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CENTROS DE RESPONSABILIDADE:
QUANDO USAR E COMO MENSURAR OS RESPECTIVOS DESEMPENHOS

1 — CONSIDERACOES INICIAIS

A contabilidade gerencial esta intimamente associada com o processo chamado controle gerencial, que
visa assegurar que os recursos sejam obtidos e aplicados efetiva e eficientemente na realizagdo dos
objetivos de uma organizagao.

“Este acessorio garante que a organizagdo caminhe para onde seus proprietarios desejam que ele va.”
Controle gerencial é o processo que os gerentes influenciam outros membros da organizacdo de forma a
implementar as estratégias da organizacao.

Tal controle envolve uma gama de atividades, como’:

Planejamento — Define o que a empresa deve fazer;

Coordenagdo — Organiza as atividades dos diversos setores da organizagao;

Comunicagao — Transmite as informagoes;

Avaliacdo — Apreciacao e computacao das informagdes;

Decisao — Quais decisdes devem ser tomadas; e

Influéncia — Age de maneira a fazer as pessoas a mudar seu comportamento em prol da organizagao.
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“Através do controle gerencial, objetiva-se atingir a congruéncia de objetivos, entre os diversos centros de
atividade da empresa™.

Em outras palavras: “O processo de controle gerencial propde-se a tornar possivel o atingimento dos
objetivos planejados tdo efetiva e eficientemente quanto possivel, tendendo a ser um processo ritmico,
seguindo um padrao definido ¢ um cronograma, més apds més, ano apds ano e tendo como propdsito
encorajar administradores a praticar agdes que tenha os melhores interesses para a empresa”™.

Os pontos focais no controle gerencial sdo os gerentes dos centros, uma vez que as decisdes significativas
sao tomadas por eles e ndo pelos funcionarios do estafe. Os gerentes sdo as pessoas cujos julgamentos sao
incorporados nos planos aprovados, ¢ s3o também as pessoas que devem influenciar outras cujos
desempenhos sdo medidos.

Devemos entender, também, que uma empresa ¢ formada por diversos setores que, constantemente,
interagem entre si.

Tal estrutura denomina-se “cadeia de valor”, exemplificada da seguinte forma:

Centro Centro Centro Centro Centro Centro de
de de de de Servico a
P&D Planejamento Producao Marketing D|str|bU|gao Cliente

Sendo entendido por cadeia de valores a seqiiéncia de atividades cujo objetivo ¢ promover um produto ou
servico para um cliente ou um intermediario, em uma extensa corrente de valores.

Portanto, para podermos entender melhor toda a engrenagem existente no tocante ao controle gerencial, ¢
importante analisarmos ¢ compreendermos os conceitos de centros de responsabilidade.

Tal termo ¢ usado para indicar qualquer unidade organizacional que ¢ dirigida por um gerente
responsavel. Deste modo, uma empresa ¢ uma colecao de centros de responsabilidade descentralizados,
cada um representando um elo na estrutura “empresa”.
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Anthony define centro de responsabilidade como sendo “qualquer unidade organizacional chefiada por
um gerente que € responsavel por suas atividades. (...) Podem ser classificados, em termos de mensuragao
de suas entradas e saidas, em quatro tipos: centro de receita, centro de custo, centro de lucro e centro de
investimento.”

Torna-se relevante tal afirmativa ao entendermos que todas as unidades adquirem inputs e produzem
outputs, sejam bens ou servigos.

Entretanto, tais unidades diferem na facilidade com que os outputs podem ser medidos e nas regras de
controle aplicadas sobre como estes inputs sdo adquiridos.

Estas caracteristicas ensejam a classificagdo das unidades em quatro tipos principais:

Centro de custo;

Centro de receita;

Centro de lucro; e

Centro de investimento.

2 — CENTRO DE CUSTO

E o centro de responsabilidade em que os funcionarios controlam custos, mas nio controlam as receitas
ou o nivel de investimento.

