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Resumo

Para otimizagdo do processo de avaliacdo de resultados e desempenho das empresas ¢
necessario, além do modelo tradicional de andlise global denominado de analise de
balanco, a estruturagcdo de sistemas de informacao ¢ modelos analiticos para avaliagdo dos
resultados setoriais. O sistema mais conhecido ¢ denominado de contabilidade por
responsabilidade, que incorpora os conceitos de centros de lucros ou resultados e unidades
de negocio. Os modelos desenvolvidos caracterizam-se como avaliadores de resultados e
desempenho. A avaliagdo de resultado decorre da mensuracao do lucro ou prejuizo gerado
pelos produtos ou servigos e a avaliagdo de desempenho da inser¢do no modelo de
avaliagdo de resultado, dos custos e receitas controlaveis por um gestor. Esse processo
avaliativo € muito rico em possibilidades decisérias, pois envolve fatores motivacionais,
possibilita a agilidade nas decisdes, integracdo entre as diversas areas da empresa ¢ a

avaliagdo do retorno do investimento das diversas areas em que a empresa ¢ segmentada.

Palavras chaves: resultados setoriais, avaliagao de desempenho, retorno do investimento

Abstract

For the optimization of the evaluation process of results and performance of the companies
it is necessary, beyond the traditional model of global analysis called balance analysis, the
structuration of information systems and analytical models for evaluation of the sectorial
results. The more known system is called accounting by responsibility that incorporates the
concepts of centers of profits or results and units of business. The developed models are
characterized as appraisers of results and performance. The evaluation of the result elapses
from the measurement of the profit or damage generated for the products or services and
the performance evaluation of the insertion in the model of result evaluation, of the
controllable costs and incomes by the manager. This evaluating process is very rich in

decisive possibilities, therefore it involves motivating factors, it makes possible the agility

Revista de Administragdo da UNIMEP — Setembro / Dezembro — 2003, v. 1, n. 1. Pagina 24.



Contabilidade Divisional: Centros de Lucros e Unidades de Negocios

Clovis Luis Padoveze

in the decisions, integration among the diverse areas of the company and the evaluation of

the return of the investment from the diverse areas where the company is segmented.

Key words: Divisional accounting; business units; center of profits

1. Introducao

A andlise financeira ou andlise de balanco ¢ o instrumental cldssico para avaliagdo
do desempenho do sistema empresa. Este procedimento de avaliagdo tem duas

caracteristicas basicas:

a) ¢ um modelo de avaliagdo global da companhia, ndo levando em consideragdo
as partes que a compdem,;

b) ¢ um modelo de avaliagdo estritamente financeiro, impessoal, avaliando a
empresa como um todo, ndo vinculando, de forma explicita, os resultados

obtidos a algum gestor responsavel dentro da empresa.

Para tal analise, faz-se necessario um instrumental de controladoria que avalie os
resultados dos produtos e das atividades da empresa, ou seja, das partes que a compdem,
bem como avalie o desempenho dos responséaveis por essas atividades. Este instrumental,
de extrema importancia na gestdo econdmica, ¢ denominado de contabilidade divisional ou
contabilidade por responsabilidade, e tem como premissa vincular o resultado das diversas
partes que compdem a empresa, suas atividades, divisdes, departamentos, os responsaveis
por elas, traduzindo-se num instrumental tanto de avaliagdo de resultados como de

avaliacao de desempenho dos gestores internos da empresa.

2. Avalia¢io de Desempenho'
Por desempenho entende-se a realizagdo de uma atividade ou de um conjunto de

atividades. O termo avaliagdo refere-se ao ato ou efeito de atribuir valor, sendo que valor

! Extraido de CATELLI, Armando (Coordenador). Controladoria. Sio Paulo, Ed. Atlas, 1999.
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pode ser entendido num sentido qualitativo (mérito, importdncia) ou num sentido
quantitativo (mensuracao).

Avaliar um desempenho ¢ um meio para se tomar decisoes adequadas. Constitui um
processo complexo que incorpora, além das caracteristicas informativas necessarias para se
julgar adequadamente um desempenho, requisitivos essenciais para se integrar a0 processo
de gestdo, em suas fases de planejamento, execucdo e controle. Portanto, a avaliacdo de
desempenho inclui a avaliagdo e o controle dos resultados das atividades, requerendo a
mensuracao ou quantificagdo de um desempenho planejado e um realizado.

