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Avaliacao da Performance de
Centros de Responsabilidade
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SCHOOL OF
ECOI}UMICS &

Avaliacao depende do tipo de centro de responsabilidade:

Centros de Custos

Centros de Proveitos

Centros de Resultados

Centros de Investimento

ISEG/ULisboa
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Centros de Custos-Padrao

Principal medida de avaliagdo: Desvios entre custos reais e custos
padrdo

* Mas o centro nao é, em principio, responsavel pela capacidade néao
utilizada (desvio volume)

Relativamente a custos discricionarios a avaliagdo é feita pelo desvio
entre custos reais e custos orgamentados

Além destas medidas relacionados com a eficiéncia do centro, é
importante ter medidas de eficacia, ainda que ndo seja possivel apurar
o resultado.

* Por exemplo: qualidade dos produtos, cumprimento de prazos de
producéo, resposta a pedidos de producao.

LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

Centros de Custos Discricionarios

Principal medida de avaliagdo: Desvios entre custos reais e custos
or¢camentados

Mas importante ter medidas de eficacia pois redugcdo de custos pode
ndo significar maior eficiéncia se esta foi conseguida pelo corte na
quantidade e qualidade da producao.

* Por exemplo: medidas da quantidade e qualidade do servigco
prestado, satisfacdo de cliente internos e externos
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Centros de Proveitos

Principal medida de avaliacdo: Desvios entre proveitos reais e
proveitos orcamentados

Importante analisar desvios associados a mix, volume, preco

Relativamente aos custos directos deste centro, importante avaliar
desvios entre custos reais e os orcamentados

Medidas nao financeiras, associadas a qualidade do servico prestado e
satisfacdo do cliente, sdo também relevantes.

LISBON
SCHOOL OF
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UR 1 EDE LISBOA

Centros de Resultados

Avaliacdo da performance de Centros de Resultados

Perfomance de Gestédo — avaliagdo do gestor para efeitos de planeamento,
coordenacdo e controlo, tem em atengcdo condicionantes externas,
considera todos os custos que gestor pode influenciar ainda que néo
controle.

Performance Econdmica — desempenho econdémico do centro de
resultados, enquanto contributo para a empresa, considera todos os custos
e proveitos.

Métricas de avaliacdo da performance

Margem de contribuicdo
Lucro directo

Lucro controlavel

Resultado antes de impostos

+ Resultado Ll’ﬂuido

ISEG/ULisboa
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Centros de Resultados

+ Margem de contribuicdo = Vendas e equivalentes — custos variaveis

I e R

Margem de Evita que custos fixos fora Mas custos fixos (despesas
Contribuicao do controlo do gestor discricionarias) estdo muitas vezes
afectem o seu desempenho nas maos do gestor => Controlo
sobre custos fixos
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Centros de Resultados

* Lucro directo = Proveitos — Custos incorridos ou imputaveis ao centro
(Custos podem ndo ser controlados pelo gestor ainda que ndo inclua
overhead da sede)

» Lucro controlavel = Proveitos — Custos incorridos ou imputaveis ao centro
(Custos controlados pelo gestor incluindo parte do overhead da sede)

I e

Lucro directo Gestores de centros sdo N3o ha pressdo para sede reduzir
“fiscais” dos custos que Ihes custos
sdo imputados

Lucro Pressdo para sede reduzir N3o ha pressdo para sede reduzir
controlavel custos imputados aos custos ndo imputados
centros
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Centros de Resultados

* Resultado antes de impostos = Proveitos — Custos (todo o overhead da sede é

imputado)
m Vantagens Desvantagens

Resultados Pressdo para sede reduzir custos Custos imputados nao

antes de Performance do centro fica comparavel sdo controlados pelo

impostos com concorrentes gestor
Incentivo para gestores tomarem Dificuldade em definir
decisdes 6ptimas a longo prazo para a regras de imputagao
empresa como um todo uma vez que dos custos aos centros

todo o overhead é alocado aos centros

A imputacdo do overhead deve ser feita com base nos valores orcamentados e
n&o nos reais, uma vez que centros ndo sao responsaveis por ineficiéncia da sede

idesvios sdo da resEonsabiIidade da sede e nao dos centrosi
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Centros de Resultados

