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RESUMO 

O presente estudo versa sobre a alocação dos custos da 

administração central das empresas comerciais. A pesquisa 

abrangeu 30 empresas comerciais com administração central, 

localizada em Porto Alegre e grande Porto Alegre, possuindo cada 

empresa uma rede de lojas. 

O trabalho se desenvolve apresentando as características 

das empresas, os procedimentos adotados para alocação dos custos 

centrais, os motivos da escolha de um método de alocação, a 

aceitação do método e as afirmações relativas à não utilização de 

um método de alocação dos custos da administração central. 

De posse das informações obtidas foi possível proceder 

uma análise, à luz da teoria existente, e destacar alguns pontos 

considerados de grande relevância para o conhecimento dos 

procedimentos adotados pelas empresas sobre alocação dos custos 

da administração central. 

Considerando 	o total das empresas 	examinadas, foi 

constatado que mais da metade, 53,3%, alocam os custos da 

administração central para as lojas. A maioria das empresas que 

alocam os custos centrais utilizam o método de alocação global, 
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sendo que a base de alocação mais utilizada é a Receita Bruta da 

Loja. 

Os resultados do estudo evidenciam informações úteis e 

necessárias para a execução do controle gerencial de 	uma 

organização, atendendo a um dos principais objetivos da 

Contabilidade, que é o de fornecer subsídios para a tomada de 

decisões sobre a gestão do patrimônio da entidade. 



ABSTRACT 

This study addresses the process employed by retail 

organizations for allocating their indirect corporate costs to 

their various outlets. Thirty retail firms localized in the Porto 

Alegre metropolitan area and having central management, farm the 

subject of this analysis. The text will show the characteristics 

of these firms, the methods used for allocating the costs of 

their central administration, the reasons for adopting a certain 

method and, finally, present the reasons given by those 

enterprises which opted for not allocating at all their expenses 

of central management. 

Based on information obtained from the firms which 

participated in our inquiry, and, taking in account the existing 

thearies, certain aspects deemed of special relevance will be 

analyzed. From a total of 30 firms, only a little more than half, 

or exactly 53,3%, do allocate the costs of their central 

management. The majority of these firms prefer the simple method 

of global allocation, selecting the value of total sales as their 

criterion. 

The results of this study should provide important and 

useful 	information 	to 	the 	managers 	who 	control 	such 
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organizations, keeping in mind one of the principal objetives of 

accounting which is supplying elements for decision making and 

asset control. 



1. INTRODUÇA0 

Este 	estudo apresenta a análise dos resultados 	e 

conclusejes da pesquisa realizada pelo autor sobre alocação dos 

custos da administração central em empresas de varejo. O trabalho 

tem como objetivo verificar os procedimentos adotados pelas 

empresas que possuem administração central, para distribuir os 

custos desta administração para as lojas ou subunidades. 

A pesquisa foi realizada em Porto Alegre, atingindo 

empresas comerciais que possuem administração central e uma rede 

de lojas. 

No desenvolvimento do trabalho são abordados, sob o 

aspecto contábil, alguns pontos como: os custos da administração 

central estão sendo debitados para as lojas ou subunidades, 

critérios que a empresa utiliza para orientar os débitos dos 

custos da administração central para as lojas e o nível de 

percepção das empresas em relação aos motivos de escolha ou não 

de um método de alocação dos custos da administração central. 

O trabalho se apresenta subdividido em 5 capítulos, a 

saber: Capitulo 1 - Introdução, Capítulo 2 - Referencial Teórico, 

Capitulo 3 - Método da Pesquisa, Capítulo 4 - Análise e 
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Interpretação dos dados e Capítulo 5 - Conclusões. 

1.1. Importância e justificativas do estudo 

Sabe-se que, no mundo de hoje, para o desenvolvimento de 

qualquer setor, tanto em países em desenvolvimento como em países 

desenvolvidos, é preciso que se tenha uma base sólida de 

conhecimentos passados, atuais e das disponibilidades futuras. 

Tais conhecimentos só serão adquiridos através do estudo a da 

pesquisa. 

Sendo a contabilidade a ciência que estuda o patrimônio, 

o que é, sem dúvida, indispensável como fonte de informação para 

a execução das atividades necessárias à geração e otimização dos 

recursos de uma entidade e, sendo que Um dos maiores obstáculos 

que os executivos enfrentam nas tomadas de decisões no Brasil é 

representado pelo volume relativamente pequeno de informações 

gerenciais necessárias ao planejamento macro e micro econômico 

das atividades da entidade, justifica-se a opção pelo presente 

estudo. 

Isto posto, pode-se dizer que esta é uma pesquisa na qual 

se buscou, através da utilização de um método aplicado a um 

conjunto de dados e com base numa teoria, identificar os 

procedimentos contábeis utilizados pelas empresas para 

distribuição dos custos da administração central para as lojas. 

Justifica-se, ainda, a importância da execução deste 

estudo pela carência de conhecimentos sobre o tratamento dado 
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pelas empresas comerciais aos custos da administração central, 

como é enfatizado no artigo "A ALOCAÇÃO DE CUSTOS CENTRAIS", em 

que Ornstein se refere a uma pesquisa desenvolvida pela National 

Association of Accountants (EUA) sobre alocação de custos 

indiretos da empresa, onde citas "No Brasil, ainda não existe 

estudo algum sobre o assunto." (1987, p.18). 

1.2. Objetivos do estudo 

O presente estudo tem como objetivo averiguar quais os 

procedimentos adotados pelas empresas que possuem administração 

central em relação à distribuição dos custos desta administração 

para as lojas ou subunidades. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

1. Verificar se as empresas comerciais utilizam algum 

método para alocação dos custos de sua administração 

central. 

2. Identificar quais os procedimentos mais utilizados 

para alocação dos custos da administração central. 

3. Identificar 	a 	existência de relações entre 	as 

características das empresas e os métodos de alocação 

dos custos da administração central utilizados. 

4. Identificar a importância dos motivos que originaram a 

adoção de determinado método de alocação dos custos da 
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administração central. 

5. Identificar o grau de importância de afirmações que 

influenciam no processo de decisão da empresa para a 

não utilização de um método de alocação dos custos da 

administração central. 

Faculdade de Ciências Econômicas 
Biblioteca Gladis W. do Amaral 



2. REFERENCIAL TEORICO 

2.i. Consideraçaes preliminares 

O desenvolvimento das organizações, verificado através 

dos anos, ocasionou a adoção de vários procedimentos. Tais 

procedimentos envolvem a utilização de tecnologias avançadas, 

além de mudanças na própria estrutura das organizações, como a 

criação de divisões específicas para produção de determinados 

produtos, no caso das indústrias, e a criação de lojas (filiais) 

no caso de empresas comerciais. 

Esta mudança na estrutura das empresas, com a criaça ° de  

divisões ou lojas, foi ocasionada por vários motivos, entre os 

quais a necessidade de manter o controle do desempenho destes 

centros de lucro. 

De acordo com Ornstein, no seu artigo "PREÇOS 	DE 

TRANSFERENCIA": "Entende-se por centro de lucros um segmento 

(divisa° ,  setor, departamento, etc.) de 
uma empresa 

descentralizada, possuindo certa autonomia operacional e tendo 

administração própria, tanto gerencial como comercial." (1983, 

p.06). 

Os centros de lucro .possuem uma determinada autonomia 
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para o desenvolvimento das atividades relacionadas com a sua área 

de atuação e se utilizam, juntamente com os outros centros de 

lucro, de várias atividades desenvolvidas pela administração 

centrai. 

Entende-se por administração central o setor central de 

uma organização que possui divis3es/lojas ou centros de lucro, 

onde se localiza o controle da organização, além de várias 

atividades-meio destinadas a manter o funcionamento dos centros 

de lucro, isto é, da organização como um todo. 

Para o desenvolvimento de suas atividades a administração 

central realiza vários gastos que são computados no resultado da 

mesma. Estes gastos se relacionam direta ou indiretamente com os 

benefícios (serviços) recebidos pelos centros de lucro, já que os 

mesmos necessitam das atividades da administração central para o 

seu próprio funcionamento. 

Os gastos da administração central, que 	em algumas 

organizaçeies são chamados de despesas e em outras 	são 

denominados de custos, serão tratados neste estudo como custos da 

administração central ou custos centrais. 

Conforme Ornstein, em seu artigo "A ALOCAÇA0 DE CUSTOS 

CENTRAIS": ""Custos Centrais" são todos os custos e despesas 

relacionadas com as atividades exercidas pela administração 

central de uma corporação, particularmente nas áreas da gestão, 

do marketing e finanças, jurídica ou qualquer outra atividade de 

controle ou de suporte das diviseies da organização. Esta 
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definição inclui centros de PED, de P & D, programas de 

treinamento de executivos, relaç5es públicas etc." (1987, p.02). 

Os custos centrais, gerados pelo desenvolvimento das 

atividades da administração central e que servem de suporte para 

o funcionamento dos centros de lucro, devem ser considerados na 

formação do resultado dos mesmos de acordo com 	critérios 

relacionados com o uso da atividade pelo centro de lucro ou com o 

resultado do mesmo, tendo como principais objetivos a 

determinação dos preços de venda das mercadorias comercializadas 

e a avaliação do desempenho-do centro de lucros. 

Considerando que os custos da administração central são 

custos indiretos, já que normalmente não possuem uma relação 

direta com o centro de lucro beneficiado, os mesmos devem ser 

distribuídos para as lojas ou subunidades através de determinados 

procedimentos de rateio (alocação), no sentido de que possa ser 

efetuado um controle gerencial do resultado de cada loja, divisão 

ou centro de lucro. 

Estes procedimentos, adotados para distribuição 	dos 

custos centrais, comp3em o tema deste estudo e serão objeto de 

análise nos itens seguintes. 

2.2. Procedimentos para alocação 	dos custos da 
administração central 

Considerando que o objetivo principal da contabilidade é 

o fornecimento de subsídios para tomada de decisões relativas à 
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gestão do patrimônio da entidade, tem-se, a partir dai, que é de 

extrema importância a utilização de procedimentos gerenciais para 

avaliar e quantificar o desempenho dos centros de lucro e da 

empresa como um todo. 

Desta 	forma, 	a utilização de 	procedimentos 	para 

distribuição dos custos da administração central para as lojas 

e/ou divis3és, nada mais é do que a utilização da contabilidade 

gerencial para apurar o resultado real obtido por cada centro de 

lucro da organização. 

Os 	custos centrais decorrem de 	várias 	atividades 

desenvolvidas 	pela 	administração central. Esta 	tem 	como 

principais objetivos fornecer suporte aos centros de lucro e a 
..-- 

toda organização. 

De acordo com Ornstein, no seu artigo "A ALOCAÇA0 DE 

CUSTOS CENTRAIS", os principais grupos de custos centrais são: 

pesquisa e desenvolvimento, funç3es da administração de recursos 

humanos, funçEíes contábeis, relaçb'es públicas e promoção em nivel 

da corporação, função de aquisição (compras), vencimentos dos 

executivos de cúpula, função financeira (tesouraria), função 

jurídica e fiscal, imposto de renda, imposto predial (e outros 

custos de espaço) e centro de processamento de dados. 

Poderiam, ainda,' ser citados outros custos de atividades 

desenvolvidas e utilizadas pela administração central, tais como: 

publicidade e propaganda, distribuição (entrega) de mercadorias e 

auditoria interna e externa. 
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É importante salientar que existem as -funç3es básicas 

exercidas na administração central que são comuns a todas as 

empresas, além da situação daquelas atividades cuja  existência 

está relacionada diretamente com o tipo de atividade desenvolvida 

pela organização. 

A distribuição dos custos das atividades da administração 

central para-Os centros de lucro é uma questão bastante complexa, 

já que envolve custos indiretos a serem distribuídos para as 

divisEjes através de um critério mais justo possível. 

Considerando a posição dé Ornstein, no artigo "A ALOCAÇA0 

DE CUSTOS CENTRAIS": "O problema básico da alocação dos Custos 

Centrais aOs segmentos da entidade é ligado a escolha de um 

critério satisfatório para o procedimento do cálculo. O termo 

"satisfatório" neste contexto significa que as chaves de rateio 

aplicadas convencem os administradores de cúpula que as 

finalidades estabelecidas serão alcançadas, mas, também, do outro 

lado, que os critérios selecionados são aceitáveis pelos gerentes 

divisionais." (1987, p.03-04). 

Nos procedimentos destinados à distribuição das custos 

centrais para os centros de lucro, as empresas podem adotar três 

critérios básicos que produzem efeitos distintos no resultado dos 

segmentos (centros de lucro) das mesmas. 

No primeiro procedimento a empresa soma todos os custos' - 

da administração central e distribui os mesmos para as lojas 

(diviscies, centros de lucro), de acordo com uma base de alocação 
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global. Entende-se, neste estudo, que base de alocação é um 

parâmetro utilizado para distribuição dos custos da administração 

central, relacionado com valores contábeis e dados relativos a um 

centro de lucro de uma organização. 

O outro procedimento que pode ser utilizado 	pelas 

empregag é aquele em que os custos das atividades desenvolvida5 

pela administração central são distribuídos para as lojas de 

acordo com a característica dos mesmos. Este processo é chamado 

de método de alocação específica e utiliza bases de alocação 

específicas para distribuição de.cada espécie de custos centrais. 

O terceiro procedimento que pode ser adotado pelas 

empresas é o de distribuir alguns custos da administração central 

através do método de alocação global e os outros custos através 

de um método de alocação específica. 

No item seguinte ,serão examinados os 	procedimentos 

inerentes a cada um dos métodos de alocação dos custos da 

administração central. 

2.2.1. Método de alocação global 

A distribuição dos custos da administração central, 

através do método de alocação global, consiste em somar todos os 

custos das atividades desenvolvidas na administração central e 

distribuir para os centros de lucro através de uma única base de 

alocação global. 



Conforme a posição de Ornstein, as mais importantes bases 

de alocação a serem utilizadas no método de alocação global são 

as seguintes: 

- Receita das divisdes 

- Ativo total das divisiSes 

- Ativo liquido das divises (ou investimento liquido) 

- Ativo permanente das divises 

- Contribuição divisional (também denominada "margem") 

- Custos fixos das divises 

- Capacidade das divis3es de suportar os custos centrais 

Existem, ainda, algumas outras bases de alocação que 

podem ser utilizadas, tais como: custos totais das divisCies, 

custos variáveis das divis3es e eqüitativamente pelo número de 

lojas (divisão dos custos em partes iguais pelo número de lojas). 

A escolha de uma determinada base de alocação está 

relacionada com alguns itens básicos, tais como: as 

características da empresa, a adoção de uma base de alocação mais 

justa para distribuir os custos indiretos da administração 

central e o nível de interesse e disposição da empresa em apurar 

um resultado mais preciso dos centros de lucro. 

De acordo com Ornstein, no artigo "A ALOCAÇA0 DE CUSTOS 

CENTRAIS" "Na prática, as empresas que utilizam o método global 

para alocação escolhem, de preferência, a primeira base de 

alocação, acima citada, ou seja um rateio dos custos centrais 

como percentual da receita." (1987, p.05). 
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Como 	pode-se verificar existem diversas 	bases 	de 

alocação, sendo que existem aquelas mais ou menos utilizadas e as 

consideradas mais ou menos justas. Uma base de alocação global é 

considerada menos justa na medida em que ocorrer uma 

distribuição desigual dos custos da administração central para os 

centros de lucro, de forma a discriminar um centro de lucro em 

prol de 	 e outro. Isto significa qu a distribuição dos custos ngo é 

proporcional 	ao desempenho e ao nível de utilização 	das 

atividades da administração central por cada um dos centros de 

lucro. 

Uma base de alocação será mais justa na medida em que 

permitir distribuir os custos da administração central para os 

vários centros de lucro de acordo com a posição de cada um dos 

mesmos ou, ainda, através do nível de utilização dos vários tipos 

de atividades da administração central pelas diviseies. 

É 	importante salientar que, quando se 	busca 	uma 

distribuição mais justa de acordo com os tipos de atividades 

desenvolvidas pela administração central, tem-se que o método de 

alocação global passa a sei:,inadequado para a distribuição dos 

custos, tornando-se necessária a adoção do método de alocação 

específica, o que é tratado no item seguinte. 

2.2.2. Método de alocação especifica 

O 	método 	de alocação específica, 	utilizado 	para 

distribuição dos custos da administração central para os centros 
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de lucro, consiste em separar as atividades desenvolvidas pela 

administração central de acordo com as características das 

mesmas e distribuir os custos destas atividades através de bases 

de alocação individuais relacionadas com as características. de 

cada uma das atividades. 

De acordo com Ornstein, no artigo "A ALOCAÇA0 DE CUSTOS 

CENTRAIS", o método de alocação específica funciona em duas 

etapas: "No primeiro passo os custos centrais são analisados de 

acordo com as espécies de custo que os compUm e agrupam-se todas 

as espécies idênticas ou iguais em subtotais. Segundo, procede-

se a escolha de uma base de alocação específica e individual para 

cada um destes grupos, que será usada como quociente de rateio 

mais apropriado para as características das espécies," (i987, 

p.06). 

Através do método de alocação específica os custos de 

cada atividade da administração central são distribuídos através 

de uma base de alocação específica, relacionada diretamente com a 

característica da atividade que produziu o custo. 

	

É importante salientar que, enquanto no método 	de 
• 

alocação global o problema consiste em encontrar uma base de 

alocação mais justa para distribuição de todos os 	custos 

centrais, no método de alocação específica a problemática se 

situa na utilização de uma base de alocação específica mais justa 

para distribuir o custo de cada tipo de atividade da 

administração central. 
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As 	bases de alocação específica "aceitáveis' 	para 

distribuição dos "grupos de custos centrais" (custo de cada 

atividade desenvolvida na administração central), estão expressas 

na relação apresentada a seguir, considerando o artigo "A 

ALOCAÇA0 DE CUSTOS CENTRAIS", escrito por Ornstein: 

GRUPOS DE CUSTOS CENTRAIS 	 BASES DE ALOCAÇA0 

Pesquisa e desenvolvimento 
	

Tempo estimado da utilização, 

Receita, Ativo Total, Wimero de 
novos produtos desenvolvidos 

Funçaíes da Administração de 	Número de empregados, folha de 

Recursos Humanos 	 pagamento, número de admiss3es 

Funç'èies Contábeis Tempo estimado ou utilização, 
Receita, Ativos, dados sobre 
ocupaçOes 

RelaçEíes Públicas e promoção 	Receitas 
em nível da corporação 

Função de Aquisição (Compras) 
	

Valor das compras, número de 
—pedidos, tempo utilizado (esti-
mativa), custo das compras 

Vencimentos dos Executivos 	 Receitas, Ativo Total, Contri- 

da cúpula 	 buição das divisE5es 

Função Financeira (Tesouraria) 	Receitas,tempo estimado, Ativos 
ou Passivos (Exigível) 

Função Jurídica e Fiscal 	 Tempos estimados, utilização, 
Ativos Totais 

Imposto de Renda 	 Lucro tributável das divisbes 

Imposto Predial 	 Area ocupada, valor dos imóveis 

(e outros custos de espaço) 
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Os custos referentes a um centro de processamento de 

dados, (CPD), existente na administração central, podem ser 

distribuídos através de bases de alocação que se enquadrem 

diretamente com as características de funcionamento do CPD. 

As 	principais 	bases de alocação 	especifica 	para 

distribuição dos custos do CPD para as divisões são o tempo 

estimado de processamento da U.C.P., tempo de impressào, número 

de folhas impressas, horas de digitação, número de atendimentos 

fornecidos às divis3es, além daquelas mais abrangentes como 

receita e resultado dos centros de lucro. 

É 	importante salientar que as bases 	de 	alocação 

específica que melhor se adaptam e podem ser utilizadas para 

distribuição de um maior grupo de custos centrais são: o tempo 

estimado de utilização da atividade para cada loja (divisão), 

a receita bruta da loja e o resultado líquido (contribuição 

divisional) da loja. 

2.3. Motivos para alocacão dos custos centrais 

A distribuição dos custos da administração central para 

os centros de lucro em uma empresa ocorre em decorrência de 

vários motivos, todos relacionados com o fornecimento de 

informaçASes mais precisas para o controle gerencial das divis3es 

e da organização como um todo. 