A avaliacdo de resultados centra-se na obtenc¢do do valor do resultado positivo ou
negativo da realizagdo dos eventos de producdo e disponibilizacio dos produtos ou
servicos. A avaliagdo de desempenho parte da apuragao do resultado das atividades de uma
area de responsabilidade, e incorpora os demais gastos necessarios para gerir e realizar
essas atividades.

Como a avaliacao de desempenho deve ser incorporada ao processo de gestdo, que
inclui a fase de planejamento e controle, os dados reais obtidos pelos modelos de
mensuracdo e informag¢do devem ser confrontados com os dados planejados ou desejados.
Normalmente os dados planejados sdo os dados obtidos do sistema or¢camentario e os dados
desejados sdo obtidos pelo sistema de padrdes. O modelo geral de avaliagdo de resultados e
desempenho pode entdo ser resumido numa estrutura de modelo decisorio, apresentada a

seguir de forma resumida.

Figura 15.1 - Modelo Genérico de Avaliagao de Resultados e Desempenho

Area de Responsabilidade Real Orcado Padrao | Variagoes

Receita das Atividades
(=) Custos Diretos/Variaveis das Atividades

Resultado Operacional (Avaliagcao de Resultados)

(-) Custos Especificos da Area de Responsabilidade

Resultado Econémico (Avaliagao de Desempenho)

O modelo permite identificar o resultado dos produtos e servigos que sdo realizados
por determinada area de responsabilidade, bem como identificar o resultado final da érea,

constituindo-se num modelo de avaliacdo de desempenho.
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3. Avaliacio de Resultados e Avaliacdo de Desempenho

Basicamente a avaliacdo de resultados esta ligada a mensuracdo da margem de
contribuicdo gerada pelos produtos e a avaliacdo de desempenho estd ligada a
responsabilidade de um gestor por uma area dentro da empresa, ou mesmo da empresa
como um todo.

A avaliacdo de desempenho tem como objeto a segmentagdo da empresa em
unidades administrativas organizadas dentro do subsistema formal: os setores,
departamentos e divisdes, que se expressam dentro da contabilidade gerencial ou de custos
sob os conceitos de centros de custos, de resultado ou de investimento. A avaliacdo de
resultado tem como objeto as atividades internas e as saidas do sistema empresa através dos
seus produtos e servicos gerados no processo de transformacao de recursos.

A seguir, na Figura 15.2, apresentamos uma representagdo esquematica do processo

geral das avaliagdes, extraido de Catelli (1999).

Figura 15.2 - Avaliagdo de Resultado e Avaliagdo de Desempenho

Sistema Organizacional Centros Investimento Avaliagao de

Unidades Centros de Resultado Desempenho
Administrativas Centro de Custos

Sistema Operacional Produtos e Avaliagao de
Recursos, Tecnologia Senvigcos Resultado
Qualidade, Lay-Out

4. Modelo Basico de Mensuracido e a Integracio com os conceitos de Avaliacao de
Resultado e Avaliacdo de Desempenho

Os conceitos de avaliacdo de resultados e avaliagdo de desempenho podem ser
visualizados a seguir, na Figura 15.3, dentro do modelo basico de mensuragdo, sob o

conceito de margem de contribui¢do, apresentado anteriormente.
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Figura 15.3 - Processo de Avaliacio de Resultados e Desempenho

Receitas Operacionais
Receitas de Produtos/Senvigos
(-) Custos Variaweis da Atividade
(- ) Custos Variaweis de Transferéncias
= Margem de Contribuicado Operacional
( + ) Receitas Financeiras
(- ) Custos Financeiros
Margem de Contribuigao Financeira

= Margem de Contribuicao Total Resultado de Avaliagéo de
(-) Custos Fixos Identificados Produtos/Senvigos Resultados
(Atividade/Area/Centro/Depto)
= Resultado Econémico/Atividade Resultado das Avaliagao de
% Margem de Contribuicéo Atividades Desempenho