* Resultado Liquido = Proveitos — Custos - Impostos

I e R

Resultado Permite que subsidiarias Se impostos forem percentagem
liquido estrangeiras ou operagdes  de resultado antes de imposto ndo
no estranegiro incorporem  acrescenta nada
diferengas de tratamento DecisGes que afectam impostos

fiscal nos seus resultados, sdo tomadas ao nivel da sede e
criando pressdo para os ndo dos centros, pelo que gestor
gestores fazerem uma nao tem responsabilidade sobre
eficaz gestao fiscal este item
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Centros de Resultados

* Medidas nao financeiras sao também relevantes.

* Neste caso, podemos ter medidas associadas a producéo e as vendas.

LISBON
SCHOOL OF
ECOI}UMICS &

Centros de Investimento

X Métodos de avaliacdo a utilizar para avaliacdo do centro de
investimento sdo semelhantes aos utilizados para as empresas

O ROA
O RCI
U Rendimento Residual
O EVA

.
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Centros de Investimento
X Questéo:

X Investimento = ?
X O que é controlado pelo gestor do centro de investimento?
X O que ele tem ao seu dispor?

X Elementos a analisar:

X Caixa

X Contas a Receber

X Inventario

X Necessidades Fundo Maneio

X Activo Fixo

X Leasing

X Activos Intangiiveis

X Passivo ndo corrente

X Custo do capital

LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

DE LISBOA

BALANCO FUNCIONAL

Activo Econémico-
Ciclo Financeiro Capital Investido Ciclo

Activo Fixo de Capital Proprio

Investimento N
Exploracéo

Interesses Minoritarios|

Necessidades Fundo

Exploragéo ; Capital
plorag Maneio P
. Investimento . . .
Investimento . . Capital Alheio Estavel
Financeiro
Tesouraria Tesouraria Activa . . .
Tesouraria Passiva Tesouraria

Activo Econémico = Activo Fixo de Exploracdo + Neces. Fundo Maneio

Capital Investido = C. Proprio + Cap. Alheio Estavel + Tesouraria Passiva
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Racio Rendibilidade

Rendibilidade = Resultado
Investimento

LISBON
SCHOOL OF
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Racios Rendibilidade

Rendibilidade do Activo =  Resultado Operacional
Activo

Rendibilidade do Activo Liquido de Imposto
= Resultado Operacional Liquido de Imposto
Activo

o ROx(1-t)

Conhecidos como Return on Assets (anos 20) Activo

ISEG/ULisboa
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Racios Rendibilidade

Rendibilidade (Operacional) dos Capitais Investidos
= Resultado Operacional Liquido de Imposto
Capitais Investidos

ROx(1-t)
Cl

RCI =

Conhecido como Return on Invested Capital ou Return on Capital Employed (anos
80)

LISBON
SCHOOL OF
ECOI}UMICS &

Racios Rendibilidade

Modelo Dupont Rend. Bruta Vendas
=MC/VN
Rend. Oper. Vendas
=RO/VN
RCI Efeito Custos Fixos
=RO/Cl =RO /MC
Rotacdo CI
=VN/Cl

ISEG/ULisboa

10



MCFFE
SCG

LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &

MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Racios Rendibilidade

Vantagens

* Avaliagdo num Unico numero

* Simplicidade e Rapidez de Calculo

* Compreensdo pelos gestores

* Permite comparacao de empresas, divisdes, departamentos,
ou centros de responsabilidade

* Permite comparagdes entre empresas

LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
M NT

Racios Rendibilidade

Desvantagens

* Esquece valores absolutos e margens de contribuicao

* E dificil a comparacdo de empresas com diferentes niveis de
recursos

* Manipulagao de resultados - PCGA

* Visao de curto-prazo

* Assume que os investimentos tém todos o mesmo risco

* Nao incentiva o investimento que tenha uma rendibilidade
inferior a rendibilidade existente ainda que seja superior ao custo
do capital

