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INTRODUCAO

s empresas, atualmente, vivem

sob pressdes constantes. De um

lado, buscam produtividade e
capacidade suficiente para atender aos seus
clientes com prego, tempo e qualidade
aceitdveis. Por outro lado, tém de apresentar
bons resultados aos seus proprietdrios, tendo
em vista a escassez de capital para aplicac@o e
os riscos crescentes inerentes aos negocios.
Assim sendo, surge uma necessidade muito
grande de constantes aprimoramentos das
técnicas de gestdo e praticas administrativas. O
rigoroso acompanhamento das atividades
organizacionais diz respeito, diretamente, a
forma através pela qual as organizacdes sdao
estruturadas e seus respectivos sistemas de
mensuragao e controle.

A finalidade principal da estrutura
organizacional e do sistema de controle ¢é
garantir a margem de lucro que remunera os
proprietdrios, no caso de empresas privadas, ou
alcancar um resultado financeiro compativel
com o previsto no or¢camento, no caso das
empresas publicas. O ndo retorno do
investimento realizado pode levar a prépria
dissolugdo do negdcio.

ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

A Teoria da Administracdo apresenta,

em termos conceituais, diverso tipos de
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estruturas organizacionais, tendo cada uma
caracteristicas especificas, mas nem sempre
faceis de serem encontradas na realidade
empresarial. Entretanto, verificando a literatura,
podem ser identificados alguns tipos basicos:

Os tipos basicos de estruturas

organizacionais

Em funcdo das préprias caracteristicas
de cada organizacdo, elas terdo estrutura
propria, individual e especifica. A estrutura é
reflexo de uma organizacao formal que consiste
num conjunto de encargos, e espera-se que 0S
membros da organizagdo atuem, coerentemente
com o sistema racional destes encargos. A
estruturagdo de uma organizacdo € um meio
utilizado para o atingimento de objetivos com a
minimiza¢do de esfor¢os e a maximizacdo de
resultados. Neste item, além de caracterizar, de
forma resumida, alguns modelos de estrutura, é
feito um maior detalhamento da estrutura
matricial, uma vez que integra o objeto de
estudo deste trabalho.

Estrutura linear

Chiavenato afirma que

E a
baseada na

estrutura organizacional
autoridade linear. A



autoridade linear é uma decorréncia do
principio da unidade de comando:
significa que cada superior tem
autoridade unica e absoluta sobre seus
subordinados e que ndo a reparte com
ninguém.”

O papel de cada ocupante de cargo é
rigorosamente definido, e cada subordinado
presta contas somente ao seu superior imediato.
A autoridade é mantida em linha reta, sempre
em fop-down, ou seja, dos niveis hierdrquicos
mais altos para os mais baixos. Sdo
caracteristicas deste tipo de estrutura, dentre
outras, a disciplina rigida e a precisa
delimitacdo de responsabilidades.

Estrutura funcional

Este tipo de estrutura é baseado no

principio da especializacdo das fungbes para
realizacdo das tarefas. As fungdes consideradas
grandes sdo decompostas, através da divisdo do
trabalho, para que se obtenham fun¢bes mais
simples. Para Stoner e Freeman,
é a forma de
departamentalizacdo na qual todas as
pessoas engajadas numa atividade
funcional, como marketing ou financas,
sd0 agrupadas numa mesma unidade.”

Os chefes limitam-se a comandar os
seus  subordinados em  assuntos  que
correspondam as suas especializagdes. Sio
caracteristicas da estrutura funcional, dentre
outras, a promog¢do do aperfeicoamento e da
especializacdo e o trabalho em equipe.

** CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo de
empresas: uma abordagem contingencial. 3.ed. Sdo
Paulo: Makron Books, 1994, p.46.

STONER, James A. F., FREEMAN, R. Edward..
Administracdo. 5 ed. Rio de Janeiro: Prentice Hall
do Brasil, 1995, p.223.
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Estrutura matricial

A estrutura funcional mostrou-se
imprépria para atividades integradas, ou seja,
atividades que exigem interacdo entre diversas
capacidades funcionais. Para Motta,

entre as estruturas imaginadas e
criadas para satisfazer as novas
necessidades, quais sejam: tecnologia
muito complexa, especializacdo
crescente, criatividade e
interdependéncia, a que estd se
difundindo mais rapidamente € a
chamada estrutura matricial®’.

A estrutura matricial é, entdo, uma
estratégia de enfrentamento dos problemas
atuais das organizagdes. A figura 1 ilustra este
tipo de estrutura.

Para Chiavenato38, a utilidade da
estrutura matricial estd vinculada a existéncia
de trés condi¢oes fundamentais e simultineas.
Sao elas:

a) Pressdo externa para se focalizar a
tarefa de forma dual - A fim de
atingir os objetivos organizacionais,
pessoas e recursos sao agrupados
em diferentes unidades. Os limites
formais de cada unidade sdo
claramente estabelecidos, um chefe
¢ designado para cada uma delas, e
a tarefa total da organizagio ¢é
dividida por todas as unidades. Os
profissionais de cada unidade
desenvolvem seus modos proprios
de trabalhar e de se relacionar entre
si.