Os principais motivos para alocação dos custos centrais 

citados por Ornstein no seu trabalho "A ALOCAÇA0 DE CUSTOS 
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CENTRAIS" são os seguintes: 

- Determinação da rentabilidade das divisCies. 

- Determinacão de precos de venda dos portadores de 

custos produzidos pelos centros de lucro. 

- Avaliação e controle do performance das divises e 

mensurar o desempenho dos seus dirigentes. 

- Análises para fins de planejamento e decisCjes sobre 

investimentos futuros nos centros de lucro. 

- Lembrar os dirigentes dos centros de lucro que custos 

indiretos existem e que os ganhos dos centros de lucro 

devem ser adequados para cobrir uma parcela destes 

custos. 

Além das finalidades acima mencionadas, pode-se, ainda, 

considerar algumas outras de determinada importância para a 

adoção de um método de alocação dos custos da administração 

central, dentre as quais: o valor que os custos da administração 

central representam em relação à receita, solicitação da direção 

da empresa e solicitação dos dirigentes das divisC5es. Sendo estes 

dois últimos motivos originados pelo interesse de determinados 

setores da empresa no controle e avaliação do desempenho do 

centro de lucro. 

É importante salientar que a utilização de um processo de 

alocação proporcionará à empresa instrumentos de controle e 



17 

avaliação dos seus centros de lucro, sendo que na implantação e 

manutenção deste processo de alocação existe a questão do custo-

beneficio destas atividades, não previsto teoricamente, mas 

constatado na prática, que pode tolir os dirigentes da empresa de 

informaçOes gerenciais necessárias ao processo de tomada de 

decis5es relativas à otimização do patrimônio da organização. 

2.4. Tratamento dado, nos centros de lucro, aos custos da 
administração central 

A 	administração central de uma empresa, pode 	ser 

considerada como um centro onde são desenvolvidas atividades 

destinadas à servir a organização como um todo e, principalmente, 

aos centros de lucro. Quando a empresa adota algum procedimento 

para alocar os custos centrais, ocorre uma distribuição dos 

custos da administração central, que não possui receita própria, 

para os centros de lucro ou lojas, por onde ingressa a principal 

receita da organização. 

Os 	centros de lucro, possuindo receita própria 	e 

utilizando as atividades da administração central, devem ter 

apropriados em seu resultado os custos das respectivas 

atividades utilizadas pelo mesmo. 

A apuração do resultado dos centros de lucro ocorre 

através de um processo no qual são considerados inicialmente os 

gastos do próprio centro de lucro e depois os custos apropriados 

da administração central. 
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A apresentação do resultado da Divisão (loja, centro de 

lucro), pode ocorrer através da demonstração apresentada abaixo: 

DEMONSTRAM 60 RESULTADO DA DIVISO 

Receita Bruta da Divisão 

(-) Impostos Sobre Vendas 

(-) C M V 

(..1) Margem Bruta da Divisão 

(-) Custos da Divisão 

Salários 
Comisse5es 
Encargos . 
Aluguel 
Imposto Predial 
Energia Elétrica 
Agua 
Outros 

(=) Contribuição Divisional 

(-) Custos Centrais 

(:;.=) Rédito Divisional 

Partindo 	da 	contribuição 	divisional 	(margem 	de 

contribuição) e deduzindo os custos da administração central, 

obtidos através do uso de um método de alocação global ou 

específica, chega-se ao valor do rédito divisional ou resultado 

líquido (lucro ou prejuízo) do centro de lucro. 

É importante salientar que, se foram deduzidos 	da 

contribuição divisional do centro de lucro 	os custos 	da 

administração central, e se estes custos forem obtidos através de 

uma base de alocação bastante justa, será possível dimensionar o 
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resultado real gerado pela diviso (CL) através das suas próprias 

atividades. 

O resultado liquido (rédito divitional) gerado por cada 

centro de lucro é uma informação gerencial que permite à direção 

da empresa dimensionar o desempenho dos mesmos e dos seus 

dirigentes, podendo, destá' forma, tomar decis3es mais seguras 

sobre os procedimentos a serem adotados em relação a cada uma das 

lojas, divisões, centros de lucro. 



3. METODO DA PESQUISA 

O preSente estudo tem como objetivo conhecer 	os 

procedimentos adotados pelas empresas para distribuir os custos 

da administração central para as lojas ou subunidades. 

Pará tanto, optou-se por um estudo, segundo TRIPODI et 

alii, 	quantitativo-descritivo; 

descrição de população. 

basicamente, um 	estudo 	de 

3.1. Universo e amostra da pesquisa 

O universo alvo da presente pesquisa está constituído 

pelas empresas comerciais que possuem uma administração central e 

uma rede de lojas, segundo dados fárnecidos pelo Sindilojas e 

Clube de Diretores Lojistas - CDL. 

A partir destas informaçCies foi composta uma amostra de 

30 empresas, com administração central e uma rede de lojas com 

sede administrativa localizada em Porto Alegre e grande Porto 

Alegre. 
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3.2. Instrumento de pesquisa 

Foi utilizado, como instrumento de coleta de dados, um 

questionário estruturado (ANEXO 1), composto por 73 questUes, COM 

quest3es fechadas de escolha simples, quest3es de ordenamento e 

questbes abertas. 

As quest5es apresentadas no instrumento se subdividem em: 

- Características das empresas 

Contém questões que permitem traçar o perfil das empresas 

em estudo, como natureza jurídica da empresa, ano de 

constituição, área de atividade, questões que identificam o 

tamanho da empresa e quest3es que apresentam informaç3es 

contábeis das empresas. 

- Métodos de alocação dos custos da administração central 

Onde se identifica a existência ou não da adoção de um 

método de alocação dos custos da administração central e os 

procedimentos adotados pelas empresas para distribuição dos 

custos centrais. 

- Motivos da escolha de um método 

Consta de a-firmaçdes teóricas e consideraç5es a respeito 

da teoria. É solicitado ao entrevistado que atribua grau de 

importância aos motivos que influem na decisão da empresa em 

adotar um método de alocação dos custos da administração central. 
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- Aceitação de um método 

Contém 	questaies relacionadas com 	os 	procedimentos 

adotados pelas empresas quanto à avaliação do desempenho dos 

centros de lucro e aceitação do método -  de alocação pelos 

dirigentes das lojas. 

- Não utilização de um método de alocação dos custos da 
administra4o central 

Refere-se a questbes que medem, em ordem de importância, 

afirmaç'èíes que podem influenciar no processo decisório pela não 

adoção de um método de alocação dos custos da administração 

central. 

3.3. Coleta de dados 

Os questionários 	foram pré-testados pelo 	próprio 

pesquisador e aplicados por entrevistadores, treinados para o 

estudo em questgo, aos responsáveis pelas atividades contábeis e 

financeiras das empresas. 

3.4. Tratamento estatístico 

Os dados colhidos das respostas às questes componentes 

do instrumento de pesquisa aplicado foram, inicialmente, 

c:odificadose tabulados. 

Foram adotadas no tratamento estatístico técnicas de 

estatísticas descritivas e nos itens que se relacionam a opiniaes 
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foi usado teste de comparação de médias - ANOVA. 



4. ANALISE E INTERPRETAÇA0 DOS DADOS 

Neste capítulo apresenta-se a análise dos dados colhidos 

junto às empresas através de uma pesquisa destinada a verificar 

os procedimentos utilizados pelas mesmas na distribuição dos 

custos da administração central, o que é o objetivo deste estudo. 

Os dados foram criticados e transferidos para um banco de 

dados, a fim de permitir a computação. inicialmente construíram-

se tabelas de distribuição de freqüência; a seguir, para 

verificar a tendência das amostras, usou-se a variável de 

controle que identifica os critérios de alocação. Em algumas 

variáveis aplicou-se testes de médias para proporcionar melhores 

condições de interpretação dos dados, tanto a nível de grau 

quanto de ordem de importância atribuída pelas empresas. 

A análise é descritiva, apresentando-se em sete itens, a 

saber: (4.1) características das empresas; (4.2) procedimentos 

específicos adotados pelas empresas; (4.3) métodos de alocação 

dos custos da administração central; (4.4) motivos da escolha de 

um método; (4.5) aceitação de um método de alocação; (4.6) não 

utilização de um método de alocação dos custos centrais e (4.7) 

relação entre o tamanho da empresa e os procedimentos inerentes à 

existência de alocação dos custos da administração central. 
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Na 	primeiro 	item, 	(4.1), 	são 	apresentadas 	as 

características das empresas, considerando a existência ou não de 

1(-Jcação dos custos da administração central; no segundo item, 

(4.2), apresenta-se alguns procedimentos específicos adotados 

pelas empresas, considerando a existência ou não de alocação dos 

custos da administração central ;  o terceiro item (4.3) versa 

sobre métodos e procedimentos utilizados pelas empresas para 

distribuição dos custos da administração central para as lojas; 

no quarto item, (4.4), é examinada a importância de determinados 

motivos, constantes na teoria existente, sobre a decisão da 

empresa de adotar um método de alocação dos custos centrais; no 

item (4.5) são apontadas as reaçiSes dos dirigentes das lojas 

frente à adoção de um determinado método de alocação; no item 

(4.6) são avaliados em ordem de importância os principais motivos 

da não utilização de um método de alocação dos custos da 

administração central; por último, o item (4.7) demonstra a 

relação entre o tamanho da empresa e os procedimentos inerentes à 

existência de alocação dos custos da administração central. 

4.1. CaracteristicaS- das empresas 

Com a finalidade de verificar as relaçi5es existentes 

entre as particularidades das empresas e o método de alocação 

utilizado, são apresentadas as distribuiçejes de freqüência das 

empresas segundo a existência ou não de alocação dos custos da 

administração central em relação às características das mesmas. 

Os procedimentos adotados pelas empresas quanto 	à 
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distribuirao dos custos das atividades desenvolvidas 	pela 

administração central foram evidenciados através de informações 

'fornecidas pelas mesmas, por intermédio de um instrumento de 

coleta de dados (questionário). 

Considerando as informa0es prestadas pelas 30 empresas 

examinadas, verifica-se que 53,3% das empresas alocam os custos 

da administração central para as lojas ou subunidades e 46,7% não • 

distribuem estes custos, conforme consta no Gráfico Número 1 - 

"EXISTÉNCIA DE ALOCACAO DOS CUSTOS DA ADMINISTRAÇA0 CENTRAL", 

apresentado a seguir. 

É importante salientar que mais da metade das empresas, 

i6, do total examinado, distribui os custos da - administração 

- 
central através do critério de "locação Global", isto é, estas 

empresas somam os custos da administração central e distribuem 

para as lojas de acordo com uma determinada base de alocação. 

Todos os valores referentes à contabilidade das empresas 

foram 	colhidos tomando como referência o encerramento 	do 

exercício 	de 31.12.1990 e, para ser possível 	manter 	um 

referencial relativo a estes dados, os valores obtidos foram 

convertidos em dólar (US$) considerando a cotação do dólar 

comercial para compra (Cr$ 170,06) na data das demonstraç'des 

contábeis. 
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TABELA 1 - Distribuição de freqüência. das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central em relação à sua natureza jurídica. 

ALOCACAO DOS CUSTOS CENTRAIS 

NATUREZA 

JURIDICA 

SIM NAO 	 TOTAL 

NOW.OMMOWNMWOPMMMWMW OMOM Nfle.IMOIWWWW 

• 

MMW MM ....... . OMMINWmwooern. 

LTDA 	 | 10 33,3 	| 4 13,3 | 14 46,7 
, 

S.A. CAPITAL FECHADO 	| 4 13,3 	| 7 23,3 | 11 36,7 

S.A. CAPITAL ABERTO 2 6,7 	| 3 10,0 | 5 16,7 

TOTAL 	| 16 53,3 	| 14 46,7 | 30 100,0 

Conforme a distribuição de freqüência da Tabela acima, 

observa-se que, das 30 empresas pesquisadas, i6 empresas alocam 

os custos da administração central para as lojas (subunidades). 

Das 16 empresas que alocam, 10 são empresas Limitadas, 4 são 

Sociedades Anônimas de Capital Fechado e 2 são Sociedades 

Anônimas de Capital Aberto. Considerando as empresas que não 

alocam os custos centrais, verifica-se que 7 empresas são do 

tipo Sociedade Anônima de Capital Fechado, 4 são do tipo limitada 

e 3 são do tipo Sociedade Anônima de Capital Aberto. 
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TABELA 2 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 

existência de alocação dos ,custos da administração 
central em relação ao ano de constituição. 

monMMoNmOMP*M....MOW.M.~ 	 NMWMNWMFMMNMOMN"Wmwmmemem..Wemm.rnmmwom 

ALdCACAO DOS CUSTOS CENTRAIS 

ANO 	DE 

CONSTITUIÇAU 

fr 

SIM 
•  

NNMMI 	 NeN MN MN MN INN 

% 	1 
• • 

NAO 

MN MN MN MIN MN HM MN 	 NM NIN 	 NN9 

f r 

TOTAL 

fr 

DE 1883 A 1927 16,7 ; 2 6,7 | 7 23,3 

1 

DE 1935 A 1959 5 16,7 1 5 16,7 | 1.0 33,3 

1 

DE 1960 A 1986 6 20,0 1 7 23,3 | i3 43,3 
1 

TOTAL | 16 53,3 1 14 46,7 30 100,0 

• 

Verifica-se que 43,3% das empresas 	pesquisadas foram 

constituídas no período de 1960 a 1.986, 	sendo que 20,0% alocam 

os custos da administração central e 23,3% não alocam. Nas 

empresas mais antigas (ano de constituição de 1883 a 1927) 

constata-se que 6,7% das empresas não alocam os custos centrais e 

16,7% alocam. Das 10 empresas constituídas no período de 1935 a 

1.959, 5 empresas alocam os custos centrais e 5 não executam a 

referida alocação. 
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TABELA 3 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 

central em relação à participação em algum grupo 

empresarial. 

PERTENCE A ALGUM 

GRUPO EMPRESARIAL 

8 I M 

N A O 

TOTAL 

Observa-se 

empresarial, 	sendo 

1 
I  I 
1 	., 
i 
: 	fr 
1 
1 
e 
e 
e 	4 
e e 

4 
e 

1 	i2 
1 
• , 

16 --- 
$ i 
I, 	 

	

que 	22 

que, 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 
	 le* ~~~~~~~~~ ~~~~~~~~~.M.W. ........ .. _ 

SIM 	1 	NAO 	1  1 	TOTAL 
, 	 .  1 	 . 
1 	 1 . 	1 

	

. 	fr 	% % 	: 	fr 	% 	' 
1 	 :  

1 

13,3 	1 	4 	13,3 	1 	8 	26,7 
i 

1 	 I 

40,0 	1 	10 	33,3 	; 	22 	73,3 
• • 1 
1 	 1 

53,3 	1 	14 	46,7 	1 	30 	100,0 
1 

 	1. 	 1 

empresas 	não 	pertencem 	a 	grupo 

destas, 	12 	alocam 	os 	custos 	da 

administração central e 10 não alocam. Constata-sé, ainda, que 8 

empresas pertencem a algum grupo empresarial, sendo o mesmo de 

origem nacional, conforme respondido, em questão específica pelas 

referidas empresas. 

Com a formulação da questão que originou a Tabela a 

seguir, teve-se por objetivo verificar quais as empresas, dentro 

do universo pesquisado, podem ser consideradas como familiares. 

Nuuto miatudo, conwidorou-mw como gomprioN4 fdmiliou 41pio1 	ilot) 

:JÉÉ. Ua em cakrtiá.  dé diréeáo mais de Um membro da família dos 

proprietários. 



TABELA 4 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central em relação à existência de membros da familia 
em cargos de direção. 

TOTAL 

: 

: 

TIPO FAMILIAR 	: 	
. 

. 

i_ 

.................--- -. 	 1 	 i  

1 	-- ALOCACÃO DM N2T09 CENTRAI9 

EMPRESA DO : 1 
. , 

SIM , 1 NAO 1 TOTAL 

. 	
1 ,  

: 	
a I 	

I I 

: 	+r 	% 	I . 	+r 	% 	1 	.Fr 	
,y, 

. 

1 	 : 

S I M 	 1 	15 	50,0 	1 	12 	40,0 	i 	27 	90,0 

. 	 1 	 1 

1 	 • 	1 

N AO 	 1 	1 	3,3 	1 	2 	6,7 	' 	3 	10,0 
. 	 , 	 i 
1 	 1 	 , 
1 	 1 	 a 
a 	 a 

1 	16 	53,3 	1 	14 	46,7 	1 	30 	100,0 
a 	 a a 	 : 

1 

Constata—se que 90,0% das empresas examinadas são do tipo 

familiar, 50,0% alocam os custos centrais para as lojas ou 

subunidades e 40,0% não adotam o critério de alocação. Em 

contrapartida, 10,0% das empresas não caracterizam empresas 

familiares, isto é, não possuem em cargos de direção mais de um 

membro da família do proprietário, 



32' 

TABELA 5 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central em relação ao número de familiares que 
trabalham na empresa. 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 

NÚMERO DE 
SIM NAD TOTAL 

FAMILIARES 1 
, 

, 

fr X fr % ■ fr 74 
: 
, 

DE 	2 	A 4 12 44,4 | ii 40,7 ; 23 85,2 

, 

DE 	5 	A 13 3 11,1 | 1 3,7 ; 4 14,8 
: 
1 

TOTAL | 15 55,6 | 12 44,4 1 27 100,0 

Na Tabela 4 observa-se a existência de empresas do tipo 

familiar. Na Tabela acima, apresenta-se o número de familiares 

que atuam nestas empresas. Comprova-se, aqui, que 85,2% das 

empresas familiares possuem de 2 a 4 membros da família em 

atividade, sendo 44,4% empresas que alocam os custos da 

administração central e 40,7% não alocam. Verifica-se, ainda, que 

14,8% das empresas possuem de 5 a 13 membros da família atuando 

em cargos de direção, e, dessas, somente 1 empresa (3,7%) não 

aloca os custos da administração central. 

A fim de classificar as empresas segundo suas áreas de 

atuação, foram solicitados os principais tipos de produtos 
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comercializados. De acordo com esses produtos foram ,  montadas, 

para efeito de análise deste estudo, cinco áreas de atuação, a 

seguir apresentadas. 

TURA 6 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocaçào dos custos da administração 

central em relação à área de atuação. 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 

AREAS DE 
SIM NAO TOTAL 

ATUAÇA0 

MOVEIS,DECORAÇOES, 

fr fr fr 

ELETRODOMÉSTICOS E 3 10,0 6 20,0 | 9 30,0 
OUTROS 	MATERIAIS 

VESTUARIO E TECIDOS | 4 13,3 4 13,3 | 8 26,7 

CALCADOS E MATERIAIS 
ESPORTIVOS 4 13,3 | 3 10,0 | 7 23,7 

LIVROS E MATERIAL DE 
EXPEDIENTE i 3,3 | i 3,3 | 2 6,7 

EOUIPAMENTOS DE CINE, 
FOTO E SOM | 2 6,7 2 6,7 

REMÉDIOS, ARTIGOS DE 
HIGIENE E COSMÉTICOS | 2 6,7 2 6,7 

TOTAL | 16 53,3 | 14 46,7 | 30 100,0 
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Em relação à área de atuação da empresa, verifica-se que 

9 empresas atuam na área de móveis ;  decoraçbes, eletrodomésticos 

e outros materais, sendo que, destas, 3 empresas alocam os custos 

da administração central e 6 não alocam. Constata -se que 

empresas atuam na área de siestuário e tecidos e 7 atuam na área 

de calçados e materiais esportivos. Percebe-se que na área 	de 

equipamentos de cine, foto e som e na área de remédios, artigos 

de higiene e cosméticos as 2 empresas que pertencem a cada uma 

das áreas, respectivamente, alocam os custos da administração 

central para as lojas (subunidades). 

