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RESUMO

As tendéncias observadas nas grandes empresas sao de crescimento em tamanho,
magnitude e complexidade das atividades, e, com a irremediavel globalizacdo, a dispersédo
geogréfica.A descentralizacdo e mais especificamente a divisionalizagéo, ha de ser considera-
da como um importante instrumento estratégico. O principal motivo é garantir a eficacia e, mais
que isto, a eficiéncia na obtengdo e uso dos recursos para atingir os objetivos. A divisionalizacao
é, em esséncia, a segmentagdo das atividades do empreendimento, concedendo-se a cada
segmento um certo grau de autonomia, como elemento viabilizador do desempenho almejado. O
principal objetivo deste trabalho é o de apresentar os principais conceitos, discuti-los e, em
alguma extensao, relaciona-los a um arcabouco tedrico. Inevitavel a presenca do preco das
transacgdes entre as divisGes que nos compele a discutir o problema do prec¢o de transferéncia.
Inseridos neste contexto, o papel da contabilidade, por responsabilidade, como um meio de
mensuracéo e de aferi¢cdo dos desempenhos
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ABSTRACT

The tendencies observed in big companies are a growth in size, magnitude and
complexity of activities and, with the irremediable globalization, the geographical dispersion.
The decentralization and more specifically the “divisionalization” has to be considered as an
important strategic instrument. The main reason is to guarantee the efficiency and, more than
that, efficiency in obtaining and using the resources to reach the objectives. The “divisionalization”
is, in essence, the segmentation of the activities of the enterprise, giving each segment a certain
level of autonomy, as a feasible element of the required performance. The main objective of this
work is to present the main concepts, discuss them and to some extent, relate them to a theoretical
skeleton. The presence of the transaction prices between the divisions is inevitable, impelling us
to discuss the problem of the transfer price. In this context, the accounting role, as its responsibility,
is a way to measure and regulate the performances.
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Os Empreendimentos organizados em divisdes

Grandes empreendimentos que exploram linhas de produtos extensas ou
diversificadas, lutam continuamente para manter sob controle as atividades no dia
a dia, que sédo extremamente complexas e onerosas. Ha tempos, a imprensa espe-
cializada ja comentava sobre o problema ilustrando com empresas tais como a
Nestlé, Minalba, Chambourci, concluindo que, para enfrentar os problemas decor-
rentes do gigantismo operacional, “optaram por abandonar a estrutura funcional
classica, que leva em conta unicamente as diferentes funcdes exercidas pela em-
presa, tais como producdo, vendas, financas, etc. E, em seu lugar, passaram a
adotar a estrutura divisional, baseada nas linhas de produtos abrangidas pela em-
presa”. A mesma nota da imprensa ressalta que um alto dirigente da Nestlé con-
cluiu, avaliando que “hoje, had uma visdo global da empresa, porque se conhece
melhor as suas partes”. E arrematou: "a divisionalizag&do veio, portanto, permitir
uniformizacdo de esforgcos em todas as “areas (Exame , maio/81). Uma pesquisa
mais ampla, cobrindo tempos mais recentes, ndo serd de escassos resultados em
relacdo ao assunto, que, de quando em quando, vem a tona.

Mas, o que é divisionalizacdo? Em esséncia, € a divisdo do empreendi-
mento em segmentos ou divisdes. Cada divisdo acaba tornando-se uma empresa
dentro da préopria empresa e, em grande extensdo, sera administrada como uma
entidade separada, gozando de certo nivel de autonomia. Os administradores de
uma divisdo assumirdo a responsabilidade pela gestéo lucrativa de um, ou de um
grupo de produtos ou servi¢gos. Eventualmente, em consonancia com o modelo de
segmentacdo adotado, pode ser concedida a eles a autoridade para decidir sobre
0 preco, “mix”, e nivel de producdo. Com tal autoridade, eles serdo cobrados pelo
nivel de vendas, custos, lucros, e numa palavra, pelo desempenho da diviséo.

Conseqiientemente, na pratica, o grau de autonomia de tais divisdes varia.
Em algumas empresas pode ocorrer que algumas fungdes fiqguem sob a responsa-
bilidade da administracdo central, tais como pessoal, finangas, marketing etc. Es-
tas funcdes, quando centralizadas, usualmente prestardo servigos de apoio a dire-
¢do da divisdo. Em outras, tais fun¢des podem ser exercidas pela propria divisao.
Em alguns empreendimentos, os administradores divisionais poderdo gozar de au-
tonomia até mesmo para decidir sobre as imobilizacdes e outras aplica¢gBes de
recursos, além daquelas que se refiram diretamente as receitas e aos custos.

Entdo julgamos véalida uma digressédo sobre o embasamento conceitual des-
ta tatica: porqué, como, quando, e sob quais consideracdes técnicas, deve ser
empreendida a divisionalizagdo de um empreendimento ?

A divisionalizacéo ter4d como primeiro argumento favoravel a possibilidade
de melhor controle, uma especializagdo com maior produtividade visando a melho-
rar o desempenho da empresa como um todo. Poder-se-ia entdo falar em uma
teoria para a divisionalizacdo? Por certo é na produtividade, melhoria de despenho,
crescimento ou ndo da riqueza dos proprietarios do negdcio que serdo aferidos pela
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contabilidade, residirdo o foco de nossos comentarios. A contabilidade tem cuida-
do, com certa prioridade, de dois assuntos ligados entre si: a mensuragéo dos
recursos aplicados numa atividade e das receitas auferidas pela entidade conside-
rada como um todo. N&o ha, aparentemente, raz8es pelas quais 0 arcabouco
tedrico da contabilidade ndo deva ser discutido e, quem sabe, ampliado para
abranger outros aspectos tais como a producéo de relatérios intermediarios e a
busca de fundamentos e procedimentos adequados para a contabilidade de divi-
sbes e relatérios destes segmentos.