*” MOTTA, Fernando C. P.. Teoria geral da
administragdo. 16.ed. Sao Paulo: Pioneira, 1991,
p-124.

* CHIAVENATO, Idalberto. Administracio de
empresas: uma abordagem contingencial. 3.ed. Sdo
Paulo: Makron Books, 1994, p.412.




Figura 1 — Estrutura matricial; organizac¢ao por projeto
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Fonte: Anthony, Robert N., Govindarajan, Vijay. Management control systems. 8.ed. USA, Illinois:

Irwin, 1995, p.60.

b) Pressdo para uma grande capacitagao
de processar informacdes - Um individuo
isolado nao tem capacidade de desempenhar
todo o trabalho organizacional. A fim de
viabilizar sua execuc¢do, uma rede de encargos é
estabelecida. O funcionamento coordenado
dessa rede s6 é possivel mediante uma cadeia
de comunicacdo entre os diversos profissionais.
Ao envolver um grande contingente de pessoas,
o sistema de comunicag¢des, que viabiliza uma
tarefa, torna-se custoso, pela intensidade de
recursos utilizados. As pessoas sao reunidas em
grupos ou equipes, e canais de comunicagao sao
projetados, para minimizar os custos do aparato
de comunicagdo. Sao trés os fatores que
demandam maior capacidade de processamento
em uma organizagao:

e incerteza ambiental: no caso de
haver mutacdes e imprevisibilidade das
demandas externas impostas a organizacao;
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e complexidade  organizacional:
diretamente proporcional a complexidade
das tarefas organizacionais desempenhadas;
e

e interdependéncia entre pessoas e
grupos: necessidade de coordenagdo de
muitos individuos ou grupos para se atingir
respostas satisfatérias aos eventos.

c) Pressoes para uso compartilhado dos
recursos, atingindo a economia de insumos e a
elaboracao de sistemas de trabalho mais
otimizados, a fim de obter ganhos na relacao
custo/beneficio e economias de escala.

A estrutura matricial, por sua prépria
natureza, ¢ a que propicia 0 maior nimero de
conflitos dentro da estrutura, uma vez que, a
quantidade de relacionamentos entre as
geréncias € muito maior que nos outros tipos de
estrutura organizacional. A alta administracio
deve garantir que todas as decisdes relevantes




sejam tomadas, buscando acompanhar o
resultado dessas decisdes e mediando eventuais
conflitos através da delimitagdo do grau de
autoridade que os diferentes gerentes devem
possuir.

ESTRUTURA MATRICIAL E EMPRESAS
DE ESTRUTURA COMPLEXA

As organizacdes que produzem ou
vendem grande variedade de produtos
diferentes também podem utilizar a estrutura
matricial. Chiavenato afirma que:

Quando a empresa é
“multiproduto” ou ‘“multiservicos”, a
tecnologia e a economia podem ndo
recomendar a separagdo das instalacdes
ou da forca de vendas para cada
produto: a unica maneira de assegurar
elevado grau de responsabilidade pelo
lucro € sobrepor, de alguma maneira,
um  gerente de  produto  com
responsabilidade pelo lucro de um dado
produto ou linha de produtos com
gerentes funcionais que administram os
recursos da empresa através de seus
departamentos.”

3 CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de
empresas: uma abordagem contingencial. 3.ed. Sdo
Paulo: Makron Books, 1994. p.416.
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Nesse caso, existem gerentes de
produtos ou de grupos de produtos, sendo
responsdveis pelo desempenho dos mesmos.
Estes gerentes se relacionam com vadrias dreas
funcionais que tém relagdo com o produto, tais
como vendas, crédito e outras. A figura 2 ilustra
esta situacdo.

Ainda, segundo Chiavenato, além da
organizag¢do por produto ou por projeto, outras
dimensdes podem ser agregadas:

Uma terceira dimensdo de matriz
¢ a superposicdo de um gerente de
mercado ou gerente de linhas de produto
sobre os departamentos de produto e o
funcional. O acréscimo de uma terceira
dimensdao na matriz introduz uma
abordagem mais ampla do gerente de
mercado por exemplo.4°

“* CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de
empresas: uma abordagem contingencial. 3.ed. Sdo
Paulo: Makron Books, 1994. p.417.




Figura 2 — Estrutura matricial; organizagio por produto
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Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Administragcdo de empresas: uma abordagem contingencial. 3.ed. Sdo Paulo:

Makron Books, 1994, p.416.

A estrutura matricial, devido a sua
préopria  natureza, também favorece a
descentralizacdo do processo decisério, gerando
formas participativas ou de influéncia dos
diversos profissionais envolvidos nas decisdes.