TABELA 7 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central em relação ao niámero de lojas ou subunidades. 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 

NÚMERO 

DE LOJAS 

fr 

SIM 

fr 

NAO 

fr 

TOTAL 

DE 	3 A 9 6 20,0 | 6 20,0 | 12 40,0 

DE 12 A 27 5 i6,7 | 6 10,0 | ii 36,7 

DE 31 A 44 3 10,0 | J. 3,3 | 4 13,3 

DE 54 A 101 2 6,7 | i 3,3 | 3 10,0 

TOTAL 16 53,3 | 14 46,7 | 30 100,0 
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Quanto ao ni.Smero de lojaá por empresa, v"-se que 40,0% 

das 30 empresas pesquisadas possuem de 3 a 9 lojas (subunidades), 

sendo que 20,05i destas alocáb os custos da administração central 

e os outros 20,0% nào alocam. Representando 36,7% das empresas, 

estão as que possuem de 12 a 27 lojas, sendo que 16,7% adotam o 

Processo de alocação e 10 1 0% não utilizam esse critério; enquanto 

10,0% das empresas possuem de 54 a 101 lojas, destas, 6,7% alocam 

os custos centrais e 3,3% não alocam. 

Para a identificação do capital próprio das empresas 

pesquisadas, elaborou-se uma questão no instrumento de coleta de 

dados, com o intuito de enquadrar as empresas dentro de 

determinadas faixas de valores que possibilitassem a 

classificação do tamanho das empresas. Conforme já exposto 

anteriormente, a cotação do dólar usado na conversão do valor do 

Patrimônio Liquido em 31.12.90 foi de Cr$ 170,06. 
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TABELA 8 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de aloca4o dos custoá da administracào 

central em relação ao Patrimônio Liquido. 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 
PATRIMÔNIO 

LIQUIDO 
	

;S IM 
	

NAO 	TOTAL 

(em US$) 

DE 	35.734,00 A 

• fr fr fr •Je. 

556.027,00 7 23,3 | 3 10,0 | 10 33,3 

DE 	619.415,00 A 
2.500.199,00 5  16,7 | 5 16,7 | 10 33,3 

DE 2.551.656,00 A 
15.313.753,00 4 i3,3 | 6 20,0 | 10 33,3 

TOTAL 16 53,3 | 14 46,7 | 30 100,0 

Das empresas em estudo, 10 possuem um Patrimônio Líquido 

que se enquadra na faixa de US$ 35.734,00 a US$ 556.027,00, sendo 

que, destas, 7 empresas alocam os custos da administração central 

e 3 não alocam. No intervalo de US$ 619.415,00 a US$ 2.500.199,00 

de Capital Próprio tem-se 10 empresas, dentre as quais a metade 

aloca os custos centrais e a outra metade não aloca os referidos 

custos. 



FATURAMENTO 

TOTAL 

(em US$) 

a 

NAO 	TOTAL 
e 

qTM 
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TABELA 9 - Diçtribuição de 4reaência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central em relação ao Faturamento Total. 

OM OM ONOWNM~.~....~...*~ ~1 ... ... . W IMI rnewe~ 

ALOCACAO DOS CUSTOS CENTRAIS 

DE 1.085.860,00 A 

+r 

1 
1 

+r .fr 

3.547.726,00 6 20,0 ; 4 i3,3 | 10 33,3 

DE 4.249.334,00 A 
10.259562,00 7 23,3 ; 3 10,0 | 10 33,3 

DE 10.697.974,00 A 
40.576.115,00 3 10,0 1 7 23,3 | 1.0 33,3 

1 
1 

TOTAL 16 53,3 1 14 46,7 | 30 100,0 

Analisando as empresas quanto ao faturamento total, temas 

que 10 empresas possuem um faturamento que se enquadra no 

intervalo de US$ 1.085.860,00 a US$ 3.547.726,00, das quais 6 

empresas alocam os custos da administração central e 4 empresas 

• não alocam. As 1.0 empresas que possuem um faturamento de US$ 

4.249.334,00 a US$ 10.259.562,00 distribuem-se em 7 empresas que 

alocam os custos da administração central e 3 empresas que não 

alocam. Entre as empresas situadas na faixa de faturamento entre 

US$ 10.697.974,00 a US$ 40.576.115,00, 3 empresas adotam método 

de alocação de custos e 7 não alocam. 



TABELA 10 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central em relação ao Resultado Liquido (Lucro ou 
P7e'Ui2Ú\. 

ALOCACAO DOS CUSTOS CENTRAIS 
RESULTADO 	' 	 e 

I. 	 I 
1 	 1 	 1 

LIQUIDO 	. 
1 	SIM 	, I 	WAO 	1 	TOTAL 
: 	

. 
	 . 	 : 	 

(em US$) 	: 	
1 . 

DE 

DE 

DE 

DE 

-4.628.679,00 
-404.688,00 

-254.817,00 
-884,00 

2.448,00 
131.450,00 

144.054,00 
4.982.151,00 

TOTAL 

A 

A 

A 

A 

I 
1 
1 
1 
1 
: 

1 
1 
1 
, , 
1 
1 
1 
, 1 
1 
1 
1 
, i 

■ 

+r 

3 

4 

5 

4 

16 

'X 

10,0 

13,3 

16,7 

13,3 

53,3 

. 
i 

1 
. 1 

1 

, , 
' , 
1 
, 

; 
1 
1 
1 
, , 
' 
; 
1 
1 
1 

fr 

5 

3 

2 

4 

14 

% 

16,7 

10,0 

6,7 

13,3 

46,7 

1 . 
i 
. 1 

; 

1 , 
, ' 
1 
1 

1 
1 
, , 
i , 
' 
1 
I 
, 

; 

fr 

8 

7 

7 

8 

30 

% 

26,7 

23,3 

23,3 

26,7 

100,2 

Verifica-se, segundo o resultado líquido, que 50% das 

empresas pesquisadas apresentaram lucro e os outros 50% 

apresentaram prejuízo no período examinado (exercício de 1.990). 

Considerando as empresas com prejuízo, constata-se que 8 

empresas apresentaram um prejuízo na faixa de US$ -4.628.679,00 a 

US$ -404.688,00, sendo que 3 empresas alocam os custos centrais e 

5 empresas não alocam. Das empresas que apresentaram lucro, 7 
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empresas apresentaram um resultado positivo de US$ 2.449,00 a US$ 

131.450,00; destas, 5 empresas alocam os custos da adminitração 

central e 2 empresas não alocam. 

Nas informaçaíes expressas na Tabela 11, a seguir, sao 

demonstrados os valores dos cutos e despesas das atividades 

desenvolvidas 	pela 	administração central de 	?ó 	empresa% 

pesquisadas, já que 4 empresas não informaram os valores dos 

gastos da administração central. 

TABELA 11 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central em r‘lacgo aos custos e despesas da 

administração central. 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 

CUSTOS E DESPESAS DA 

ADMINISTRAM) CENTRAL 	SIM 	 NAO 	 TOTAL 

DE 

(em US$) 

27.100,00 A 

fr fr fr 

463.618,00 | 6 23,1 3 11,5 9 34,6 

DE 510.699,00 A 
994.943,00 | 5 1.9,2 3 11,5 8 30,8 

DE 1.11.5.770,00 A 
4.942.572,00 3 	• 11,5 | 6 23,1 9 34,6 

TOTAL 14 53,8 | 12 46,2 26 100,0 
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Verifica-se, na Tabela anterior, que 9 empresas possuem 

CUSt05 da administração central na faixa de US$ 27,100,00 a US$ 

463.6i8,00, sendo que, destas, 6 empresas alocam os custos 

centrais e 3 empresas não alocam. Na faixa de US$ 510.699,00 a 

US$ 994.943,00 encontram-se empresas, 19,2% que utilizam método 

de alocação e 11,5% que não usam tal procedimento. Repetindo o 

percentual da primeira faixa i  temos 9 empresas que possuem custos 

centrais de.US$ 1.115.770,00 a US$ 4.942.572,00, distribuído em 3 

empresas que alocam os custos centrais e 6 empresas que não os 

distribuem. 

Considerando as infOrmaç5es obtidas quanto aos custos 	e 

despesas da administração central, pode-se constatar que a média 

destes gastos representa 11,64% da média do Faturamento das 30 

empresas pesquisadas, o que nos leva a inferir que a partir desta 

informação é possível dimensionar a importância da alocação dos 

custos da administração central para as lojas ou subunidades. 

A 	seguir, na Tabela 12, são dados os valores 	das 

depreciaçEíes eventualmente incluídas nos custos e despesas da 

administração central fornecidos por 17 empresas do total de 30 

empresas consultadas. 
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TABELA le - Distribuição de frecgtência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 

central 	em relação ao valor 	das 	depreciac3es 
eventualmente incluídas nos custos centrais. 

VALOR DAS 

DEPRECIAÇOES 

(em US$) 

DE 	13.618,00 A 
A1.357,00 

DE 	52.818,00 A 
81.716,00 

DE 133.583,00 A 
764.437,00 

TOTAL 

1. 
, , 

,1 
ALOCAÇAO DOS CUSTOS CENTRAIS 

-.... 
I 
1 
: 	 

I a 

e 

e 

1 
1 
1 , 

: 

■  

fr 

4 

3 

3 

10 

SIM 

% 

23,5 

17,6 

17,6 

58,8 

1 

1 
: 
1 
1 

e 

1 

1 
1 
1 
1 
■ 

1 
: 
1 

fr 

2 

3 

2 

7 

NAO 

% 

11,0 

17,6 

11,8 

41,2 

 	1 

: 
. , 
: 	 
1 
1 

: 

1 

1 
1 
1 
: 

TOTAL 

.fr 

	

6 	35,3 

	

6 	35,3 

	

5 	29,4 

	

17 	100,0 

Nesta Tabela vê-se que 6 empresas possuem depreciaçe5es 

com valores de US$ 13.618,00 a US$ 41.357,00, sendo que 4 

empresas alocam os custos da administração central e 2 empresas 

não alocam. Na faixa de valores de depreciaç3es entre US$ 

52.818,00 e US$ 81.716,00 aparece o mesmo percentual de 17,6%, 

tanto de empresas que alocam os custos da administração central 

quanto de empresas que não alocam. Vê-se, ainda, que 5 empresas 

possuem os valores das depreciaçEíes na faixa de US$ 133.583,00 a 

US$ 764.437,00, e, destas empresas, 3 alocam os custos da 

administração central e 2 não alocam. 
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TABELA 13 - Distribuiçgo de 4rectèlência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central em relação ao número total de funcionários. 

NÚMERO TOTAL 

DE FUNCIONARIOS 

DE 	55 	A 	80 

DE 	100 	A 	450 

DE 	500 	A 	1.456 

TOTAL 

1 
1 

| 

fr 

3 

8 

5 

16 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 

9IM 	1 	NÃO 	1 	TOTAL 
1 	1 
1 	 1 

1 

% 	1 	fr 	1 	fr 
1 
! 	 ! 
. 	 . 1 	 . 

	

10,0 	1 	- 	- 	. . 	3 	10,0 
. 	 . . 	 . 
1 	 , 1 	 . 

	

26,7 	1 	8 	26,7 	1 	16 	53,3 

1 
, 	 1 . 

	

16,7 	1 	6 	20,0 	1 	11 	36,7 

1 

	

53,3 	1 	i4 	46,7 	1 	30 	1.00,0 

1 

Percebe-se que, do total das empresas examinadas, 53,3% 

possuem de 100 a 450 funcionários, sendo que 50,0% alocam os 

custos da administração central e os outros 50,0% não alocam. Em 

referência às empresas que possuem de 55 a 80 funcionários em sua 

totalidade 10,0% alocam os custos da administração central. Entre 

as empresas que possuem um número de funcionários na faixa de 500 

a 1456, representando 36,7% da amostra em estudo, 16,7% 

declararam alocar os custos da administração central e 20,0% não 

alocam. 

Considerando a importância de verificar o número de 
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funcionários que atuam na administração central, foi elaborada no 

questionário uma questão através da qual são obtidas estas 

informaçãe!s. 

TADELA £4 - Dittribuicão de .freqüência dag empregag, gegundo 
existência de alocação dos custos da administração 

central em relação ao número de funcionários da 
administração central. 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 
NÚMERO DE 

FUNGIONARIOS DA 	 SIM 	 NAO 	 TOTAL 

ADMINISTRAÇA0 CENTRAL 
fr fr fr 

DE 5 	A 30 8 26,7 4 13,3 12 40,0 

DE 35 	A 70 4 13,3 | 5 16,7 9 30,0 

DE 80 	A 340 4 13,3 | 5 16,7 9 30,0 

TOTAL 16 53,3 | 14 46,7 30 100,0 

Constata-se que •12 empresas possuem, na administração 

central, de 5 a 30 funcionários ., sendo que 8 empresas alocam os 

custos da administração central e 4 não alocam. Verifica-se, 

ainda, que 9 empresas possuem de 35 a 70 funcionários na 

administração central e um igual número de empresas possui de 80 

a 340 funcionários, sendo que nos dois grupos 4 empresas alocam 

Os custos da administração central e 5 empresas não alocam os 

referidos custos. 
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4.2. Procedimentos específicos adotados pelas empresas 

Neste item, serão apreáentados alguns 	procedimentos 

específicos 	utilizados pelas empresas na determinação 	dos 

resultados e desempenho das lojas, considerando a condição da 

empresa como utilizadora ou não de algum método de alocacão dos 

custos da administração central. 

TABELA 15 - Distribuição de freyüência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 

central em relaçgo kcontabilizaçgo em separado do 
faturamento por loja. 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 
CDNTABILIZAÇA0 EM 

SEPARADO DO 	 SIM 	 NAO 	 TOTAL 

FATURAMENTO POR LOJA 

fr ...- % fr % fr % 

S I M | 14 46,7 | 12 40,0 | 26 86,7 

N A O 2 6,7 | 2 6,7 	. 4 13,3 

TOTAL | 16 53,3 | 14 46,7 | 30 1.00,0 

Tem-se, aqui, que, do total das empresas pesquisadas, 26 

contabilizam em separado o faturamento por loja e destas, 14 

alocam os custos da administração central e 12 empresas não 

alocam. Das 4 empresas, 13,3% que declararam não contabilizar em 
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separado o +aturamento, 6,7% alocam os custos da administração 

central e os outros 6,7% não utilizam tal procedimento. 

Na Tabela abaixo é apresentado o quantitativo de empresas 

que mantém na contabilidade um controle sobre o resultado liquido 

de cada loja, considerando os procedimentos adotados pelas mesmas 

para distribuir os custos da administração central para as 

subunidades. 

TABELA 16 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocaão dos custos da administração 
central em relação ao controle contábil do resultado 
líquido de cada loja 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 
CONTROLE CONTABIL DO 

RESULTADO LIQUIDO 

DE CADA LOJA 

         

 

SIM NAO 	 TOTAL 

         

fr fr fr 

S I M 10 33,3 | 7 23,3 | 17 56,7 

N A O 6 20,0 | 7 23,3 | 13 43,3 

T O T A L | 16 53,3 | 14 46,7 | 30 100,0 

Das 56,7% das empresas que mantêm um controle contábil do 

resultado líquido de cada loja, 33,3% alocam os custos centrais e 

23,3% não alocam. Constata-se, ainda, que 43,3% das empresas não 
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mantêm na contabilidade um controle do lucro ou prejuízo liquido 

de cada loja, sendo que 20,0% destas alocam os custos da 

administração central e 23,3% não alocam. 

Pode-se salientar que a maioria das empresas que mantêm 

um controle contábil do resultado'liquido de cada loja alocam os 

custos da administração central, isto é, existe o interesse da 

orqanizaçào em manter um controle gerencial sobre o resultado das 

1Pjg QU guOunidades, De acordo com Ornstein l  no seu artuo "A 

ALOCACAO DE CUSTOS CENTRAIS": "...as alocaçEies tem finalidades 

precipuamente gerenciais,... (i987, p.19). 

TABELA 17 - Distribuição de fresdência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central em relação ao recebimento ou . não de 
gratificação pelos dirigentes (gerentes) das lojas. 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 
RECEBIMENTO DE 

GRATIFICAÇA0 

PELOS GERENTES 

            

 

SIM 

   

NAO 	 TOTAL 

            

fr fr f r 

SIM  5 16,7 | 7 23,3 12 40,0 

N A O 1.1. 36,7 | 7 23,3 1.8 60,0 

TOTAL 16 53,3 | 14 46,7 30 100,0 

Quanto ao recebimento de gratificação pelos gerentes das 
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30 empresas pesquisadas, 12 fornecem gratificação aos gerentes 

(dirigentes) das lojas, sendo que deste total 5 empresas alocam 

os custos da administração central e 7 empresas não alocam. 

Verifica-se, ainda, que 1.8 empresas não concedem gratificação aos 

gerentes das lojas e, destas, 1.1. empresas alocam os custos 

centrais e 7 empresas não alocam. 

Constata-se que a maior parte das empresas que alocam os 

custos da administração central não fornecem gratificação aos 

gerentes das lojas, o que contrap6e a afirmação do artigo "A 

ALOCACAO DE CUSTOS CENTRAIS", de Ornstein, de que ",.., o rédito 

demonstrado por cada divisão serve como elemento principal para a 

avaliação do performance e do desempenho dos dirigentes das 

mesmas...e serve inclusive para a fixação da remuneração dos 

responsáveis pelos segmentos." (1987, p.01). 
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TABELA iA  - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência dê alocação dos custos da administração 
central em relação a interferência dos custos da 
administração central no resultado das lojas. 

i 
, , 	ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 

OS CUSTOS CENTRAIS 1 
1 1i : 

AFETAM O RESULTADO 1 SIM 1 NAO : TOTAL 
: 1 1 

DAS LOJAS ; •1 1 
1 fr IN.. 1 - 	•fr % 1 fr % 

 	i 1 1 
1 1 1 
1 : 1 

5' 	I 	M : 16 53,3 1 	4 13,3 1 20 66,7 
1 1 1 

: t 
N A O - - 1 	1.0 33,3 1 10 33,3 

1 1 1 1 
TOTAL 1 -  1.6 53,3 1 , 	14 46,7 1 30 100,0 

. 	.._,.. 	 
1 
1 1  

1 

Percebe-se na Tabela que 66,7% das empresas declaram que 

os custos da administração central afetam o resultado das lojas, 

isto éi todas as empresas que alocam, (53,3%), possuem os 

resultados das lojas afetados pelos custos centrais e os 

restantes i3,3% das empresas, que têm o resultado das lojas 

alterados pelos custos centrais, não alocam os referidos custos. 

E 33,3% das empresas as quais declararam-que os custos da 

administração central não interferem no resultado das lojas, não 

utilizam alocação doS custos centrais. 

Observa-se que na totalidade das empresas que alocam os 

custos da adminístração central o resultado das lojas é afetado 

pelos custos centrais. No item "Tratamento dado aos custos 
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centrais nos centros de lucro", apresentado no referencial 

teórico, tem-se que através da apúração do resultado dos centros 

de lucro é obtida a contribuição divisional e desta são deduzidos 

os custos centrais para chegar-se ao rédito divisional. 

Com o objetivo de verificar qual o tratamento dado peias 

empresas aos custos da administracão.central em relacão aoe 

preços dos produtos comercializados pelas lojas, foram formuladas 

as 2 Tabelas a seguir (19 e 20). 

TABELA 19 - Distribuição de frequência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central em relação à interferência dos custos da 
'administração central no preço de venda dos produtos 
comercializados pelas lojas. 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 
OS CUSTOS CENTRAIS 	 

AFETAM O PREÇO DE 

VENDA DOS PRODUTOS 

SIM | NAO 

fr 

TOTAL 

fr fr 

S I M | 5 16,7 | 6 20,0 | il. 36,7 

N A O | 11 36,7 | 8 26,7 19 63,3 

TOTAL | 16 53,3 | 14 46,7 | 30 100,0 

Em relação aos custos centrais afetarem o preço de venda 

dos produtos, 36,7% das empresas declararam ter o preço de venda 



dos produtos comercializados pelas lojas afetados pelos custos da 

administração central, sendo que, destas, 16,7% alocam os custos 

centrais e 20,0% não alocam. Das 63,3% das empresas 	que 

desconsideram a interferência dos custos centrais no preço de 

venda dos produtos comercializados pelas lojas, 36,7% alocam 

custos centrais e 26,7% não alocam os referidos custos: 

A maioria das empresas que abocam os custos da 

administração central citam que o preço de venda dos produtos 

comercializados pelas lojas não são afetados pelos custos 

centrais. Esta afirmação tem coerência na 'medida. em que as 

empresas pesquisadas não possuem os preços de venda de cada loja 

diferenciados de acordo com a parcela dos custos centrais 

distribuídos às mesmas. 

