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INTRODUGCAQ

5 empresas, sbsalmente, vivem

Asob pressies constantes. De um

lado. buscam produtividade ¢
capacidade suficienme para atender 208 Scus
clientes com  preco. tempe e qualidide
acciavess, Por outro lado, @m de spreseniar
bans resultados acs seus propeictisios, tendo
em vista & escasser de capatal para aplicagho ¢
06 (15008 CIesCenies INerenies aas nepdeios,
Assim sendo, surpe uma necessikdade muito
grande  de constantes  aprimaramenios  dis
wéenicas de gestdo e priticas administrativas, O
ngorosn  acompashamento s anvidades
organizacionais diz respeito, dirclamente,
forms através peda gual &5 organizapdss sio
estruturadas e seus respectivos sistemas  de
menwaragio ¢ conlrol,

A Tinalidade  principal  da  estrutura
arganizacicnzl ¢ do sistema de comtrole é
parantic 8 margem de Jugro que remancra os
proprictinias, no caso de empresas pavadas, ou
akaogar um resultade financeire compativel
com © previsto no orgumento, no caso das
conpresas piiblicks, O nie it Jo
investimenta  rezlizado pode levar & prépha

dissolugdo do negdcio.

ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

A Teonas de Adounisieag@o apresenta,
em  lermds  conceituais.  diverso  tipas  de
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estruturas  ocganizacionais, endo cads uma
caracteristicas especificus, mas nem  sempre
fhoeis de serem encootradas o realihade
empresarial. Entretanto, venificando a hierazura,
podem ser identificados alguns tipos bisicos:

Os  tpos  hdslcos
organizacionais

de ostruturas

Em fangdo das priprias carcterfstices
de cada ocpamzagio, elas lerio  estrulury
prdpaa, individual ¢ especifica. A estutura ¢
wwllexo de uma organizagdo foomal gue consaste
UM Coajunto de eNCaTEOs. © SSpern-se gue Os
membros B organizagio aluem, cosrentemente
com © sistema racional destes encargos. A
estruturasdo de uma organizagdo ¢ um meio
utilizado pars o singimento de objetivos com @
minimizaghy de esfargas ¢ 2 maximizagio de
resultados. Neste stem, akém de caracterizar, de
farma resamida, 2lguns inodelos de estruturs, é
feito um masor detathamento da estrutura
matricial. ama vez gue imegra o objelo de
estudo deste trabako.

Extrtura lincar

Chiavenato afirma que

E o estralum organizacianal
baseada  ma  ascadsde  linsr, A



avtonidade Tinear € uma decorsénein do
principio da wnidade  de comamlo:
signilica  gue  cada  superice  tem
autondzde Gnica ¢ absolula sobre seus
subardinados ¢ que ndo o repane com
ninguém. ™

O papel de cauds ocupante de cargo ¢
rgocosamente definado, ¢ cxla subordinado
PIesta contas somente 80 seu supenar imedigo.
A outorklade & mantda em linha rety, sempre
o tap-dovm, oo sejz, dos nivess hierirquicos
mais  allos  parn o5 mais  baixes.  Sdo
<arxtenslicas deste tipo de estnetur, dentre
omms, o discipling ngide ¢ a  peecisa
delimitagio de respansabilidades.

Estrunura funcianal

Este tipo de estratura € buscado no
principeo da especializigdo das fungles para
realizagdo das tarefas. As fungdes considerslas
grandes Sio decompostas, através da divisko do
wratalho, pars que sc obienham fungdes mais
simples. Para Stoner ¢ Frecman,

é " fooma de
departamentabizacio na qual wdas as
pessoas  engafadas  vuma  atividade
funcional, como marketing ou ﬁnmrs.
sdo agrupadas pama mesma unidade.

Os chefes limitamese a comandar s
seus  subordinados  em assantos que
vorrespondam  ds  suas  especializagies, Sdo
caracteristicas da estralury fancional. dentre
Gulras, @ promogio do aperfeigoamesnto ¢ da
especializagia e o trabalhe ¢m equipe.

" CHIAVENATO, Malsorso. Adsioseangdo de
emyesas: ures shoeckigem contingenclad, 3.0, Sio
Puuboc Madron Books, 1594, pan

" STONER, James A F, FREEMAN, R, Edwurd.
Adwinistrsdo. § ol Roo de lanoiro: Prereice Hell
oo Brasil, 1995, p 223

"

Exnura matricial

A estrutora funcicoal  mosirou-se
impeépeia para atividades integradas, on seja,
atividades que exigem intesuglio entre diversas
capacidades funciosas, Para Motta,

entre as estrutaras imaginedas ¢
cnndas  para satisfazer 35 povas
necessidades. quass sepam: jeenologia
maia complesa, especializagho
crescense, criatividade e
inerdependine. w que  estd se
difundindo  mais  rapdamente é a
chamads estrutara matricial "

A estrotora matnicial &, emio, uma
estraségia de enfrentamento  das  problemes
utaais das organizagies. A lgura 1 ilustra este
upa de estratur.