Ponto de Equilibrio
Investimentos
Taxa de Retorno do Investimento

5. Atividade, Evento Economico e Transacio

Evento econdmico ¢ uma ocorréncia que modifica o patrimonio empresarial,
provocando resultados que podem ser mensurados economicamente. As atividades
empresariais sdo responsaveis pelos eventos econdmicos da empresa. Assim, a atividade
compra ¢ responsavel pelo evento econdmico compra, a atividade producdo ¢ responsavel
pelo evento econdmico producdo. A atividade de financgas, por exemplo, € responsavel por
mais de um evento econOmico, tais como captacdo de fundos, aplicagdo financeira,

recebimento de duplicatas, pagamento de contas etc.
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Figura 15.4 - Evento Econémico, Transacao e Atividade

Atividade

v

Evento
Econdémico

f

Transacao

Denominamos de transacao a execucao de cada um dos eventos econdomicos dentro
da empresa. Ou seja, o evento econdomico ¢ um modelo representativo de um fato que
modifica o patrimdnio, e a transacao ¢ a efetivagao de cada evento. Portanto, o resultado
empresarial da-se em cada transagdo de cada evento econdmico que, por sua vez, deve ser

objeto de um modelo de mensuragao, informacao e decisao.

6. Modelo Geral de Decisdo, Mensuracao e Informacao para os Eventos Econémicos

O foco de qualquer agdo ¢ o resultado dessa agdo. Em termos contébeis, a a¢do de
executar um evento econdmico deve ser traduzida em termos de lucro ou prejuizo.
Portanto, cada transacdo de um evento econdmico da uma contribuicdo ao resultado da
empresa. Esta contribui¢ao pode ser visualizada dentro de um modelo de decisdo, tanto na
opc¢do de simulacdo como na op¢do de realizagdo. O modelo de decisdo compreende um
modelo de mensuragdo econdmica, bem como deve ser construido em termos de modelo de
informacao para a utilizacao pelo gestor responsavel pelos eventos.

Toda atividade contém os aspectos operacionais, econOmicos, financeiros e
patrimoniais. O modelo de decisdo com enfoque em resultados deve considerar todos esses
aspectos no seu modelo informacional. O foco em resultados compreende os seguintes

fundamentos de gestdo econdmica:

1. Adocao irrestrita do conceito de custo de oportunidade.

2. Mensuragao do resultado operacional do evento em condigdes de valor a vista.
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3. Mensuragdo do impacto financeiro sobre o evento, tanto em relagdo aos prazos
de pagamento e recebimento, como do custo de capital.

4. Avaliagdo do desempenho através de dados padrdes ou orgados.

Apresentamos a seguir, na Figura 15.5, um modelo genérico de decisdo para todos
os eventos econdmicos. Este modelo genérico deverd ser adaptado para os principais
eventos, respeitando suas caracteristicas especificas. O modelo objetiva, primeiramente,
mensurar a margem de contribui¢do operacional do evento econdmico, que € o resultado na
condi¢do a vista. Compreende o valor da receita do evento menos seus custos varidveis.
Eventuais custos diretos especificos do evento devem ser considerados como custo
variavel. O principal custo varidvel operacional do evento ¢ o custo de oportunidade a
precos de mercado, ao seu menor pre¢o. A margem de contribui¢cdo financeira representa a)
a receita (ou o custo) de financiamento do evento, menos b) o custo (ou a receita) de
oportunidade de financid-lo, a custos financeiros de oportunidade. Os custos e despesas

fixas decorrem desse tipo de gasto do total da atividade responsavel pelo evento.
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Figura 15.5 — Modelo Conceitual de Decisao

Principios, definicdes e funcoes

v

/ Modelo operacional de decisdo

Receitas operacionais
[-] Custos/despesas variaveis
[=] Margem de contribui¢do operacional

Receitas financeiras
[-] Custos financeiros

[=] Margem de contribui¢ao financeira

[-] Custos/despesas fixas

k[—] Resultado econdmico

|
A

Alternativas
Alter?atlva Alterlgatwa Padrdes | Orgamento
Qtde. x Qtde. x Qtde. x Qtde. x
Preco Preco Preco Preco

i v

x

v

‘ Modelo de mensuragao

I

Modelo de informacao

7. A empresa como uma estrutura de atividades

Podemos definir atividade como a menor unidade organizacional que produz

internamente um produto ou servico. Como qualquer produto ou servigo tem um valor

econOmico, traduzido pelo preco de venda, qualquer atividade pode ser mensurada em

termos de custos e receitas, e, portanto, de resultado (lucro ou prejuizo). Dessa forma, ndo

existe nenhuma atividade empresarial que apenas tenha custos. Todas as atividades tém

seus custos, mas também tém sua receita, que pode ser medida pelo valor econdomico da

producao de seus produtos ou servigos. Portanto, o melhor modelo de gestao econdmica,

para fins de avaliagdo de desempenho,

¢ o modelo de apuracdo do resultado de cada

atividade. As principais atividades de uma empresa sdo:
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* Compra