Neste aspecto, os trabalhos de Shillinglaw (in Accounting Review , Vol
XXXVII, N° 2, April, 1962, pp 208-216) sdo de preciosa ajuda por resumir 0s concei-
tos bésicos de uma teoria, argumentando que “the enterprise financial statements
are prepared primarily for the information and guidance of outsiders, many of whom
have in the past or may in the future invest in the enterprise. Lacking access to the
company’s internal records, the outsider needs some way of learning and defining
what the published statements purport to show he also wants assurance that the
measurement rules consistent with the definitions are followed”.

De fato, alguns aspectos relativos a divisionalizacdo ainda sdo objeto de
controvérsia e conflitos, as vezes mal resolvidos e com consequéncias nem sem-
pre desejaveis. Procedimentos aplicados sem uma estrutura conceitual soélida
tém maior probabilidade de mais confundir que esclarecer.

Neste sentido, é de conveniéncia lembrar algumas observacdes:

1. Uma divisdo € um segmento da empresa administrada com certo grau de auto-
nomia, sujeita apenas as politicas estratégicas da empresa. Tal observacao se
justifica pelo fato de que se a alguém é concedida a responsabilidade pelos resul-
tados, tal responsabilidade somente sera bem cumprida se acompanhada de certo
nivel de poder de decisédo de quem for passivel de ser chamado a responder pelos

resultados.

2. Das pessoas a quem forem cometidos os recursos empresarias (autoridade)
serdo esperados os melhores esforcos em beneficios dos acionistas (responsabili-
dade). Talvez pudéssemos, com vantagem, associar esta observacao, empirica é
verdade, a Teoria do Comando que, segundo a qual, a atencé@o da contabilidade
deveria estar centrada no controle econémico do ativo tanto pelos “comandantes

guanto pelos comandados”. “Tal teoria é interessante no sentido de que, por meio
dela, conseguimos discernir melhor os setores, as areas de interesse ou atividade,

0S grupos de pessoas que comandam recursos, que assumem responsabilidades

e que sdo capazes de adicionar utilidade aos fatores manipulados num sentido
mais amplo” (ludicibus, 1980:153).

3. Coerente com o Postulado da Continuidade, também é de ser esperada a
continuidade das operagdes da divisédo por tempo relativamente longo, se conside-
rados os exercicios sociais utilizados para 0 acompanhamento do desempenho da
divisao.

4. Os procedimentos e métodos de registros contébeis praticados por uma divisédo
serdo coerentes com os das demais divisdes e com agueles do estabelecimento

18 Revista da Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Contébeis e de Administracdo de Empresas Padre Anchieta



ANALISE - Ano Il - N° 4 - Agosto/2001

central dos quais resultard a uniformidade necessaria a Consolidacao dos relatori-
0s. A uniformidade acaba sendo uma imperiosa necessidade pelo fato de que a
comparabilidade dos relatérios das diversas divisbes somente sera possivel e pro-
veitosa se os critérios tiverem sido aplicados uniformemente. Faz sentido a afirma-
¢do de ludicibus(1980: 82 ) de que a comparabilidade é assegurada “quando crité-
rios uniformes sejam mantidos no ambito da propria empresa e no contexto
temporal”

A divisionalizacao entdo é fortemente centrada nos recursos conferidos a
alguém, sob algum nivel de autonomia para o uso, com o objetivo de melhorar os
resultados. Talvez seja interessante, neste ponto, caracterizar as divisdes. A
divisionalizacao € assunto de definicdo de critérios, de percepcao de oportunidade,
conveniéncia e de otimizagdo de produtividade. Assim é possivel que alternem en-
tre a concesséo de ativos e um maior nivel de autonomia sobre 0s o0 seu uso.

Vantagens e desvantagens da divisionaliza¢ao.

 Motivacao: a maior autonomia nas decisdes pode melhorar o nivel de motivagao e
comprometimento da administragdo o que pode resultar em melhor desempenho.
« Familiaridade com os mercados: os gerentes de operacdes divisionais normal-
mente tém um contato intimo com as questfes, peculiaridades e problemas asso-
ciados a divisdo e aos produtos com os quais trabalham. Esta proximidade da
condi¢cdes de melhoria da qualidade das decisfes.

Outras vantagens podem ser ainda a rapidez de respostas as oportunida-
des, planejamento proé-ativo, no sentido de antecipar-se aos problemas, nas toma-
das de decisdes, a liberagdo da administragdo central de alguns problemas que
podem ser resolvidos pelo gerente divisional, etc.

As desvantagens também séo inegaveis, embora talvez possam ser
contrabalancadas pelas vantagens. Como possiveis desvantagens pode-se citar:
1. Insuficiente aproveitamento das economias de escala: O empreendimento pode
ficar menos hébil em beneficiar-se das economias de escala, tais como, compras
em quantidades maiores, aproveitamento da habilidade do pessoal, se as opera-
¢Oes forem segmentadas.

2. Conflitos de interesses: As operagfes da divisdo podem assumir um caréater
competitivo com as demais divisdes, se estiverem no mesmo mercado. A competi-
¢do ndo representa um mal por si s6, mas dela pode derivar uma situagdo do tipo
“eu ganho todas e vocé perde tudo” Num ambiente hostil como esse 0s eventuais
ganhos obtidos por uma divisdo podem ser as custas de outra. Esta competi¢do
pode esconder os meios que cada uma utiliza, em termos de recursos ou de infor-
macdes, 0 que ndo ajuda a empresa como um todo.

3. Evaséo aos riscos: Os gerentes podem estar menos inclinados a assumir ris-
cos. Assim, projetos com potencial de beneficios podem ser abandonados ou
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retardados reduzindo o nivel de competitividade e agressividade gerencial da divi-
sdo e da empresa.

4. Crescimento de custos: pode ser dificil para a administracéo central monitorar
as atividades dos administradores divisionais. Como resultado, ha o risco de que
os administradores divisionais atuem de maneira a atender seus préprios interes-
ses as expensas dos resultados da empresa e dos proprietarios. Por exemplo, um
gerente de divisdo pode reter para si proprio informacdes que o tornem indispensa-
vel aos negdcios. Outro exemplo, seria um aumento da magnitude da divisdo em
funcdo de um maior status e assim possa alavancar as possibilidades de sua
propria promocao.