Para  Chiavenato™, & wilidade da
estrulura madricszal estd vinculada O esisiéncia
de trés candighes fundamentais ¢ simultineas.
Sio elas:

a)  Pressko externa pary s focalizar o
turefa de forma dual - A fim de
azingir os objelivos organizacionais,
possoas ¢ recursos sho agropados
em diferenies unidades. Os limites
formais  de cada wnidade =0
claramente estabelecidos, um chefe
¢ desigoado para cada uma delas, ¢
A tarelz weal da osgamzagio €
divaduda por todas as enidades. Os
profissionais  de¢  cada unidade
desenvolvem seus modos pedpnos
de trabalhar ¢ de s relacionar entre
s,

TMOTTA, Femando C. P.. Teoriz perad da
adminiaayde. 16.0d Sko Paulo: Piasim, 1591,
P2

T CHIAVENATO, Iylermo. Adwiaisfraydo de
empveme s abordagem conmispescal 3ol Sao
Paulo: Makron Hooks, 1994, p2i2,




Freswdente

Saff |
Gerente Gereme
Funcional de Projeta
Fungdo A Projeta X
Fungio B Projeta Y
Fungio C Progso 2

Fonte: Anchoay, Robert N, Gavindarajan, Visay, Managemen control systers. 8ad. USA, Dlinots:

Erwin. 1995, p.60.

b} Press¥o para uma grande capacitagho
de processar anformaghes - Um individeo
isolado sl tem capacidade de desempenbar
wdo o tabalho  organizacional. A i de
viabilizar sua execugio, uma rede de encargas é
estabedecids, O luncionameoto  coordenachy
dessx rade of & passivel mediante uma cadeia
de comunicagdo entre o5 diversos profissionais.
A envelver am grande contingenic J& pessais,
o sistema de comunicagdes. que viabiliza uma
tarefa, 1oma-se custase, pela imensidade de
recursos ulilizados, As pessons s3 reunidas em
RRUPOS Ol QUIPES, € Canals d¢ COmunicasio sio
projetados, pars minimizar os custos do aparso
de comunicagio. So trés os [atores  que
demandam masor capacidade de processamento
CM UM Organixagio;

e incereza ambienl: no coso de
haver motagdes ¢ imprevisibilidade  das
demandas externas impostas & orgunizagio:
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* complexidade  organizaconal:
diretamente propeecional & complexidade
as tarclas argamizacionais desempenhadas:
e

o inierdependEncia enlre pessoss €
grupas: necessidode  de coordenagio de
maitos individuos ou grupos par se atingir
respostas satlsfardrias aos evenios,

¢) Pressies para uso companiihado dos
recurses, nginde & econcmia de nsumos ¢ &
vlaborugdo de  sistemas de  trabalhe  mais
ctimizades, 2 fim de obeer ganbos ne welagio
custovbenelicio ¢ economias de escala.

A estrulura matricial. poc sua propria
nararezn, & 0 gue pOORICIA O K nimere de
conflitos deotro da estnstura, uma vex que, 2
quantdade  de relacionamentas  entre as
geréncias € muito maice que nos cuLnos Lpos ée
estruturn ceganizecienal, A alta sdminsirdo
deve garantir que todas as decisdes relevantes



sejam  tomadas, buscando  acompanhar  ©
resuliado dessas decisdes ¢ mediando eventuais
conflitas arravés da delimitagio Jo gra de
autondade que os diferentes gerentes devemn
pssuir,

ESTRUTURA MATRICIAL E EMPRESAS
DE ESTRUTURA COMPLEXA

As organizagoes que  produzem  on
vendem  grande  vinedisde  de produtos
diferentes também podem utilizar a estraea
macricial. Chuavenao afirma que;

Quimndo P empress é
"multiproduta” oo “meliservigos”, a
tecnologin ¢ 2 economia pedem niEo
recomendar & separagio das instalagdes
ou da forgn de vendas pam cada
produto: 3 dmics mancirg de assegumar
elevado grau de responsabalicddade pelo
Fagra € sobrepar, de alguma maneica,
um  gerente  de produlo com
respansabilidade pelo lucro de um dade
produto oo binha de  peodutos  com
gerentes funcionais que adminisieam os
recursos da empresa mrawds de seus

deparamentas. ™

T CHIAVENATO, Wabeno, Adwaismapio de
emypresae wma abondagem cormpercal 3ed. Sio
Pazlo: Makra Books, 198, pdio,

Nesse  caxo,  existem  gerentes  de
produtes oa de grapos de poxdutos, sendo
responsiveis pelo desempenhn dos mesmos,
Estes gerenes se relacionam com virias dreas
Tuncionais que tém relagso com o produto, tais
cama vendas, Crédio ¢ outras, A figura 2 ilusim
sl Sluagi,

Ainda, sogundo Chiavenato, além da
QrganizngE poe produlo o por projeto, vutras
dimensdes podem ser ngregadas:

Uma terceira dimensiio de mmriz
& a superposicho de um gerente de
mercado ou gerente de linkas de produta
sobre 08 departamentos de produto ¢ o
funcional. O acr&seimo de uma tercein
dimensio na matix  introduz  uma
aberdagem mass ampla do gerente de
mercado par exemplo,”

FCHIAVENATO, Idalhero, Adsiedmeagdu o
empveaar: unma abordhigem contirgencial. Led. Sin
Panlo: Makron Books, 1591, p a7,




Figum 2 — Estutarn matneial: eeganizawio por produto

PRESIGENTE

Vendoe

Produgio

Engenharia

Prodeto oo Mescado A

Produo cu Mercsdo B

Produo oa Mere

Fonre: CHIAVENATO, Idalberto. Administragio de smpremy: usra abondagem contingencial. Led. Sio Paulo:

Makran Books, 1994, p 416

A cstruturs penicial, devido 3 sua
prdpria  mamreza,  wmbém  favorece &
desventralizagio do processo deciséeio, gerando
formns  panicipmives on de fluéncis dos
diversos profissionais envolvidos nas decistes.