Tal centro divide-se em:

2.1 — CENTRO DE CUSTO-PADRAO

Sao aqueles que tém as seguintes caracteristicas basicas:

Entradas sdo medidas em termos monetarios;

As saidas sdo medidas em termos fisicos; e

Ha uma relagdo direta entre a entrada e a saida — correlagdo proxima de um.

Ou seja, sempre que for possivel definir e medir o resultado da unidade organizacional e especificar os
insumos e respectativas quantidades necessarias para a producdo de cada unidade de produto estar-se-4
tratando de um centro de custo-padrao.

Seus gerentes ndo sdo responsaveis por variagdes no nivel de atividades de seus centros, mas pela
eficiéncia com que atendem a demanda externa, desde que tal demanda esteja dentro da capacidade
instalada do centro.

Um exemplo tipico de centro de custo-padrdo ¢ o setor produtivo, cuja eficiéncia é medida pela
quantidade de insumos consumida para promover o atendimento de determinado nivel de demanda, o que
¢ realizado mediante a analise das variacdes dos custos reais face aos custos-padrao.

Sendo entendido por custo-padrdo “o montante que a empresa acha que um produto ou a operacao de um
processo por um periodo de tempo deveria custar, com base em certas condi¢des presumidas de
eficiéncia, se situagdes econdmicas e de outros fatores.”

A analise do custo-padrao ¢ fundamental ao entendimento dos centros de custos estruturados, vejamos,
portanto, sua classificagao:

Custo-padrao ideal — obtido com o uso das melhores matérias-primas, com a mais eficiente mao-de-obra,
operando-se a 100% da capacidade instalada, sem considerar qualquer perda. Projetado para um longo
prazo que improvavelmente sera alcangado.

Custo-padrao corrente — leva em consideracao os recursos disponiveis, procurando otimizar o uso dos
mesmos, e reduzir as deficiéncias conhecidas. Projetado para um curto / médio prazo, seu alcance ¢
dificil, mas possivel.

Custo-padrao estimado — deriva de um ajuste ou adaptagdo do Custo-padrao corrente a realidade
enfrentada pela entidade, de forma que se procura chegar a um plausivel nivel de eficacia e eficiéncia
considerado o provavel para a organizagao no curto prazo.
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Existem outras classificacdes intermedidrias, mas as consideragdes acima sao suficientes ao entendimento
da matéria. Podemos analisar a tabela comparativa que segue:

Itens Ideal Corrente Estimado
Computo Exclui todas as |Exclui as deficiéncias | Exclui as deficiéncias
deficiéncias desejadas de  serem | possiveis de serem
sanadas sanadas
Alcance Praticamente impossivel | Dificil, mas possivel Provavel
Fatores de |Os melhores recursos,|Os recursos disponiveis,|Os recursos disponiveis,
producao mesmo que nao | sendo melhor | sendo melhor
disponiveis empregados, conforme o|empregados, conforme a
desejado viabilidade
Execugdo Longo prazo (improvavel) | Curto / médio prazo Imediato / curto prazo
Efeito pratico |Proporciona desconforto e | Permite mensurar | Pode manter ineficiéncias
desestimulo ou | desempenho dos | e gerar descontrole
concorréncia exacerbada | responsaveis
Gera descontrole (reconhecimento /
punicdo)
Facilita o controle
Efeito Desmotivagao e | Motivagao Desmotivagao
psicoldgico frustragao

A escolha de qual custo-padrao serd adotado na empresa, ¢ uma questao extremamente subjetiva e cabe a
alta administrag@o, sendo papel do contador indicar os prds e os contras de cada um.

Em fungado de tudo o que foi visto, entendemos ser o custo-padrdo corrente melhor, gerencialmente, que
os demais, portanto, ao longo de todo o trabalho seguiremos falando de custo corrente, salvo observagao
em contrario.

Finalidades de se estabelecer um custo-padrao:

Analise de custos;

Permitir comparagao do esperado ou or¢ado com o real;

Analisar as diferengas ou variacdo (entre o esperado e o real), tentando identificar as causas e reduzi-las
quando as variagdes forem desfavoraveis, e reconhecer o mérito dos responsaveis pela variacdes
favoraveis, ou propor revisao do padrao;

Sanar as deficiéncias, propondo medidas corretivas;

Mensurar desempenho dos responsaveis;

Determinar prego de transferéncia.