* Estocagem de Materiais

* Estocagem e Expedicao de Produtos Acabados
* Manuten¢ao da Empresa

* Planejamento e Controle da Producao

* Producao

e Vendas

* Assisténcia Técnica e Servigos Pés Venda

* Garantia de Qualidade

* Engenharia de Desenvolvimento e de Fabrica
* Contabilidade

* Assessoria Juridica

* Administra¢do Financeira

* Administragdo dos Recursos Humanos

* Administragcdo de Tecnologia de Informagao

* Logistica etc.

De um modo geral, ¢ normal a apuracdo dos resultados dos produtos e servigcos
quando de sua saida da empresa, para os clientes, através da venda e expedicao dos
produtos acabados. Contudo, uma série de atividades foram desenvolvidas anteriormente
para que os produtos e servicos estivessem a disposicdo de vendas, que tém valor
econdmico e devem ser mensuradas em termos de resultados.

O fato de essas atividades fornecerem seus produtos e servicos internamente nao
implica, como ja observamos, que tenham sé custos. Os produtos e servigos produzidos e
entregues internamente também tém um valor econdmico, que pode ser mensurado por um
preco de venda (interno), para apuracao do resultado de cada atividade. O prego de venda
interno ¢ denominado de prego de transferéncia.

Reconhece-se que pode haver alguma dificuldade de mensuracdo da receita dos
produtos e servicos de algumas atividades, principalmente as atividades de apoio

(tecnologia de informagdo, contabilidade, recursos humanos etc.). Porém, isso ndo ¢
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justificativa para se dizer que elas apenas incorrem em custos. Tém também sua receita e
podem e devem ser avaliadas em termos de resultados. Avaliando as atividades em termos
de resultados, temos a condicao de, conjuntamente, fazer a avaliacdo do desempenho do

gestor de cada atividade.

8. O resultado da empresa como a somatodria do resultado das atividades

A empresa escolhe e determina quais as atividades que ela quer processar
internamente, para alcancar a maior eficicia empresarial. O pardmetro referencial deve ser
sempre o mercado, j& que as atividades internas também podem ser desenvolvidas
externamente por terceiros. Assim, ha possibilidade de que os gestores de todas as
atividades internas confrontem o valor dos produtos e servigos gerados por suas atividades
com um referencial de mercado. Com isso, a empresa tem condigdes de decidir,
permanentemente, se as atividades devem continuar a ser desenvolvidas ou ndo
internamente.

O resultado final da empresa sera a somatoria do resultado de cada atividade. Dessa
forma, o melhor resultado de cada atividade conduzira ao melhor resultado da empresa e a
maxima eficacia empresarial. Como as atividades sdo responsaveis pelos eventos
econOmicos, € estes sdo operacionalizados através das transagdes, a eficacia e o maior
resultado de cada transagdo redundarao na maior eficacia da empresa como um todo. Este

fluxo pode ser visto na Figura 15.6.

Figura 15.6 - Fluxo do sistema de gestao econémica por atividades

Resultado de cada

Transagao v Atividade Filial, Divisao, Uni-

dade de Negocio etc.

da Empresa

Resultado de cada . | Resultado de cada Departamento, Resultado Global

8. Atividades e Microatividades; Limites da Contabilidade Divisional

O conceito de atividade pode ser apresentado de forma mais detalhada, caminhando
para o conceito que denominamos de microatividade. Por exemplo, a atividade de compras
pode ser encarada como uma atividade basica. Contudo, sabemos que o setor de compras

desempenha outras atividades menores, para auxilio a atividade basica de comprar, tais
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como: manutengdo do cadastro de fornecedores, desenvolvimento de fornecedores,
obtenc¢do de cotagdes e listas de precos, colocacdo de pedidos, negociagdes? etc.