Contudo, se forem considerados os preços de venda dos 

produtos 	comercializados por toda a 	organização, 	pode-se 

constatar 	que os mesmos são afetados pelos custos 	da 

administração central. 

E 	importante salientar que o preço dos 	produtos 

comercializados pelas 	lojas são tabelados 	para 	toda 	a 

organização, não existindo nas empresas examinadas a 

possibilidade dos mesmos serem diferenciados em cada loja de 

acordo com os custos centrais distribuídos à mesma. 
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TABELA 20 - Distribuição de freqüência das empresas que não 
alocam os custos da administração central em relação 
ao procedimento utilizado para imputar os custos 
.centrais às mercadorias comercializadas. 

1 

1 
PROCEDIMENTO ADOTADCr 	1 

: 
PELAS EMPRESAS 

1 
i i 

CRIA UMA DETERMINADA 	MARGEM SOBRE 01 
CUSTO 	DO 	PRODUTO, PARA 	COBRIR 	OS1 
CUSTOS DA ADMINISTRAÇA0 CENTRAL • 	1  

NAO INCLUI OS CUSTOS DA 	ADMINISTRA-1 
ÇA0 CENTRAL 	NAS 	MERCADORIAS COMER-I 
CIALIZADAS 

TOTAL 

NA[] ALOCAÇA0 DOS CUSTOS 

DA ADMINISTRAÇA0 CENTRAL 

fr 

	

10 	 83,3 

	

2 	 16,7 

	

12 	 100,0 

5 
.2 
..çf 
2-ã 
se; 

(D:t$ 
tlirtÃ 
1.1. - : 
..,r 

-t 
, :;,„ 

vy. 1.14. 

Considerando as empresas que hão alocam os custos da 

administração central para as lojas, constata-se que das 12 

empresas que responderam quais os procedimentos utilizados para 

• imputar os custos centrais às mercadorias comercializadas pelas 

lojas 23,3% criam uma determinada 'margem sobre o custo do produto 

vendido, para cobrir os custos da administração central e 16,7% 

das empresas não incluem os custos centrais na formação do preço 

das mercadorias comercializadas pelas lojas. 



4.3.Método de Alocação dos Custos da Administração Central 

Neste tópico são apresentados os procedimentos utilizados 

pelas empresas para distribuir os custos da administração central 

para as lojas e subunidades. São também evidenciadas as bases de 

alocação inerentes à utilizaçào do método dé alocação global e 

da método dé alocaçáo especi.fica, além de características 

relativas à adoção e utilização dos métodos de alocaçào. 

TABELA 21 - Distribulção de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central 

ALOCAÇAO DOS CUSTOS CENTRAIS 
	

fr 

S 1 hl 	 i6 	 53,3 ,a 

N A O 	 14 	 46,7 

T O TA L 	 | 	30 	 '100,0 

Conforme já apresentado no decorrer deste estudo e 

salientado com o Gráfico número i, evidencia-se na Tabela que 

53,3% das empresas pesquisadas distribuem os custos da 

administração central para as lojas e 46,7% não distribuem os 

referidos custos para as subunidades. É importante salientar que 

os procedimentos adotados pelas 16 empresas as quais distribuem 
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os custos da administração central para as Lojas se constituem em 

somar os gastos da administração central e distribuir para as 

lojas, de acordo com uma determinada "Base de Alocação", 

A 	utilização do método de alocação 	global, 	como 

procedimento utilizado por 53 1 3% das empresas para distribuírem 

çUstos [entrais para os centros de lucro, pode ser explicado 

na medida em que este método é o de mais simples implementaçào, 

comparando com os outros procedimentos existentes. 

Esta questão deve ser considerada na medida em que existe 

por parte das empresas um interesse bastante grande em reduzir 

custos e a manutenção do método de alocação global não exige a 

utilização de setores ou técnicos específicos. 

Na Tabela a seguir serão apresentadas as bases de 

alocação utilizadas pelas empresas através do método de alocação 

global. 
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TABELA 22 - Distribuição de 	freqüência 	das empresas 	que 
alocam os custos da administração central em relação 
às bases de alocação utilizadas na alocação global 

dos custos centrais. 

..... wwom.rnee~wwWwewowmwmw ......** 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS 
BASES DE ALOCA00 

DA ADMINISTRACAO CENTRAL 
UTILIZADAS 

RECEITA BRUTA DA LOJA 

RESULTADO LIQUIDO DA LOJA 

MARGEM DE CONTRIBUIÇA0 DA LOJA 

ATIVO PERMANENTE DA LOJA 

ATIVO TOTAL DA LOJA 

PATRIMÔNIO LIQUIDO DA LOJA 

CUSTOS FIXOS DA LOJA , 

CUSTOS VARIAVEIS DA LOJA 

CUSTOS TOTAIS DA LOJA 

CAPACIDADE 'DA LOJA DE SUPORTAR OS 
CUSTOS CENTRAIS 

EQUITATIVAMENTE PELO NQ DE LOJAS 

NUMERO DE FUNCIONARIOS DA LOJA 

TOTAL 

1 	 6,3 

16 	 100,0 

Verifica-se que, do total das empresas que utilizam 

método de alocação.  dos custos da administração central, 93,8% 
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utilizam como base de alocação global a Receita Bruta da Loja. 

Desta forma, evidencia-se a posição apresentada por 

Ornstein no artigo "A ALOCAÇA0 DE CUSTOS CENTRAIS", em que: "Na 

prática as empresas que utilizam o método global para alocação 

escolhem, de preferência, a primeira base de alocação, acima 

citada, ou seja um rateio dos custos centrais como percentual da 

receita." (1987, p.05). 

É importante salientar que a utilização da base de 

alocação "Receita Bruta da Loja" pode ser considerada um 

procedimento bastante justo para a distribuição dos custos da 

administração central para as lojas, na medida em que o centro de 

lucro que mais vende recebe mais custos centrais e o que vende 

menos recebe uma parcela de custos menor, considerando que a loja 

que mais vende utiliza Uma maior quantidade de atividades 

desenvolvidas pela administração Central. 

Salienta-se que 6,3% das empresas que distribuem os 

custos centrais se utilizam de uma outra base de alocação, não 

citada na teoria, como parâmetro para distribuição dos custos na 

alocação global,que é o número de funcionários existentes nas 

lojas. Conforme esclarecimentos fornecidos pela empresa que 

utilizam como base de alocação o número de funcionários, este 

parâmetro foi adotado na medida
`
-

m que o número de funcionários 

de cada loja é proporcional ao tamanho e ao faturamento da mesma. 

A 'teoria 	existente descreve tipos 	de 	atividades 

desenvolvidas na administração central. Algumas dessas atividades 
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foram selecionadas pelo pesquisador e inseridas no instrumento 

de coleta de dados com a intenção de verificar ás características 

das empresas segundo suas atividades e constatar se algumas 

destas atividades são alocadas separadamente para as lojas ou 

subunidades. 

Na Tabela 22 tem-7te a dittribuicão de -frecillônciá da 

existâncía das atividades desenvolvidas ma adminittracão central 

em relação às empresas que aiocam ou não as custos centrais. 
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Na análise da Tabela 23, vê-,-se que das 30 empresas 

examinadas 25 possuem um centro de processamento de dados e 5 não 

utilizam serviços de informática, sendo que dessas empresas 13 

alocam os custos da administração central e i2 não alocam. 

Constata-se, ainda, que do total das empregas pesquisadas 

8 possuem atividades de pesquisa e desenvolvimento e destas 

empresas 3 alocam os custos centrais e 5 nSo alocam estes custos. 

O reduzido número de empresas que possuem atividades de pesquisa 

e desenvolvimento pode ser explicado pela natureza das empresas 

examinadas, isto é, empresas comerciais que possuem _uma forma de 

atuação distinta das empresas industriais, onde é mais provável a 

existência de atividades de pesquisa e desenvolvimento. 

Tem-se que 90,0% das empresas possuem, na administração 

central, funçiáes de administração de recursos humanos, sendo que, 

deste total, 46,7% alocam os custos centrais e 43,3% não alocam. 

Percebe-se que a quase totalidade (96,7%) das empresas 

possuem funçeies contábeis na administração central, sendo que 

50,0% destas alocam os custos da administração central e 46,7% 

não alocam. 

Observa-se que as atividades de relaciSes públicas são 

desenvolvidas somente por 7 em~sas das 30 pesquisadas, sendo 

que, destas, 3 alocam os custos da administração central e 4 não 

alocam. 

Verifica-se que 80,0% das empresas possuem as atividades 
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de publicidade e propaganda, func3es jurídica e fiscal 	e 

auditoria externa e/ou interna, respectivamente, salienta-se que 

nessas atividades os 20,0% restantes das empresas não abocam os 

custos da administração central. 

Entre ot 90,0% das empresas que possuem na administração 

central 	atividades de aquisição de merçadorias (setor 	de 

compras), o custo destas atividades sào distribuídos para as 

lojas por 50,0% das 30 empresas pesquisadas. 

Em relação às atividades de distribuição de mercadorias, 

das 30 empresas examinadas 19 possuem na administração central 

estas atividades, sendo que, deste total, 9 empresas abocam os 

custos destas atividades para as lojas e 10 empresas não abocam. 

Por fim, são analisadas as funçb'es financeiras, onde se 

vê que em 96,7% das empresas pesquisadas existe o desenvolvimento 

destas atividades na administração central, sendo o custos destas 

atividades distribuídos para as lojas através da alocação global 

por 50,0% das empresas e todas as empresas que não possuem 

funce5es financeiras não abocam nenhum dos custos da administração 

central para as lojas ou subunidades. 
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TABELA 24 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 
central 	em relação à distribuição em 	separado 
(Alocação Especifica) do custo de algumas atividades 
desenvolvidas na admiAistração central. 

: 

	

ATIVIDADES DESENVOLVII 	ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 
, 

	

, 	  

	

DAS NA ADMIN. CENTRAL! 	 1 	 1 
, SIM 	, 	NAO 	TOTAL I 	

I 
I 

	

DISTRIBUIDAS SEPARADA-I 	 , 
, 	 . i ... 

: 
MENTE PARA AS LOJAS 	: 

1 
1 

1 

PUBLICIDADE E PROPAG.: 

AQUISIÇA0 DE 	MERCAD.1 

DISTRIBUIÇA0 	MERCAD.1 

fr 

.I. 

2 

4 

% 

25,0 

100,0 

44,4 

: 
1 
{ 
1 
1 

1 
1 

1 
1 1 
1 
1 
1 

'; 

fr 
• 

3 

- 

5 

% 

75,0 

- 

55,6 

: 
, 

1 

1 
1 

: 
1 1 
i i 
, ' 
1 1 
1 

; 

fr 

4 

2 

9 

100,0 

100,0 

100,0 

Quanto à distribuição de freqüência das empresas, segundo 

a existência de alócação dos custos centrais, em relação à 

distribuição em separado do custo das atividades da administração 

central, salienta-se, inicialmente, que tanto as empresas que se 

utilizam da alocação global para distribuição dos custos centrais 

quanto as empresa que não utilizam a alocação global para 

distribuição dos custos distribuem separadamente os custos de 

algumas atividades para as lojas ou subunidades de acordo com 

critérios específicos (Alocação Específica). 

Considerando a coluna "TOTAL" da Tabela 24, constata-se 

que 15 empresas distribuem separadamente o custo das atividades 
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desenvolvidas na administração central para as lojas. Em uma 

análise mais detalhada entre ati empresas respQndentes, çQnstatQu- 

se a existência de empresas que distribuem mais de uma atividade 

especificada 	na Tatgla. A55i0j  Q tdtgi dC 	empresas 	cille 

distribuem 	separadamente 	o custo 	de 	algumas 	atividades 

desenvolvidas 	na administração central para as lojas, 	na 

r@alidade 

Verifica-se na Tabela 24 que das 30 empresas pesquisadas 

4 empresas distribuem separadamente para as lojas os custos das 

atividades de publicidade e propaganda, sendo que, destas, 3 

empresas distribuem separadamente estes custos para as lojas 

não utilizam o método de alocação global, isto é, não distribuem 

todos os custos centrais e i empresa utiliza o método de alocação 

global, distribuindo separadamente os custos de publicidade e 

propaganda para as lojas ou subunidadet. 

Constata-se, 	ainda, 	que 	2 	empresas 	distribuem 

separadamente os custas das atividades de aquisição de 

mercadorias desenvolvidos na administração central para as lojas, 

utilizando o método de álocação global para distribuir os custos 

das outras atividades da adminittração central. 

Percebe-se que 9 empresas, de todas as pesquisadas, 

distribuem separadamente para as lojas os custos das atividades 

de distribuição de mercadorias, sendo que, destas, 4 empresas 

• distribuem separadamente estes custos, além de distribuírem todos 

os outros custos da administração central através do método de 
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alocação global; as outras 5 empresas distribuem os custos da 

atividades de distribuição de mercadorias e não alocam o restante 

dos custos centrais para as lojas. 

Considerando a análise da Tabela 24 constata-se que, 

conforme 	apresentado no Referencial Teórico, existem 	três 

procedimentos 	que podem ser adotados pelas empresas para 

t 	" alt ri uicao dos custos da administraçao central. As empresas 

podem utilizar apenas o método_de alocação global, apenas o 

método de alocacão especifica ou, ainda, distribuir parte dos 

custos através do método de alocação global e alguns custos de 

determinadaS atividades através do método de alocação específica. 



TABELA 25 - Distribuição 	de 	freqüência 	das 	atividades 
desenvolvidas na administração central em relação às 
bases de alocação especifica utilizadas. 

ATIVIDADES DA ADMINISTRAÇA0 CENTRAL 

BASES 	DEI 
1PUBLICIDADE E AGUSIÇAO DE I DISTRIBUIÇA0 
I PROPAGANDA 	MERCADORIAS IDE MERCADORIAS 

ALOCWO 

RECEITA BRUTA DA 	LOJA! 

CUSTO COMPRAS POR LOJA: 
' 11 

VALOR COMPRAS POR LOJA! 

NÚMERO PEDIDOS 	P/LOJA1 

DISTANCIA 	PERCORRIDA! 
PARA ENTREGA 

EQUITATIVAMENTE 	PELO1 
NÚMERO DE LOJAS 

CUSTO 	DAS MERCADORIASI 
ENTREGUES 	P/CADA LOJA: 

TOTAL 

fr 

3 

4 

--- 

75,0 

25,0 

100,0 | 

fr 

i 

2 

50,0 

50,0 

100,0 

fr 

á. 

6 

I. 

9 

11,1 

66,6 

11,1 

1.1;1 

100,0 

Nesta Tabela temos a distribuição de freqüência das 

atividades desenvolvidas na administração central em relação às 

bases de alocação específica utilizadas, isto é, das 30 empresas 

e 
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examinadas 10 utilizam algum critério para a distribuiço em 

separado de determinados custos de atividades desenvolvidas na 

administração central. 

As atividades desenvolvidas pela administração central 

que tiveram seus custos distribuídos para as lojas através de uma 

• determinada base de alocação (Alocação Especifica) foram as 

seguintes: atividades de publicid'ade e propaganda, atividades de 

aquisição 	de mercadorias e atividades de distribuição 	de 

mercadorias. 

Os custos das atividades de publicidade e propaganda 

foram distribuídos por 3 empresas que utilizaram como base de 

alocação a receita bruta da loja e por i empresa que distribui 

os referidos custos eqüitativamente pelo número de lojas. E 

importante salientarque das 4 èmpresas que utilizam a alocação 

específica para distribuição em separado dos custos de 

publicidade e propaganda somente uma delas utiliza a alocação 

global para distribuir os custos centrais: a mesma empresa que 

distribuiu os custos eqüitativamente pelo número de lojas. As 

outras 3 empresas que utilizam a receita bruta da loja para 

distribuição dos custos de piabliáidade e propaganda não utilizam 

o método de alocação global para distribuir a restante dos custos 

da administração central. 

Evidencia-se que o custo das atividades de publicidade e 

propaganda são distribuídos através de 2 bases de alocação 

específica, isto é, algumas empresas utilizam a receita bruta da 
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loja e uma empresa os distribui eqüitativamente pelo número de 

lojas. 

Quanto às 2 empresas que distribuem os custos 	de 

aquisi4o de mercadorias, ver'-fica-se que as 0~ UtiliNIM COMO 

base de alocação o custo das compras por loja e o valor das 

compras por loja. 

Considerando as 9 empresas que alocam os custos de 

distribuição de mercadorias, constata-se que 6 empresas utilizam 

como base de alocação o niámero de pedidos por loja e as outras 3 

utilizam como base de alocação a receita bruta da loja, a 

distância percorrida para a entrega das mercadorias e o custo das 

mercadorias entregues para cada loja, respectivamente. 

TABELA 26 - Distribuição 	de 	freqüência 	das 	empresas 	que 
alocam os custos da administração central em relação 
ao ano de adoção do método. 

ANO DE ADOÇA() DO MÊTODO 

 	1 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 

fr 

í 9 6 O A 1969  1 3 18,8 

i 9 7 0 A i 9 7 9 1 6 37,5 

1 1 
1 9 8,0 A 1.9 9 0 1 7 43,8 

TOTAL 1 16 1.00,0 
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Na Tabela 26 verifica-se que, das 16 empresas que 

distribuem os custos da administraao central para as lojas, 3 

empresas adotaram a sistemática de distribuição dos custos da 

administraao central na década de 60. Já no período de 1970 a 

1979, observa-se que 6 empresas passaram a adotar alguumétodo de 

alocação dos custos centrais, e no período de 1920 a 1990 7 

empresas passaram a adotar a sistemática de alocação de custos. 

Assim, tem-se que a década de 80.  alcançou o maior 

percentual (43,9%) de empregas que passaram a utilizar a alocação 

dos custos da administração central como instrumento de controle 

gerencial da organização. 

Na Tabela a seguir são apresentadas as informaçi5es 

referentes à utilização' pelas empresas pesquisadas, de algum 

outro método de alocação dos custos da 'administração central. São 

apresentados, ainda, os métodos anteriormente utilizados e os 

motivos que originaram a mudança do método de alocação dos custos 

da administração central. 
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TABELA e7 Di5tribui0o de freqüêndia das empresas, segundo a 
existência de alocação das custos da administração 
central em relação à utilização anterior de algum 
outro método de alocaçao. 

ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 
A EMPRESA UTILIZOU 

ANTERIORMENTE ALGUM 

OUTRO MÉTODO 

     

MO NOW 	 MD, M 

     

SIM 

 

NAO 	 TOTAL 

      

      

 

fr 	 fr 	 .fr 

     

     

S I M 	| 	i 	3,3 | 	2 	6,7 | 	3 	10,0 

N A O 	 | 15 	50,0 | 12 	40,0 | 	27 	90,0 

TOTAL 	| 16 	53,3 | 14 	46,7 | 	30 100,0 

Verifica-se 	que 90,0% das empresas não 	utilizaram 

anteriormente algum outro método de alocação dos custos centrais, 

sendo 	que, destas, 50,0% alocam atualmente os custos 	da 

administração central 	40,0% não alocam. 

Constata-se, 	também, que 3 empresas já 	utilizaram 

anteriormente algum outro método de alocação dos custos da 

administração central, sendo que A. empresa alóca atualmente os 

custos centrais e as outras 2 empresas abandonaram o processo de 

alocação dos referidos custos. O respondente da empresa que já 

utilizou um outro método e atualmente aloca os custos centrais 

informou desconhecer o método utilizado anteriormente pela 

empresa, mas afirmou que houve umà- mudança de método de alocação 
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em virtude de determinaçbes da diretoria da empresa. 

Considerando as 2 empresas que adotavam anteriormente 

algum método de alocação e atà^lmente O=O alocam os CUStoS 

centrais, tem-se que uma delas utilizava um método de rateio 

pela receita bruta e rateio pelo número de funcionários. Deixou 

de utilizar a alocação dos custos centrais por considerar que as 

lojas são auto-suficientes para cobrir os seus custos próprios e 

que os custos centrais vão existir sempre e independentemente, 

citando que na época em 4Gte utilizavam o método de alocação 

existiam problemas na medida em que algumas lojas davam prejuízo. 