Ao se estabelecer o custo-padrdo, ndo basta determinar o custo expresso somente em unidades
monetarias. Faz-se necessario “abrir” (discriminar) o custo em custos com matérias-primas, custos com
mao-de-obra direta, e outros custos indiretos de fabricagao.

Ainda assim, deve-se abrir os custos com matérias-primas em quantidade (unidades fisicas — quilograma,
metro, litro, metro quadrado, e etc.), vezes o custo de cada unidade fisica de cada matéria-prima. Da
mesma forma, os custos com mao-de-obra direta devem ser “abertos” por quantidade de horas necessarias
a producdo de uma unidade, por departamento, vezes a taxa de mao-de-obra correspondente. Quanto aos
custos indiretos de fabricacao, em funcao de sua natureza, muitas das vezes tal detalhamento acaba nao
sendo possivel.

A implantagdo do custo-padrao, tal como qualquer outro meio de controle, ¢ dispendioso para a empresa.
Portanto, antes de implantado, deve ser analisada a relagdo custo versus beneficio. E em sendo concluido
pela implantagdo, mister observar que provavelmente o contador nao dispora de todas as informacdes,
sendo necessaria a participacdo conjunta de representantes dos trés niveis organizacionais (operacional,
tatico e estratégico).



2.1.1 — Analise das variacoes

Como o custo-padrao ¢ evidenciado de forma aberta (quantidades fisicas de MAT x custo de cada
unidade fisica + quantidade de horas por departamento x taxa de MOD + CIF variavel + CIF fixo). Ao
cotejar o custo-padrao com o efetivamente incorrido, permite-nos analisar as variacdo de cada uma dessas
parcelas.

Vejamos:

Analise das variagdes de MAT: variagdes de quantidade, de preco e mista; ou variagdes de quantidade e
de pre¢o, imputando a variacdo mista a variacao de prego.

Analise das variacdes de MOD: variacdes de efici€ncia, de taxa e mista; ou variagdes de eficiéncia e de
taxa, imputando a variagdo mista a varia¢do de taxa.

Analise das varia¢des de CIF: variagdes de volume, de eficiéncia e de custo.

2.1.1.1 — Analise das variacdes de MAT:

Variacdo de quantidade de matéria-prima — demonstra a variacdo do uso de matérias-primas (se houve um
uso racional ou se houve desperdicio), sem levar em consideracdo possiveis variagdes do preco de quilo
ou do metro de qualquer unidade fisica de matéria-prima, portanto, trabalha com o custo avaliado quando
da elaboracao do padrio. Ou seja, a variagdo que pode ser diretamente imputada ao setor de produgdo.

A quantidade = diferenca de quantidade x preco padrao

Variagao de preco de matéria-prima — demonstra a variagao do preco (custo para a empresa) das matérias-
primas (se a empresa comprou a unidade fisica de MAT por um preco mais barato ou mais caro que o
esperado), sem levar em consideragdo possiveis variacdes no uso de matérias-primas, portanto, trabalha
com a quantidade esperada quando da elabora¢do do padrdo. Ou seja, a variagdo que pode ser diretamente
imputada ao setor de compras.

A preco = diferenca de preco x quantidade padrao

Caso a entidade adote o critério de analisar as variagdes entre o custo-padrdo e o real, somente no tocante
as variacdes de quantidade e de prego, portanto de forma menos detalhada, o que pode se justificar pela
relacdo custo versus beneficio, a variacdo mista ¢ imputada a variagdo de preco, ndo sendo calculada a
variagdo mista e sendo alterada a formula da variagao de prego:

A preco = diferenca de preco x quantidade real

Variagdao mista de matéria-prima — demonstra a variacdo que nao pode ser diretamente imputada nem ao
setor de produgdo, nem ao setor de compras, por ser um mix das variacdes de responsabilidade de cada
um daqueles setores.