A DESCENTRALIZACAO DA DECISAO

Na medida em que as organizacdes se
expandem, a complexidade das suas atividades
aumenta, e a descentralizagdo passa a ser uma
necessidade cada vez maior. A estrutura
centralizada de decisdo consiste num comando
central que concentra, em si mesmo, toda a
tomada de decisdo e o estabelecimento de
relagcoes de controle verticais e hierdrquicos.
Entretanto, segundo Scalan

A medida que as organizagdes se
tornam mais complexas, tem havido
uma continua busca de métodos de
administracio  que aumentam a
flexibilidade organizacional e, ao
mesmo  tempo,  maximizam  as
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contribui¢des individuais em todos os

niveis da estrutura. Um dos métodos
. . . ~ 4

desenvolvidos foi a descentralizagdo."'

Para Kaplan e Atkinson®, os fatores que
demandam a necessidade de descentralizagdo

Sdo:

a) Ambiente da organizacio —

selecdio e  acompanhamento  de
varidveis-chave do ambiente
organizacional com o objetivo de

antecipar impactos ou permitir agdes
corretivas mais rapidas;

b) Especializacdao da informacio
— ndo existe possibilidade de
compartilhamento  de  todas  as
informagdes da organiza¢io com a

" SCANLAN, Burt K. Principios de administracdo e
comportamento organizacional. Sdo Paulo: Atlas,
1979, p. 203.

“ KAPLAN, Robert S., ATKINSON, Anthony A.
Advanced ~ management  accounting. 2.ed.
Singapura: Prentice Hall International Editions,
1989, p. 87.




administracao central. Os gerentes dos
niveis inferiores, por observagdo e
experiéncia, desenvolvem habilidades
especificas em seus niveis. Muitas
dessas observacdes sao muito dificeis de
quantificar, ou até mesmo verbalizar;
seria muito caro e dificil transmitir todas
estas informagdes aos niveis mais altos;

¢) Respostas rdpidas — com a
permissao de se tomar a decisao no local
da operacido, a resposta para condi¢des
inesperadas ¢ muito mais rapida do que
se tivesse de esperar pela decisao do
poder central;

d) Preservacdio do tempo da
administracdo central — o tempo da
administracao central deve ser reservado
para as decisoes estratégicas e de maior
importancia. A quantidade de decisdes
nos niveis inferiores é muito grande e
sobrecarregaria totalmente a cipula da
organizagao com decisdes de menor
importancia;

e) Complexidade computacional
— ainda que houvesse possibilidade de
centralizar todas as decisdes, seria
invidvel computd-las de forma Otima.
As operagoes excessivamente
complexas, praticamente,
impossibilitam a utilizacdo racional de
métodos para suas solucdoes. Em um
ambiente de muita incerteza, as
simplificagdes e a heuristica de solucgdes
necessdrias para que se tome decisdo de
forma centralizada levariam a solugdes
qualitativamente  inferiores  aquelas
tomadas de forma descentralizada.

f) Treinamento dos gerentes de
base — os gerentes de base sdo
potenciais  futuros  administradores
estratégicos. A descentralizagdo
promove 0O treinamento destes
profissionais, possibilitando uma
selecio dos mesmos através de seus
desempenhos nas fungdes de niveis
inferiores. Sem a liberdade para decidir
na base, os gerentes seriam limitados a
implementar somente o que foi
planejado pela administracdo central;
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g) Motivacdo dos gerentes de
base — limitar os gerentes a simples
implementacdo e acompanhamento de
decisdes  determinadas pela alta
administracdo faz com que estes
profissionais tenham tendéncia a perder
a identificagdo com seu trabalho e ndo
permite que demonstrem o0s seus
talentos. E extremamente importante
para a empresa que os gerentes tenham
alguma ambicdo e comprometimento
com seu trabalho. (1989, p.87)

A descentralizagdo oferece, em resumo,
algumas vantagens as organiza¢des que a
adotam. Ainda segundo Scalan, a grande
organiza¢do dividida em unidades
operacionais menores ganha as vantagens de
tornar-se artificialmente pequena:
flexibilidade, controle mais rigoroso e
capacidade de decidir com maior rapidez”.
Chiavenato ressalta que a medida que ocorre a
descentralizacdo da autoridade, torna-se
indispensdvel a centralizacdo do controle ao
nivel institucional da empresa.**

CONTROLE DO
ORGANIZACIONAL

DESEMPENHO

Segundo Chiavenatto, a administra¢do
cria mecanismos de controle para acompanhar
todas as operagdes da organizagdo, sendo os
controles usados para:

1 — Padronizar o desempenho,
através de inspecdes, supervisio,
procedimentos escritos ou programas de
producgao;

2 - Proteger o0s bens
organizacionais de roubos, desperdicios
e abusos, através da exigéncia de
registros escritos, procedimentos de

“* SCANLAN, Burt K. . Principios de administracdo e
comportamento organizacional. 1.ed. Sao Paulo:
Atlas, 1979, p. 206.