Entdo, ha a grande necessidade de que a administragdo central tenha plena
consciéncia dos perigos potenciais associados com a divisionalizacdo para que
possa contrapd-las as possiveis vantagens. Alguns destes problemas podem ser
reduzidos ou eliminados através de monitoracédo e incentivos para que atuem em
beneficio dos proprietarios do empreendimento.

Entretanto, um problema central € o denominador comum ou uma medida
que possibilite acompanhar o desempenho da divisdo. Na verdade, este é exata-
mente o problema da empresa como um todo: mirar um alvo e atingi-lo e a
divisionalizagao foi considerada como um meio. O alvo seria o lucro ou a contribui-
¢ao da unidade para o lucro global.

E em funco deste alvo que a administracdo da divisdo sera avaliada. Dois
tipos de lucro-alvo sdo freqlientemente usados: o primeiro é o popular ROI (ou
Retorno sobre o investimento). Isto é basicamente um retorno sobre o capital em-
pregado similar aquele que é, algumas vezes, usado para avaliar o empreendimen-
to como um todo. A compatibilidade entre 0 montante de recursos empregados e 0
resultado obtido é considerada como a maior forca do ROl como medida de
avaliacdo. Contudo, isto ndo sera obtido sem problemas.

A outra medida é conhecida como Lucro Residual que aqui abreviaremos
por LR. O LR é basicamente o lucro da divisdo, apds a dedugdo de um certo valor
como custo dos recursos aplicados na divisdo. Uma vantagem do LR sobre o ROI
€ que ndo é um quociente, mas um valor. Os quocientes podem ser enganadores.
As atividades realcardo estas deficiéncias. Um subproduto da discussao é que
nem o ROI nem LR s&o as respostas satisfatorias para o problema. Outras medi-
das, que néo sédo todas financeiras podem atender bem as necessidades de con-
trole neste aspecto.

O problema do precgo de transferéncia

E muito comum uma unidade do empreendimento vender as outras, 0s pro-
dutos, ou partes que constituem o produto. Quando se tratar de um conglomerado,
pode ocorrer de uma divis&o utilizar o produto ou servigo proveniente de outra divi-
sdo. Com a empresa integrada verticalmente, uma divisédo pode ser constituida
somente para suprir outras divisoes.
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Se os desempenhos das divisdes forem avaliados individualmente, o prego
de transferir os produtos ou servi¢os, de umas para outras pode se constituir num
problema. Na verdade, a adogdo de um mecanismo de pre¢gos para as transacgdes
internas, constitui-se no problema central do processo de divisionalizacao.

Um preco de transferéncia pode ser definido como o valor da contraprestagao
ou retribuicdo que uma divisdo fornecedora deve receber ou imputar a diviséo
recebedora, pelos bens e servigos que fornecer. Para Jack Gray e Don Rickets(
1982:580): " um preco de transferéncia é o valor de troca estabelecido para o
fornecimento de bens e servigos prestados por uma divisdo a outra divisdo da mes-
ma organizagdo. O nome com o qualificativo especial “preco de transferéncia” é
usado porgque o método de estabelecer tal preco é, algumas vezes, diferente dos
métodos regulares para estabelecer precos no mercado competitivo.

Se um prego interno elevado for atribuido aos bens e servicos transferidos, a
divisdo fornecedora auferird um elevado lucro, enquanto que a divisédo recebedora
sofrer4 com baixas margens de lucro, na mesma medida. O departamento recebe-
dor tera que repassar seus custos para os clientes externos e o mercado imp&e
limites os precos finais. Quando os gerentes das divisdes forem avaliados com
base em alguma medida de lucro, a situagdo levara ao conflito.

Para Gordon Shillinglaw (op.cit., p.208) o estabelecimento do preco de trans-
feréncia deve reconhecer dois grupos de objetivos, que muitas vezes entram em
conflito. O primeiro: o sistema de precos de transferéncia deve auxiliar a adminis-
tracdo a garantir um alocacdo 6tima dos recursos, facilitando as decisfes tais
como fazer internamente ou comprar, vender um subproduto ou prosseguir com o
processamento até que esteja acabado e outras. O segundo, diz respeito ao fato
de que o sistema devera proporcionar condi¢des de facilitar a mensuragdo de de-
sempenho divisional, com equidade, ou seja, que seja defensavel e considerado
razoavel pelos gerentes das divisdes envolvidas.

Horngren (Cost Acounting: A Managerial Emphasis, 4th Ed., Prentice Hall,
1977, p.680) menciona trés objetivos que devem ser visados na implantagdo de
um sistema de precos internos: congruéncia de objetivos, motivagcdo e autonomia.
Na verdade, h4 algo de contraditério nestes objetivos, pois a congruéncia de obje-
tivos compele os administradores a se conformarem aos objetivos dos proprietarios
e a autonomia, que conseqiientemente esta vinculada ao primeiro, pois é esperada
dos administradores a motivagdo para agir sob uma situacdo em que suas deci-
sBes sejam primariamente de beneficios para a empresa como um todo.

Entdo podemos, a luz das ponderacdes feitas, afirmar que o preco de trans-
feréncia é o valor que uma diviséo atribui como valor de troca a outra, pelos bens e
servigos que fornecer. Os bens podem ser matérias-primas, produtos acabados,
servigos de transportes, know-how tecnoldgico, ou de fato, quaisquer bens e servi-
Gos.

Inobstante a dificuldade de definir e implantar, resta o ainda incontornavel
problema de que para as transagdes internas estara ausente o grande sancionador
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dos precos que é o mercado. E, a situacdo ainda se complica quando a divisédo
fornecedora ainda dispuser, alternativamente, de um mercado normal e regular
que demande seus produtos.