Assim, os limites para se estruturar um sistema de contabilidade divisional estdo
apresentados no fluxo da Figura 15.6. O sistema de informacao de gestdo econdmica pode
ser estruturado desde o conceito de micro atividade, em seu extremo detalhe, até o conceito
da empresa como um todo. Em nosso entendimento, o conceito de atividade como
apresentamos neste topico ¢ o conceito ideal para a estruturagdo de um sistema de
contabilidade divisional. Este conceito estd consagrado na visdo que se d4 para apuragdo de
resultados por centros de lucros e unidades de negocios.

Cada empresa ¢ organizada de uma forma, estrutura esta que deve conduzir, em
linhas gerais, a estruturacao do sistema de contabilidade divisional. Podemos resumir os
principais modelos existentes de apuragdo dos resultados divisionais, considerando as

organizagodes existentes:

1. Contabilidade divisional pelo conceito de Centros de Lucros ou Resultados, em
que cada centro de lucro ¢ uma unidade organizacional que congrega varios
departamentos que, por sua vez, podem congregar mais de uma atividade.

2. Contabilidade divisional pelo conceito de Divisoes, em que cada divisdo
representa, por exemplo, uma fabrica ou uma filial ou um grande departamento.

3. Contabilidade divisional pelo conceito de Unidades de Negocios, em que cada
unidade pode congregar véarias divisdes ou fabricas que produzem, ou filiais que
vendem ou revendem produtos similares.

4. Contabilidade divisional pelo conceito de Atividades, em que o foco estd em
apurar o resultado de cada atividade do fluxo operacional e administrativo da

empresa.

9. Visao Multimensional dos Resultados
A contabilidade divisional, em resumo, induz a estruturacdo de um sistema de
informagdo contdbil que abarca mais de uma dimensdo de visualiza¢do de resultados. De

um modo geral, as empresas necessitam das informagdes do resultado de seus negdcios e de

2 O conceito de atividade em seu maior detalhamento (microatividade) é o conceito adotado pelos defensores do
Custeamento ABC.
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sua organizacdo, apresentados em pelos menos trés dimensodes: divisdes, processos €
produtos.

Figura 15.7 - Visdo tridimensional da contabilidade divisional

Produtos e Servicos

A
Processos

Divisoes

>

Dentro desta visdo, os processos normalmente representam os departamentos ou
atividades. As divisdes representam os centros de lucros, filiais, divisdes ou fabricas. E
dentro de cada um deles estdo os produtos e servigos produzidos e vendidos, interna e
externamente. Assim, podemos estruturar uma contabilidade divisional que apresente o
resultado de cada atividade dentro de uma féabrica, com o resultado de seus produtos e
servigos internos, ao mesmo tempo em que podemos ter o resultado dos produtos e servigos

vendidos aos clientes, e a somatoéria sendo o resultado da fabrica.

10. Identificacao dos centros geradores de resultados

Diante do exposto até agora, pode-se dizer que o ponto fundamental para a
estruturagao de um sistema de informagao de contabilidade divisional ¢ a identificagdo dos
centros geradores de resultados. Cada empresa tem uma visao de seus negocios, em cima
de como ela organizada; portanto, deve ser feita uma analise criteriosa, buscando uma
adequada relagao custo/beneficio da informagao, para se apurar os resultados divisionais.

Entre um extremo detalhamento e uma extrema sintetizacdo, a empresa devera,
juntamente com a Controladoria, identificar e determinar em que partes deverd ser
segmentada a empresa e quantas dimensdes deseja, para fins de apuracdo de seus
resultados. O referencial sempre serd a necessidade de avaliacdo de desempenho dos
gestores divisionais ou dos responsaveis por determinados eventos econdmicos. Nao ha

necessidade imperiosa de uma vinculagdo de todos os centros geradores de resultados com
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a hierarquia existente, ja que alguns centros de resultados podem ser até virtuais, como 0s
resultados financeiros das atividades.

E absolutamente normal identificar os centros geradores de resultados que
envolvem os produtos finais, tais como filiais, divisdes e fabricas. O maior trabalho est4 na
identificacdo, e na consideracdo como centros de resultados, das atividades internas (os
processos) e das atividades de apoio que devem fazer parte do sistema de informagao de
apuracdo dos resultados. Este ¢ um ponto vital que ndo pode ser desprezado. Devem ser
consideradas como centros de resultado a maior parte das atividades internas e de apoio,

sob pena de excluir muitos gestores divisionais do processo de avaliagdo de desempenho.