A outra loja que utilizava um método de 	alocação 

anteriormente e atualmente não aloca os custos centrais .  informou 

que o método anteriormente utilizado consistia na soma geral dos 

custos da administração central dividido pelo número de lojas e 

que deixou de utilizar o referido método por causar problemas 

no momento de repassar os custos centrais para as lojas. 

4.4. Motivos da escolha de um método de alocacão 

Para a avaliação do grau de importância dos motivos que 

possam ter influência na decisão da empresa em adotar um método 

de alocação dos custos centrais foram consideradas algumas 

afirmaçbes com pressupostos teóricos e solicitado que as 

empresas se posicionasSem em relação às mesmas. Para tanto, foi 

utilizada uma escala com três níveis de importância, conforme 

apresentado na Tabela 28, em que as empresas classificaram as 

afirmaçbes como importantes, indiferentes e sem importância. 
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Das empresas pesquisadas, '30,0% acreditam ser importante 

na decisão da escolha de um método de alocação dos custos da 

administração central a possibilidade de utilização da teoria 

existente sobre alocacSo dos custos. Entre as empresas que não 

alocam 33,3% acham importante a utilização dessa teoria. 

Como se vê, a "determinação da rentabilidade 	as ou das loj  

divis3es" como motivo para a decisão da adoção de um método de 

alocação é vista como importan te por 50,0%, das empresas que 

alocam os custos da administração central e por 40,0% das 

empresas que não . àlocam. O conceito indiferente é apresentado por 

2 empresas, 1. que aloca e i que não aloca os custos. 

A avaliação do desempenho dos gerentes das lojas é 

considerado como motivo importante por 80,0% das empresas 

entrevistadas. Sendo 43,3% das empresas que alocam os custos e 

36,7% das que não alocam. Considerada indiferente por i empresa 

que aloca e i que não aloca os custos. O conceito sem importância 

é atribuído por 4 empresas, 2 que usam o processo de alheação e 2 

que não utilizam esse processo. 

Quanto à "determinação do preço de venda dos produtos" 

como motivo na decisão de escolha de método de alocação, é 

considerado "sem importância" na opinião de 43,3% das empresas, 

sendo 33,3% das empresas que alocam os custos e i0,0% das 

empresas que não alocam. As outras empresas concentraram suas 

opini3es em "importante": i3,3% das empresas que alocam e 26,7% 

das empresas que não alocam os custos. Como "indiferente" é visto 
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por 6,7% das empresas clue alocam e 10,0% das empresas que não 

utilizam o processo de alocação. 

O item "valor que os custos da administração central 

representam em relação à receita", é apresentado como importante 

por 96,7% das empresas, sendo que, deste total, a metade aloca os 

custos centrais e a outra metade não. Nenhuma das empresas 

pesquisadas atribuiu o grau sem impdrtânçia a este item. 

Em r@isçío so motivo n5olidittiiiãw UtA çarRçi0 da empresa", 

é considerado importante, tanto pelas empresas que alocam, 30,0%, 

como pelas que não alocam, 30,0%. É percebido como indiferente 

por 16,7% das empresas que alocam e por .10,0% das que não alocam. 

Com  grau "sem importância" é vista com o mesmo percentual de 6,7% 

pelas 2 amostras em estudo. 

A "solicitação dos dirigentes das lojas" é vista como sem 

importância por 20,0% das empresas que não alocam e por 23,3% das 

Tem-se, 

afirmação 

método de 

empresas que alocam os custbs da administração central 

ainda, que 23,3% do total das empresas consideram esta 

como indiferente na decisão da empresa em adotar um 

alocação. 

• 	• 

Já o motivo "conscientizar os dirigentes das lojas que 

os custos indiretos existem e que os ganhos das lojas devem ser 

adequados para cobrir uma parcela destes custos" foi considerado 

como importante por 93,3% das empresas, sendo que, destas, 50,0% 

sao empresas que alocam e 43,3% são empresas que não distribuem 

os custos da administração central para as lojas. 



Para verificar a existência de diferenças de opinieíes 

entre as empresas que declararam utilizar algum metddd dé 

alocação dos custos da administração central e as empresas que 

não utilizam tal procedimento, usou-se o teste de ANOVA - teste 

de comparação de médias. Com  o uso destas médias, expressas na 

Tabela 29, foi possível ordenar e comparar os motivos que dão 

origem a adora° de um metodo de alocacSo dó t tutteit Centrág, 

considerando a importância dada pelas empresas, a estes motivos. 

Na ordenação da média geral, usou-se o desvio padrão para a 

classificação das variáveis que apresentaram a mesma média. 
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TABELA 29 - Teste de comparação de 'médias - ANOVA - em relação 
aos motivos da escolha de um método de alocação dos 

custos da administracSo central. 

MEDIA DO GRAU DE IMPORTANCIA 

MO 	T 	I 	V OS 

UTILIZAÇA0 	DA TEORIA EXISTENTE 

ALOCA 
(16) 

1NAO ALOCA 
| 	(14) | 

GERAL 
(30) 

SOBRE 	ALOCAÇA0 	DOS 	CUSTOS DA 2,50 2,71 | 2,60 

ADMINISTRAÇA0 	CENTRAL 

DETERMINAÇA0 	DA 	RENTABILIDADE 
DAS 	LOJAS 	OU 	DIVISDES | 2,93 | 2,78 | 2,86 

AVALIAÇA0 	DO 	DESEMPENHO 	DOS 
DIRIGENTES' DAS 	LOJAS | 2,68 2,64 | 2,66 

DETERMINAÇA0 	DO PREÇO DE VENDA 
DOS 	PRODUTOS 1,62 2 ' 35 1,96 

VALOR 	QUE 	OS CUSTOS DA ADMIN. 
CENTRAL 	REPRESENTAM 	EM | 2,81 | 2,92 | 2,86 

RELAÇA0 	A 	RECEITA 

SOLICITAÇA0 	DA 	DIREÇA0 	DA | 2,43 | 2,50 | 2,46 

EMPRESA 

SOLICITAÇA0 DOS 	DIRIGENTES DAS | 1,93 1,85 1,90 

LOJAS 

CONSCIENTIZAR OS DIRIGENTES DAS 
LOJAS 	QUE OS CUSTOS 	INDIRETOS 
EXISTEM 	E 	QUE 	OS 	GANHOS DAS 2,97 2,85 2,86 

DAS 	LOJAS 	DEVEM SER ADEQUADOS 
PARA COBRIR 	UMA PARCELA DESTES 
CUSTOS 

-ry 
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Verifica-se na Tabela 29 que na processo de comparação 

das médias a variável "utilização da teoria existente sobre 

alocação dos custos da administração central" nas empresas que 

não alocam os custos centrais apresenta uma média superior, 

2,71, às empresas que alocam os referidos custos, 2,50. Entre os 

MOtiVOG apresentados, para que os,entreVistados se posicionassem, 

este item ficou no 5£1 lugar entre as empresas que adotam algum 

método de alocação, 	em 4o lugar entre as empresas que. não 

utilizam nenhum método de alocação e em 5o lugar no "ranking" 

geral das empresas. 

Comparadas as médias atribuídas à "determinação 	da 

rentabilidade das lojas", percebe-se que as empresas que alocam 

os custos da administração central têm esta variável num 

conceito de 2,93 de média, considerando-a como íg motivo da 

escolha de um método de alocação. Já as empresas que não usam o 

processo dé alocação a consideram em 3o lugar no processo de 

decisão de escolha de um método de alocação, com uma média de 

2,78. No total das empresas esta variável se destaca em 2o lugar 

na ordem de importância na decisão, com uma média de 2,86 e um 

desvio padrão de 0,43. Nesse caso utilizou-se o desvio padrão por 

ter outras variáveis com o mesmo valor de média. 

O item "avaliação do desempenho dos dirigentes das lojas" 

apresenta um baixo grau de diferenciação. As empresas que alocam 

atribuem uma média de 2,68, enquanto as empresas que não alocam 

atribuem média de 2,64. No geral esta variável atinge uma média 

de 2,66. Quanto 4 ordem de importância, as empresas qu e 
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distribuem os custos da administração central a consideram em 4o 

lugar como motivo que poderia interferir no processo de escolha 

do método a ser adotado. Entre as empresas que nào usam um 

processo de alocação, este item se classifica em 5Q lugar na 

ordem de importância. De forma geral está classificado em 4o 

lugar com uma média de 2,66. 

A "determinaçào do preço de venda dos produtos", como se 

vê na Tabela, é uma variável considerada pelos respondentes das 

empresas que usam um método de alocação, com um grau irrelevante 

de importância na escolha de um método de alocação, apresentando 

uma média de 1,62, enquanto as empresas que não alocam atribuem 

uma média de 2,35. Comparando as médias, vê-se que o grau de 

importância desta variável difere no conceito das duas 

populaç3es. Se considerada a ordem de importância, vê -se que este 

item assume o 80 lugar na opinião dos respondentes das empresas 

que alocam os custos e o 70 lugar entre as empresas que não 

alocam os custos. 

Para a variável "valor que os custos da administração 

central representam em relação à receita", as empresas que alocam 

atribuem uma média de 2,81 e a consideram como 30 item na 

ordem de motivos que poderiam influenciar na escolha do método de 

alocação. Já para as empresas que não utilizam um método de 

alocação essa variável é elevada, com uma média de 2,92 ao grau 

de maior importância no processo decisório da empresa na adoção 

de um método de alocação. No "ranking" geral, posiciona-se no io 

lugar com uma média de 2,86 e um desvio padrão de 0,34.. 
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O Motivo da escolha do método "solicitação da direção da 

empresa" é considerado pelas empresas que adotam um método de 

alocação com uma média de 2,43; para as empresas que não alocam a 

média é de 2,50. Comparando as duas médias, verifica-se que as 

empresas que não alocam apresentam um grau de consideração maior 

a esta variável, o que não impede a sua classificação no 6Q lugar 

no "ranking" analisado. 

Em relação ao motivo "solicitação dos dirigentes da lojas 

ou divis3es", na opinião dos respondentes das empresas examinadas 

neste estudo é uma variável com baixo grau de significância na 

escolha de um método. As empresas que alocam atribuem uma média 

de 1,93, enquanto que as empresas que não alocam atribuem média 

de 1,85. Na ordem de importância, na interferência de adoção ou 

não de um método, as empresas que já adotam método de alocação a 

consideram em 70 lugar; para as empresas que não utilizam nenhum 

método a classificam em Bo lugar. Na opinião geral das 

empresas, está classificada em 8o lugar. 

Quanto ao item "conscientizar os dirigentes das lojas que 

os custos indiretos existem e que os ganhos das lojas devem ser 

adequados para cobrir uma parcela destes-custos" é uma variável 

que se destaca por sua relevância e caracteristicá. Se comparadas 

as médias tanto das empresas que alocam como das empresas que não 

usam métodos de alocação, percebe-se que a diferença é 

insignificante 2,67 e 2,85. É relevante por ter sido apontada em 

2o lugar, entre os motivos apresentados, pelas 2 amostras em 

estudo. E importante salientar a característica dessa variável, 
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escolhida como 2Q motivo de influência na decisão de adoção de um 

método de alocação, por se perceber ai a necessidade de 

conscientizar os gerentes das lojas da necessidade e importância 

da existência de uma. administracU central que forneça suporte 

e oriente as a4es desenvolvidas pelas lojas. 

Na análise geral dos motivos da escolha de um método de 

alocação das custos da administração central, percebe-se que os 

conceitos diferem segundo a característica da amostra. Quanto aos 

3 primeiros motivos, considerados de maior importância na 

classificação geral, tem-se a característica de que as empresas 

que alocam possuem uma média, atribuída aos respectivos motivos, 

superior à média dos motivos atribuídos pelas empresas que não 

alocam' enquanto entre os motivos classificados do 40 ao 8o lugar 

a média mais alta é atribuída pelas empresas que não adotam 

nenhum processo de alocação. O que chama a atenção, ainda, é a 

inversão de valores vista nas variáveis que ocupam o iQ e 3o 

lugar em grau de importância, na opinião dos respondentes das 

empresas consultadas; a variável considerada como ip motivo, isto 

é, o motivo mais importante no processo decisório de escolha do 

método, é vista como 3o motivo pelas empresas que não alocam. Em 

contrapartida, o 30 motivo na ordem de importância para as 

empresas que alocam é considerado pelas empresas que não alocam 

como. o ijj motivo a ser avaliado no processo decisório de adoção 

de um método. 

Após a análise da classificação dos motivos da escolha de 

ão um método de alocação dos custos da administraç 	central é d , 	e 
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extrema 	importância 	inferir 	algumas 	obgervaçdes 	sobre 

determinadas informaçdes apresentadas. 

O motivo considerado de maior importância pelas empresas 

que alocam os custos é a "determinação da rentabilidade das 

lojas", isto é, esta é a posição de quem usa e conhece as 

características e benefícios do processo de alocação dos custos 

da administração central. Já as empresas que não alocam os 

custos centrais apresentam como motivo de maior importância 

"valor que os custos da acrministração central representam em 

relação à receita". Este fato justifica-se na medida em que as 

empresas que não alocam os custos centrais desconhecem o valor 

destes custos, além de não conhecerem os benefícios trazidos pela 

utilização de um método de alocação, como, por exemplo, 

"determinação da rentabilidade das lojas". 

Quanto ao motivo "conscientizar os dirigentes das lojas 

que os custos indiretos existem e que os ganhos das lojas devem 

ser adequados para cobrir uma parcela destes custos", pode-se 

constatar que tanto as empresas que alocam quanto as empresas que 

não alocam os custos da administração central consideram este 

motivo como segundo na ordem de importância, isto é, existindo a 

alocaçao dos custos da administração central os dirigentes das 

lojas terão contato com os valores destes custos e terão 

consciência da importância e necessidade da administração 

central, já que a preocupação principal dos gerentes das lojas 

está mais relacionada com a área de vendas. 
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4.5. Aceitação de um método de alocação 

Neste item, são examinadas quest3es relativas à aceitação 

de um método de alocação dos custos da administração central 

pelos dirigentes das lojas. Desta forma pode ser quantificada o 

processo de envolvimento dos gerentes das lojas nas deciseies da 

administra46 central. 

TABELA 30 - Distribuição de 	freqüência 	das 	empresas 	que 
I 	I 	■ 	I 	n, 

alocam os custos Ja da 	centl'âl g otlilleAm 
à participação dos dirigentes no processo de decisão 
na adoção de um método de alocação de custos. 

PARTICIPACAO DOS DIRIGENTES | ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 

DAS LOJAS NO PROCESSO DECISORIO 
fr 

5 	I 	M 	 | 	 i 	 6,3 

N 	A 	O 	 | 	i5 	 93,8 

TOTAL 	| 	i6 	 1.00,0 

Como se pode constatar na Tabela 30, 	não houve 

participação representativa por parte dos dirigentes das lojas no 

processo de decisão para adoção do método de alocação dos custos 

da administração central. Das 16 empresas que adotam um método de 

distribuição dos custos, 93,8% declaram que o gerente da loja não 
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1 	 6,3 

	

15 
	

93,8 

	

16 
	

100,0 

80 

participou da decisão, enquanto que .I. empresa, representando 6,3% 

da amostra, respondeu que o dirigente da loja participou do 

processo de decisão na adoção de um método de alocação dos custos 

centrais. 

TABELA 3i - Distribuição 	de 	freqüência 	das 	empresas 	que 

alocam os custos da administração central em relação 
à solicitação dos dirigentes das lojas para a mudança 

do mâodo de àlocacSo dos custos. 

SOLICITAM.) DO GERENTE PARA A 	ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS 

MUDANÇA DO MÉTODO DE ALOCAÇA0 

5 	1 	M 

N A O 

T O T A L 

A distribuição de freqüência dessa variável demonstra 

que ou os dirigentes das lojas aceitam o método de alocação 

implantado, ou não manifestam interesse em discuti-lo, uma vez 

que somente em uma empresa a diretoria já recebeu solicitação do 

gerente para mudança do método de alocação utilizado. 

Considerando que a alócação dos custos centrais altera o 

resultado das lojas, ii das 16 empresas (Tabela 17) que alocam os 
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custos da administração central não fornecem alguma gratificação 

aos dirigentes de acordo com o resultado da loja, o que pode 

justificar 'a pouca expressividade da solicitação do gerente da 

loja para a mudança do método de alocação dos custos centrais. 

TABELA 32 — Distribuição de,4reqüência das atitudes tomadas pelas 
empresas em relação à solicitação dos dirigentes das 
lojas para a mudança do método de alocação dos custos 

da administração central. 

1 
ATITUDES DA 	DIRETORIA: 

S IM 
DA 	EMPESA 	FRENTE 	Al 

	

SOLICITACAO DO GERENTE! 	fr 

	

1 	 

	

ESTUDOU A SOLICITAÇA0 1 	1 	6,3 	| 

REESTUDOU A 	SOLICIT. 	: 	 _. 	| 

	

ALTEROU A SOLICITAÇA0 1 	- 	- 	| 

	

DESCONSIDEROU A SOLIC.1 	- 	- 	| 

ATENDEU A SOLICITAÇA0 	| 	i 	6,3 	| 

'| 

Observa-se, 	na Tabela acima, 

fr 

15 

16 

16 

16 

15 

que, 

NAO 

	

93,8 	| 

	

100,0 	| 

	

100,0 	| 

	

100,0 	| 

	

93,8 	| 

entre as 

TOTAL 

fr 

16 	100,0 

16 	100,0 

16 	100,0 

16 	100,0 

16 	100,0 

alternativas 

. 
co {ii, 
CD 2 
ct -zr, IL .= 
■J'EE ..r.; 

es: 
o 

-o 

] 

apresentadas, a empresa que recebeu a solicitação do gerente da 

loja para mudança do método de alocação, foi receptiva, 

considerando que estudou e atendeu a solicitação. 

u4) urenclas Econômicas 

2.1 Arnas'à 
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4.6. Não utilização de ti método de alocação dos custos 
da administração central 

Para as empresas que nSo utilizam nenhum processo de 

alocação dos custos da administração central, foram aplicadas 

u19umas proposi4es relacionadas com a não utilização de métodos 

de alocação, com a intenção de verificar quais as principais 

afirma0es que levaram a Mpresa a não utilizar um método de 

alocação dos custos da administracSo central.. 

	

A essas proposiçSes, foi solicitado às empresas 	que 

indicassem, 	em 	ordem de importância, 	as 	variáveis 	que 

contribuíram para a não utilização de um método de alocação dos 

custos da administração central, como se vê a seguir na Tabela 

33. 
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Quanto à afirmação "a empresa não acha interessante a 

utilização de métodos contábeis para controle do desempenho das 

lojas", 50,0% das empresas respondentes declaram ser o item de 

"menor importância" na decisão em não adotar nenhum método de 

alocação, enquanto os outros 50,0% restantes se distribuem, em 

igual percentual de 14,3%, entre as ordens de' importância 2, 4 e 

5 (mais importante), respectivamente :  e 7,1% no grau 3. Entre os 

itens apresentados, este é o que apresenta o menor grau de 

influência com uma média de 2,29 e uma dispersão de 1,15. 

Em relação ao item "a empresa não considera os custos da 

administração central na avaliação e controle do desempenho das 

lojas" as respostas das empresas se posicionam na escala, 4 e 5 - 

mais importante - 71,4% das empresas, no grau 3 - 14,3%. As 

escalas de 2 a i - menos importante - contém O mesmo percentual - 

7,i%. Essa afirmação é acusada como o principal fator, com uma 

média de 3,71 para a não utilização de um método de alocação dos 

custos centrais. 

Já a afirmação "a empresa acha desnecessário imputar os 

custos 	da administração central aos preços de venda 	das 

mercadorias comercializadas pelas lojas" está na ordem de 

importância, na processo de decisão da não utilização de um 

método de alocação dos custos centrais, em 40 lugar, com uma 

média de 2,29 e uma dispersão de 1,14. Ficando suas preferências 

assim distribuídas: 21,4% das empresas consideram como tendo grau 

- menos importante, 50,0% lhe atribuem a ordem de importância 2 

e 14,3% a ordem 3. Na ordem de importância 4 e 5 são vistas por 



95 

apenas 2 empresas. 