O problema néo existirda com os insumos sendo adquiridos de fornecedores
externos independentes, porque a disciplina do mercado competitivo refreard im-
peto de cobrar em demasia pelo insumo que fornecer. Na verdade, quando houver
um mercado externo, no qual o fornecedor interno poderia oferecer seus produtos
e onde o recebedor poderia adquiri-los, o melhor preco de transferéncia sera o
preco de mercado. A razao disto é que o preco de mercado representa um custo de
oportunidade de produzir e transferir internamente os insumos. Visto o problema
por outro angulo, a equidade estaria presente porque, nesta hipétese, seria indife-
rente adquirir internamente ou de fora. O problema é que tais mercados ndo sempre
existem e, entdo, a solu¢do terd que ser gerada dentro do &mbito da propria em-
presa.

Uma divisdo, ao transacionar no mercado, tera que enfrentar as for¢as de
oferta e procura que determinam os precos. Nas transagdes internas estas forgas
ndo atuam da mesma forma nem com a mesma intensidade e sdo conseqiiéncias
dos objetivos que estdo sendo perseguidos.

Surgem entdo, os pregos internos, que sdo estabelecidos dentro de um arcabouco
préprio para atingir tais objetivos. Alguns dos objetivos mais comuns s&o:

1. avaliagdo do desempenho da diviséo: os pre¢os como um meio para se chegar a
uma medida valida do lucro, é também como um fator que possibilite acompanhar
quéo bem a divisdo esta sendo administrada;

2. melhoria da qualidade das decisdes. Neste aspecto, trata-se de averiguar 0 uso
eficiente dos recursos. As divisdes, € dado um certo grau de autonomia. Os geren-
tes, portanto, podem e sdo estimulados a tomar algumas decisGes em relacéo as
transacdes internas ou externas. Devem ser capazes de decidir sobre seus prépri-
os fornecedores e clientes. Em outras palavras, trata-se de decidir de quem com-
prar e para quem vender. Os pre¢cos podem ajudar a promover esta autonomia.

Entretanto, isto pode causar certos problemas para a divisédo que for depen-
dente de algum servigo de outra divisdo. Onde ndo houver um mercado para 0s
bens e servicos necessarios, ocorrera uma maior interdependéncia entre as divi-
sbes, 0 que acaba limitando a sua autonomia neste aspecto. Além disto, a deciséo
de comprar fora, tomada por uma diviséo, pode causar capacidade ociosa em outra
diviséo.

Métodos de fixacdo de precos de transferéncia

Os métodos de fixagdo dos precos ndo devem anular os beneficios da
divisionalizagdo e nem devem ser causa de conflitos internos. Isto ocorrendo,
prejudicard a empresa como um todo. Idealmente, o método de fixacéo dos pregos
deve ser um elemento de incentivo para que as decisdes sejam no melhor interesse
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da empresa, e que os gerentes tenham consciéncia de equipe, para trabalhem
unidos e coesos. Algumas diretrizes sdo interessantes:
1. se uma pessoa detém autoridade para decidir onde comprar e como usar um
bem ou servigo, deve ser responsabilizada de acordo com o0 prego que estiver
vigente no mercado;
2. se uma pessoa puder exercer influéncia significativa sobre o custo, também
deve arcar com tais custo;
3. 0 preco de transferéncia deve refletir também o custo de oportunidade dos
bens e servigos transacionados. O custo de oportunidade aqui se refere aos bene-
ficios possiveis de transacfes externas e desprezados pelas transagées entre si.
Varias possibilidades existem quando se estiver considerando o método de
fixac@o do preco de transferéncia.
1. Precos vigentes no mercado: onde houver um mercado regular para os bens e
servigos em questdo, este deve ser usado. Isto permite as divisdes trabalharem
com autonomia e independéncia. Num mercado competitivo, os precos ali vigentes
representam, em boa medida, o custo de oportunidade e indicam que os resultados
divisionais devem ser semelhantes aqueles que teriam sido obtidos se as transa-
¢Oes fossem com terceiros.
2. Precos baseados no custo. Estes seriam fixados em bases predeterminadas. A
vantagem de adotar o custo-padrédo em detrimento do custo real, € que, em curto
prazo, as ineficiéncias de uma divisdo ndo seriam transferidas para a outra, via
precgos. O incentivo para manter os custos dentro do padréo seria maior. Em longo
prazo, deve ser visto com cautela, pois ha o risco de que custos predeterminados
crescam ao longo do tempo, devido as ineficiéncias operacionais.
3. Custo mais margem de lucro. O PT seria fixado levando-se em conta o custo
pleno acrescido de margem de lucro para a divisdo fornecedora. O método € sim-
ples, mas ndo h& nada além disto que o recomende. A divisédo fornecedora tem
oportunidade de repassar suas proprias ineficiéncias para a divisdo compradora,
ocultas nos precos mais elevados. A divisdo compradora terd4 que arcar com 0s
custos da ineficiéncia da divisdo fornecedora, a menos que consiga repassa-los a
clientela. Este problema torna o0 método insatisfatorio quando utilizado para promo-
ver a melhoria da qualidade das decisdes dos administradores divisionais ou quan-
do avaliando os respectivos desempenhos.
4. E possivel utilizar o método do custo marginal mais uma parcela fixa. A parcela
fixa pode ser paga pela divisdo compradora em intervalos regulares, que ajudaria a
cobrir os custos fixos e algum retorno sobre o capital investido. Esta abordagem
torna a divisdo compradora responsavel pelos custos totais dos bens e servigos
adquiridos e consciente da necessidade de produzir lucro nas transferéncias inter-
nas que sera utilizado na avaliacdo do desempenho.
5. Precgos negociados: Estes seriam estabelecidos mediante negociagado entre os
administradores. As bases que normalmente seriam postas em negociagdo seri-
am a de pre¢o mais elevado para quem fornece e o minimo possivel para quem
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devera pagar. A existéncia de um mercado externo normal fornecera um arcabouco
para a discussdo. A auséncia deste mercado pode dar margem ao poder de barga-
nha entre 0s negociadores. Isto pode também dar lugar a sérias disputas o que
pode ser danoso para a empresa. Se esta for a situacdo, a administracdo central
pode arrogar-se o poder de intervir e evitar esta desgastante e dificil discusséo
mediante o arbitramento. Mas esta saida também anula o que pode ser a vantagem
da divisionalizagdo: um meio de avaliacdo de desempenho.