# CHIAVENATO, Idalberto. Administra¢do de

empresas: uma abordagem contingencial. 3.ed. Sdo

Paulo: Makron Books, 1994, p. 620.




auditoria e divisdo de responsabilidades;

3 — Padronizar a qualidade de
produtos ou servigcos oferecidos pela
empresa, através de treinamento de
pessoal, inspecOes, controle estatistico
de qualidade e sistemas de incentivo;

4 — Limitar a quantidade de
autoridade que esta sendo exercida pelas
vdrias posi¢des ou pelos niveis
organizacionais, através da descri¢do de
cargos, diretivas e politicas, regras e
regulamentos e sistemas de auditoria;

5 — Medir e dirigir o
desempenho dos empregado através de
sistemas de avaliacdo do desempenho
do pessoal, supervisao direta, vigilancia
e registros incluindo a informacdo sobre
produgdo por empregado ou perdas com
refugo por empregado, etc.;

6 — Como meios preventivos
para o atingimento dos objetivos da
empresa, através da articulagdo de
objetivos em um planejamento, uma vez
que os objetivos ajudam a definir o
escopo apropriado e a direcdo do
comportamento dos individuos para o
alcance dos resultados desejados.45

O controle organizacional

Stoner e Freeman dizem que
administrar é o processo de planejar,
organizar, liderar e controlar o trabalho dos
membros da organizagdo, e de usar todos o0s
recursos disponiveis da organiza¢do para
alcangar os objetivos estabelecidos.”® Desta
forma, onde houver administracdo, deve haver
controle. A evolucdo das organizacdes fez com
que o controle se tornasse uma fung@o cada vez
mais complexa, e tendo por base um enfoque
sisttmico para as organizagdes, hd a
necessidade de se construir um sistema de

4 CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo  de
empresas: uma abordagem contingencial. 3.ed. Sao
Paulo: Makron Books, 1994, p. 605.

% STONER, James A. F., FREEMAN, R. Edward..
Administracdo. 5 ed. Rio de Janeiro: Prentice Hall
do Brasil, 1995, p. 4.
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controle. Para Chiavenato, o controle propicia
a mensuragdo e a avaliagdo dos resultados da
acdo empresarial obtida a partir  do
planejamento, da organizagdo e da diregdo.47

A funcdo de um sistema de controle é,
através de medidas exatas e padroes de
desempenho, ndo somente avaliar resultados
passados, mas, também, fornecer melhores
meios para um planejamento mais seguro de
futuras atividades. Sanvicente e Santos
acrescentam que:

(...)a funcdo de controle ndo se
esgota no acompanhamento puro e
simples, como também envolve a
geracdo de informacdes para a tomada
de decisdes de avaliacdo e eventual
corre¢do do desempenho alcangado,
proporcionalmente ao seu afastamento
do tido como desejdvel ou satisfatério.*®

A implementacdo da atividade do
sistema de controle se da através de um
processo, dito  processo de  controle.
Chiavenato® estabelece quatro fases distintas
deste processo:

a) estabelecimento de padroes de
desempenho;

b) mensuragdo do desempenho
real;

¢) comparacao do desempenho
real com os padrdes estabelecidos
e analise das variagdes; e

d) acdo  corretiva,  caso
necessario.
Para Martins, ao se estudar a

implantacdo de sistemas de controle, deve-se
considerar que

4 CHIAVENATO, Idalberto. Op. cit., p. 595.

“ SANVICENTE, Antdnio Zoratto, SANTOS, Celso da
Costa. Or¢camento na administragdo de empresas:
planejamento e controle. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas,
1983, p. 22.

* CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de
empresas: uma abordagem contingencial. 3.ed. Sdo
Paulo: Makron Books, 1994, p. 605.



(...) a informagao é
generosamente cara. Cara porque
consome tempo para ser obtida, tempo,
as vezes, para ser processada e tempo
para ser lida. Consome horas desde os
setores mais baratos até a Alta (e cara)
Administracdo™’.

Em um sistema de controle é importante
a relac@o custo/beneficio.

Qualquer que seja o tipo de
empreendimento, segundo Stoner e Freeman, as
informagoes recebidas sdo avaliadas a partir de
quatro fatores:

1. Qualidade da informag@o.
Quanto mais precisa a informacdo,
maior sua qualidade e com mais
seguranca os administradores podem
contar com ela no momento de tomar
decisdes. Porém, em geral o custo de se
obter informacdes aumenta a medida
que cresce a qualidade desejada.(...).

2. A oportunidade da
informacd@o. Para um controle eficaz, a
acdo corretiva deve ser aplicada antes de
ocorrer um desvio muito grande do
plano ou do padriao.(...).

3. Quantidade de informacéo.
Dificilmente os administradores podem
tomar decisOes precisas e oportunas sem
informagdes suficientes. Contudo, os
administradores  sdo  frequentemente
inundados por informagdes irrelevantes
ou indteis. (...).