Em segundo lugar, como motivo de influência para não 

utilização de um método de alocação dos custos centrais, está a 

afirmação "o custo operacional não compensa.a implantação de um 

método de alocacão dos custos da administração central para 

avaliação 	do desempenho das lojas". Atribuem o 	grau 	de 

importância - mais importante 	42,9% 	das 	empresas 

entrevistadas, o grau 4 - 7,4% das empresas; no grau 3 se 

localizam 14,3% das empresas , no grau 2 21,4% e no grau l - 

menos importante - 44,3%. Esse item fica, no conceito geral, com 

uma média de 3,42 e um desvio padrão de 1,60. 

A Opinião sobre a afirmação "a empresa não utiliza um 

método para a alocação dos custos da administração central, pois 

considera desnecessário este procedimento para otimizar o 

desempenho da empresa" é um Jdos motivos considerados em terceiro 

lugar na ordem de importância, para justificar a não utilização 

de um método de alocação dos custos centrais. A maior parte das 

empresas, 50,0%, atribuem. a grau 3 para essa afirmação, no grau 4 

se localizam 21,4% das empresas e no grau máximo, mais 

importante - é considerado por i4,3% das empresas em estudo. Com  

a opinião na ordem 2 a i - menos importante encontram-se 

somente 2 empresas. 
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4.7. Relaao entre o tamanho da empresa e os 
procedimentos inerentes à existência de alocação dos 
custos da administração central 

Verificado 	o comportamento das empresas . quanto 	à 

distribuição dos custos da administração central, examina-se 

neste item seu posicionamento, considerando o tamanho da empresa. 

As empresas foram classificadas, neste estudo, como pequenas, 

MédiêtS e grandes, considerando alguns critérios relacionados com 

as características das mesmas. 

O critério que norteou o enquadramento das empresas, de 

acordo com o seu tamanho, baseou-se em atribuir um determinado 

peso a três dados relativos às características da própria 

empresa, ou seja: o faturamento tiotal, o número de funcionários e 

o patrimônio líquido. 

A estes dados foram atribuídos pesos distribuídos da 

seguinte forma: faturamento total, com um peso 5, número de 

funcionários da empresa, com um peso 3, e patrimônio líquido da 

empresa, com um peso 2. Os pesos atribuídos aos itens citados 

foram determinados considerando a importância que cada um dos 

mesmos representa na definição do tamanho de uma empresa. O item 

número de funcionários foi ajustado para manter-se na mesma 

grandeza do faturamento e patrimônio líquido; este ajuste foi 

obtido multiplicando-se o número de funcionários por 1.0.000. 

Para obter a relação das empresas, e ordená-las de acordo 

com o seu tamanho, +oram somados os valores dos três itens 
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considerados, já multiplicados pelos seus respectivos pesos. 

Foram obtidos, assim, determinados valores para cada empresa, as 

quais foram ordenadas em forma de intervalos e enquadradas em 

faixas de grandeza, qualificando o tamanho de empresa (pequena, 

média e grande), conforme apresentado no Gráfico número 2. 

A 	partir dos intervalos, acima especificados, 	foi 

possível efetuar o cruzamentos dos dados relativos à existência 

dê ãlistnetiti 	tugtm dz ximinigtrâce) untrã1 com o; tálmanho; 

das empresas, conforme apresentado nas tabelas de distribuição de 

freqüência e consideraçbes inferidas sobre as mesmas. 

Graficamente, estão representados os tamanhos das 

empresas, segundo o seu percentual, sobre o total das 30 empresas 

pesquisadas. As empresas consideradas de tamanho pequeno 

representam 33,3% do total examinado, as empresas médias são 

compostas por 36,7% e as empresas de tamanho grande representam 

30,0% do total. 
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TABELA 34 - Distribuição de freqüência das empresas, segundo a 
existência de alocação dos custos da administração 

central em relação ao tamanho da empresa. 