A contabilidade por responsabilidade

A divisionaliza¢do nos compele a pér em evidéncia a contabilidade por res-
ponsabilidade, como um meio de inserir a fung&o contébil no contexto decisério e
de controle. Como foi abordado antes, de modo geral, uma empresa é organizada
observando linhas de autoridade e de responsabilidade. A organizagéo tradicional
sob a forma de piramide realca no topo o principal executivo, descendo para 0s
executivos de niveis inferiores. A medida que a organizagao cresce, estas linhas de
autoridade e de responsabilidade se ampliam em quantidade e complexidade das
relacdes. A contabilidade por responsabilidade tradicional caracteriza-se pela pre-
sencga de quatro elementos.

Um centro de responsabilidade deve ser identificado. Este pode ser um de-
partamento ou linha de produ¢do, uma equipe ou mesmo um so6 individuo. Seja o
que for, existird a atribuicdo de responsabilidade.

Os padrdes devem ser estabelecidos e servirdo de referéncias para posteri-
ores comparacdes e avaliagoes.

O desempenho € mensurado, comparando o padrdo com os resultados ob-
tidos. O individuo sera responsabilizado apenas pelos itens que estiverem sob seu
controle.

Os individuos serdo recompensados ou penalizados de conformidade com
as politicas estabelecidas pela alta administracéo.

Por certo, o sistema de recompensa sera a forma de incentivar os adminis-
tradores aos “melhores esforgos”.

Esquematicamente:
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Identificag&o do centro

Individuo encarregado de responsabilidade

g

Estabel ecimentos de Padroes

J

Mensuracdo de desempenho

!

B . Os individuos serdo avaliados
Promocdes (penalidades) — | om base no desempenho

Centros de orcamentos

Custos controlaveis

Assim h& um forte elo entre a estrutura da organizagdo e um sistema de
contabilidade por responsabilidade. Em sua forma ideal, o sistema de contabilida-
de por responsabilidade deve espelhar a estrutura administrativa, com a identifica-
¢ao de centros de responsabilidade.

Um centro de responsabilidade é um segmento do negécio cujo gerente é
responsavel por um conjunto especificado de atividades. A responsabilidade contabil
implica em desempenho. A contabilidade, entdo, € um sistema que mensura 0s
resultados de cada centro de responsabilidade, compara com os resultados espe-
rados com o orgamento e sugere medidas quando forem necessarias.

Os centros de responsabilidade tipicos séo:

» Centros de Custo: existe um centro de custo quando o gerente responde apenas
pelos custos controlaveis por ele préprio;

« Centro de Receita: O gerente é responsavel apenas pelas receitas;

e @trodelucra Ogaateéresposavd tatopd ssastosqatopd asreca te
e (&trocelnestinentcs: ogerenterespodepd ascustos, pd asreca tasepd ¢
inestinentcs.
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Embora seja uma idéia atraente, a contabilidade por responsabilidade, na
forma tradicional exposta acima, pde demasiada énfase em padrdes e célculos de
variagdes. Os padrdes tendem a ser estaticos por natureza e algumas vezes
desatualizados e, assim, podem ndo refletir as mudancas que estejam ocorrendo
atodoi nstatedatrodaargan zacdo. Boorg arsmatus quo e a estabilidade da
organizacdo.Os padrdes, por sua natureza, toleram algum grau de desperdicio e
ineficiéncia, alguma falta de adestramento,etc. Além do mais, “as variagbes apura-
das séo tidas como resultantes da agdo administrativa e ndo causa delas”. (Hanssen
& Mowen,1996:846). A compreensao das causas das variacdes é fundamental para
melhorar o desempenho. Vive-se ainda uma abordagem interna, constituida de pa-
drdes, orcamentos, variagdes etc., negligenciando um feedback externo como no
benchmarking. A énfase repousa no controle dos custos da mao de obra e ignora
0s custos ndo agregadores de valor.Tudo isto acaba por levar sistema de encontro
as técnicas mais modernas de controle e mensuragéo do resultado.

Medidas de desempenho divisional

E fundamental que a administracdo central monitore as operacdes das divi-
sbes do empreendimento. Para isto, a administracdo central devem ser oferecidos
relatorios regulares, para que possa:

« avaliar os lucros gerados com o uso dos recursos investidos em cada divisao;
« avaliar os métodos e politicas empregados para a obtencdo destes lucros;
« avaliar o desempenho dos gerentes das divisdes.

Duas medidas de desempenho, usadas pelos empreendimentos divisio-
nalizados que podem ajudar tais avaliagbes: o Retorno do Investimento (ROl ) e 0
Lucro Residual (LR). Vejamos algo sobre a primeira, o ROI. O indicador béasico é:

ROl = Lucro da divisdo x 100

Ativo da Divisao

Este indicador pode ser desmembrado em seus dois principais componentes:

ROI = Lucro da divisdo_ x Vendas das divisdo

Vendas da divisdo Ativo da divisdo

Esta decomposicéo revela que o ROI é influenciado tanto pelo lucro liquido
gerado pelas vendas quanto pela produtividade do investimento utilizado para gerar
as vendas. E uma medida mais relativa do que absoluta do desempenho. Isto a
torna factivel de ser utilizada para comparar desempenhos de divisbes de tama-
nhos diferentes dentro da empresa.
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EXEMPLO
Consideremos os dados relativos a duas divisées:

A Divisdo Mococa, com ativos de $400.000, gerou $ 100.000 de lucros ou
25%, enquanto que a Divisdo Franca, com ativos cinco vezes superiores, gerou
apenas 10% de retornos sobre seus recursos. Isto pode ser em decorréncia de
margens menores, de baixa produtividade dos recursos ou de ambas estas cau-
sas.