A DESCENTRALIZACAO DA DECISAO

Na medxda em guo a8 organizagdes se
expandem, & complesidade das suas alividades
aumenta, ¢ a descentralizagdo passa 2 ser umn
pecessidade  eada ver maice, A ostrutura
centralizady de decis®o consiste num camando
central goe concemira, om si mwesmo, loda a
tomada de decisdqo ¢ o estabelecimenta de
reloghes de controle verlicass ¢ haeringuicos.
Entretanto, segunda Scalan

A medida que as organizagdes se
wmam  mais  complexas, wm havido
s comlinua busca de mélodes  de
administragdo  que  aumenam 8
flexibalidide  organizacional e, 20
mesme lempo,  maximizam o as

Rr

contribaighes individeas em wdas o
niveis da estruturs. Um dos métodos
desenvolvidos foi o descentralizago.

Pars Kaplan ¢ Akinson™, o fatores gue
demandam a pecessidade de descentralizagio
ES LN

2} Ambienle da ceganizagio —
selogdo ¢ acompanbamento  de
vanfveas-chave do ambicnte
organizacivoal com o objetiva  de
AMECIPAr IMPACtos Ou permilic ages
coarelivis mans mipidas:

b) Especializacio di infoemagio
= ndn  exisle  possibilidade  de

compantilhamento de odas as
mformacdes do organizagio com 3

“SCANLAN, Bun X Principion . .
ioctonal Sho Pauks Adlas,

oAy oy

1920, p. 205,

“ OKAPLAN, Robert S. ATKINSON. Amdhisy A.
Adwinced  manogenwar  aovomlivg.  2al
Singapera: Prostice Hall fntersational  Editicas.
1589, p. 87,




aclministragio central, Os perentes dis
niveis inferioees, por chsenvaglo e
expenéncia, desenvalvems  habilidades
espocificas em  seus  niveis. Muitas
dessus abservagiies sho muito dilicsis de
quantificar, ou até mesmo verbalizar;
S mita caro ¢ difical transmolin lodas
estas informagles 2as niveis mais alas;

<) Respostas_ripidas ~ com a
permissan de s¢ lomar a Jecsio no kocal
da operagiho, 2 respasts pam condigdes
anesperadas ¢ mito mais ripida do gue
se tivesse de esperar pela decisio do
poder central,

d} Preservaghe do tempo da

AN - o tempo da

admanisieagio central deve sér reservada
para as decisbes estmiégicas e de maor
impoctincia. A quantidade de decisdes
nes nivels inferiores é muito grande ¢
svbrecarregania olalmente o cipola da
arganizagho com decisies de menoe
IMpOCLAnNCia;

e) C i
-~ uinda que houvesse pessibilidicle de
weolralizar todas as  decisdos,  seria
invidvel compush-les de farma Slima,
As operayies excessavamente
camplexos, Praticamenie,
impossibilitm 3 wibizagio raciceal de
métodes parn suas solughes. Emo oum
amboonte  de  muita  incerezs.  as
stmplificaghes ¢ 3 heuristica de solugdes
necessinias para que se 1ome &olsko de
forma centralizada levariam a solugdes
qualitvamense  anfericees dyuelas
tomadas de forma descentralizada.

0 Tresnaresto das_gerentes de
bast - os gerentes de hase  sio
poencials  futures  administradones

estralégicos, A
promave o lreinsmento destes
profissionais.  possibilitando uma
sclegio das mesmos atrawds de seus
desempenhos oas fungdes de niveis
nfericees. Sem 2 liberdude parn decidir
ni base, as gerentes seriam limitados o
implementyr  somente o gue o)
planegadao pela admimistragdo central;

descentralizagda

2 Maotvigdo dos gerentes e
base — himalar o8 perenles o simples
implementagldo ¢ acompanhamemio de
decisbes  detenminadas pelr alta
administragde  fax  com  goe  esies
peofkssionais enbam tendincia a pender
a wentificagio com seu tabalho ¢ nae
peomite ¢ demonstrem o5 sous
talentos, B extremamente  importante
pam a empresa que o5 gerentes eoham
alguns ambigio ¢ comprometinento
com seu trabalho, (1989, p.87)

A descentralizagio aferece, em resumo,

algumas  vaniagens 3 organizagdes que a
adotam.  Ainda segundo Scalan, o gramde

OFRANEIAGO dividida en unbdeles
aprarionals menares ganfia as vantagens de
100NGr -5 arnificialmenie neguen:

Nexibilidaede,  comrole  mais  rigorose ¢
capueldade de decidiv com muior rapides",
Chigvenato ressalla que 4 medida gue acorre w
descentralizegda  dae awtoridade,  (ome-ge
indispensivel a centralizapdo do comrale ae
nive! ingritmcional da enpresa.”