11. Resultados Financeiros

Um centro de resultados ou unidade de negoécio que absorva os resultados
financeiros que permeiam todas as atividades é imprescindivel para o complemento
adequado e correto gerenciamento das atividades empresariais. Este ¢ um centro de
resultados que pode ser considerado virtual, pois recebe os efeitos das transagdes de
compra e venda a prazo, bem como do impacto do custo de oportunidade do capital, e deve
ser gerenciado pela controladoria em conjunto com o responsavel pela area financeira da

empresa. Em linhas gerais, esse centro de resultados presta-se a:

Mensurar o efeito dos juros nas compras a prazo;
Mensurar o efeito dos juros nas vendas a prazo;
Receber os resultados financeiros das aplicacdes financeiras;

Receber os resultados financeiros dos empréstimos e financiamentos;

A

Receber os resultados financeiros dos juros, variagdes monetarias e variagdes
cambiais dos demais ativos e passivos com encargos financeiros e indexagao
monetaria;

6. Fazer o papel de banco interno (banking center), para incorporagao do conceito
de lucro residual e do custo de oportunidade de capital sobre os investimentos

dos demais centros de resultados e unidades de negocio dentro do sistema.
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12. Retorno do Investimento e Lucro Residual
O critério mais utilizado para avaliacdo de desempenho de um centro de resultado
ou unidade de negdcio, aqui tratado genericamente como divisdo, ¢ o retorno do
investimento — ROI , do inglés Return on Investiment. Relaciona-se o resultado
obtido com os investimentos utilizados pela divisdo. Os investimentos a serem
considerados sdo os ativos fixos e o capital de giro alocados a cada divisdo. No
exemplo conceitual apresentado a seguir, a Divisdo 2 deve ser considerada como a
de melhor desempenho porque a taxa de rentabilidade ¢ superior a rentabilidade
obtida pela Divisdo 1. Note que a Divisdo 1 teve um lucro em valor absoluto muito
maior que a Divisdo 2. Contudo, a Divisdo 1 exigiu muito mais investimentos de
capital que a outra divisao, e seu ROI, que ¢ uma rentabilidade relativa, foi menor,

e, comparativamente, a Divisdo 1 teve um desempenho inferior & Divisdo 2.

ROI -Exemplo conceitual:

Divisdo 1 Divisdo 2
a) Lucro Antes dos Impostos $20.000 $ 8.500
b) Investimentos (Ativos da Divisdo) 150.000 50.000
b) ROI (a/b) 13,33% 17,00%

O conceito de lucro residual ¢ um conceito mais avangado e equipara-se ao conceito
de EVA (Economic Value Added). Considera-se como lucro da divisdo apenas o valor do
lucro que exceder a um determinado custo de oportunidade de capital. Este custo de
oportunidade de capital pode ser considerado como uma rentabilidade minima desejada
pela empresa, e, por isso, ¢ um conceito de custo de oportunidade. Dentro desse conceito,
s0 existe efetivamente lucro (ou valor adicionado), se o lucro obtido ultrapassa o custo de
capital da divisdo.

Considerando os mesmos dados do exemplo anterior, e supondo que o custo de
capital da empresa seja de 15%, o exemplo a seguir apresenta a avaliacdo do investimento
pelo lucro residual. Nesse conceito, a Divisdo 1, além de nao dar lucro (resultado positivo),
este foi insuficiente para cobrir o custo de capital (situagdo esta denominada de destrui¢ao

de valor). A Divisdo 2 cobriu o custo de capital e ainda deu um lucro residual de 2%, com
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criagdo de valor de $ 1.000, portanto, configurando-se como atrativa e de melhor

desempenho.

Lucro Residual -Exemplo conceitual — Custo de Capital = 15% aa:

Divisdo 1 Divisdo 2
a) Lucro Antes dos Impostos $20.000 $ 8.500
b) (-) Custo de Capital * (22.500) (7.500)
¢) Lucro Residual (2.500) 1.000
d) Investimentos (Ativos da Divisdo) 150.000 50.000
e) Resultado Residual -% (c/d) (1,67)% 2,00%

* Divisao 1 - 15% x $150.000 = $ 22.500
Divisdo 2 - 15% x § 50.000=$ 7.500

13. Mensuracao da receita das atividades internas: Precos de Transferéncia

Considerando que uma empresa ¢ uma reunido de uma série de atividades, e que
grande parte destas atividades s3o destinadas a prestar servigos ou produzir produtos
internamente, considerados intermediarios em relagdo aos produtos e servicos finais, que
vao para os clientes, emerge naturalmente a necessidade do estabelecimento de pregos para
mensuracao das receitas internas das diversas atividades que as transferem para as etapas
subsequentes.