O ROI, embora largamente utilizado, até mesmo a avaliar o desempenho da
empresa como um todo, poderia ter de enfrentar severos obstaculos conceituais
antes de ser Util para avaliar o desempenho de divisGes. Alguns problemas a serem
resolvidos:

1. Definir o ROI. Este é o problema de definir como o lucro e o investimento na
Divisdo sera definido. A mensuracéo das receitas e das despesas divisionais pode
ser algo dificil de ser feito, particularmente onde as vendas e as compras de insumos
serao feitas de outras divisdes da propria empresa. Os investimentos divisionais
podem significar ativos totais, ou ativos liquidos. Além disto, os ativos podem estar
avaliados ao custo histérico ou pelo uso de alguma forma de valor corrente que seja
compativel com o lucro.

2. ldentificar quais séo os itens controlaveis pela dire¢do da divisdo: A avaliagao do
desempenho requer que sejam segregados os itens controlaveis dos itens nao
controlaveis pela Divisao. Controlaveis sédo aqueles itens incorridos pela divisdo sob
a decisdao autdbnoma do administrador. Itens ndo controlaveis sdo aqueles que o
administrador ndo detém nenhum controle nem autoridade para decidir sobre eles.
Somente os itens controlaveis deveriam compor o conjunto de elementos com os
guais seriam avaliados os gerentes de divisdo. Assim, quando da utilizacdo do ROI
como uma medida do desempenho gerencial, deve-se ter em conta estes proble-
mas. Quaisquer gastos que sejam decorrentes de decisbes da administracdo cen-
tral seriam excluidos. O nivel de controlabilidade sobre o investimento depende
também do grau de autoridade que a administrac@o possa deter sobre os investi-
mentos em ativos imobilizados, estoques, recebiveis e outros.

3. Problemas comportamentais. Quando tratamos de or¢gamentos sempre temos
em mente a possibilidade de manipulacéo de nimeros, para atingir mais facilmente
o resultado desejado. Se o ROI divisional for utilizado, ha o perigo de que proble-
mas similares venham a ocorrer.
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Vantagens e desvantagens do ROI

Talvez possa ser de interesse arrolar alguns pontos favoraveis ao ROI:
1. facilidade de entender e é sensivel a quaisquer influéncias que afetem a posicao
financeira da empresa;
2. focaliza a atengé@o da empresa para a maximizacao do resultado em relagéo aos
ativos empregados;
3. auxilia na fixagdo de objetivos para os gerentes e faz com que tais objetivos
sejam coincidentes com os objetivos da empresa;
4. guia os gerentes na busca de seus préprios objetivos;
5. proporciona incentivos para o uso 6timo dos ativos a disposi¢éo, limitando a
busca por ativos adicionais aqueles que aumentem o quociente de retorno.

Por outro lado, 0 ROl como método de avaliagdo tem seus problemas:
a) ndo enfatiza o lucro como um valor absoluto;
b) se a taxa de retorno desejada for por demais elevada, acaba por desincentivar;
¢) pode causar relutdncia na aquisi¢cdo de novos ativos;

Os gerentes podem ficar inclinados em ag¢des que aumentem o ROI, ainda
que nédo sejam do melhor interesse da empresa.

Lucro residual

A segunda medida de avaliagdo de desempenho divisional foi idealizada para
evitar algumas das inconveniéncias presentes no ROI. Pode ser definida como o
lucro, apds deduzir uma carga sobre o capital como custo do investimento na
divisdo. O custo do capital € usado como base para derivar o percentual que sera
atribuido a divisdo e deduzido no seu resultado. Este custo de capital sera aplica-
do ao investimento na diviséo, para depois calcular a carga a ser apropriada a
Divisdo. Vejamos o seguinte exemplo:

Situacdes ilustrativas:

1. A Divisdo quimica da Companhia Rio Preto obteve o lucro de $5 milh8es no ano
anterior usando ativos de $ 20 milhdes. O gerente da divisdo descobriu uma opor-
tunidade de exploragdo um novo produto que requer um investimento adicional de $
8 milhdes e que tem um potencial de gerar lucro de $ 1,5 milhdo. O custo do
capital foi estimado em 15%. Esta oportunidade pode criar um formidavel dilema
para o gerente divisional, pelo fato que a exploracéo deste novo produto reduzird o
retorno da divisdo. No exercicio anterior o ROI foi de 25% ($ 5m, 8m). Agora, se
tudo o mais permanecer, 0 ROl sera reduzido para 23% ($6,5m , $ 28m) se a
deciséo for pela exploracéo do produto novo. Esta redugdo podera tornar o gerente
relutante em decidir pelo produto novo. E interessante notar que o custo de capital
para a empresa € de 15%. Como isto esta abaixo do retorno, a deciséo pelo novo
produto poderd aumentar a riqueza dos acionistas. O administrador podera decidir
com base no seu interesse, em detrimento dos interesses dos proprietarios.
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E possivel também surgir uma situacdo inversa Admitamos que o investi-
mento de base da divisdo seja de $ 45 milhdes e todas os demais elementos
permanecendo como antes. O retorno para o ultimo ano teria sido de 11% ($5m/
$45m) e o ROI, portanto, estara bem abaixo do custo de capital do empreendimen-
to. Assim, se a decisédo for pela implementagdo do projeto, o ROI da Divisao sera
melhorado, embora este investimento possa ndo ser o melhor interesse dos acio-
nistas.

2. Aproveitemos os dados da Companhia Rio Preto da ilustragdo anterior. Admita-
mos que esteja sendo solicitado o lucro residual da divisdo quimica da Companhia:
« do dltimo ano;
 para o0 ano corrente, admitindo a produgdo de um novo produto;
« explicar como este indicador do desempenho da divisdo pode resultar numa dife-
rente visdo em relagdo ao produto novo;

O lucro residual pode ser calculado da seguinte maneira:

Podemos ver que lucro residual ficard aumentado com o novo produto. O
lucro foi incrementado em 0,3 milhdes. O lucro residual sera sempre aumentado se
as novas oportunidades gerarem um retorno que exceda o custo do capital atribui-
do a divisdo. Este aumento no lucro residual resultaria num aspecto diferenciador
em relacdo ao ROI utilizado na Divisao.