CONTROLE DO DESEMPENIO
ORGANIZACIONAL

Segunde Chiavenatto, a administragio
cria mecanismos de conlrole para scompanhar
tedas as operaghes da organrzgho, sendo ox
cantroles usados para:

1~ Padronizar o descimpenho,
alavés  de  inspegdes,  supenvisiio,
procedimentos escritas ou prograras de
prodlugio:

2 - Prodeger o8 bens
orpanizacionais de roabos, desperdicios
e abusos, atmvés da exigénein  de
registros  escrites,  procedimenios e

Y SCANLAN, Bun K. . Princijios de administrapids ¢
‘ m avgaizavienar. 1od S Pauke
Ablas, 1979, p, 200

" CHIAVENATO, Jihorso. Adsiedsreagdo dv

W boedsgem commgencil 3.od S50

Pazhiz: Makron Bookes 1504, 6200




auditona ¢ divasio de responsabilidades;

A - Pudromizar a qualxdade de
produtos ou servigos oferecidos pela
cmprese, aravés de  treimmento  de
pessoal. inspegdes, controle estatistico
de qualidmle e sistemas de incenlive:

4 — Limitar 3 guantidade  de
auteridace que estd sendo exercida pelas
vinias  posighes  wu pelos  nivels
arganizacionais, através da descrigdo de
cargas, dirstivas e politicas, negras ¢
regulamentos ¢ sistemas Je auditania:

8 - Medir ¢ dingir o
desemnpenbe dos eimpregado através de
wuemas de avaliaghe do desempenba
da pessaal, sapervisio dircta, vigilincia
¢ regastros inclulado o infarmagso sobre
prodisgdio par empregado ou perdas com
refuga por empregando, ¢l

6 - Comd mens preventivos
para o atngimeoto dos objelives da
empress,  auavés  da aniculagio  de
chjelivos em um plancjamenio, uma vex
goe vs objelivos zjudam o definir o
escopo apropriado e o diregio &
componamento dos indviduos o o

albcance dos resultados desejados.
O controle organizaclonal
Siomer ¢ Freeman  dizem gos

adwinistrar € o  processo  de  planejar,
arganizar, liderar ¢ covrolar o trabalho dos
membyoy da organizagdo, e de uyar fodoy os
vecursas  disponivels da orgenizagde  para
alcancar os objetivos estabelecidns.” Desta
forma. code houver administragho, deve haver
contrele. A evoluglo das ocganizagdes fez com
que o controle s toemasse wma fang®o cada vez
minis complexa, ¢ tendo par base um enfoque
sistdmica  parn as  ocgamzagdes, b a
necessidade de se constrair uny sistema de

Y CIIAVENATO,  lialk Ldwinispeogde  de
ensy um abxecigens o ol 3lod. Sio
Paukee Makron Books, 1998, p, 605,

“OSTONER. James AL F. FREEMAN, R, Edward,
Adwinicirapde, 5 ed. Rio d: Jinelro: Premiiee Hall
o Brseil, 1995, p 4.

contrale, Para Claavenato, o conrrale propicia
@ mevisueaio ¢ @ avallagde dox reswitadoy da
apldo  empresanial  obfide o paric do
plarejamento, da organizagdo ¢ da diregin.”

A lungio de um ssstemx de controle €,
através de medidas exatas ¢ pilrdes  de
desempenho, ndo somente avaliar resuleadas
passados, mas, ambém, fornecer melhores
meios par um plncjamento mais segure de
futuras  atividades,  Smavicente ¢ Samios
porescentam ques

(... fungho de controle odo s¢
esgota o acompanhamemo  puro ¢
simples, como  também  eowolve @
peragio de infoemagles para o tenada
de decisdes de avaliaglo e eventual
cameglo  do  desempenho  akangado,
proporcionalmente #0 scu afassamento
do tido coma desejivel ou satisfatdrio, ™

A implemeniagio  da atvidade do
sistema de cootrole s¢ dd aavds de um
processo,  dite processo de coatrole.
Chiavenao™ estubelece guatro fases distintas
desie processo:

a} estabelecimento de padides de
desempenho;

b) mensurugio do desempenho
real;

c) comparagie do descmpentyo
real com o8 padiles estabelecidas
¢ anfilise das vanagdes: ¢

d)y agdo comuebivia,  Coso
pecessinio,

Para  Martins, a0 s esixlar 2
implantagho de sistemas de controke. deve-se
considerar guo

Y CHIAVENATO, [dadberto, Op, et p. 595,

S EANVICENTE, Antleio Zoralio, SANTOS, Cebo da
Contin Oy 10 &0 admivairapdo de enpresas’
plancpimeno £ controk. 2 of. S50 Pauk: Ales,
1983, . 22,

N CHIAVENATO, Jhalberno Advinis magdo
ey uis ehordagem comingencil ded 8o
Paalo: Makren Books, 1994, p (05




(™) a infarmagio ¢
penerosamente carn. Cam porgue
CONsOME TeMpa pars sor oblida, lempo,
a5 vezes, pary ser processada ¢ tempo
para 5o Indo, Consome hois desde o
setores mads baratos a1é a Alta (e cara)
Administrago’,

Em um sistema de controle € impontanee
4 relagio costabeneficio,

Quakjuer gue sejn o tpn de
empreendimento, segundo Stomer ¢ Freeman, as
informagées recebidas sdo avaliadas a panir de
qQuatre faoees:

1o Qualxlade  da infprmagio.
Quanto mais  precisa 2 informKdo,
maior sua qualdxde ¢ com  mais
segputangs o8 admimistradores  podem
contar com ela 00 momeno de wmar
decistes. Poedm, em geral o custo de se
abter informagies aumenta & medida
que eresor a qualidade desejada.l...).

20 A opeaunidde  dg
informagido. Para um contrale eficaz, o
A0 coereliva deve ser apheada antes de
ocarrer um  desvia muite grande  do
plano ou do padekl... ).

3. Quunudade  de infoemacio,
Dificilmente os sdministradores podem
tomar decisdes pracisas ¢ OpOmUNas sem
infoemagtes  sulicsentes. Contudo, os
adminisieadores  s30  frequentemente
inundades par informagiies imelevantes
ou mileis. (.