4. Relevancia da informacdo. De
modo semelhante, a informacdo que os
administradores recebem deve ter
relevancia para suas responsabilidades e
tarefas.”’

% MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 3.ed. Sio
Paulo: Atlas, 1987, p. 354

*'STONER, James A. F., FREEMAN, R. Edward.
Administragdo. 5 ed. Rio de Janeiro: Prentice Hall do
Brasil, 1995, p. 489.
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Mensuracao de resultados
Para Chiavenato:

A eficicia de um sistema de
controle depende da informagao
imediata a respeito dos resultados
passados, transmitidas as pessoas que
ttm poder para gerar mudancas. A
unidade de medida devera estar de
acordo com o padrdo predeterminado e
deverd ser expressa de forma que
facilite uma simples comparagéo.52

Horngren afirma que:

Em termos ideais, as
organizagdes sdo estruturadas por altos
administradores que subdividem as
atividades e determinam uma hierarquia
de administradores que supervisionam
uma  esfera  predeterminada  de
atividades e que tém uma certa
liberdade de ac@o para tomar decisdes
nesta esfera. Esta delegac@o de decisdes
¢é, geralmente, acompanhada por algum

tipo de contabilidade por
responsabilidade.(...) A contabilidade
por responsabilidade enfatiza uma

grande licdo tanto para administradores
quanto para contadores — quer dizer, o
comportamento dos administradores €,
com frequéncia, muitissimo
influenciado pela forma Pela qual seu

5 ; 53
desempenho é medido.(...)

Entre outras diferencas, as unidades de
uma organizagdo diferem pela maneira segundo
a qual podem ser controladas devido a natureza
de seus resultados e a autonomia dada aos seus
gerentes, principalmente quanto a aquisi¢do dos

2 CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo de
empresas: uma abordagem contingencial. 3.ed. Sido
Paulo: Makron Books, 1994, p. 608.

3 HORNGREN, Charles T. Introducdo & contabilidade

gerencial. 5 ed. Rio de Janeiro: Prentice Hall do Brasil,

1985, p. 188.




insumos, a organizacdo das operacdes e 2
disposicao do resultado final. Todas essa
variacdes levaram a criac@o de diversos tipos de
mensuragdo quantitativa para, com mais
precisao, refletirem o resultado das diversas
unidades.

Segundo Anthony:

Um centro de responsabilidade é
qualquer unidade organizacional
chefiada por um gerente que &
responsavel por suas atividades.(...)
Podem ser classificados, em termos de
mensuracdo de suas entradas e saidas,
em quatro tipos: centros de receita,
centros de custo, centros de lucro e
centros de investimento.>*

Em seguida, serd feito um breve resumo
de cada um dos tipos.

Centro de receita

Segundo Anthony e Govindarajan, em
um centro de recitas, as saidas sdo mensuradas
em termos monetdrios, mas as entradas ndo o
sdo. Estes centros de responsabilidade sdo,
usualmente, partes da organizagdo de
marketing™. O centro de receita existe com a
finalidade de organizar atividades de marketing.
Normalmente, um centro de receita adquire
produtos de uma divisdo fabril e € responsdvel
pela venda e distribui¢do desses produtos. Se a
decisdo de preco estiver sob a responsabilidade
do centro de receita, é ele o responsdvel pela
receita bruta da unidade. Caso a decisao de
preco seja tomada fora do centro de receita, o
gerente da unidade € responsavel pelo volume
fisico sob sua custddia e pelo mix de vendas.
Existem varios métodos quantitativos para
auxiliar na avaliagao do centro de receita. Esses
métodos permitem um estudo das variagcdes no

% ANTHONY, Robert N., GOVINDARAJAN, Vijay.

Management control systems. 8.ed. USA, Illinois:
Irwin, 1995, p.47.

ANTHONY, Robert N., GOVINDARAJAN, Vijay.
Op. cit., p.47.
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nivel das atividades de vendas causadas por
mudangas mercadolégicas, tais como: tamanho
e participacao no mercado, mix de produtos e
outras.

Centro de custo-padrdo

Pode ser utilizado sempre que for
possivel definir e medir o resultado da unidade
organizacional e especificar os insumos e
respectivas quantidades necessdrias para a
producdo de cada unidade de produto, tais
como unidades de operagdes fabris e/ou
unidades que realizam operacdes repetitivas
que permitam relacionar insumos e resultado.
As saidas multiplicadas pelo custo-padrdo de
cada unidade produzida representa o quanto o
produto final “deve” custar”

Em geral, os gerentes de unidades
controladas por centro de custo-padrdo nao sdo
responsaveis por variacdes no nivel de
atividades de seus centros, mas pela eficiéncia
com a qual atendem a demanda externa, desde
que tal demanda esteja dentro da capacidade de
producao do centro. A eficiéncia é medida pela
quantidade de insumos consumida para
promover o atendimento de determinado nivel
de demanda. Ndo cabe, aos gerentes das
unidades assim controladas, o estabelecimento
de preco de seus produtos. Logo, estes gerentes
ndo tém responsabilidades por receitas ou
lucros.