A mista = diferenca de quantidade x diferenca de preco

2.1.1.2 — Analise das varia¢des de MOD:

Variacdo de eficiéncia de mao-de-obra direta — demonstra a variacao da eficiéncia da mao-de-obra
envolvida no processo produtivo (se houve um uso racional ou se houve retrabalho), sem levar em
consideragdo possiveis variagdes da taxa de MOD, portanto, trabalha com o custo da hora (taxa) avaliado
quando da elaboragcdo do padrdo. Ou seja, a variagdo que pode ser diretamente imputada ao setor de
producao.

A eficiéncia = diferenca de quantidade de horas x taxa padrio

Variacdo de taxa de mao-de-obra direta — demonstra a variacdo do prego (custo para a empresa) de
remuneragdo da hora dos operarios (se a empresa pagou o salario-hora por um prego — taxa — mais barato
ou mais caro que o esperado), sem levar em considera¢do possiveis variacdes de eficiéncia, portanto,
trabalha com a quantidade de horas esperada quando da elaboragdo do padrao. Ou seja, a variagdo que
pode ser diretamente imputada ao setor de recursos humanos.

A taxa = diferenca de taxa x quantidade de horas padrao



Caso a entidade adote o critério de analisar as variagdes entre o custo-padrao e o real, somente no tocante
as variacdes de eficiéncia e de taxa, portanto de forma menos detalhada, o que pode se justificar pela
relacdo custo versus beneficio, a variacdo mista ¢ imputada a variagdo de taxa, ndo sendo calculada a
varia¢ao mista e sendo alterada a formula da variacao de taxa:

A taxa = diferenca de taxa x quantidade real de horas

Variagdo mista de mao-de-obra direta — demonstra a variagdo que ndo pode ser diretamente imputada nem
ao setor de producdo, nem ao setor de recursos humanos, por ser um mix das variacdes de
responsabilidade de cada um daqueles setores.

A mista = diferenca de quantidade de horas x diferenca de taxa

2.1.1.3 — Analise das varia¢des de CIF:

Variacao de volume — demonstra o impacto causado pela variagao do volume (diferenga entre o volume
efetivamente produzido e o volume que se esperava produzir), nos custos indiretos de fabricacdo, sem
levar em consideracdo possiveis variagdes de prego, portanto, trabalha com a diferenga entre o custo
indireto de fabricagdo aplicado ao nivel real de producdo e o custo indireto de fabricacdo ajustado ao nivel
real de producao.

Variacao de eficiéncia — demonstra o impacto causado pela variagdo do uso dos meios de produgao (p.ex.,
diferenga entre produtividade efetivamente verificada e a produtividade a que se esperava trabalhar), nos
custos indiretos de fabricacdo, sem levar em consideragdo possiveis variagdes de pre¢co nem de volume
produzido, portanto, trabalha com a diferenca entre o custo indireto de fabricacdo ajustado ao nivel real
de produgdo e o custo indireto de fabricagdo ajustado ao nivel real de eficiéncia.

Variacdo de custo — demonstra o impacto causado pela variagdo de valor nos custos indiretos de
fabricacdo, sem levar em considera¢do possiveis variagdes de eficiéncia nem de volume, portanto,
trabalha com a diferenga entre o custo indireto de fabricagdo ajustado ao nivel real de produtividade ¢ o
custo indireto efetivamente incorrido pela empresa.

a) CIF padrao aplicado ao nivel real de produgao
(a—b) =Avolume

b) CIF padrao ajustado ao nivel real de producao
(b —c¢)=A eficiéncia

¢) CIF padrao ajustado ao nivel real de eficiéncia
(c—d) =Acusto

d) CIF real

Calculadas as variagdes acima, para exercer o controle dos custos ¢ mensurar o desempenho dos
responsaveis pelos respectivos setores, ¢ de suma importancia ir a cada departamento a fim de descobrir
as causas de cada variagdo, para finalmente ter condi¢des de reduzir as deficiéncias porventura
encontradas, otimizando, assim, a utiliza¢do de recursos por parte da empresa.