4. Refevineia dainformagio. De
modo semelhante. a informagio que os
administradoces  recebern  deve  qer
releviineia para waas responsabilidades ¢
tarefas.”

YMARTING. Loy, Comabiisate de casios, 3ed. S50
Faasboe Atlas, 1957, p, 154

YISTONER, James A, . FREEMAN, B, Edward,
Advinizeragso. § ed. Rio de Saeino: Proatice Hall o
Hreal, 1095, p. 409,

Mensurugio de resultados
Para Chiavenaso:

A eficicia de um sistema de
contrale  depende  da informagio
imediata a respeito  dos  resuliados
passacdos, tramsmalidas s pessoas que
wm poder parn gernr mudangas. A
umidade de medxla deveri estar e
aoorde com o padeio predeterminado e
deverd ser expeessa de forma que
facilise urmx simples comparagio.”

Hoemgren afirma gee

Em  termos Meais,  as
crpamzagies Sio estruturadas por altos
administadores  que  subdividem  as
atividades ¢ determinam uma hierarquia
de administrudores goe supervisiooam
uma  esfera predeterminadn de
aividadss ¢ que tm uma cera
Liberdade de ogdo para tomar decisdes
nesty esfera. Esta delegagio de decisies
£, gerulmente, scampanhiada por algum
lipo de contabilidade pec
responsabilidade () A comabilidade
par  responsabilidade  enftiza uma
grande ligho wnto para adminasiradoces
guanto para contadores - quer dizer, ©
compoctamento dos administradores €,
com freguineia, muitissimo
influenciado pela forma Eela qual seu
desempentso ¢ meddod. T

Entre ootrns diferengas, as unidades de
uma organizagio diferem pela maneira segunche
2 qual podem ser controladss devido 3 natureza
de seus resulindes ¢ & aptononia dada aos seos
gerenles, principalmente quamto & aquisi¢ho dos

¥ CHIAVENATO, It Admiwireacde  de
P uma sboedagem contingenctal. Jod S
Paubs Makron Bocloo 1904, p 80K

* HORNGREN, Charles T. freradipide d conud il
aerencinl 5 ed. Rao & acing: Prerewce Hall @0 Brasil,
1985, p. 18K,




Insumoes, & coganizegio des operapdes ¢ A
disposicio do resultado  final. Todas essa
variagies levaram i enimdo de diverses lipos de
mensuraghn  quantitativa  para,  com mais
peecisio, refletirem o vesulixde das diversis
unidades.

Sepundo Anthony:

Um centro de respeasabilidade é
qualgeer unidade  arganizacional
chefiada por um  gerente que €
responsdivel  por suas  alividades.( )
Podem ser classificadas, em termos de
mensuragio e suns entradas ¢ saidas,
em guatro tpes: centros de  recei,
centros ce custo, centros de Jucro o
centros de Investimento,™

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

Cemire de receila

Segundo Antheay e Govidarajan, om
wnt cemire de vecites, ay saidar yao mensuradas
O TErmsOS MONCIEIIOL AL a8 enrradas edo o
sio. Estey centrox de responsabilidade sde,
wssalmente,  pares  da  organizagio  de
marketing”. O centro de receita existe com 2
finalidade de organizar anvidodes de markering.
Normalmente, um centro de receita adguire
prodotes de ura divisio bl ¢ ¢ responsivel
pela vendz e disribaigio desses produtos. Se o
decisio de progo estiver sob a responsabilidade
do centro de receith, ¢ ¢k 0 respansive] pela
receits bruts da unidade. Caso a deciséo de
peega seja omoada forn do centre de receiia, o
perente da unidade € responsivel pelo volume
fissco sob sua castddia ¢ pelo miv de vendas,
Existern  viirics métodos  quantitatives  para
suxiliar max avalingio do centro de receits. Esses
métodas permitem um estado das vanagdes 1o

*ANTHONY. Reben N., GOVINDARAAN. Vigg.
Morayemeatr control ey, Bod USAC Mlincs:
& Irwin, 1595, pa7,
ANTHONY, Febent N, GOVINDARAJAN, Vi,
Cp.cr. pA?,
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nivel dus atividades de vendas cansadas per
mudangas mercadoligicas, tais coma: tmanho
¢ participagdo po mercado, mic de producos ¢
outras.

Centro de custo-padrio

Pode ser utilizado sempee que  for
possivel definir ¢ medir o resultado da unidade
ecganizacional e especificar o8 Insumes ¢
respectivias  quantidxdes oecessirias para 2
produgho de cmdn unidade de produto, tais
come  unmidades de  operagbes  fabais  olow
unidades o realizam operagies repetilivas
gue permitam relacionar insumes ¢ resultado
As saicdar mwltiplivadaes pele custe-padrio de
cada unidade produzida representa o guanto o
produte final “deve " custar®.

Em geral, o5 perentes de unidiades
coatrodadas por centro de custo-padrio nio sE
responsivess  poe vanagdes no nivel  de
atividades de seus centros. mas pela eficiéncia
com a qual sendem 3 demanda externa, desde
que tal demanda esieja dento da capacidade de
producio do centro. A eficiéncia é medida pela
quantidade  de  nsumas  consumids  para
promaver o aiendimento de determunado nivel
de demanda, Nio cabe, aos  gerentes  das
unicades assim controfadas, o estabelecimenio
de prego de seus produtos, Logo, estes perentes
ndo tim respoasabilidades por receitas ou
Tucres.