Centro de custo discriciondrio

Horngren afirma que os custos
discriciondrios podem ndo ter qualquer relacdo
particular com o volume da atividade’’. Os
centros de custos discricionarios  sdo
recomendados para controlar unidades que
produzem resultados ndo mensuraveis em
termos financeiros ou para as unidades que

% ANTHONY, Robert N., GOVINDARAJAN, Vijay.
Op. cit., p.113.

" HORNGREN, Charles T.. Introducdo a contabilidade
gerencial. 5.ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do
Brasil, 1985, p. 163.



apresentam uma fraca relacdo entre os recursos
dispendidos e os resultados obtidos. Exemplos
do uso dessa forma vém, em geral, das dreas
administrativas, pesquisa e desenvolvimento e
de algumas atividades de marketing. Nesses
casos, os resultados sdo de dificil avaliacdo, e a
relacdo entre entradas e saidas é de complexa
deducdo. Para essas atividades é possivel
avaliar a sua eficacia, ou seja, se os seus
objetivos estdo sendo alcancados. Entretanto,
devido a baixa relacdo entre entradas e saidas,
ndo € possivel medir a eficiéncia, ou seja, se as
unidades produzem o atual nivel de resultados,
com o minimo de recursos consumidos.

Centro de lucro

Este tipo de centro de responsabilidade,
por integrar mais especificamente o objetivo
maior deste trabalho, receberd um tratamento
mais detalhado a seguir.

Centro de investimento

Um centro de custo pode ser descrito
como o menor segmento de atividade para o
qual se acumulam custos. Um centro de lucro,
conforme serd visto mais adiante, é responsavel
tanto por custos quanto por receitas. Um centro
de investimento vai mais adiante; seu sucesso é
medido ndo so por sua receita , como também
pelo relacionamento desta receita com seu
capital investido®®. Nao sio medidas apenas
entradas e saidas em termos monetarios, mas,
também, o investimento empregado na
operacionalizacdo da atividade.

O centro de investimento pode ser visto
como um tipo especial de centro de lucro. Os
objetivos de mensuracdo, segundo este
mecanismo de controle, sd0 0s mesmos a serem
discutidos em relacdo ao centro de lucro.

* HORNGREN, Charles T.. Introducdo & contabilidade
gerencial. 5.ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil,
1985, p. 189.

Centro de lucro
Nogoes conceituais

Anthony e Govindarajan afirmam que
um centro de lucro é uma unidade
organizacional na qual receitas e custos sdo
mensurados em termos monetdrios. Os ajustes
nos centros de lucro impulsionam a tomada de
decisoes para os niveis mais baixos, onde
existem informagdes relevantes para a
realizacdo de receitas e custos™. Em um centro
de lucro, o desempenho, em termos financeiros,
€ medido pelo lucro, que representa a diferenca
entre as receitas e as despesas, ou alguma outra
medida de lucratividade. Os gerentes das
unidades controladas por centro de lucro tém
autonomia para a producdo e venda, ou seja,
s@o responsdveis pelas entradas e saidas de suas
unidades. Assim sendo, decidem sobre que
produtos produzir, como produzi-los, nivel de
qualidade, o prego e os sistemas de distribuicdo
e vendas. Estes gerentes determinam o modo de
alocagdo dos recursos disponiveis em suas
unidades e, consequentemente, o mix de
produtos. Escolhas quanto a preco, volume de
vendas, qualidade e custos estardio na
autonomia do centro de lucro. Entdo, serd dever
dos gerentes buscar a melhor combinagio entre
custos e despesas. A organizagdo assim
estruturada indica uma decisdo estratégica:
descentralizagdo de decisdes relevantes.

Para Scanlan, o conceito de centro de
lucro € bastante simples:

A organizacdo ¢é dividida em
unidades  administrativas  chamadas
centro de lucro. Cada centro de lucro é
tratado como organizagdo independente
e ¢é operado por uma equipe
administrativa cuja responsabilidade ¢
de obter um satisfatério retorno do
investimento a sua disposi¢do. A
administracd@o de cada centro de lucro
recebe muita liberdade para tomar
decisdes  operacionais. Por serem

*» ANTHONY, Robert N., GOVINDARAJAN, Vijay.
Management control systems. 8.ed. USA, Illinois: Irwin,
1995, p.155.



responsaveis pelos efeitos de suas
decisoOes sobre  os lucros, sao
presumivelmente motivadas a tomar

decisdes que resultardo em maximo
60
lucro.

Do ponto de vista gerencial, um centro
de lucro € um tipo de unidade na qual o gerente
tem autoridade de tomar decisdes sobre as
fontes de suprimento e escolhas
mercadoldgicas.