...... MO*WOMMW MON 	 MWOMOMMWMUMMWMOMMW 

ALOCACAO DOS CUSTOS CÉNTRAIS 

TAMANHO D A 
SIM 	| 	NA[] 	 TOTAL 

EMPRESA 

. 1 
1 

~~~~~~~~*1..**** 

fr 	%| 	-Fr 
.. 	 1  

. . 

. . 

fr 

..... * 

PEQUENA 6 20,0 1 4 13,3 10 33,3 

MÉD I A 7 23,3 1 4 13,3 11 36,7 
1 
1 

GRANDE 3 10,0 : 6 20,0 9 30,0 

TOTAL 1 16 53,3 1 i4 46,7 30 100,0 

, 1  

Verifica-se, na Tabela, que a maioria das 16 empresas que 

alocam os custos da administração central se enquadram como 

pequenas (6) e médias (7) empresas. Considerando as empresas de 

tamanho grande (9), constata-se que 66,7% deste tipo de empresa 

não aloca os custos da administração central. 

Tem-se, ainda, nas empresas pequenas e médias que não 

alocam os custos da administração central, uma representatividade 

de 13,3%, respectivamente, do total das empresas pesquisadas. 
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TABELA 35 - Distribuição de freqüência do tamanho das empresas 
em relação ao ano de adoção do método de alocação dos 
custos da administração central. 

TAMANHO DA EMPRESA 

ANO DE ADOÇA[) DO | 	1 	1 
PEQUENA 1 	MEDIA : GRANDE | TOTAL 

METODO DE ALOCAÇA0   1 

fr 	% 	I 4r 	% 	I 4r 	% 	3/4 
1 

1960 A 1969 2 12,5 1 1 1 6,3 | 3 18,8 

1970 A 1979 3 18,8 1, 1. 6,3 1 2 12,5 | 6 37,5 

1 1 
, , , , 

1980 A 1.990 i 6,3 1 6 37,5 1 - - 7 43,8 

1 . 

, , 

TOTAL 6 37,5 : 7 43,8 : 3 18,8 | 16 1.00,0 
, , 

; 	 1 

A distribuição das empresas em relação ao ano de adoção 

do método de alocação dos custos da administração central, 

segundo o tamanho da empresa, é bem distinto, considerando que há 

uma diferenciação entre o período no qual as empresas pequenas, 

médias e grandes adotaram um método de alocação. 

Entre as pequenas empresas, 12,5% implantaram o processo 

de alocação dos custos de 1.960 a 1969; nos anos 70, 18,8% 

passaram a utilizar o método e de 1.980 a 1990 1 empresa adotou 

método de alocação. 

As 	médias empresas que alocam adotaram método de 
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alocação uma década depois dag empresas pequenas. Essas empresas 

iniciaram no período de 1970 a 1979 a adoção do método, com i 

empresa. Na década de 80, as 6 empresas médias restantes adotaram 

algum método de alocação. 

As empresas classificadas de tamanho grande foram as 

primeiras empresas que iniciaram e concluíram a implantação do 

modo de alocação, tendo que entr,.e 	décadat de 60 e 70 todas 

as empresas em estudo já tinham implantado método de alocação dos 

custos da administração central. 

TABELA 36 - Distribuição de freqüência do tamanho da empresa 
em relação à utilização anterior de algum outro 
método de alocação dos custos da administração 
central. 

A EMPRESA UTILIZOU 
TAMANHO DA EMPRESA 

AN1ERIORMENTE ALGUM PEQUENA MEDIA : GRANDE TOTAL 
 	1 

OUTRO METODO 1 
fr 	% | fr % 1 fr fr 

S 	I 	M 2 	6,7 i 	3,3 | 3 10,0 
1 

N 	A 	O 8 	26,7 ii 36,7 ; 8 	26,7 | 27 90,0 
1 

TOTAL | iO 	33,3 | ii 36,7 | 9 	30,0 | 30 100,0 

Das 3 empresas que afirmaram ter utilizado algum outro 
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método de alocação anteriormente, 2 estão classificadas como 

empresas de tamanho pequeno e i empresa enquadrada como de 

tamanho grande. Esta informação está relacionada com a situação 

da maioria das empresas que alocam os custos centrais serem de 

tamanho pequeno e medio (Tabela 24). 

TABELA 37 - Distribuição 	de 	freqüência 	dos 	procedimentos 

adotados pelas .empresas que não alocam os custos, 
para imputar os custos da administração central àS 

mercadorias comercializadas em relação ao tamanho da 
empresa. 

TAMANHO DA EMPRESA 
PROCEDIMENTOS PARA 

IMPUTAR OS CUSTOS AS | PEQUENA | 	MEDIA | GRANDE | TOTAL 

MERCAD.COMERCIALIZ. 
fr 	 fr 	 fr 	 fr 

CRIA UMA DETERMINADA 
MARGEM SOBRE O CUSTO 
DO 	PRODUTO 	PARA | 2 i6,7 | 3 25,0 | 5 41,7 | 10 83,3 
COBRIR OS CUSTOS 	DA 
ADMINISTRAÇA0 CENTRAL 

NAO INCLUI OS CUSTOS 
DA 	ADMINISTRACAO | 2 i6,7 | - - - - 2 16,7 
CENTRAL 

TOTAL 4 33,3 | 3 25,0 | 5 41,7 | 12 100,0 

Das empresas que não adotam método de alocação dos custos 

da administração central e apontaram procedimentos que a empresa 
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adota para 	imputar 	os custos centrais às mercadorias 

comercializadas, 	somente 	as pequenas 	empresas 	apresentam 

procedimentos diferentes. Estas empresas se dividem entre os 2 

procedimentos adotados: 16,7% declara que "cria uma determinada 

iUrgeip sobre o custo do produto para cobrir os custos da 

administração central" e as outras, 16,7% "não inclui os custos 

da administração central". As empresas médias e grandes em sua 

totalidade adotam o primeiro Procedimento apontado como 	o 

critério para imputar os custos da administração central às 

mercadorias comercializadas pelas lojas. 
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A5 empresas de tamanho pequeno que adotam o processo de. 

alocação dos custos da administração central consideram 	a 

"utilização da teoria existente sobre alocação dos custos da 

administração central" sem importância em 6,3% das empresas, como 

indiferente em 12,5% e importante em 12,8% das empresas. As 

empresas de tamanho médio são de opinião que é indiferente 18,8%, 

e para 25,0% é importante a utilização da teoria existente. Nas 

Tranbes empresas l 2 ,5% çonsideram importante e 6.3% consideram 

indiferente. 

Como 	instrumento 	no auxílio da 	"determinação 	da 

rentabilidade das lojas ou divisE5es" este motivo é considerado 

importante por todas as empresas pequenas e grandes. Nas empresas 

de porte médio, 6,3% a consideram indiferente, enquanto, as outras 

6 empresas consideram importante. As 3 empresas grandes 

consideram o motivo como importante para adoção de um método de 

alocação dos custos da administração central. 

Na "avaliação do desempenho dos dirigentes das lojas" as 

pequenas empresas, 31,3%, são de opinião que é importante e 6,3% 

sem importância. Para as médias empresas, 5 delas (31i3%) avaliam 

como importante, as 2 outras empresas se dividem em 6,3% como sem 

importância e 6,3% como indiferente. 

Em relação à "determinação do preço de venda 	dos 

produtos" as pequenas e grandes . empresas desconsideram esta 

variável como motivo de escolha de um método, enquanto que nas 

médias empresas 12,5% consideram importante e 12,5% consideram 
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indiferente, prevalecendo o conceito de sem importância em 18,B% 

delas, referindo-se estes percentuais ao total das empresas que 

aiocam os custos da administração central. 

No motivo "valor que os custos da administração central 

representam em relacgo à a 	as peémenas empresas, 27,5%, 

consideram importante. Entre as médias empresas 37,5% são de 

opinião que é importante e 6,3% acham indiferente. Entre as 

grandes 	empresas, 	12,5%, consideram 	esta 	variável 	como 

indiferente e 6,3% como importante. 

Em referência ao motivo "solicitação da direção da 

empresa", 25,0% das pequenas empresas são de opinião que é 

importante no processo de adoção de um método de alocação. Entre 

as médias empresas i8,8% consideram este motivo indiferente e 

25,5% importante. Nas empresas de grande porte a solicitação da 

direção da empresa é insignificante, uma vez que das 3 empresas 

grandes que responderam cada uma se posiciona em uma escala: sem 

importância, indiferente e importante. 

Quanto ao motivo de escolha de um método de alocação 

"solicitação dos dirigentes das lojas" as pequenas empresas 

declaram ser sem importância, 18,8%; 6,3% vêem como indiferente e 

12,5% como importante. Na op,inião das médias empresas o grau sem 

importância e indiferente correspondem, juntos, a 25,0% das 

empresas e 18,8% representam o grau importante. 

O motivo "conscientizar os dirigentes das lojas que os 

custos indiretos existem e que os ganhos das lojas devem ser 



97 

adequados para cobrir urna parcela destes custos" assume o grau 

importante para todas as empresas indiferentemente do tamanho. 
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Aplicado o teste de comparação de médias - ANOVA 

verificam-se as diferenças entre as médias atribuídas pelas 

empresas que adotam algum método de alocação e as que n"ão aplicam 

método de alocaçâo dos custos da administraçào central em relaçào 

ao tamanho da empresa, como se vê na Tabela 39. 

Comparando-se 	as. médias atribuídas 	pelas 	pequenas 

empresas em relação à "utilização da te3ria existente sobre 

alocação dos custos da administração central", vê-se que as 

médias diferem quanto à adoção ou não de um método de alocação. 

As empresas pequenas que alocam atribuem o grau importante com 

uma média de 2,33, enquanto que as pequenas empresas que não 

alocam atribuem o mesmo grau de importância com uma média maior, 

2,50. As médias empresas apresentam a mesma percepção das 

pequenas empresas, isto é, as empresas que alocam têm uma média 

de 2,57 e as empresas que não alocam vêem esta variável com uma 

média superior, 3,00. O mesmo não acontece com as empresas 

classificadas como grandes, que apresentam o mesmo grau de 

importância e não diferem quanto à média - 2,67. 

No motivo apresentado "determinação da rentabilidade das 

lojas ou divisbes", as pequenas empresas que usam método de 

alocação e as que não adotam nenhum método não diferem em suas 

opiniões, as 2 amostras creditam o grau "importante", 

apresentando a mesma média 3,00 As empresas médias e grandes 

apresentam diferenças, sendo que as empresas que alocam atribuem 

médias mais altas. As empresas médias que alocam atribuem média 

2,06 e as grandes atribuem média 3,00. Enquanto que as empresas 



médias que não alocam atribuem média 2,75 e as grandes uma média 

2,67. 

"avaliação do desempenho-dos dirigentes das lojas" como 

um motivo a ser considerado na decisão da escolha de um método, é 

visto de forma diferente segundo o tamanho da empresa. Nas 

pequenas empresas diferem quanto ao tipo de procedimento usado na 

alocação dos custos: pequenas empresas que alocam possuem média 

• 2,67, empresas que não alocas possuem média 3,00. As empresas 

médias que alocam apresentam uma média superior, 2,57, às 

empresas que não alocam, 2,50. Nas grandes empresas a diferença é 

mais forte: as empresas que alocam apresentam uma média de 3,00; 

as empresas que não alocam atribuem média de 2,50. 

Dentre as opini3es sobre "determinação do preço de venda 

dos produtos" percebe-se uma diferença bem acentuada entre o 

tamanho das empresas, salientando-se que, com exceção das grandes 

empresas, prevalece a mais alta média entre as empresas que não 

utilizam método de alocação de custos da administração central. 

Entre as pequenas empresas que alocam o motivo da escolha de um 

método "determinação do preço de venda dos produtos" é 

considerado como sendo sem importância a indiferente, média i,67. 

Para as empresas que não alocam esta variável tem um conceito, na 

decisão de escolha de um método, de indiferente a importante com 

uma média de 2,50. Nas empresas classificadas como tamanho médio, 

as que alocam os custos da administração central apresentam média 

1,86 e as empresas que não alocam os custos uma média de 2,50. 

As grandes empresas apresentam uma diferença tanto no grau de 
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importância atribuído ao motivo quanto na média. Para as empresas 

grandes que alocam este motivo é sem importância, e sua média é 

1,00, para as grandes empresas que não alocam o grau é de 

indiferente a importante, apresentando uma média de 2,17. 

As médias do "valor que os custos da administração 

central representam em relação à receita" não diferem na opinião 

das empresas classi.fícadas como pequenas, apresentando média 3,00 

nas duas amostras em estudo. Entre as empresas de porte médio a 

média das empresas que alocam é de 2,86, enquanto que as empresas 

que não alocam atribuem média 3,00. Entre as grandes empresas, 

mantém-se a'diferença nas médias: as grandes empresas que alocam 

atribuem média de 2,33 e nas grandes empresas que não alocam vê-

se uma média de 2,83. 

Com referência ao 'Motivo "solicitação da direção da 

empresa", as pequenas empresas diferem em suas médias quanto à 

característica da empresa em adotar ou não um método de alocação 

dos custos. As empresas que alocam os custos apontam uma média de 

2,50, enquanto as empresas que não alocam apontam uma média de 

2,75 (média igual à apresentada pelas empresas de tamanho médio 

que não alocam). As empresas médias que alocam atribuem uma média 

de 2,57 a esta variável. 

A "solicitação dos dirigentes das lojas" como um motivo a 

ser considerado na decisão de adoção de um método de alocação dos 

custos da administração central é visto pelas pequenas empresas 

que alocam os custos com uma média de 1,83, com uma leve 
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diferença das empresas que não alocam, que apresentam uma média 

de 1,75. Nas empresas de porte médio a diferença é de 0,11, sendo 

que as empresas que alocam apresentam média de 2,14 enquanto que 

as empresas que não alocam atribuem uma média de 2,25. Já as 

empresas de grande porte não apresentam diferenças em suas 

upini3es; tanto as empresas que alocam como as que ngo alocam 

inferem uma média de 1,67. 

Quanto ao motivo "conscientizar os dirigentes das lojas 

que os custos indiretos existem e que os ganhos das lojas devem 

ser adequados para cobrir uma parcela destes custos", suas médias 

diferem nas pequenas e grandes empresas, não se diferenciando nas 

empresas médias. E importante salientar que as diferenças entre 

as empresas que alocam os custos da administração central e as 

que não alocam apresentam médias inversas, segundo o porte da 

empresa. As pequenas empresas que alocam e as grandes empresas 

que não alocam apresentam médias iguais, 2,67, enquanto que as 

pequenas empresas que não alocam e as grandes que alocam 

apresentam o mesmo comportamento, ambas com média 3,00. 
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Verifica-se, 	nesta Tabela, o grau 	de 	importância 

atribuído pelas empresas que não adotam nenhum método de 

aloca4o dos custos da administra4o central aos motivos que 

contribuem para a utilização de um método de alocação dos custos 

centrais, de acordo com o tamanho da empresa. 

O motivo "utilização da teoria existente sobre alocação 

dos custos da administração central" é considerado por 50,0% das 

empresas pequenas como indiferente e 50,0% como importante do 

total deste tipo de empresa que respondeu este item. Para as 

empresas de médio porte este motivo é visto como importante. Nas 

grandes empresas, 28,6% - a maioria - consideram importante e 

14,3% indiferente. 

A "determinação da rentabilidade das lojas ou divisbes" é 

vista por t' as as empresas pequenas como importante. Nas médias 

empresas, 21,4% consideram importante e 7,i% a classificam com 

peso 2, isto é, consideram indiferente, enquanto que as empresas 

grandes, em sua maioria, 35,7% atribuem o grau importante. 

Como motivo de escolha "avaliação do desempenho dos 

dirigentes das lojas" as pequenas empresas acreditam ser 

importante , 28,6%. Nas médias empresas, 3 empresas, ou seja, 

21,4%, vêem como importante e i empresa considera sem 

importância. Na opinião das grandes empresas' 28,6% consideram 

importante, 7,1% indiferente e 7,1% sem importância. 

A "determinação do preço de venda dos produtos", como 

motivo na decisão .da empresa em adotar um método de alocação 
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apresentou graus bem variados. Para as pequenas empresas, 7,1% 

acham sem importância e 21,4% a consideram importante. Nas 

empresas 	médias, 	14,2% 	consideram 
	

indi.ferente 	e 	14,2% 

importante. Nas empresas grandes, a opinião é ainda 	mais 

diversificada, ficando 14,3% com o grau sem importância, 7,1% 

indiferente e 21,4% importante. 

Quanto ao motivo "valor que os custos da administração. 

central representam em relação à receita" é vista pelas empresas, 

independente de seu porte, como importante. 

A decisão de adoção de um método de alocação via 

"solicitação da direção da empresa", tanto para as pequenas como 

para as médias empresas é importante. Nas grandes empresas esta 

variável assume todos os graus de importância estabelecidos pelo 

pesquisador: 14,3% consideram sem i mportância, 7,1% indiferente e 

21,4% importante. 

A adoção de um método de alocação dos custos 	da 

administração central por "solicitação dos dirigentes das lojas" 

é vista em linhas gerais como sem importância. Nas pequenas 

empresas, 14,3% consideram sem importância, 7,1% indiferente e 

7,1% importante. Para média -á'.  empresas, 21,4% são indiferentes à 

solicitação dos gerentes e 7,1% acham importante. Nas grandes 

empresas 28,6% desconsideram este motivo num processo de decisão 

de adoção de um método de 

importante. 

alocação e 14,3% atribuem grau 

O motivo "conscientizar os dirigentes das lojas que os 
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custos indiretos existem e que os ganhos das lojas devem ser 

adequados para cobrir uma parcela destes custos" é considerado 

peias pequenas, medias e grandes empresas como motivo importante 

no processo de decisão de escolha de um método. 
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Em relação à não utilização de um método de alocação ,de 

custos centrais, observou-se somente as opinibes das empresas que 

não fazem uso de nenhum método de alocação dos custos da 

administração central, isto é, não usam nenhum procedimento para 

distribuicão 	dos 	custos, buscando-se, assim, veri.ficar 	a 

comportamento das empresas segundo o seu tamanho. 

Como já se havia constatado na Tabela 33, a afirmação "a 

empresa não acha interessante a utilização de métodos contábeis 

para controle do desempenho das lojas" se qualificou em quinto 

lugar na ordem de importância para a decisão de não adoção de um 

método de alocação. Esta afirmaeão é indicada pelas empresas 

consideradas de tamanho pequeno com uma média de importância de 

2,50, baixando para média de 2,25 no conceito das empresas 

consideradas de tamanho médio; as empresas grandes atribuem a 

menor importância, 2,17, a esta afirmação no processo decisório. 

Quanto ao item "a empresa não considera os custos da 

administração central na avaliação e controle do desempenho das 

lojas", considerado cbmo motivo 4ue mais contribuiu para a não 

utilização de um método, atinge o conceito mais alto na opinião 

das pequenas empresas, 4,25, seguido das empresas médias, 3,75, e 

nas empresas grandes consideradas com uma média de 3,33. Fato 

este que se justifica pelas empresa pequenas atingirem a maior 

média, está relacionado com a situação da maioria das empresas 

pequenas alocarem os custos Úa administração central. 

Em quarto lugar na ordem de importância está "a empresa 
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acha desnecessário imputar os custos da administração central aos 

preços de venda das mercadorias comercializadas pelas lojas". 

Esta afirmação, como as anteriores, mantém diferenças nas médias 

entre os e tamanhos de empresas. As pequenas empresas manifestam 

seu grau de importância com uma média de 3,00, já para as médias 

empresas esta variável representa um baixo grau de importância 

1,50 e as grandes empresas consideram-na a um nível de média 

2,33. 

"O custo operacional não compensa a implantação de um 

método de alocação dos custos da administração central para 

avaliação do desempenho das lojas", segundo lugar no grau de 

importância na contribuição da decisão da nãci adoção de um 

método, apresenta uma média alta e bem diferenciada entre as 

empresas. Esta afirmação aparece com maior grau de importância, 

média 4,25, entre as empresas de porte médio, seguido pelas 

empresas grandes, média de 3,17, e nas empresas pequenas aparece 

com uma média de 3,00. 

A afirmação 	empresa não .utiliza um método para 

alocação dos custos da administração central, pois considera 

desnecessário este procedimento para otimizar seu desempenho 

apresenta uma característica diferente das outras. De todos os 

motivos anteriormente apresentados, predomina a atribuição das 

mais altas médias pelas empresas classificadas como pequenas, 

seguidas das empresas médias e grandes. Nesta variável, percebe-

se o inverso: as pequenas empresas a consideram com uma média de 

2,25, subindo no conceito das empresas médias com uma média de 
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3,25, enquanto é vista pelas grandes empresas com uma importância 

de média 4,00. 



5. CONCLUSOES 

Com base na análise e interpretação dos dados da pesquisa 

sobre alocação dos custos da administraçào central em empresas 

comerciais com administração central sediada em Porto Alegre e na 

grande Porto Alegre, o que foi objeto deste estudo, é importante 

destacar alguns pontos considerados de grande relevância pelo 

autor para o conhecimento das características e procedimentos 

adotados em relação à alocação dos custos da administração 

central. 

Nas 30 empresas comerciais examinadas, cada uma com uma 

administração central, localizada em Porto Alegre e grande Porto 

Alegre, possuindo uma rede de lojas, constatou-se que mais da 

metade, 53,30%, utilizam procedimentos para distribuição dos 

custos da administração central para as lojas (subunidades, 

centros de lucro). 

Considerando as características das empresas examinadas e 

a existência de alocação dos custos da administração central, 

será apresentado um perfil das empresas que utilizam um método de 

alocação dos custos da administração central. 

Estas empresas'comerciais'em estudo que alocam os custos 
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da administração central para as lojas ou subunidades são, na sua 

maioria, empresas de forma jurídica do tipo Limitada, 

constituídas no período ent5-e 1935 e 1986 (empresas mais novas 

frente 
	

ao 	total examinado), pertencentes a 	algum 	grupo 

empresarial de origem nacional, consideradas como empresas do 

tipo familiar com um quantitativo de 2 a 4 membros da familia que 

trabalham 	na empresa, com uma área de atuação 	variada 

predominantemente 	nos 	ramos 	de 	móveis, 	decoraçiSes, 

eletrodomésticos, vestuário, tecidos, calçados e 	materiais 

esportivos, com um número de lojas (subunidades) variando de 3 a 

27 (empresas com um número de lojas reduzidos, considerando que a 

empresa maior possui 101 lojas), um número de funcionários total 

na faixa de 100 a 450 e com um número de funcionários da 

administração central na faixa de 5 a 30 (empresas com menor 

número frente ao total examinado). 

De acordo com os dados contábeis, a maioria das empresas 

que alocam os custos centrais possuem o seguinte perfil: 

patrimônio líquido na faixa de US$ 35.734,00 a US$ 556.027,00 

(empresas de menor patrimônio líquido frente ao total examinado), 

faturamento na faixa de US$ 4.249.334,00 a US$ 10.259.562,00 

(empresas na faixa média de faturamento), resultado líquido 

positivo com alguma concentração na faixa de US$ 2.449,00 a US$ 

131.450,00, custos e despesas da administração central na faixa 

de US$ 27.100,00 a US$ 463.618,00, valor das depreciaçdes 

incluídas nos custos centrais na faixa de US$ 13.618,00 a US$ 

41.357,00 (custo das depreciaç5~. 



113 

Os custos da administração central representam, em todas 

as empresas pesquisadas, uma média linear de 11,64% em relação ao 

faturamento, sendo que o menor percentual de custos em relação ao 

+aturamento é de 2,50% e o maior 31,47%. Nas empresas que alocam 

os custos da administração central, esses representam uma média 

-- 
de 10,29% sobre o +aturamento e nas empresas que não alocam os 

custos centrais esta média é de 13,21%. Esta 	constatação 

representa uma contradição, uma vez que as empresas 	que 

apresentam maiores custos da administração central deveriam 

manifestar maior interesse por uma análise de custos (alocação 

dos custos da administração central). 

Os procedimentos utilizados pelas empresas pesquisadas 

que alocam os custos da administração central para as lojas são 

os seguintes: 

I.) Distribuição de todos os custos através do método de 

alocação global. 

2) Distribuição da maioria dos custos através do método 

de alocação global e distribuição de alguns através do 

método de alocação específica. 

3) Distribuição de apenas'alguns custos da administração 

central através do método de alocação específica, 

sendo que o restante dos custos não são álocados. 

Considerando as 30 empresas examinadas, 16 alocam os 

custos da administração central através do método de alocação 
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global, sendo que, destas, 15 (93,75%) utilizam como base de 

alocação global a receita bruta da loja e uma (6,25%) utiliza 

como base de aloca4o global o rámero de .funcionàrios de cada 

loja. 

Das'16 empresas que utilizam o método de alocação global, 

5 distribuem em separado o custo das atividades de publicidade e 

propaganda, aquisição 	de mercadorias 	e 	distribuição 	de 

mercadorias. As bases de alocação específica utilizadas estão 

distribuídas da seguinte forma: os custos das atividades de 

publicidade e propaganda são distribuídos eqüitativamente pelo 

número de lojas; os custos das atividades de aquisição de 

mercadorias são distribuídos pelo valor das compras por loja e 

pelo custo das compras por loja; o custo das atividades de 

distribuição de mercadorias são distribuídos pelo número de 

pedidos por loja ou pelo custo das mercadorias entregues para 

cada loja. 

DD total das 14 empresas que não alocam os custos da 

adminislrau.ão central, através do método de alocação global, 5 

utilizam o método de alocação específica para distribuir os 

custos das atividades de publicldade e propaganda e os custos das 

atividades de distribuição de mercadorias para as lojas. O custo 

das atividades de publicidade e propaganda são distribuídos para 

as lojas pelo valor da receita bruta das mesmas e o custo das 

atividades de distribuição de mercadorias são distribuídos para 

as lojas através das seguintes bases de alocação específicas: 

distância percorrida para entrega, número de pedidos de cada loja 
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e receita bruta da loja. 

Quanto à aceitação de um método de alocaçào pelos 

gerentes das lojas, foi constatado que nas 16 empresas que 

alocam os custos da administração central, Os gerentes das lojas 

participaram do processo decisóró para implantação do método em 

somente uma empresa. É importante salientar que houve solicitação 

dos dirigentes das lojas para a mudança do método de alocaçáo em 

somente uma empresa, sendo que a mesma estudou e atendeu a 

solicitação. Estas informaçbes evidenciam a não participação dos 

gerentes na adoção do processo de alocação e o desconhecimento 

dos mesmos sobre a possibilfdade de adoção de algum outro método 

de alocação dos custos da administração central. 

Após expostas as consideraç3es acima sobre métodos 

utilizados pelas empresas para distribuir os custos centrais para 

as lojas, serão apresentados, a seguir, alguns procedimentos 

característicos adotados tanto pelas empresas que alocam quanto 

pelas empresas que não utilizam nenhum método para distribuir os 

custos centrais. 

Considerando o ano de adoção do método de alocação, a 

maioria das empresas que alocam os custos da administração 

central passaram a utilizar o método de alocação nas décadas de 

70 e 80, salientando que grande parte das empresas que alocam 

-foram constituídas no período de 1935 a 1.986. Isto demonstra que 

o procedimento de alocação foi adotado vários anos após as 

• empresas terem sido constituídas. 
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Quanto à utilização anterior de algum outro método de 

alocaçào, foi verificado que 3 das 30 empresas examinadas 

utilizaram algum outro método de alocação, sendo que, destas, uma 

aloca os custos da administração central e 2 não utilizam, 

atualmente, o processo de alocação. Os métodos de alocação 

utilizados anteriormente pelas empresas consistiam em: rateio dos 

custos pela
. 
 receita bruta da loja, rateio dos custos pelo número 

de funcionários das lojas e rateio dos custos eqüitativamente 

pelo número de lojas. Os motivos apresentados para eliminação do 

método utilizado anteriormente foram os seguintes: existência de 

problemas para débito dos custos para as lojas, na medida em que 

algumas lojas davam prejuízo, e existência de problemas no 

momento de repassar os custos centrais para as lojas. 