E necessario estudar outros aspectos relacionados ao Sistema de Custos-padriio, ndo cobertos por esta
apostila, mas que gerencialmente sdo de grande valia e aplicabilidade pelas empresas, dentre eles:
Me¢étodos quantitativos aplicados a contabilidade pelo Sistema de Custo-padrao;

Contabilizagdo pelo custo-padrio e conciliagdo ao custo real, para efeitos societarios e fiscais;

Efeitos da desvalorizagdo do poder aquisitivo da moeda (inflagdo) sobre o custo-padrio.



2.2 — CENTRO DE CUSTO DISCRICIONARIO

Diferente do centro de custo-padrdo, a correlacdo existente entre a entrada e a saida ¢ afastada de 1, ou
seja, “podem ndo ter qualquer relagio particular com o volume de atividade.”’

Sdo recomendados, portanto para controlar unidades que produzem resultados ndo mensuraveis em
termos financeiros (departamentos de apoio) ou para as unidades que apresentam fraca correlagdo
inputs/outputs (pesquisa e desenvolvimento e algumas atividades de marketing)

Com essas caracteristicas ndo hd como mensurar eficiéncia, e sim eficacia. Portanto, o desempenho de
centros de custos discricionarios podem ser medidos pela andlise do gasto autorizado (dotagdo
or¢amentaria) com o gasto efetivo, ¢ pela concomitante analise das atividades prestadas (muita das vezes
sdo servicos a outros departamentos da empresa) com o grau de satisfagdo dos usuarios.

3 — CENTRO DE RECEITA

Existem com o objetivos de estruturar as atividades de venda dos produtos de uma organizagao.
Tipicamente, um centro de receita adquire produtos acabados da divisdo de fabricagdo e ¢ responsavel
pela venda e distribuicao destes produtos.

As saidas podem ser mensuradas, portanto, em termos monetarios, entretanto, as entradas ndo, afinal, o
gestor deste departamento ndo € responsavel pela formagdo do pre¢o dos produtos.

O centro de receita existe com finalidade de organizar atividades de marketing.

Tal departamento pode ser mensurado de trés maneiras:

Atividades “verdadeiras” de marketing — S3o os esfor¢os para obter ordens. Sdo tratados como
discricionarios, por ndo haver possibilidade de mensurar as saidas e, muito menos, hd relacdo entre
entrada e saida.

Atividades Logisticas — Atividades de preenchimento de ordens. Podem ser padronizados.

Atividades de Venda — Atividades onde ha uma maior padronizagdo, por poder comparar o preco de
venda estimado com o preco de venda real e a quantidade vendida com a quantidade or¢ada.

Seu desempenho ¢ medido através das variagdes no nivel de atividades de vendas causadas por mudangas
mercadoldgicas, tais como: tamanho e participagdo no mercado, mix de produtos, entre outros.

A abordagem do centro de receita avalia o centro de responsabilidade baseado somente nas receitas que
ele gera, porém a maioria desses centros incorrem nos custos de venda e comercializacdo e apresentam
varios graus de controle sobre esses custos.

4 — CENTRO DE LUCRO

Os centros de lucro sao centros de responsabilidade em que os gerentes e outros funcionarios controlam
as receitas e os custos dos produtos e servicos que produzem.

Quando o centro de receita compara os custos com as receitas, tal centro torna-se um centro de lucro.
Mesmo que ndo haja um controle direto de muitas das facetas das operagdes dessas unidades, elas podem
se tornar centros de lucro quando tal lucro for utilizado para medir desempenho.

Os gerentes sdo responsaveis pela producdo e pela venda, tendo ampla autonomia sobre elas, ou seja,
decidem sobre o que produzir, como produzir, quanto produzir, o nivel de qualidade, o preco e o sistema
de distribui¢do ¢ vendas.

Determinam o modo de alocacdo dos recursos disponiveis, o mix dos produtos, e, portanto, melhor
combinagdo entre receitas e despesas.