O centro de lucro como mecanismo de controle

Vancil considera o centro de lucro um
importante instrumento de controle para
grandes corporagdes e aponta duas vantagens
em adota-lo:

1 — Lucratividade ¢ um modo
simples para analisar e monitorar a
efetividade de um segmento de um
negécio complexo. Por exemplo, uma
divisio de produtos compete no
mercado contra varias outras
companhias de sua industria, e ainda
compete com outras divisdes de sua
companhia por uma alocagcdo de
recursos corporativos para seu futuro
crescimento. A lucratividade relativa em
ambos os tipos de competicio € um
critério de decisdo util para a alta
administragdo.

2 — Responsabilidade pelo lucro
¢ um poderoso motivador para os
homens. Gerentes compreendem o
sentido do lucro, e gerentes agressivos
obtém a oportunidade de ter suas
habilidades medidas pelo udnico real
padrdo de comparacgao empresarial.f’]

% SCANLAN, Burt K. . Principios de administragdo e
comportamento organizacional. Sao Paulo: Atlas,
1979, p. 205.

®"VANCIL, Richard F.. What kind of management
control do you need?. In: Harvard Business Rewiew
— on management. New York: Harper e Row, 1975,
p-464.
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A idéia €é uma simbiose entre uma
estrutura descentralizada de tomada de decisao,
e um sistema de controle baseado na
lucratividade como critério avaliador do
desempenho organizacional. Nesse tipo de
organizagdo ocorre uma maior delegacdo de
autoridade para os gerentes operacionais. Esse
arranjo organizacional pretende que os gerentes
busquem objetivos mais interessantes para a
organizagdo como um todo. Um gerente, que €
controlado somente pelos custos de sua
unidade, pode estar motivado para o corte de
gastos, mesmo sacrificando a qualidade ou
volume de vendas. Diferentemente, um gerente
controlado pela lucratividade de sua unidade,
deve estar motivado para realizar um balanco
entre aumento nos custos e aumento na
contribuicdo pelo volume de vendas. A
possibilidade de se medir o desempenho através
da lucratividade, torna mais vidvel a
descentralizacdo das decisdes e a consequente
delegacdo de poder. A clareza de compreensao
permitida pelo lucro, enquanto critério de
avaliacdo, possibilita que os altos executivos
nao tenham tanta necessidade de acompanhar
decisdes operacionais.

Anthony e Govindarajan62 apresentam
também vantagens e desvantagens para este
tipo de controle. Algumas, dentre outras, sao:

a) Vantagens:

- aumento na velocidade das decisdes
operacionais, porque muitas
decisdes nao dependerao da
administra¢ao central;

- a qualidade das decisdes pode ser
aumentada, pois serdo tomadas
pelos gerentes que estardo mais
préximos do ponto de decisao; e

- os centros de lucro sdo submetidos
a pressOes para incrementar o seu
desempenho competitivo.

b) Desvantagens:
- Uma vez que as decisdes sao mais

% ANTHONY, Robert N., GOVINDARAJAN, Vijay.
Management control systems. 8.ed. USA, Illinois:
Irwin, 1995, p.144.



descentralizadas, a administracdo
central pode perder algum controle.

- Caso a administracdo 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.

- A estruturacdo 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.

Limitagbes do controle por centro de
lucro

Obviamente, como sistema de controle
baseado em medidas financeiras, o centro de
lucro possui limitacdes. Seria por demais
pretensioso afirmar que uma unica medida
possa avaliar precisamente o desempenho de
um setor ou gerente. Um importante fator de
impossibilidade da exatidao de uma medida de
controle € que ela reflete o desempenho durante
um periodo de tempo, ignorando muitos dos
efeitos das atuais atividades no futuro da
organizagdo. E comum que os gerentes tenham
de decidir entre projetos que trazem beneficios
a curto, médio e longo prazos, transparecendo
ai um conflito entre resultados imediatos e
futuros. Kaplan afirma que:

Inevitavelmente, quando
executivos  sdo  pressionados  para
produzir um desempenho financeiro
regular e excelente a curto prazo, sdo
feitas opgdes que limitam a busca por
investimentos em oportunidades de
crescimento. O pior € que a pressdo por
desempenho financeiro a curto prazo
pode levar as empresas a reduzir os
investimentos (...). No curto prazo, o
modelo de contabilidade financeira
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reporta esses cortes de despesas como
. 63
aumentos de lucratividade.

Outra limitagcdo deste tipo de controle
estd na interacdo entre as vdrias unidades
organizacionais. Um mecanismo de controle
centrado nos resultados de uma unidade nio
terd, a principio, como acompanhar as
influéncias exercidas e sofridas pela unidade na
relacdo com as demais.