Cenitre de custo discriciondne

Homgren  afirma que o5 cwsrer
diseniviondrios podews nGo v gualquer relapie
particwlar com o volume da aividade™. Os
centres de costos  disericionfinos <o
recomendados para controlar  unidades  que
produsem resaltados  ndo mensurdveis em
termas financelras ou para as enidades gue

* ANTHONY. Roben N.. GOVINDARAJAN. Vijay.

- Op. e, p 113,

"HORNGREN, Clasles T.. Jvtrodhapdo d ¢
wereaval S04, Rio de Jimare: Prertwoc-Hall do
Baasil, 1985, p. 163,
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apresentam wma [racs relagho eolre os necursos
dispendidos ¢ os resuliados obtdes. Exemplos
do wso dessa foema wem, em geral. das dreas
administrativas, pesquisa ¢ desenvolvimenta ¢
de algumis sividades de marketing. Nesses
casas, os reseladas sho de dificil avalisgdo, ¢ 2
relagio entre entradas ¢ saidas € de complexa
dedugdo. Pam essas atividades ¢ possivel
avabiar a saa cficdcin, ou sejn, s¢ 08 se0s
abjelives estio sendo alcangados. Entretanto,
devido & baixa relugho emire entnndas ¢ suidas,
nia ¢ possivel medir 2 eficiéncia. oa seja, se as
unidades produzems o mual aived de resaliados,
corm 0 minime de recursos consumidos.

Centra de lucee

Este tipo de centra de responsabilidade,
poc integear mais especificamenic o objetivo
maior deste trabalho, receberd um rmameano
mais detalbado a segoir,

Cenirn de investimenio

Um cenlro de custo pode ser descrilo
como o menar segmento de atividade para o
qual e acumulam custos, Um contro de lucro.
conforme serd visto mais adiante, & respansivel
1ANIG POr SUstos quanto poe receitas, Um cemtre
de investimenrio Wi mals adiarie; e sweern &
medide Bde 16 por sua recell@ , coma lamizo
peli refeciomamento deste receita com seuw
capital (mesido ™. Noo sio medidis apenas
entradas ¢ saidas em termos monetinios, mos.
também, o nvestimento  empregado  pa
aperacionalizgdo da atividade.

O centra de investimento pode ser visto
come am Lipo especial de centro de lucro. Os
objetives  de  mensumgho,  sogundo  este
mecanismo de cantrale, SH0 a8 MESMos & serem
discutdos em relagio 2o centro de lucro,

* PORNGREN, Charkes T.. datroviucdo @ covmabylidade
pereavanl S.od. Rio de Jarcen: Prevtwe-Hall do Brwil,
1985, p 139,
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Centro de lucro
Nogies copceiinay

Anlbony ¢ Govindarajan afirmam que
wm  cemre  de  lwevo & umae  anidade
erpamizaciong! na qual receitas ¢ custos sda
mersuradog ene fermos moweldrios, Oy @ity
oy ceatros de lucre impulsionam o Tomsads de
decisiey para oy nfveis mais haies, onde
cxigem  isformagdes  relevantes  para a
realizagae de receitas ¢ custos . Em um centro
de lucro, o desempenho, em lermos financeinos,
¢ medido pelo lucro. que repeesentz a diferenga
entre as recsitas ¢ as despesas, ou alguma oulr
medida de lucratividade. Os  gerentes  dis
unidades controbadas por centro de lucro tém
autanomia pam & produgho ¢ venda, oo seja.
sio respoasdveis pelas entradas ¢ saidas de suas
unidades, Assim sendo, decidem sobre que
produtos produzir, como produzi-los, mivel de
gualidade, o prego © os sistemas de disinbuaigho
e verdas. Estes gerentes determinam o modo de
alocaghe Jos recursos  disponiveis em suas
unidades ¢, consequesiemente. © miv  de
produtas. Escothas quanio 2 prego, volume de
vendss, qualklade e custos  estario  na
autanomia do centrn de luen, Entio, seri dever
das gerentes buscar a mekhor combinagio enwre
custos ¢ despesas. A OrgRnizagia  assim
cstrulurady indica uma  decislo  estraségicn:
descentralizngdo de decistes relevanics,

Para Scankin, o conceito de cemro de
acro & bastanie simples:

A organizugka & dividids em
wnidades  admimstrativas chamadas
centro de lucro. Cada centro de lucro ¢
tratado come organizagio independente
e ¢ opermde  por  uma equipe
admimistrativa cuja responsabilidade é
de abter um  satsfacdnio retome  do
investimento & suva  dispasigho, A
administragio Jde cada centro de lucro
recebe muita  liberdade  para  tomar
decistes  operacionas.  Poc serem

* ANTHONY. Robert N, GOVINDARAIAN, Vijay.
Masngemeny conrew! svafous. Sod USA, Hllmois Irwin
15495, p.1 55,




respansdveis  pelos  efeitos de suas
decisbes  sobre o5 Jucros, S0
peesamivelmente motlvadas o tomar
decisdes que resullargo em miximo
locro.™!

Do pomto de vista gereneial, um centro
de lucra é um tipo de unidade na qual o gerente
tem sutoridade de lomar decisdes sobre as
fontes de  supnmento ¢ esoalhas
mercadolégicas.

