para a loja Norte sem que haja alteragdo nas margens brutas dos produtos vendidos, e sem
que a loja Norte e a JBA incorram em novos custos, a redu¢do no lucro da JBA sera compensada por um
aumento no lucro bruto da loja Norte no valor de R$316.800,00 (vendas de R$720.000,00 menos custos
dos produtos vendidos de R$403.200,00). Nesse caso, o lucro da JBA crescera em R$116.800,00.

Enfim, a possibilidade de transferéncia das vendas da loja Oeste para a loja Norte nas condigdes
apresentadas na questdo torna o fechamento desejavel.
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7.4.3 Quais os principais aspectos nao financeiros que deveriam ser
considerados na decisao de fechar ou manter a loja Oeste?

Essa é uma questdo aberta que cria oportunidades para que os professores explorem o caso da ma-
neira que lhes parecer mais apropriada.

Se os alunos realmente pesquisaram revistas e jornais de negocios e trouxeram histérias de empre-
sas que, em algum momento, tiveram que fechar lojas, eles poderao explicar que motivos levaram essas
empresas a reduzirem suas redes de lojas, e como os administradores dessas empresas decidiram que lo-
jas deveriam ser fechadas.

Com certeza, surgirdo nos relatos os fatores nao financeiros que foram considerados nos fecha-
mentos das lojas, e que foram cotejados com as analises financeiras para dar origem as decisdes tomadas.

Sem ter a pretensdo de esgotar o assunto, sdo listados a seguir alguns exemplos:

a) Aloja Modern Sound, uma referéncia na venda de discos no Rio de Janeiro, encerrou suas ope-
ragdes em 2010, por nao ter conseguido sobreviver as transformagdes ocorridas na comercia-
lizagdo de musicas. Pedro Otavio, filho do fundador daloja, afirmou que “além da grande rede
e da pirataria fisica, a politica de vendas praticada pela industria do disco a partir dos anos 90”
favoreceu os supermercados e as lojas de departamento, e contribuiu decisivamente para o fe-
chamento das pequenas lojas de rua (Miguel, 2010).

b) A Grande Rio Comércio de Veiculos Ltda., concessionaria da Honda Automoveis do Brasil
S/A no Maranhdo, (Henrique, 2013) e o Grupo CAOA, que durante algum tempo foi reven-
dedor dos veiculos da Hyundai na Paraiba (Noticias Automotivas, 2013), foram obrigados a
interromper suas operagdes comerciais por determinagdes da Justica em resposta a processos
iniciados por empresas que eles supostamente prejudicaram.

c) Matéria publicada no sitio Brasilagro (2013) informou que se estimava que 168 lojas de grandes
varejistas seriam fechadas até o fim de 2013. Foram trés os motivos apontados: desempenho abaixo
do esperado e sobreposicao de lojas; “limpeza” da base de lojas ap6s operagdes de fusoes e aquisi-
goes; e, no caso especifico da Via Varejo, determinagio do Conselho de Defesa Econdmica (Cade).

A questao 2, por si, exemplifica um fator nao financeiro que nao pode ser ignorado. Ela sugere que,
se ndo fosse pela loja Oeste, alguns clientes ndo teriam experimentado os produtos e servicos da JBA e
se tornado leais a empresa. Por outro lado, os administradores da JBA precisam avaliar se a lealdade dos
clientes é forte o bastante para leva-los a sair da zona Oeste para a zona Norte em busca dos produtos da
empresa. Isso sem contar com a possibilidade de que os concorrentes aproveitem o fechamento da loja
para aumentar suas fatias de mercado na regido.

7.4.4 Questao geral: Considerando que os resultados auferidos em 2010
expressam os valores esperados para os proximos anos ajude os administradores
da JBA Cosméticos a decidir se fecham, ou nao, a loja Oeste.

Essa questdo representa um teste especial para os professores de Contabilidade. Antes de respondé-la,
recomenda-se que eles avaliem se cabe, realmente, ao contador de uma empresa a tarefa de dar uma opiniao
conclusiva sobre o fechamento de uma loja.

Considerando que contadores sdo assessores especializados dos administradores de qualquer empre-
sa, a melhor ajuda que podem dar aos administradores da JBA é fornecer a eles analises financeiras tecnica-
mente corretas e mostrar claramente os limites dessas analises. A decisio sera sempre dos administradores.
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Dean, Ferris e Konstans (1988) realizaram um levantamento de campo longitudinal com contadores
recém-contratados para a controladoria de uma empresa industrial e para uma firma de auditoria nos EUA,
e observaram que, passado um ano, algumas das expectativas que esses contadores tinham em relagao ao
trabalho nao se realizaram, e que a frustragao dessas expectativas estava negativamente associada ao com-
prometimento que os contadores expressaram em relagao as organizagdes, as intengdes dos contadores de
permanecer e participar e, em menor grau, as suas decisoes de produzir. Concluiram, entao, que o estabele-
cimento de expectativas realisticas para as tarefas que serao realizadas e para as condi¢des de trabalho que
serao encontradas é desejavel tanto para os contadores quanto para as empresas que os contratam.

Pode-se argumentar, portanto, que cumpre aos professores de Contabilidade esclarecer aos seus
alunos o escopo da fung¢do que desempenhariao no futuro, evitando que eles tenham expectativas que fa-
talmente ndo se realizarao.
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