Das 16 empresas que alocam, somente 5 empresas fornecem 

gratificação aos gerentes de acordo com o resultado líquido da 

loja, o que evidencia a situação de que a maioria das empresas 

que alocam não utilizam o resultado líquido da loja como 

parâmetro para avaliar o desempenho dos gerentes. Em informaçbes 

complementares, algumas empresas citaram que os gerentes são 

gratificados de acordo com metas de vendas estabelecidas pela 

empresa. 

Entre 	as 	16 empresas que alocam os custos da 

administração central, 11 empresas citam que os custos centrais 

distribuídos para as lojas não afetam os preços de venda dos 

produtos comercializados pelas mesmas, em virtude das referidas 

organizaçbes trabalharem com os preços tabelados para todas as 
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Os procedimentos utilizados pela maioria das empresas clue 

não 	abocam 	os 	custos 	centrais 	para 	imputar os custos às 

mercadorias 	comercializadas 	se 	constituem • em criar uma 

dotgrmiuda 	alargam 	sobra 	o custo do produto, 'para cobrir o 

custos da administracp central. 

Apresentados os procedimentos adotados pelas empresas 

estudadas, passa-se a examinar as'relaçi5es existentes entre o 

tamanho da empresa e os procedimentos inerentes à existência de 

alocação dos custos da administração central. 

Considerando a divisão das empresas em pequenas, médias e 

grandes, de acordo com o faturamento, número de funcionários e 

patrimônio líquido, foi constatado que a maioria das empresas que 

alocam os custos da administração central se enquadram como 

pequenas e médias empresas. A maioria das pequenas empresas que 

alocam foram constituídas no período de 1.960 a i969 e a maioria 

das médias empresas que alocam foram constituídas no período de 

1980 a i990. 

Quanto à utilização anterior de algum outro método, foi 

verificado que as 3 empresas que já utilizaram algum outro 

procedimento de alocação são caracterizadas como: 2 empresas 

pequenas, sendo que uma aloca os custos centrais, atualmente, e a 

outra não aloca, e uma empresa grande que não aloca os custos 

centrais. 
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Quanto à importância dos motivos que influenciaram as 

pequenas e médias empresas para adoção do método de alocação dos 

custos da administracao central, foi verificada a ewietôncia de 4 

motivos com o mesmo grau de importância: 

1) Determinação da rentabilidade das lojas ou divisdes. 

2) Valor que 	os custos da 	administração 	central 

representam em relaçSjo á receita. 

3) Conscientizar os dirigentes das lojas que os custos 

indiretos da administração central existem. 

4) Conscientizar os dirigentes das lojas que os ganhos 

das mesmas devem ser adequados para cobrir uma parcela 

dos custos centrais. 

No caso da maioria das empresas que não alocam, que podem 

ser 	consideradas 	as grandes empresas, foi 	constatada 	a 

importância de afirmaçbes que influenciaram para a não utilização 

de um método de alocação dos custos da administração central, 

sendo que a primeira afirmação mais importante é a de que 

empresa não utiliza um método para alocação dos custos da 

administração 	central, 	pois considera 	desnecessário 	este 

procedimento para otimizar seu desempenho" e a segunda afirmação 

considerada relevante é a de que "a empresa não considera os 

custos da administração central na avaliação e controle do 

desempenho das lojas". 

Após o exame das principais tópicas referentes à situação 
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das pequenas, médias e grandes empresas frente ao processo de 

alocação, serão apresentados as motivos da escolha de um método 

de alocação pelas empresas que alocam os custos centrais e pelas 

empresas que atualmente não alocam, mas que futuramente possam 

vir a adotar tal procedimento. ,  Será, também, apresentada uma 

comparação entre os motivos apresentados pelas mesmas. 

As empresas que alocam os custos da administracSo contrtil 

para as lojas citaram como primeiro motivo para adoção do método 

de alocação a "determinação da rentabilidade das lojas ou 

diviseies", que seria a principal causa da existência de um 

processo de alocação, na medida em que o uso do processo de 

alocação dos custos da administração central apropria ao 

resultado 	da loja a parcela dos custos centrais a 	ela 

correspondente. 

O segundo motivo apresentado pelas empresas que alocam os 

custos centrais é o de "conscientizar os dirigentes das lojas que 

os custos indiretos existem e que os ganhos das lojas ou divis'óes 

devem ser adequados para cobrir uma parcela destes custos". Este 

motivo assume uma capital importância em virtude de que a 

preocupação dos gerentes das lojas está direcionada para a área 

de vendas e a partir do uso de um processo de alocação os mesmos 

terão conhecimento dos valores dos custos da administração 

central e da importância de suas atividades para o funcionamento 

das lojas. 

O terceiro motivo apresentado pelas empresas que utilizam 



120 

o processo de alocação é o "valor que os custos da administração 

central representam em relação à receita". A .importância deste 

motivo pode ser evidenciada no sentido dé quê 	médiã 	cuGtog 

centrais das empresas pesquisadas representa 11,64% da média do 

.faturamento, eendo que em uma empresa estes custos chegam a 

31,47% do faturamento. 

As empresas que atualmente não alocam as custos da 

administração central apresentaram como primeiro motivo para a 

possível e futura adoção de um método de alocação dos custos 

centrais o "valor 	que os custos da administração central 

representam em relação à rece.ita". O grau de 	importância 

atribuído a este motivo pode ser representado pela falta de 

conhecimento das mesmas sobre a representatividade destes custos 

e sobre os benefícios do processo de alocação, como, por exemplo, 

a "determinação da rentabilidade das lojas", que foi considerado 

por estas empresas como terceiro motivo na ordem de importância. 

O segundo motivo apresentado pelas empresas que não 

alocam os custos da administração central, para uma eventual 

utilização do processo, é o de "conscientizar os dirigentes das 

lojas que os custos indiretos existem e que os. ganhos das lojas 

ou divisões devem ser adequados para cobrir uma parcela destes 

custos". Este motivo apresenta o mesmo grau de importância entre 

as empresas que alocam os custos da administração central. 

Examinados os motivos que originaram a adoção de UM 

método de alocação pelas empresas que alocam e que possam vir a 
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que não alocam os custos centrais, passa-se a apresentar as 

afixmaçães que levam ag; empresas a n'ão utili2ar um método de 

alocação dos custos da administração central. 

A primeira afirmação, em ordem de importância, citada 

pelas empresas que não alocam, que contribuiu para a não 

utilização de um método de alocaçáo dos custos centrais foi "a 

empresa não considera os custos da administração central na 

avaliação e controle do desempenho das lojas". Esta afirmação 

pode ser justificada, na medida em que o principal motivo 

apresentado pelas empresas que alocam para adoção do processo de 

alocação é a "determinação da rentabilidade das lojas ou 

divis3es". Isto é, se as empresas não alocam os custos centrais, 

conseqüentemente elas não têm interesse em determinar o 

rentabilidade das lojas. 

A afirmação de que "o custo operacional não compensa a 

implantação de um método de alocação dos custos da administração 

central para avaliação do desempenhO das lojas" é considerada em 

segundo lugar pelas empresas que não alocam, em virtude de que, 

sendo a alocação de custos da administração central um 

instrumento da Contabilidade Gerencial para controle e avaliação 

da empresa, o mesmo não é considerado como necessário por uma 

parcela dos profissionais que estão preocupados somente com o 

cumprimento de exigências legais, delegando o controle gerencial 

a um segundo plano, para reduzir custos de escrituração. 
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A afirmação considerada em terceiro lugar pelas empresas 

que não alocam é a de que "a empresa não utiliza um método para 

alocação dos custos da administração central, pois considera 

desnecessário este procedimento para otimizar o desempenho da 

empresa". 	Esta 	afirmação pode ser corroborada 	pelo 

desconhecimento das empresas que não alocam os custos, sobre os 

benefícios oriundos de um processo de alocação, principalmente 

• cluantu aQ cdntrdle rjerendigl dd deeempenhd e dge atividadee 

desenvolvidas pelas lojas. 

Sumarizando as conclusbes, pode -se dizer que as empresas 

estudadas se enquadram dentro das seguintes consideraçdes 

J.) Todas as empresas examinadas reconhecem a importância 

do processo de alocação, mesmo aquelas que não debitam os custos 

da administração central para as lojas. 

2) As empresas que não tililizam o processo de alocação, 

especialmente 

importância, 

operacional da 

as grandes empresas, mesmo reconhecendo 	sua 

não utilizam este processo, devido 	ao 	custo 

implantação de um sistema de alocação. A esta 

posição o autor se opi5e, uma vez que os custos operacionais são 

reduzidos, considerando os recursos existentes e disponíveis na 

área de processamento de dad5S, Este fato pode ser comprovado, na 

medida em que a maioria das empresas se utilizam de processamento 

de dados na contabilidade e a inclusão de uma pequena rotina no 

processamento poderia viabilizar o processo de alocação dos 

custos da administração central. O  autor considera que a não 



123 

utilizaç'âo de um método de alocação dos custos da administraçáo 

central nas grandes empresas é decorrente de motivos de caráter 

organizacional, quê impedem a adoeão do mferido procegso. 

3) Foi verificado que a técnica da inclusão dos custos da 

administração central nos preços de venda das 	mercadorias 

comercializadas pelas lojas é considerada de menor importância 

peias empresas no rol de a.firmaaes sobre a não utilização de um 

• método de alocação dos custos centrais. Este posicionamento 

adotado pelas empresas se revela contrário ao que é apresentado 

na literatura internacional que trata do assunto e pode ser visto 

como fruto de uma situação inflacionária dos últimos anos que 

transformou o processo de formação do preço de venda das empresas 

em um procedimento pouco racional. 

As afirmaçbes apresentadas na conclusão deste estudo 

evidenciaram fatos relacionados com o processo de alocação dos 

custos da administração central das empresas comerciais, obtidos 

através da análise dos procedimentos adotados pelas empresas, sob 

a luz da teoria existente. 

É importante salientar a necessidade do desenvolvimento 

de estudos ,  no sentido de verificar os métodos de alocação dos 

custos centrais utilizados por outros ramos empresariais. 

Enfatizando que deve ser sempre considerada a necessidade de 

aprofundar conhecimentos e fornecer informaç3es para que a 

contabilidade possa cumprir um dos seus mais importantes 

objetivos, que é o de fornecer informaçes aos 	usuários, 
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principalmente 	as 	relacionadas ao controle 	gerencial 	do 

patrimônio da organização. 
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ANEXOI 

Instrumento de coleta de dados composto por 	um 

questionário estruturado com 7á questges que -roi aplicãdõ par 

entrevistadores aos responsáveis pelas atividades contábeis e 

financeiras das empresas. 



QUESTIONARIO 

Este questionário tem como objetivo coletar dados sobre 

determinada5 daracterátida5 da emprewa, 	relativos 	aos 
procedimentos adotados na alocação dos custos da administraçao 
central, isto é, a maneira pela qual são atribuídos ou não a cada 
Loja, Divisão ou Centro de Lucro a parcela correspondente aos 

custos da administração central. 

Os termos Loja, Divisao ou Centro de Lucro terão 
considerados neste trabalho como sendo subunidades (filiais) que 
comercializam os produtos da empresa, sendo administradas por um 

gerente (dirigente), dependendo de uma série de atividades 

desenvolvidas pela administração central. 
O presente trabalho se destina a esclarecer, sob o 

aspecto contábil, as seguintes questE5es: 

a),Se os custos da administração central estão sendo 
totalmente ou parcialmente debitados para as Lojas ou 
Subunidades; 

h) Se a afirmativa "a" for positiva, verificar quais são 
os critérios que a empresa utiliza para orientar os débitos dos 
custos da administração central para as Lojas; 

c) Se a afirmativa "a" for negativa, verificar quais os 
motivos que contribuíram para a não utilização de algum critério 
para distribuição dos custos da administração central; 

Para o esclarecimento das questbes acima especificadas 
foi elaborado 	o 	presente questionário, cujo preenchimento 
fornecerá subsídios para a consecução dos objetivos 	desta 

pesquisa . 

Todas as informaçbes prestadas através das respostas às 
questões serão consideradas estritamente confidenciais. Com  

relação à análise das respostas, os resultados serão apresentados 
de forma agregada, de maneira a tornar impossível identificar os 
respondentes individuais. 

Os participantes desta pesquisa receberão, se desejarem, 
um exemplar do relatório final, que conterá todos os resultados 

obtidos no presente estudo. 

CARACTERISTICAS DA EMPRESA: 

1. Natureza jurídica da empresa: 
1( ) Ltda. 
2( ) S.A. - Capital Fechado 
3( ) S.A. - Capital Aberto 
A( ) Outra. Qual? 

2. Ano de constituição da empresa. 	  

3. A empresa faz parte de algum grupo? i( ) sim 	2( ) não 
Em caso afirmativo, sua origem 
J.( ) nacional 	2( ) estrangeira 
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4. A empresa é do tipo familiar (empresa que possui em cargos de 
direção mais de um membro da família do(s) proprietàrio(s) da 

empresa)? 

i( ) sim 	2( ) não 

Se positivo, quantos membros 'da .famIlia trabalham na empresa? 

5. Áreas em que a empresa atua: 
Observação: podem haver respostas múltiplas. 
Oi( ) móveis e decoraç3es 

2( ) eletrodomésticos 

3( ) produtos de áudio e vídeo 

4( ) produtos cinematográficos e fotográficos 
• 	05( ) vestuário .  

6( ) tecidos 
7( ) calçados e bolsas 

O8( ) produtos alimentícios 

9( ) artigos de bazar 
10( ) perfumes e cosméticos 

) remédios 
12( ) livros  
i3( ) material escolar 

14( ) material de escritório 
15( ) material de construção 
16( ) material elétrico 

17( ) outras. Quais? 

6. Número de Lojas, de Divisbes ou de Subunidades da Empresa: 

7. Valor do Patrimônio Líquido da empresa em 31.12.90: 
Cr$ 	  

8. Valor do Faturamento Total da empresa em 1.990 (31.12.90): 
Cr$ 	  

9. Valor do Resultado Liquido Total (Rédito) em 1990 (3.1:A.2.90): 
Cr$ 	  

10. A empresa contabiliza, em separado, o Faturamento por Loja 
ou Subunidade? 
1( ) sim 	2( ) não 

11. A empresa mantém, na contabilidade, um controle sobre o 
Resultado Liquido (Rédito) de cada Loja ou Subunidade? 

i( ) sim 	2( ) não 

12. Valor total dos custos e despesas da administração central em 
1990: 
Cr$ 	  
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13. Valor das depreciações eventualmente incluidas nos custos d8 
administração central em 1.990: 
Cr$ 	  

14. Número total de funcionários da empresa. 	  

i5. Número de funcionários da administração centrai. 	  

MÉTODOS DE ALOCAÇA0 DOS CUSTOS DA ADMINISTRAÇA0 CENTRAL: 

16. Existe 	na 	empresa uma 	distribuição 	dos 	custos 	da 
administração central sobre as Lojas ou Subunidades? 
i( ) nào 	2( ) sim 

17. Se a resposta for negativa, qual o procedimento que a empresa 
adota para imputar os custos da administração central às 

mercadorias comercializadas? 

18. Se a resposta for positiva, como a empresa distribui a 
totalidade dos custos da administração central para as Lojas 

ou Subunidades? 

1( ) A empresa gWaa tQdQS .  os custos da administração central 
e distribui para as Lojas ou Subunidades. 

2( ) A empresa aema parte dos 	custos da administração 
central e distribui às Lojas ou Subunidades. 	• 

B( ) A 	empresa 	distribmi . tas 	. 1..51.0.W.Qã de 	çwstps 	da 
administração =itta.12. (custos da administração central 
com caracteríSticas semelhantes como: administração de 
recursos humanos, processamento de 	dados, 	funçdes 

contábeis, publicidade e propaganda, etc...) spbre as 
Laias„. de !um:c:dl:2 QQM as çaraçtenisticas dps zustps- 

19. A totaljdada 	dos custos da administração central são 
distribuídos a cada Loja, de acordo com uma ou várias das 
seguintes "bases de alocação". Entende-se que as "bases de 
alocação" são fornecidas pela contabilidade de cada Loja. 

i( ) Receita Bruta da Loja 
2( ) Resultado Líquido da Loja 
3( ) Margem de contribuição da Loja 

4( ) Ativo Permanente da Loja 
5( ) Ativo Total da Loja 
6( ) Patrimônio Líquido da Loja 
7( ) Custos Fixos da Loja 
8( ) Custos Variáveis da Loja 
9( ) Custos Totais da Loja 

i0( ) Capacidade da Loja de suportar os custos centrais 
ii( ) Eqüitativamente pelo número de Lojas 
1.2( ) Outras. 	Quais? 
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20. A empresa possui, na administração central, um centro de 
processamento de dados? 

í( ) sim 	2( ) nâo 

21. Se a resposta for positiva, a empresa acha necessária a 
distribuição em separado dos custos do centro de 

processamento de dados para as Lojas? 

i( ) sim 	2( ) não 

22. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para 	distribuição dos 
custos do centro de processamento de dados? 
i( 	) 	Tempo estimado de processamento da U.C.P. 
2( ) Tempo, de impressão 

3( ) Número de folhas impressas 

4( ) Horas de digitação 
5( ) Número de atendimentos 

6( ) Outras. Quais? 

23. A empresa possui, na administração central, as atividades de 
pesquisa e desenvolvimento? 
i( ) sim 	2( ) não 

24. Se a resposta for positiva, a empresa d¡str¡tu.j. separadamente 
os custos de pesquisa e desenvolvimento para as Lojas ou 
Subunidades? 
i( ) sim 	2( ) não 

25 Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos de pesquisa e desenvolvimento? 
í( ) Tempo estimado da utilização para cada Loja 
2( ) Receita Bruta da Loja 
3( ) Resultado Líquido da Loja 

4( ) Ativo Total da Loja 
5( ) Número de novos produtos desenvolvidos 
6( ) Outras Quais?  

26. A empresa 	possui, na administração central, funç'des 	da 
administração de Recursos Humanos? 
1( ) sim 	2( ) não 

27. Se 	a 	resposta 	for 	positiva, 	a 	empresa distribui 
separadamente os custos das funções de administração de 
Recursos Humanos para as Lojas ou Subynidades? 
í( ) sim 	2( ) não 
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28. S9 a resposta for positiva quais das. bases de alocação 
abaixo especi-ficadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos das funaies de administração de Recursos Humanos? 
1( ) Tempo estimado para Cada Loja 
et 	Número de empregados de cada Loja 
3( ) Valor da folha de pagamento da Loja 
4( ) Número de ad0iss3es de funcionários nas Lojas 
5( ) Outras. Quais? 

29. A empresa possui, na administração central, a execução de 
.func6et contáboit? 
1( ) sim 	2( ) não 

30. Se a resposta for positiva, a ,empresa distribui sewaradamente 
os custos das funç?Ses contábeis para as Lojas ou 

Subunidades? 

1( ) sim 	2( ) não 

31. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos das funções contábeis? 
i( ) Tempo estimado para cada Loja 

2( ) Receita Bruta das Lojas 

3( ) Resultado Líquido das Lojas 
4( ) Ativos Totais das Lojas 

5( ) Ativos Permanentes das Lojas 
6( ) Outras. Quais? 

32. A empresa possui, na administração central, as atividades de 
rela0.5es públicas? 
1( ) sim 	2( ) não 

33. Se a resposta for positiva, a empresa d¡str¡tua giguguirãdamsnte 
os custos das atividades de relações públicas para as 

• Lojas ou Subunidades? 
i( ) sim 	2( ) não 

34. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos das atividades de-relaçdes públicas? 
1( ) Tempo estimado para cada Loja 
2( ) Receita Bruta da Loja. 

3( ) Resultado Líquido da Loja 

4( ) Outras. Quais? 

35. A empresa possui, na administração central, as atividades de 
publicidade e propaganda? 
1( ) sim 	2( ) não' 
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36. Se a resposta for positiva, a empresa distribui seRaradaments 
os custos das atividades de publicidade e propaganda para as 

Lojas ou Subunidades? 
1( ) sim 	2( ) não 

37. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos das atividades de publicidade e propaganda? 
1( ) Tempo estimado para cada Loja 
Ê!)  5 Receita gruta da Loja 
3( ) Resultado Líquido da Loja 
4( ) Outras. Quais? 

38. A empresa possui, na administração central, as funçiSes de 

aquisição de mercadorias? 
i( ) sim 	2( ) não 

3'7'. Se a resposta for positiva, a empresa distr¡bu¡ separadamente 
os custos das fun4es de aquisição de mercadorias para as 
Lojas ou Subunidades? 
í( ) sim 	2( ) não 

40. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos das funções de aquisição de mercadorias? 
i( ) Tempo estimado para cada Loja 

2( ) Valor das compras por Loja 
3( ) Número de pedidos por Loja 
4( ) Custo das compras por Loja 
5( ) Outras. Quais? 

41. A empresa possui, na administração central, as atividades de 
entrega (distribuição) de mercadorias? 
1( ) sim 	2( ) não 

42. Se a resposta for positiva, a empresa d¡stxj,buj„ 	paradamente 
os custos das atividades de distribuição de mercadorias 
para as 'Lojas ou Subunidades? 
i( ) sim 	2( ) não 

43. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos de distribuição de mercadorias? 
i( ) Tempo estimado por _Loja 
2( ) Distância percorrida para entrega 
3( ) Número de pedidos por Loja 
4( ) Custo das mercadorias entregues por Loja 
5( ) Outras. Quais? 

44. A empresa possui na administração central, custos 	com 

vencimentos dos executivos de cúpula? 
1( ) sim 	2( ) não 
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45. ge retpotta .for potitiva, a emprega diztribui seuradamtQ 
os custos com vencimentos dos executivos de cúpula para 
as Lojas ou Subunidades? 
1( ) sim 	2( ) não 

46. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos com vencimentos dos executivos de cúpula? 
1( ) Receita Bruta da Loja 
2( ) Resultado Liquido da Loja 
3( ) Ativo Total da Loja 
4( ) Outras. Quais? 

47. A empresa possui, na administração central, a execução de 

funçe;es financeiras? 
i( ) sim 	2( ) não 

48. Se a resposta for poSitiva, a empresa distribui gie.p..gkrãdamente 
os 	custos 	das 	funçdes financeiras para as Lojas ou 
Subunidades? 
i( ) sim 	2( ) não 

49. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos das funçaSes financeiras? 
1( ) Tempo estimado para cada Loja 
2( ) Receita Bruta da Loja 
3( ) Resultado Líquido da Loja 
4( ) Ativo Circulante da Loja 
5( ) passivo Exigível da Loja 
6( ) Outras. Quais? • 

5O. A 	empresa possui, na administração central, as funçbes 
Jurídica e Fiscal? 
i( ) sim 	2( ) não 

Si. Se a resposta for positiva, a empresa distribui separadamente 
os custos das funçdes Jurídica e Fiscal para as Lojas ou 
Subunidades? 
i( ) sim 	2( ) não 

52. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos das funçdes Jurídica e Fiscal? 
i( ) Tempo estimado para cada Loja 
2( ) Utilização das +unçbes Jurídica e Fiscal pela Loja 
2( ) Receita Bruta da Loja 
3( ) Resultado Líquido dá Loja 
4( ) Ativos Totais da Loja 
5( ) Número de solicitaçdes das Lojas 
6( ) Outras. Quais? 
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53. O Imposto de Renda total recolhido pela empresa é giltribuidt2 
g¡gparadamente sobre as Lojas ou Subunidades? 
i( ) sim 	2( ) não 

54. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
valores do Imposto de Renda total recolhido? 
1( ) Receita Bruta da Loja 
2( ) Resultado Líquido da Loja 
3( ) Lucro tributável da Loja 

4( ) Outras. Quais? 

55. A empresa 	possui, na administração central, custos com 
pagamento de Imposto Predial? 
i( ) sim 	2( ) não 

56. Se a resposta for positiva, a,empresa d¡stribul separadamente 
os custos com pagamento de Imposto Predial para as Lojas 
ou Subunidades? 
1( ) sim 	2( ) não 

57. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos com pagamento de Imposto Predial? 
i( ) Receita Bruta da Loja 
2( ) Resultado Líquido da Loja 
3( ) Area ocupada pela Loja 
4( ) Valor dos imóveis ocupados pelas Lojas 
5( ) Outras. Quais'? 

58. A empresa possui, na administração central, as atividades de 
Auditoria Interna/Externa? 
i( ) sim 	2( ) não 

59. Se a resposta for positiva, a empresa çastrjlna eparadamente 
os custos das atividades de Auditoria para as Lojas ou 
Subunidades? 
i( ) sim 	2( ) não 

60. Se a resposta for positiva, quais das bases de alocação 
abaixo especificadas a empresa utiliza para distribuição dos 
custos das atividades de Auditoria? 
i( ) Tempo estimado porLoja 
2( ) Receita Bruta da Loja 
3( ) Resultado Líquido da Loja 
4( ) Ativos Totais da Loja 
5( ) Outras. Quais? 

61. Quando o método de alocação dos custos da administração 
central atualmente em uso foi adotado na empresa? 
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62. A empresa já utilizou anteriormente algum outro método de 
alocação dos custos da administração central? 
1.( ) sim 	2( ) não 

63. Se positivo, qual o método utilizado anteriormente? 

64. Se positivo, que motivo originou a mudança do método de 
alocação dos custos da administração central? 

MOTIVOS DA ESCOLHA DE UM METODO: 

65. Indique 	o grau 	de 	importância, dos • motivos 	abaixo 
relacionados, na det-zisk da CIPIPX.C5M em admtkir um metodcr de 
alcuzar.a£1 J:1 	zutc)s da administraLad gzentrgl, de acordo com a 
escala de importância apresentada a seguir: 
i. Importante 
2. Indiferente 
3. Sem importância 

i( ) Utilização da Teoria existente sobre alocação dos custos 
da administração central. 

2( ) Determinação da rentabilidade das Lojas ou Divisões. 
3( ) Avaliação do desempenho dos dirigentes das Lojas. 
4( ) Determinação do preço de venda dos produtos. 
5( ) Valor que os custos da administração central representam 

em relação à receita. 
6( ) Solicitação da direção da empresa. 
7( ) Solicitação dos dirigentes das Lojas ou Diviseies. 
8( ) Conscientizar os dirigentes das Lojas ou DivisBes que os 

custos indiretos existem e que os ganhos das Lojas ou 

DÁvisejes devem ser adequados para cobrir uma parcela 
destes custos. 

ACEITAÇA0 DE UM MÉTODO: 

66. Os 	dirigentes das Lojas ou Subunidades recebem alguma 
gratificação de acordo com o resultado (Rédito Líquido) da 
mesma? 

	

í( ) sim 	2( ) não 

67. Os custos da administração central afetam o resultado das 
Lojas ou Subunidades? 

	

) sim 	2( ) não 

60. Os custos da administração central afetam o preço de venda 
dos produtos comercializados pelas Lojas ou Subunidades? 

	

í( ) sim 	2( ) não 
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69. Os dirigentes das Lojas ou Subunidades participam do processo 
de decisão na adoção do método de alocação dos custos da 
administração central? 
1( ) sim 	2( ) não 

70. A diretoria da empresa já recebeu alguma solicitação dos 
dirigentes das Lojas ou Subunidades para mudança do método 
de alocação dos custos da administração central atualmente 
utilizado? 
1( ) sim 	2( ) não 

71. Se positivo, qual a atitude da diretoria da empresa frente a 
solicitação'dos dirigentes (gerentes das Lojas)? 
Observação: podem haver respostas múltiplas. 
1( ) Estudou a solicitação 
2( ) Reestudou a solicitação 
3( ) Alterou a solicitação 
4( ) Desconsiderou a solicitação 
5( ) Atendeu a solicitação 
6( ) Adotou outra atitude. Qual? 

NAO UTILIZAÇA0 DE UM MÉTODO DE ALOCAÇA0 DOS CUSTOS CENTRAIS: 

72. Coloque em ordem de importância, de I. a 5, as afirmaçaíes 
abaixo mencionadas que contribuíram SWEA a nÃo utilizacão 1;t 
um mátmdd de almcazÃd dds custds ds sdministraaãd g:entrei: 
i( ) A empresa não acha interessante a utilização de métodos 

contábeis para controle do desempenho das Lojas. 
2( ) A empresa não considera os custos da administração 

central na avaliação e controle do desempenho das 
Lojas ou Diviseies. 

3( ) A empresa acha desnecessário imputar os custos da 
administração central 	aos preços 	de 	venda 	das 
mercadorias comercializadas pelas Lojas, Divisi5es ou 
Centros de Lucro. 

4( ) O custo operacional não compensa a implantação de 
um método 	de . alocação dos custos da administração 
central para avaliação do desempenho das Lojas. 

5( ) A empresa não utiliza Um método para alocação dos custos 
da administração central, pois considera desnecessário 
este procedimento para otimizar seu desempenho. 

73. Qualquer comentário de vossa parte 	seria recebido com 
satisfação e teria grande importância para o esclarecimento 
das questESes abordadas nesta pesquisa: 

Local 
	

Data 
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