O cenere de lwero cown mecarisme de conteole

Vaneil considera © ceotro de lucro um
impananee  instrumenta  de  controle  parm

grandes corparacdes ¢ apoots duas vantagens
ey adoti-los

1~ Lucrmtividade ¢ um moxdo
simples para amalisar ¢ moeaitocar o
eletividade de um segmento de v
negdcio complexo. Por exemplo, uma
divisdo  de  produtos  compete  no
ercado contsa vANas  onieas
companhins e sua inddstrin, ¢ mnda
compele com onlms divisdes de sua
companhia  por uma alocagio  de
FOCUNSOS  COrPOrativegs para scu futuro
crescimenta. A lucratividade relativa em
ambes o8 lipos de compelivio ¢ um
criténe de decisho Oul para a alts
administragdo.

2 - Responsabilidade pelo lucro
¢ um poderoso motivador pars s
bomens,  Goentes compreendem o
sentido do lucro, e gerentes agressivos
oblém a3 oportunaidade de ter suas
habilidades medidas pelo dnico real
padria de compangio empresarial.”

“SCANLAN, Bure K. . Panciples dbe osalaistrepan ¢
cospaTesoe argadizaciona) Sio Pauke Alls,
1970, p, 208,

“VANCIL. Richard Fo What kil of e

A déin & uma simbiose ceare uma
vstrulury descentralizada de tomada de decisio,
e um  sistema de  conroke  baseado i
tocratividide  como  critério avabiador  do
desempenba  arganizacional. Nesse wpo de
organizagio ocorre ume maxr delogacio de
autoridade para oo gerenies aperacionms, Esse
arranjo organizacicaal pretende que os gerentes
busgoem objetivos mais inleressantes pars o
arganizecio coma um todo. Um gerente, que é
conlrolado  somente  pelos  custos  de s
unidade, pode estae mativado para o cone o
gastos, mesmo sacrificande 3 qualidade cu
volume de vemdas. Diferentemente, um gerense
controlixde pela lucratividade de sua unidade,
deve estar molivado pars realizar um balaingo
COle  OUMSR NOS  CUSIOS ¢ AUMENIO Na
contiibuicdo  pedo volume de vendas. A
possibilxlade de se medin o desempenho mravés
da  lucratividade,  toma mais  vidvel 2
deseentrabizagho @s JeCisies © & constgucoie
delegagsa de poder. A clareza de compreensio
permitida pelo lucro, enguanio ¢iéne de
avaliagho, possibilita que os altos executivis
ndo tenham tant pecessidade de acoenpanhar
deCisdes operncicnals, )

Antheay ¢ Govindarnjon® apeesensam
mbém vanlagens ¢ desvastagens para esle
tipo de controke. Algumas, dentre outras, sk

a) Vantagens:

= aumento na velocidade das decistes
OPETACIONRE,  pOngue [[RNIHTS
decisbes  nda dependerdo da
admimstragio contral:

- g gualidade das devisdes pode ser
aumentada,  pois  serdo  tomadas
pelos gerentes que  estalio mais
praximos do ponto de decisio: ¢

- as cenros de lucro sko submetclos
2 pressies para incrementar o scu
desempenho competitivo,

bl Desvantagens:

- Uma vez que a5 decisies sho ms

corerol do yoe need . bae Marvand Sucdsess Keaew:
~ et owanapensent. New York: Harper o Row, 1975,
pend

“ ANTHONY, Rotert N, GOVINDARAIAN, Vijay,
Meangpemenw conren! s Sod, USA, lllnols
Irwmn, P95, pida,



descentrabizadas, o adminisirgio
central pode perder algem controle.
= Caso o administragdo central lenha
uma maice compeldneia para genir
a5 eegacios que o8 gerentes dos
centros de locra, o qualidade de
algumas decisdes pode ser menar
que o esperadcks,
A estrutaragdo par centros de lueno
pode  perar cusos  adicionais,
parque  gerz 2 necessidade  de
estruluras  adiionals  pam a2l
unidades  organizecionais,  1ais
como: apoio § geréncia, registros
adicioniis,  asassena ¢ oulras
tarefus redundamies em cads um dos
centros de lucro.

Limitagpdes do controle por centro de
fuere

Obviamente, comp sistema de controle
biaseado em medidas financeiras, o cenro de
lucro possol  limitagtes, Seria par  demais
pretensiaso afiomar que uma dnicn medicda
possa avaliar precisamente o desempenho de
um setar ou gerente. Um impoetanie fator de
impossibelidade & cxatidio de uma medida de
controde € que el reflete o desempenha duranie
um periodo de tempo, ignorands muitos dos
efeitas das awaic atividades no futuro da
arganizagdo. E comum que os gerentes senhany
e Gecidie enire projetos goe trazem beneficios
2 cunto, m&dio ¢ Jongo prazes, transpanceendo
af um conflito enire resultados imediatos ¢
furaras. Kaplan afiomn que:

Inessiavelmente, qaando
execulives  sdo pressionadas  para
peocluzic wm desempenho  financeiro
regular ¢ exceleme o cono praz. sio
leilas opgdes que limitam o buscy por
investimenios e opartuniklxles  de
crescimento. O pior & goe a pressio por
desempenhd finandeira o curte prazo
pode lovar as empresas 2 reduzir os
investimenios (L), No curo prazo, o
wadele  de  contbilidade  financeina

reporta esses cones de dcm Lo
aumentos de lucrtividade.”

Oulry Himilagdo deste tipo de contrale
estd nz interaclio entre a5 vanas anidades
segamizacionais. Um mecanisme de contrale
centrado nos resuliados de uma unidade nio
lerd, o principia, come  acamganhar e
inlluéneias exercidas ¢ sofridas pela unidade no
relogdo com &S demais.

