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RESUMO

O artigo apresenta, a partir de pesquisa bibliografica, uma proposta de modelo de mensuragao
da rentabilidade das areas de negdcio e avaliagdo do desempenho dos gestores quando da
adocdo de gestdo descentralizada. A partir do modelo proposto, efetua-se a anélise critica das
principais opg¢des de mensuragdo da rentabilidade, depreendendo-se que o preco de
transferéncia baseado no mercado € o que melhor retrata o desempenho das areas, permitindo
uma comparagdo entre a empresa e seus concorrentes. O artigo apresenta também uma andlise
do retorno sobre o investimento com a aplicacdo de cada um dos modelos, demonstrando
como € possivel calcular o retorno sobre o capital investido de cada divisao. A conclusdo que
se apresenta € a de que € possivel projetar modelos de precos de transferéncia capazes de
apoiar o processo de gestdo, por meio de um conjunto de premissas e requisitos 16gicos e
estruturados com conceitos adequados, bem como utilizar o preco de transferéncia baseado no
mercado para avaliar o posicionamento da empresa em relagao aos seus concorrentes.

Palavras-chave: Preco de transferéncia. Avaliacio do desempenho. Areas de responsabilidade.
ABSTRACT

The article presents, departing from bibliographical research, a proposal of a model of
measuring profitability of the business areas and evaluation of the managers' performance
when decentralized management is adopted. Drawing on the proposed model, the main
options of profitability measurement have been critically analyzed, under the assumption that
the transfer price based on the market portrays best the areas performance, allowing a
comparison between the company and its competitors. The article also presents an analysis of
the return on investment with the application of each one of the models, demonstrating how it
is possible to calculate the return on the invested capital of each division. It has been
concluded that it is possible to project models of transfer prices, capable of supporting the
management process, through a set of logical premises and requirements, structured by
appropriate concepts, as well as to use the transfer price based on the market to evaluate the
positioning of the company in relation to its competitors.
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1 INTRODUCAO

O atual ambiente empresarial caracteriza-se pela alta competitividade, com grandes
mudancas tecnoldgicas e sociais, exigindo dos gestores, uma administracdo que assegure a
continuidade da empresa, bem como o cumprimento de sua missao. Nesse cendrio, torna-se
cada vez mais importante determinar, além do resultado global da organizacdo, a contribuicdo
de cada divisdo sob responsabilidade dos gestores. Horngren, Sundem e Stratton (2004. p.
336) afirmam que, com o crescimento das organizacdes e a necessidade cada vez maior de
desenvolvimento de atividades mais diversificadas e complexas, “muitos escolhem delegar a
autoridade da tomada de decisdo aos gestores, ao longo de toda a organizagdo”.

Dessa forma, a apuragdo do resultado global da empresa, sem considerar a
contribuicdo das diversas divisdes e de seus respectivos gestores ndo € mais suficiente para
avaliar a competitividade da organizagdo. Portanto, medidas que busquem a descentralizagao
do poder decisério devem ser efetivadas, o que exige a criacdo de “um método satisfatorio
para contabilizar produtos e servigos transferidos de um centro de lucro para outro, em
empresas que tém quantidades considerdveis dessas transacdes” (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2002, p. 271).

Ao discutirem essa necessidade, Garrison e Noreen (2001, p. 386) destacam que “uma
descentralizacdo eficaz requer sempre relatérios segmentados. Além da demonstracdo de
resultado global da companhia, sdo necessarios relatérios para cada um dos segmentos”.
Dessa forma, o sistema de informagao contabil deve ser ajustado com o objetivo de apurar os
resultados das divisdes da empresa e, conseqiientemente, garantir que os desempenhos das
areas e de seus gestores possam ser avaliados.

De acordo com Jiambalvo (2002, p. 249), as principais metas que se pretende alcancar,
quando as divisdes e seus gestores sao avaliados, sdo: “identificar as operagdes bem-sucedidas
e as que precisam de melhoria e, influenciar o comportamento dos gestores”. Para alcancar
esse objetivo, as organizacdes devem buscar a implementacdo de precos de transferéncia para
os produtos e servicos comercializados internamente, com o intuito de impedir, ou pelo menos
minimizar, o repasse de eficiéncias ou inefici€ncias entre as divisdes. A responsabilidade pelo
resultado, seja ele positivo ou ndo, deve ser do gestor de cada divisao.