O responsavel pelo centro sera eficaz se alcancar a meta pré estabelecida, entretanto, so sera eficiente, se
proporcionar a empresa o maior lucro, em termos absolutos (receitas — despesas = lucro).

H4é algumas vantagens e desvantagens no tocante a adocao de controle em um centro de lucro, como pode
ser visto abaixo:

Considerado pelos estudiosos como um importante instrumento de controle, os centros de lucro
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apresentam ainda varias vantagens principais® "
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Velocidade — Em um mundo onde a necessidade de informacdo em real time é essencial, tal centro traz
um consideravel aumento da velocidade das decisdes operacionais, porque muitas delas ndo dependerdo
da administragdo central;

Qualidade — Ao serem tomadas decisdes pelos gerentes mais intimamente ligados ao ponto de decisdo,
elas serdo mais precisas e uteis;

Incentivo — Responsabilidade pelo lucro ¢ um instrumento incentivador poderoso para homens. Gerentes
compreendem o sentido do lucro, e gerentes agressivos obtém a oportunidade de ter suas habilidades
mensuradas pelo “Unico real padrao de comparacdo empresarial”.

Lucratividade — E a maneira mais simples para analisar e monitorar a eficiéncia de um segmento de
negocio. Por exemplo, uma divisdo de produtos atua em um mercado competitivo, além de competir com
outras divisdes de sua companhia por uma alocacdo de recursos corporativos para seu futuro crescimento.
A lucratividade relativa em ambos os tipos de competicdo ¢ um critério de divisdo Util para sua alta
administracao;

Entendimento — O lucro ¢ um termo mais claro e amplo, e, portanto, mais compreensivel;

Liberdade — Os gerentes, com menos restrigdes, podem usar suas iniciativas € imaginacdo para outros
fatos;

Diversificagdo — Se a empresa tem a estratégia de diversificar, a estrutura do centro de lucro facilita a usar
especialistas em diferentes tipos de negocios

Campo de treinamento — Como ¢ bastante similar a companhias independentes, tais centros, os gerentes
podem ser treinados a gerenciar todas as areas funcionais, avaliando assim seu potencial a0 maximo
Pressdes — Os responsaveis pelos centros de lucro sdo submetidos a pressdes para incrementar e expandir
sua performance competitiva.

Entretanto este centro incorre em desvantagens, descritas a seguir'’:

Perda de controle — Uma vez que estas unidades s3o descentralizadas, a administracdo central pode perder
algum controle;

Qualidade — Caso a administra¢do central tenha uma maior competéncia para gerir os negocios que os
gerentes dos centros de lucro, a qualidade de algumas decisdes pode ser menor que o esperado;
Competicdo — Tal estrutura pode fazer com que as diferentes unidades de negodcios, antes cooperativas
entre si, passem a ser competitivas entre si. O aumento do lucro de uma unidade pode levar a reducdo do
lucro de outra;

Friccdo — esta disputa por argumentos como: pre¢o de transferéncia usado, custos comuns, entre outros,
pode levar a um mal estar entre unidades de negocio da mesma empresa;

Resultado da empresa — Com isso o resultado da empresa pode ser menor, visto que o resultado 6timo da
empresa ndo é, necessariamente, o somatorio do resultado 6timo de cada unidade;

Enfase a Curto Prazo — Em busca de resultados imediatos, a unidade pode dar preferéncia mais a curto
prazo, do que a longo prazo, colocando em risco a continuidade da empresa;

Custo — A estruturagdo por centros de lucro pode gerar custos adicionais, porque gera a necessidade de
estruturas adicionais para as unidades organizacionais, tais como: apoio a geréncia, registros adicionais,
assessoria e outras tarefas redundantes em cada um dos centros de lucro.

Extingdo dos Gerentes Gerais Competentes — Nesta estrutura os gerentes ndo irdo ter oportunidades
suficientes para desenvolverem competéncia de geréncia geral.