Medidas de lucratividade

Uma unidade com centro de lucro pode
ser considerada aquela em que, periodicamente,
para sua avaliacdo e acompanhamento, ¢é
utilizada alguma medida de lucratividade. De
acordo com Anthony e Govindarajan“, existem
dois enfoques para esta medida:

a) Medida de desempenho gerencial — o
foco estd no desempenho do gerente
propriamente dito. E uma medida utilizada para
planejamento, coordenagao e controle das
atividades rotineiras de um centro de lucro,
servindo, ainda, como motivador para o gerente
da unidade.

b) Medida de desempenho econdémico —
o foco estd na avaliacio do desempenho da
unidade como entidade econdmica.

Uma vez que a medida de desempenho
gerencial € frequentemente utilizada, e a de
desempenho econdémico apenas em situagdes de
tomada de decisdo com mérito econdmico, a
primeira tende a ter prioridade quando da
construcdo de um sistema de controle; a
segunda acaba por ser derivada da primeira.

Ainda, segundo Anthony e
Govindarajan, a avaliacdo do desempenho
gerencial de um centro de lucro pode se dar
através de cinco diferentes medidas de
lucratividade. Séo elas:

* KAPLAN, Robert S., NORTON, David P. A estratégia
em ag¢do: balanced scorecard. Rio de Janeiro:
Campus, 1997, p. 23.

# ANTHONY, Robert N., GOVINDARAJAN, Vijay.

Management control systems. 8.ed. USA, Illinois:
Irwin, 1995, p.150.



1. Margem de contribuicdo. O
principal argumento para mensuracao
do desempenho do centro de lucro em
termos de margem de contribuigdo € que
os custos fixos nao sio controlaveis pelo
gerente, e 0 mesmo, desta forma, focaria
sua aten¢c@o em maximizar a diferenca
entre receitas e custos varidveis.(...).

2. Lucro direto. Esta medida
mostra com quanto o centro de lucro
contribui para os custos indiretos gerais
e lucro da corporacdo. Incorpora todos
os custos incorridos direta ou
indiretamente alocados aos centros de
lucro, sem considerar se estes itens sdo
ou nao totalmente controlaveis pelo
gerente do centro de lucros.(...).

3. Lucro controldvel. Os custos
da administracdo central podem ser
divididos em duas categorias:
controldveis e ndo controldveis. O
modelo inclui os custos controlaveis da
administracao central, no minimo em
uma unidade, através do gerente da
unidade de negécio. Consequentemente,
se estes custos sdo incluidos no sistema
de mensuracao, o lucro ocorrerd apds a
dedugdo de todos os custos que podem
ser influenciados pelo gerente do centro
de lucro.

4. Lucro antes dos impostos.
Nesta medida, todos os custos indiretos
da corporagdo sao alocados aos centros
de lucros. A base de alocacdo reflete a
parcela relativa de custo incorrido a ser
alocado em cada centro de lucro.(...).

5. Lucro liquido. Aqui, a medida
de performance das empresas para seus
centros de lucro internos estd na linha
final da demonstracdo de resultado de
um periodo, ou seja, a parcela de lucro
liquido apés os impostos.®’

% ANTHONY, Robert N., GOVINDARAJAN, Vijay.
Management control systems. 8.ed. USA, Illinois:
Irwin, 1995, p. 151.
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CONCLUSAO - ADEQUACAO DO
CENTRO DE LUCRO COMO CONTROLE
EM ESTRUTURAS MATRICIAIS

Em uma estrutura organizacional, o grau
de delegacao das decisdes e o sistema de
controle sao aspectos fortemente
interrelacionados, devendo ser considerados em
sua reciprocidade.

A estrutura matricial, conforme exposto
anteriormente, se mostra mais adequada a
organiza¢des de grande complexidade gerencial
e expostas a pressdes ambientais. Essa
complexidade demanda rdpida capacidade de
deteccao de problemas e solugdes gerenciais
igualmente velozes. A eficiéncia e a eficdcia
devem ser combinadas, através de negociagdo,
para que a organizacdo ganhe como um todo.
Toda essa dindmica e flexibilidade fornecidas
por este tipo de estrutura ndo sio possibilitadas
por nenhuma das estruturas tradicionais. A
descentralizacdo também € uma caracteristica
marcante nas organizagdes assim estruturadas,
uma vez que facilita o monitoramento das
variaveis-chave do ambiente.

A excecdo do centro de lucro, os outros
mecanismos de controle, citados neste trabalho
mostram  limitacdes no que tange a
descentralizacdo das decisdes. Através dos
centros de lucro, as unidades organizacionais
sdo consideradas com relativa autonomia e a
administracdo  central acompanhard seus
desempenhos através da lucratividade. A
administrag@o do centro de lucro tem alto grau
de liberdade para decidir sobre questdes
operacionais.

Pelo exposto, verifica-se que os
pressupostos de utilizagdo do centro de lucro
como mecanismo de controle de unidades
organizacionais se mostram bastante coerentes
com as necessidades apresentadas em estruturas
matriciais. A descentralizagdo na estrutura
parece ser a condicdo principal de efetividade
deste mecanismo de controle.
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