* |Inconsistente com os critérios de avaliaiéo de Ero'lectos iVAL‘

ISEG/ULisboa
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Valor Criado (Valor Residual/EVA)

Tem por base a nog¢do do VAL (Valor actualizado Liquido) ao
comparar o Resultado (retorno do investimento) com o custo de
capital

LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT
EDE LISBOA

Valor Criado
Perspectiva dos Capitais Investidos
Resultado Residual EVA
RR=RO, *(1-t)-K_ *CI, , EVA=RO, *(1-t)- K, *CI, ,
Perspectiva dos Capitais Proprios

Resultado Residual EVA

RR=RL —K,*CP_ EVA=RL; - K, *CP

12
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Valor Criado

K., — custo médio ponderado do capital

K, =K, LR K, *(1—t)*%

Cl

K, - custo CP
K, =R, +5*R,~R;)
Kq4— custo CA
Juros
Ky =
CA

LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

Valor Criado

¥ Ajustamentos as DemonstracGes Financeiras preparadas de acordo PCGA

# Custo ou um activo

Tratamento contabilistico das despesas de I&D e de activos intangiveis
(publicidade, etc.)

# ProvisGes ou ajustamentos do exercicio

Somar ao Resultado porque representam estimativas de custos futuros em
resultado de factos ja ocorridos

# Locacgdo operacional vs locagdo financeira

Activo estd registado? A prestacdo engloba juros que ndo aparece no RO.

# Goodwill

Acrescentar a amortizacdo do exercicio

# Efeito da inflacdo

Capitais investidos ao custo histérico e Resultado Operacional a pregos correntes

# Método de amortizagdo

Critério fiscal ou critério econdmico; quotas constantes e o VLC a reduzir-se

13
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Valor Criado

Vantagens

* Expressa a contribuicdo de cada unidade para a criacdo de valor
* Evita comparabilidades relativas

* Melhora convergéncia de objectivos

* Define a remuneragao do investimento de cada unidade

* Orientacdo da gestdo para a criacao de valor: sé interessam
projectos que rendibilidade acima do custo de oportunidade de
capital

LISBON
SCHOOL OF
ECOI}UMICS &

Valor Criado

Desvantagens

* Limita a comparabilidade de resultados

* Capital investido é a pregos de mercado ou contabilistico?
* Enfoque no curto prazo

* Susceptivel de manipulagao

ISEG/ULisboa
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Centros de Investimento
Na avaliagdo da performance de Centros de Investimento utiliza-se:
- Margem de Contribui¢do Directa Liquida de Imposto como Resultado ;
- MCD = Proveitos — Custos Directos (Fixos e Varidveis)

- Overheads da sede imputados aos centros podem ndo ser considerados
uma vez que ndo estdo sob o controlo do gestor do centro. Contudo, se se
optar por incluir os overheads, esta a criar-se pressdao para uma boa
gestdo destes custos pois os gestores dos centros ndo querem ver a sua
rendibilidade reduzida => tensdo criativa.

- Activo Econdmico sob responsabilidade do gestor do Centro como
Investimento (Capital Investido se controlar também a parte de Investimentos
Financeiros e Tesouraria)

O EVA/Rendimento Residual designa-se assim como a Margem de Contibui¢do

Residual para Centros de Investimento.
29
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Centros de Investimento

* Medidas nao financeiras sdo também relevantes.

* Neste caso, podemos ter medidas associadas a producgéo, as vendas e

a gestao de activos/passivos.

0
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Centros de Investimento
x Rendibilidade e Valor Criado em Centros de Investimento

x Exemplo - Qual o centro com melhor desempenho?

Rubricas A B C Total
Vendas e Outros Rendimentos 1.200.000  1.400.000 3.185.000  5.785.000
Custos directos - variaveis 310.000 375.000 995.000  1.680.000
Custos directos - fixos 650.000 725.000 1.680.000  3.055.000
Activo econémico 950.000 1.850.000 2.700.000  5.500.000
Custo de oportunidade 12,0% 12,0% 12,0% 12,0%
Taxa Efectiva de Imposto 20,0% 20,0% 20,0% 20,0%

www.iseg.ulisboa.pt
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