Para controlar um centro de lucro ¢ necessario saber mediante quais medidas de lucratividade sera
mensurado o desempenho do centro. Para tal existem dois enfoques:

Medida de desempenho gerencial — O foco estd no desempenho do gerente propriamente dito. E uma
medida utilizada para planejamento, coordenacao e controle das atividades rotineiras dos centros de lucro;
Medida de desempenho econdmico — O foco estd no desempenho da unidade como entidade economica.
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Definido o enfoque, existem seis diferentes medidas de lucratividade:

Margem de Contribuicdo — Como os custos fixos ndo sdo controlaveis pelo gerente, o0 mesmo focaria sua
atencdo em maximizar a diferenca entre receita ¢ custos variaveis;

Lucro Direto — Esta medida mostra o quanto o centro de lucro contribui para os custos indiretos gerais ¢
lucro da entidade. Incorpora somente os custos diretamente incorridos que sdo apropriados aos centros de
lucro, sem considerar se estes itens sdo ou ndo totalmente controlaveis pelo gerente;

Lucro Controlavel — Como existem custos da administragao central controlaveis ¢ ndo controlaveis, o
modelo inclui os custos controldveis através do gerente da unidade de negdcio. Consequentemente, se
estes custos sdo incluidos no sistema de mensuracdo, o lucro ocorrera apds a dedugdo de todos os custos
que podem ser influenciados pelo gerente do centro de lucro;

EBTIDA — Cada centro de lucro tem sua performance mensurada pelo resultado auferido antes da
deducdo dos juros inerentes ao financiamento do centro, dos tributos incidentes, ¢ da depreciagdo,
amortizacao e exaustdo dos bens disponibilizados aos centros.

Lucro antes dos Impostos — Todos os custos indiretos sdo alocados aos centros de lucro. A base de
alocagdo reflete a parcela relativa de custo incorrido a ser alocado em cada centro de lucro;

Lucro Liquido — Sua medida de desempenho encontra-se na linha final da demonstracao de resultado de
um periodo - apds 0s impostos.

5 — CENTRO DE INVESTIMENTO

Quando os gerentes locais t€ém responsabilidades descritas para os centro de lucro, e também tém
responsabilidade e autoridade para decidir sobre o capital de giro e os ativos fisicos investidos no centro,
temos os centro de investimentos.

Seu desempenho ¢ avaliado principalmente pelo retorno sobre investimento.

Seu sucesso ¢, portanto, medido ndo s6 por seu lucro, como também pelo relacionamento deste lucro com
seu capital investido.

H4 uma relacdo direta entre a entrada (custos) e saidas (receitas) — ou seja, saida liquida (lucro) —,
relacionando também com o capital empregado.

O responsavel pelo centro sera eficaz se alcangar a meta pré estabelecida, entretanto, s6 sera eficiente, se
proporcionar a empresa o maior retorno mediante o menor uso de recursos possivel, em termos relativos
(lucro / ativo).

Entretanto, para melhor entender este ponto, ¢ aconselhdvel analisar os critérios de avaliacao dos ativos.
Vale ressaltar que aqui, os ativos sdo compreendidos pelas aplicagdes realizadas pela empresa no centro
de responsabilidade, que nao foram a resultado sob a forma de despesas.

Os ativos podem ser mensurados a valores de entrada ou saida, e mediante bases passadas, correntes e
futuras, conforme visualizado no quadro'' abaixo:

Bases para mensuragao Valores de entrada Valores de saida

Valores passados Custo histoérico Prego de venda passado
Valores correntes Custo de reposi¢ao Preco corrente de venda
Valores futuros Custos esperados Valor realizavel esperado

Quanto aos valores passados, ha de se levar em consideracao o efeito inflacionario. Mesmo que os niveis
de inflacdo estejam a baixo de 10% ao ano, pois, caso contrario, no longo prazo poderdo ser verificadas
distor¢cdes materiais. Portanto, hao de ser mensurados pelo custo historico corrigido (valor de entrada) e
pelo preco de venda corrigido (valor de saida). Fazendo-se a corre¢do monetéria pelo indice geral de
preco, quando um indice especifico nao for aplicavel.