3. A COMPANHIA CUBATAO

Desenvolve suas atividades com duas divisdes: a divisdo de manutencdo
industrial dispde de ativos de $ 1 milh&o e na divisdo de constru¢Bes os ativos séo
de $ 20 milhdes. O ROI de cada divisdo, para o ano corrente, é de 20% e 15%
respectivamente. O Custo de capital da empresa é de 10%. Admitamos que sejam
solicitados:
a) lucro residual para cada divisao para o ano corrente;
b) o ROI que seria necessario para que a divisdo de manutencao industrial se
igualasse ao da divisdo Construcdes e
c) comentar os resultados
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O LR de cada divisdo pode ser calculado conforme segue:

Podemos ver que o LR da divisdo de Manutengdo é muito menor que o da
outra divisdo. Contudo o ROI calculado mostra que esta produzindo um retorno
melhor.

E mais facial para a divisdo de construcdo gerar um elevado LR do que a
Divisdo de Manutencdo. Para que possa atingir o mesmo LR seria necessario que
a Divisdo de Manutengéao atingisse um ROI de 110% (1,0 +0,1/1.0)

Quando comparado o desempenho de divisGes diferentes, é desejavel levar
em consideracdo o montante de ativos empregados em cada diviséo.

4. COMPANHIA INDUSTRIAL MIRANTE

A empresa utiliza uma divisdo que se encarrega de parte do seu processo
industrial. Seus relatérios mais recentes indicam lucros operacionais liquidos de $
80.000. A divisédo dispde de ativos no valor de $ 320.000 e o custo de capital da
empresa é de 10%.

Qual o LUCRO RESIDUAL desta divisdo ? O Lucro residual pode ser assim
calculado:

Lucro Operacional........cccooooviiiiiiiiiiiiiiii e $ 80.000
(-) Carga relativa ao custo do capital empregado

(10% de 320.000)....cccuuiiereeeereiineeeieeee e $ 32.000
(=)Lucro residual..........ccccceveiiiiiiiiiiiiii $ 48.000

O uso do LR tem a qualidade de eliminar o interesse que a divisdo pode ter
em situacdo conflituosa com o restante da empresa. A medida facilitaria a promo-
¢do da congruéncia de objetivos, ou seja, a situacdo em que 0s objetivos individu-
ais dos gerentes se harmonizam com os objetivos dos proprietarios. Um o aumen-
to do LR refletird em uma melhoria no desempenho da divisdo e também aumentara
o retorno dos acionistas.
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Um outro aspecto a ser lembrado é que o LR é uma media absoluta e ndo
um quociente. Uma vantagem do quociente € que as diferengas nos tamanhos das
divisbes podem ser tratadas mais facilmente.

5. Admitamos a Companhia Sibberius, com duas divisdes e a seguinte situagao.

A Diviséo Alpha pode dispor um produto por $ 10,00, incluidos os custos de
producéo e despesas de venda.. A administracéo central acredita que a margem de
$ 2,00 é razoavel, e o preco de transferéncia foi fixado em $ 12,00. A Divisdo Beta
adquire o produto, acrescendo-se-lhe custos de $ 4,00. O preco vigente no merca-
do para produto similar é de $ 15,00. Se a Divisédo Beta adquirir 100.000 dessas
unidades da Divisdo Alpha, o resultado seria o seguinte:

Di viesdta

Vendas (100.000 unidades @ $ 15,00)................. $ 1.500.000,00
Custos:

Custos de 100.000 unidades ao PT de $ 12,00....... $ 1.200.000,00
Processamento adicional:

100.000 unidades @ $ 4,00....$ 400.000,00 ($ 1.600,000,00)
Prejuizo Divisional...........cccccccvviiiiiiiiiii, ($ 100.000,00)

Certamente, a Divisdo Beta ndo optaria por esta situacdo. Vejamos a posi-
¢do da empresa como um todo:

DivisGes Alpha e Beta (conjuntamente)

Vendas: 100.000 unidades vendas pela

Divisdo Betaa $ 15,00........ccccceviiiiiiiiiiieciiieceee, $ 1.500.000,00
Custos:

100.000 unidades ao PT de

$ 12,00 por unidades............cccecuvrvriieieeeee e, $ 1.200.000,00

Custos de processamento adicional:
100.000 unidades @ 4,00

por unidade. ..........ccccceiiiinnnn. $ 400.000,00 ($1.400,000,00)
Lucro para a empresa (como um todo).................... $100.000,00

As situacdes reais sdo mais complexas, certamente, em virtude da existén-
cia de um nimero maior de varidveis. Mas o exemplo ilustra uma situacdo em que
os precos de transferéncia ndo sdo necessariamente melhores para a empresa.

6. A COMPANHIA INDUSTRIAL TAMANDARE tem uma politica de autorizar suas
divisdes a estabelecer seus precos de transferéncias em bases negociadas, tendo
como referéncia o0s prec¢os vigentes no mercado competidor. Outro elemento desta
politica é que cada divisdo deva maximizar seus lucros na extensdo em que 0s
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lucros globais da empresa ndo sejam prejudicados.

As informacdes operacionais séo:

A Divisdo “A * emprega em seu produto principal um componente. O PT
negociado que prevaleceu no ano 19X4 era de $ 3,00 por quilo.

A Divisédo “B” dispde de uma capacidade prética para produzir $ 6.000 tone-
ladas do material em questdo. Em 19X4, produziu e vendeu o total que produziu
correspondente & sua capacidade: 2/3 do mercado, uma pequena quantidade para
consumidores finais a $ 3,75 por quilo e o restante (aproximadamente 1/3) para a
Diviséo “A”.

No inicio de 19x4 o gerente da Diviséo “A” recebeu uma proposta de forne-
cedor para fornecer-lhe o suficiente para cobrir todas as suas necessidades ao
preco de $ 2,75. O gerente entdo propds ao gerente da Divisdo “B” que o preco
fosse equivalente ao do fornecedor potencial.