Denomina-se prego de transferéncia a mensuracao econdmica do valor dos produtos
e servicos transferidos entre as atividades internas (centros de lucros, unidades de negocios,
divisdes). Ha a necessidade da mensuragdo das receitas internas uma vez que o sistema de
contabilidade divisional ¢ um sistema de mensuragdo de resultados e, portanto, necessita
dos custos e das receitas.

Muitas empresas adotam o critério de mensurar as receitas dos produtos e servigos
fornecidos internamente por precos de custo (custo real, custo padrdo, custo padrdo mais
margem arbitrada), partindo da premissa que sdo atividades internas e ha dificuldades de
obter-se referencial externo ou de mercado. Todos os precos baseados em custo trazem o

problema central de transferéncia de ineficiéncia e, por isso, ndo devem ser utilizados.
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Entendemos que o melhor critério € a adog¢ao de pregos de mercados, pelo conceito de valor
realizavel liquido pois, com rarissimas excegdes, todas as atividades internas tém

referencial externo, pois podem ser desempenhadas fora da empresa.

Exemplo

O Quadro 15.1 apresenta um exemplo de relatorio gerencial decorrente da utilizacao
do conceito de contabilidade divisional, incorporando os principais fundamentos e
caracteristicas deste tipo de contabilidade por responsabilidade.

O exemplo sugere uma empresa segmentada em duas unidades de negocios
principais, Divisdao 1 e Divisdo 2, além de um centro de lucro de apoio, que engloba
Administragdo e Vendas, para sugerir a possibilidade de transformag¢dao em centros de
resultados as principais atividades de prestagdo de servigo dentro da empresa (logistica,
compras, recursos humanos, finangas, tecnologia de informacao etc.). Como recomendado,
ha um centro de resultado para apurar os efeitos financeiros das operacdes e apuracao do
custo de oportunidade de capital, denominado Resultados Financeiros. As Divisoes 1 ¢ 2,
ao mesmo tempo que fazem o papel de unidades de negocios, também sdo consideradas
atividades de processo, uma vez que a Divisdo 1 ¢ fornecedora para a Divisdo 2. Os

principais aspectos retratados no exemplo sdo:

1) O centro de resultado Resultados Financeiros recebe a) as receitas financeiras
pelas vendas a prazo e os custos financeiros pelas compras a prazo; b) as receitas
financeiras de aplicagcdes financeiras e os custos dos financiamentos com
encargos financeiros, no grupo Resultados Financeiros; e ¢) a receita de custo de
oportunidade de capital, cobrado das demais divisdes. O custo de capital ¢
contabilizado pelo conceito de prego de transferéncia: os valores sdo debitados
em cada unidade e a somatdria € creditada no centro de lucro Resultados
Financeiros.

2) A Divisdo 1 caracteriza-se por ser essencialmente transferidora, remetendo
produtos e servigos para a Divisdo 2, contabilizados como Receita Interna na
Divisdao 1 e como Custo Interno, na Divisdao 2. O conceito aplicado ¢ a

transferéncia a precos de mercado.
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A divisao Administracdo e Vendas ¢ tratada como centro de lucro ao receber
receita internamente pelos servigos prestados. No exemplo, arbitramos um
pagamento pelas Divisdes 1 e 2 de 12% de suas receitas, que sdo consideradas
receitas da area Administracdo ¢ Vendas, também utilizando o fundamento de
precos de transferéncia.