" HENDRIKSEN, Eldon S. VAN BREDA, Michael F. Teoria da contabilidade. tradugio da 5* edi¢do norte americana, Sdo
Paulo: Atlas, 1999, p.304.



Seguindo esse posicionamento, os valores futuros hdo de ser trazidos a valor presente, descontados pela
taxa de desconto que reflita o custo de capital médio da empresa (ou setor econdmico) e a expectativa de
inflagdo embutida no custo (valor de entrada) e no prego (valor de saida).

No tocante aos valores correntes, por ja estarem expressos em moeda de hoje, ndo héd necessidade de se
fazer as consideragdes acima.

Cada base de mensuragdo apresenta vantagens e desvantagens, como apresentado abaixo, na forma de
quadro:

Bases para | Vantagens Desvantagens

mensuragao

Valores passados Consubstanciado em registros | Preso aos indices de inflagdo
contabeis medidos e divulgados por o6rgaos
Pouco subjetivo governamentais (sujeitos a

Baixo custo para implementagdo |influéncias politicas)

A inflagdo geral pode ser muito
diferente da variacdo especifica de
precgo

Valores correntes Mais objetivo N3do existem, necessariamente, todos
Permite mensurar o custo ou|produtos e  servicos  sendo
ganho de oportunidade com a|comercializados ao mesmo tempo
estocagem Os ativos de alta tecnologia ficam
rapidamente defasados

Requer um controle muito grande
Muito custoso

Valores futuros Melhor atende a teoria da|mais subjetivo

contabilidade, visto que ativos|mais custoso

sdo investimentos dos quais|Demanda maior controle e pessoal
esperam-se beneficios futuros, | qualificado.

portanto, o cotejamento das
entradas futuras com as saidas
futuras de caixa, é o beneficio
futuro.

Importante lembrar que os investimentos devem ser considerados pelo valor liquido, ou seja, deduzido o
custo de oportunidade (quando possivel) e o valor realizado. Entretanto, se o ativo serd considerado pelo
seu valor bruto ou liquido de depreciacao, depende da politica de manutencao da capacidade instalada que
a entidade adota.

Para controlar um centro de investimento, também ¢ necessario saber mediante quais medidas de
rentabilidade serd mensurado o desempenho do centro.

Um método bastante eficaz de se mensurar o desempenho de um centro de investimento ¢ o quociente
entre o lucro e o ativo.

O quociente entre o lucro e o ativo dependera do critério de mensuragdo do lucro e do ativo,
consequentemente, sua mensuracdo ¢ mais complexa que dos demais tipos de centros de
responsabilidade.

Lembrando, que o lucro pode ser mensurado de diversas formas e critérios, conforme visto no item
anterior; € que o ativo, pode ser mensurado de outras tantas formas, conforme demonstrado no inicio
deste item.

6 — CONCLUSAO
Apresentamos, finalmente, um quadro comparativo dos fatores de controle de cada um dos quatro tipos de
centro de responsabilidade:



Tipos de Centros de Responsabilidade
Centros de
Fatores Centros de Custos CertrosdeReoeilJ Centros de Lucro .
Investimento
Control Custos, Recditase
R _ado pela Custos Receitas Custos e Receitas signifativo contrdle
Geréncia Central sobre investimento
N&o Controlado | Recsitas, investimentos| Custos, investimentos Investimentos em
pelaGeréncia | eminvertérics e ativos | eminventarioseativasf o " Co
Central fixos fixos
Medido pelo Custos relativos a Recditas rdlativas a Lucros relativos a Imﬁnﬁﬁw 5
Sistema Contabil dgumaneta dgumameta dgumaneta J—
-D&eerrperfndewtros
N&o Medido pelo Desepento de auros | Deserny de ouinos ' de autros fatores de suoesso aém
.. .. |fatores de sucesso alémy fatores de suoesso aémy fatores de sucesso dém doretomnosd
Sisterna Contabil do custo da receita do lucro vestimento
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