O gerente da Divisdo “B” passou em revista seus custos e observou:
Custos variaveis de producao...........cccccee..... $ 2,50 por quilo
Custos fixos de producéo (total) ................... $ 9.000.000,

Concluiu entdo que ao pre¢co em negociacdo, estaria vendendo abaixo de
seus custos. Se a Divisdo “B” ndo tem perspectivas de vender sua produgdo no
mercado, qual o efeito de uma recusa em aceitar os $ 2,75 teria sobre: a) lucros do
seu proprio departamento; b) sobre os lucros da Divisdo A; c) sobre os lucros da
empresa como um todo.

Operacgdes do Departamento M
Questéo a)
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Se o gerente do Departamento M recusar a venda para a Divisdo “A” ao
preco de $ 2,75, ele perderda $ 2.000.000 de margem de contribuicéo. Se as vendas
do Departamento M para o0s clientes externos ndo aumentarem e se 0S custos
fixos ndo variarem como resultado da redugéo de 1/3 na produgéo, o lucro bruto

também reduzir-se-a em $ 2.000.000:

Por outro lado, se o gerente do Departamento M vender para a Diviséo “A” ao prego
de $ 2,75, estas vendas contribuirdo com um $ 1.000.000 adicionais para o lucro:

Assumindo que ndo ocorram variagfes nos custos fixos, o gerente do De-
partamento “M” reportara lucros mais elevados ao realizar vendas para a Divisao “A”
a qualquer preco que seja superior aos $ 2,50 de custos variaveis por unidade:

Questao b) O preco de $ 2,75 resultara em acréscimos de 25 centavos nos
lucros para a Divisdo “A”, ndo importando de quem efetue as compras:

Economias totais: 2.000 x 2.000 x 0,25 =......$ 1.000.000
Questdo c) Para os lucros da empresa como um todo:
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7. COMPANHIA TRANSAMERICA

A empresa é um grande grupo, organizado por linhas de producdo. Duas
divisdes tipicas sdo a Divisdo Leste e a Divisdo Oeste. Ambas se ocupam de ativi-
dades semelhantes e, portanto, a administragédo central compara seus resultados
para avaliar os desempenhos. Ambas as divisbes séo caracterizadas como centros
de investimentos. Um resumo dos dados financeiros das duas divisGes é apresen-
tado:

A Divisao Oeste incorreu em substanciais gastos como automacéo de sua
linha de producéo e novos equipamentos. A divisdo Leste trabalha numa planta ja
envelhecida. Aproximadamente, 50% das vendas da Leste séo feitas intra-compa-
nhia, ou transferéncias divisionais dentro do préprio grupo.Estas transferéncias sao
feitas aos precos vigentes no mercado sem qualquer ajuste. As transferéncias fei-
tas pela divisdo Oeste sao minimas. A administracéo do grupo focaliza o ROl como
o principal indicador. A taxa de retorno minima requerida é a do grupo e a do custo
do capital, de 10%.

Solicita-se:

a) calcular quaisquer indicadores que vocé considera que poderao ajudar na ava-
liacdo dos custos e desempenho das duas divisfes;

b) fazer comentarios sobre os desempenhos e incluir referéncias a quaisquer as-
suntos que possam ser de interesse na comparacdo das divisdes ou no desempe-
nho geral.
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Solucéo:
O ROl e 0 LR séo calculados conforme segue:

Concluséo

Podemos perceber que ambas as medidas tém seus inconvenientes. Na
verdade, ndo ha uma Unica medida que possa retratar o desempenho de uma divi-
sdo operacional e seus administradores adequadamente. Na utilizacdo de uma
Unica medida para este fim, ha o risco de que a medida por si mesma acabe
tornando-se mais importante do que o proprio desempenho, que tenta medir. Isto
pode levar os administradores divisionais a tomar atitudes de manipulacéo para que
mais facilmente atinjam os resultados que Ihes interessem.

Sempre que possivel, o desempenho de uma divisdo deve ser comparado
com um modelo externo, tal como o desempenho de uma empresa concorrente
gue ofereca 0 mesmo tipo de bens e servigos que a divisdo em questdo. A idéia é
que, se o retorno da divisao for similar ao de empreendimentos semelhantes, tem-
se ai uma boa medida do desempenho da divisdo. Considerando de outra forma, o
fato de que o desempenho de uma divisdo mostre melhoria ao longo do tempo
também n&o deve ser motivo de satisfacdo, se ainda que melhorando, a diviséo se
mostre abaixo de empreendimentos similares no mesmo ramo de negoécios.

Em situacBes em que as divisdes estejam expostas a niveis de riscos dife-
rentes, pode ser conveniente aplicar taxas de custos de capital também diferentes
ao mensurar o LR, ou quando se estiver comparando o ROI com o custo de capital.
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Assim, o elevado risco pode ter um prémio de risco associado ao custo do
capital, para que se possa realizar a avaliagdo de desempenho adequadamente.

Também néo se esquecer de que uma excessiva aten¢do ao ROI ou no LR
pode criar uma perspectiva de curto prazo ou quase imediatista entre os adminis-
tradores. Excelentes resultados no curto prazo podem ser danosos para a conti-
nuidade da empresa em prazos maiores. Como ilustracdo, pode ser possivel au-
mentar os lucros imediatos, reduzindo os custos de treinamento do pessoal, ou
cortando os gastos em pesquisas para desenvolvimento de novos produtos. Os
resultados destes cortes far-se-80 sentir nos prazos mais longos de operagdes.
Este tipo de aparente conflito, entre o como agir para obter bons resultados no
curto prazo sem comprometer a continuidade, ndo é peculiar as divisdes dentro da
empresa. E mais um aspecto estratégico e, portanto, cabe a alta direc&o refrear os
impetos imediatistas. E importante reconhecer que varias medidas, quer financei-
ras ou ndo, que possam produzir resultados em diferentes momentos da vida da
empresa, devem estar presentes a um sé tempo. Tais medidas podem ser produti-
vidade, participagdo no mercado, satisfagdo da clientela, satisfacdo da forca de
trabalho, responsabilidades sociais, etc.
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