Medidas de Tucratividade

Uma unidade com cemro de lucr pode
ser considernda aquela em gue, periodicamente,
parn sea avaliagho ¢ acompanbamento, €
utiizada alguma medida de hcranvalixle, De
acordo cam Anthony ¢ Govindarajan®". existem
dois enfoques para esto medida:

4) Medda de desompenho gerencial -
foco estd o desempenbo  do wmnlv
peopriamente dito. E uma medida wiilizada parn
planejamento,  coocdesagdio © controle  das
alividades rotineirns de um centro de boacro,
servindo, ainda, como motivador par o gereme
da unidade.

b) Medida de desempenho ecoadmica -
o foco estd no avalingio o desempenho da
unidade como entidade econidmica.

Uma vez gos & medada de desempenho
gerencial € frequentemente utibzada, ¢ a de
desempenho econdmico apenas em siagies de
tomada de decisio com mérite econdmico, a
primeira tende 2 ter priovidade quando da
construgio de um sistema de  controle; @
sepunda acaba por ser derivada da pranmeina,

Ainda, segundo Anthony €
Govindammjon, o avaliagio & desempenho
gerencial de um centro de Jucro pode se dar
através  de cineo  diferentes medidas de
lucratividade. S5 elas:

FRAPLAN, Nebert S, NORTON, Dovdd B, A esirardpis
o apdae bal i L Rinde Jan
Campes, 1997, p. 23,
“ ANTHONY, Rebsert N, GOVINDARAJAN, Vigy,
et ol rvatenur, S, USA [incds:
lrwi, 1995, pl S0,




1. Margems de comribuicka. O
pencipal  argumento para mensurigio
do desempenhe de centro de Tuera em
termos de margem de contribuxgio € que
o custos fixes nho sio controlivess peko
perente, ¢ o mesmo, desta forma., focaria
sua atengdo em maximizar o diferenga
entre receitas o cuslos varidveis.(...).

2. luszo_dirglo. Esta medida
MUstra com queEme o centra de lucro
coalribui para 0% custos indiretos gerais
¢ lucre da corperagie, Incorpors 1odos
os  custos  incomidos  dircta ou
indiretamente alocwdos aos centros de
Jucro, wem consideras so estes itens sio
ou Nk totabmente controlivess  pelo
gerente do centro de lucros.(...).

3. Lucro controlivel. Os custos
do administragio central  pedem ser
divididos em  dws  categorias:
controlivels ¢ i contralivess, O
modele inclui 05 custos controléveis da
admanistrogdo. central, oo minid eny
uma unidade. através do perente da
unxdxle de negdon, Consequentemente,
se estes cusios sE ncluidos no sistemn
de mensuragio. o lucro ocorerd 2pds a
dedugio de ocdkos o6 cusios que podem
ser influceciados pelo gerente do centra

de lucro,
A Luero antes dos  imposios.
Nesta medida, 1odos 08 cusios indiretos

da corporagio sio alocados aas centros
de Jocras. A base Ge akocigdo reflete o
parcels relativa de casto incommido i ser
alecado em cada centro de fucro.(...).

5. Lucoo ligoida, Aqui, 3 medica
de performance das empresas para scus
centros de lacro ntemos ¢S na linha
linal da demonstragdo de resultado de
um periedo, oo seja, o parcels de focro
liquido apés o5 impastas.

¥ ANTHONY, Roben N., GOVINDARAJAN, Vijy.
Manapemmt contred siasemu. Bad. USA, llknoo:
Irwin, 1995, p. 150,

CONCLUSAO - ADEQUACAO DO
CENTRO DE LUCRO COMO CONTROLE
EM ESTRUTURAS MATRICIALS

Em an estruturi oeganizcional, o gras
de delegagio das decistes ¢ o sisema de
coptrole S0 ASPectos fortemente
interrelacionadas, devendo ser considemdos eny
s reciprocidade.

A estrutura minicial. conlomme expasto
anterormente, s mosta mais adeguada 2
orpanizaies de grande complexidade perencial
© ecxpostas o pressfes  ambientals.  Essa
compleadade demanda cipida capacidade de
detecghe de problemas e solugbes gerencials
igualmente velozes. A eficincia ¢ a eficicia
devem ser combanndas, amravés de negociagho,
pars que 2 organizagho ganhe como um toda.
Toda essa dindmica ¢ fMexibilidade fornecidas
Par este tipo de estrutura ndo sio possiblicsdes
por nenhums das estruturas trxdicionas. A
descentralizagho também ¢ uma carscteristica
Marcanic s Organizagies gssam estruturadas,
uma vez goe focilitn o moshomamenio das
vasidveis-chave do ambéente.

A excegRo do centra de Jucro, os sutros
mecanismos de controle, citados nesse tabalho
moslrn  limitagdes no que  lange 3
descenrnlizagho das decisies.  Aravds dos
centros de Jucro, as unidades orgamizacionais
sk consideradas com relativa sulceanis ¢ 2
administragdo  central  acompanbard  seus
desempenhos  sravd G luceatividade, A
administracdo do centro de lucro tem alto grau
de hberdade para  decidir sobee  questées
aperacionals,

Pelo  oxpusto.  verificasse  que  os
pressupostos de utilizagdo do centro e bacre
como  mecamsmo de controle de  wnidades
organizacionais se mostram hastanie coerentes
com ws necessxdides apresentadas em estruturas
marncinis. A descentralizagso na estrulumg
parece ser a coedlighn principal de efenividade
deste mecanismo de conlroke.
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