As trés divisdes operacionais pagam um custo de oportunidade de capital pela
utilizagao de ativos, que foram financiados pelo centro de lucro Resultados
Financeiros. No exemplo em questdo, foi atribuido um custo de capital de 15%
aa e aplicados sobre o total dos investimentos em capital de giro (principalmente
estoques) e ativos imobilizados utilizados pelas trés divisdes. Este custo
financeiro ¢ alocado para incorporar o conceito de lucro residual. A
contrapartida ¢ uma receita para Resultados Financeiros, que, neste conceito,
acaba fazendo o papel do acionista, o supridor interno de capital as atividades

operacionais. Os calculos estdo demonstrados ao final do quadro.
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Quadro 15.1 - Exemplo - Contabilidade Divisional e Fluxo de Transferéncias - Periodo Anual

Administracdo| Resultados
Divisao 1 Divisao 2 e Vendas Financeiros Total

RECEITAS 50.000 80.000 15.600 16.150 161.750
. Externas 0 80.000 0 1.600 (1) 81.600
. Internas - Transferéncias 50.000 0 ¥ 15.600 P» 14.550 80.150
CUSTOS 35.400 63.100 0 1.200 99.700
. Compras/Consumo 27.000 4.000 0 1.200 (2) 32.200
. Internos - Transferéncias 0 50.000 0 0 50.000
. Custos de Fabricagédo 8.400 9.100 0 0 17.500
DESPESAS 6.000 9.600 16.500 0 32.100
. Departamentais 0 0 16.500 16.500
. Internas - Transferéncias 6.000 9.600-+— 15.600
RESULTADOS FINANCEIROS 0 0 0 13.400 13.400
. Receitas Financeiras 0 0 0 2.000 2.000
. Despesas Financeiras 0 0 0 15.400 15.400
LUCRO OPERACIONAL 8.600 7.300 (900) 1.550 16.550
CUSTO DE CAPITAL * 7.200 6.750 —600 |— 0 14.550
LUCRO RESIDUAL (a) 1.400 550 (1.500) 1.550 2.000
LUCRO RESIDUAL - Percentual (a/b) 2,9% 1,2% -37,5% 0,0% 2,1%
ATIVOS DAS DIVISOES

Capital de Giro 8.000 25.000 0 0 33.000
Ativos Fixos 40.000 20.000 4.000 0 64.000
Total (b) 48.000 45.000 4.000 0 97.000
* Custo de Capital - 15% aa x (b) 7.200 6.750 600 0 14.550

(1) Receita Financeira de Vendas a Prazo
(2) Custo Financeiro de Compras a Prazo

Numa andlise primaria dos dados apresentados, as Divisdes 1 e 2 geraram lucro

operacional suficiente para cobrir o custo de capital de seus investimentos. A Divisao 1

teve um desempenho melhor, pois seu lucro residual foi de 2,9%, enquanto que a Divisdo 2,

mesmo tendo menos ativos, teve um lucro residual menor, 1,2%. A divisdo/centro de lucro

Administragdo ¢ Vendas ndo teve resultado positivo e, por consequéncia, ndo cobriu

também o custo financeiro de capital. O resultado total da empresa evidencia que a geragao

total de lucro operacional cobriu o custo minimo de capital e ainda gerou um lucro residual

(0 mesmo que o valor economico adicionado da metodologia EVA) de $ 2.000, 2,1% sobre

os ativos da empresa.

Revista de Administragdo da UNIMEP — Setembro / Dezembro — 2003, v. 1, n. 1. Pagina 41.




Contabilidade Divisional: Centros de Lucros e Unidades de Negocios

Clovis Luis Padoveze

14. Rentabilidade dos produtos e servicos

O exemplo nao contempla a outra possibilidade de contabilidade divisional que ¢ a
dimensao da rentabilidade dos produtos e servigos. O sistema de informacao deve produzir
relatorios gerenciais que mostrem a rentabilidade dos produtos e servigos dentro de cada

divisdo, notadamente para as Divisdes 1 e 2.

15. Consideracoes finais

A utilizacdo do conceito de contabilidade por responsabilidade no enfoque de
contabilidade divisional ¢ um instrumental indispensavel para a gestdo econdmica de
qualquer entidade, seja ou ndo com fins lucrativos. Da mesma forma, o sistema nao ¢
exclusivo para empresas de médio e grande porte, sendo totalmente viavel e adaptavel a
pequenos empreendimentos, mesmo para microempresas. A gestdo contabil ndo pode hoje
ficar restrita aos instrumentos de andlise de desempenho global, mas deve necessariamente
incorporar os conceitos de avaliacdo de resultados e desempenho para os responsaveis
pelos segmentos geradores de resultado da entidade. A adog¢ao de um sistema de
contabilidade divisional ¢ fundamental para a gestdo das entidades na busca da maior

eficacia e, consequentemente, deve permitir a elas o cumprimento de sua missao.
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