Como conseqiiéncia, os gestores passam a ter maior responsabilidade no momento em
que tomam decisdes. Assim, justifica-se o principal motivo da adocdo de precos de
transferéncia: “garantir que o lucro de toda a empresa seja aumentado quando os produtos
forem transferidos entre as divisdes” (WARREN, REEVE e FESS, 2001, p. 282). O que se
busca € a maximizac¢do do retorno do investidor.

A pesquisa tem o objetivo de analisar os principais métodos de preco de transferéncia,
procurando identificar como estes podem contribuir para a melhoria da andlise das divisoes e,
conseqiientemente, para o aumento da competitividade da organizacdo. A metodologia
utilizada € a da pesquisa bibliogréfica, tendo como produto final um modelo de demonstragcao
de resultado para as dreas. Estudos posteriores deverdo comprovar ou ndo a real contribui¢ao
de sua aplicacgdo.

A andlise do problema encontra justificativa no aumento da competi¢do entre as
empresas € a conseqiiente necessidade de avaliar ndo somente seus desempenhos, mas
também a eficdcia da implantacdo de acdes e sistemas de controle que objetivam a
maximizacdo de seus resultados.

2 CENTROS DE RESPONSABILIDADE

Para apurar o resultado das diversas divisdes da organizacdo e permitir, dessa forma,
avaliar o desempenho dos gestores pelas a¢des sob sua responsabilidade, necessario se faz a
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ado¢do da contabilidade por responsabilidade. Também conhecida como contabilidade
divisional, tem por finalidade registrar as operagdes internas realizadas entre as divisoes,
visando a apuracdo do resultado de seus resultados ou do resultado deles.

Nesse processo, cada divisdo da organizagdo passa a ser tratada como um centro de
responsabilidade, definido por Anthony e Govindarajan (2002, p. 180) como “uma unidade da
organizacao sob supervisao de um executivo responsavel por suas atividades”. Atkinson et al.
(2000, p. 616) comparam um centro de responsabilidade a um pequeno negdcio, em que o
gestor responsavel € escalado para administra-lo, a fim de promover os interesses da empresa.

Com a implanta¢do da contabilidade divisional, os gestores passam a controlar, de
acordo com a responsabilidade que lhe foi atribuida, custos; custos e receitas; ou custos,
receitas e investimentos. O Quadro 1 apresenta as caracteristicas dos principais centros de
responsabilidade.

Questionamentos Centro de Custo Centro de Resultado Centro de Investimento
O que o gestor da area | Custos Custos e receitas Custos, receitas e
controla? investimentos.

O que € controlado pela
administracao central?

Receitas e investimentos

Investimentos

O que ¢ permitido | Custos relativos a alguma | Lucro relativo a alguma | Retorno do investimento
avaliar? meta (em geral um |meta (em geral um |em relagdo a alguma meta
or¢amento) or¢amento)
O que ndo € permitido | Desempenho  de  outros | Desempenho de outros | Desempenho de outros
avaliar? fatores de sucesso além do | fatores de sucesso além | fatores de sucesso além
custo do lucro do retorno sobre o
investimento

Quadro 1 - Caracteristicas dos centros de responsabilidade

Fonte: elaborado pelos autores.

Maher (1999, p. 709) destaca que, dentre as vantagens da descentraliza¢do, com a
criacdo de centros de responsabilidade, estdo: “menor tempo de resposta; otimiza¢do do uso
do tempo da administragdo; redu¢ao do tamanho dos problemas; e treinamento, avaliacdo e
motivacgdo dos gerentes locais”.

Garrison e Noreen (2001, p. 386) apontam ainda, como vantagens da descentralizacdo
a liberacdo da alta administracdo dos problemas do dia-a-dia, o aumento da satisfacdo
profissional, como decorréncia da delegacdo de autoridade, e uma maior facilidade para
avaliar os gestores, como conseqiiéncia de uma maior liberdade de acdo nas funcdes a eles
atribuidas.

Apesar das diversas vantagens da descentralizacio, esta pode trazer problemas como a
duplicagdo de atividades e a falta de congruéncia de metas, ou seja, os gerentes das divisoes
podem vir a perseguir metas pessoais que sejam incompativeis com as metas da empresa
(JIAMBALVO, 2002, p. 249). Outro problema possivel é uma maior dificuldade na
disseminagdo de inovagoes.

Na tentativa de evitar esses problemas, o gestor, além de participar do planejamento de
suas atividades, deve conhecer as varidveis controldveis € ndo controlaveis. Deve-se atribuir
ao centro de responsabilidade somente os gastos e os ganhos sobre os quais o gestor
responsavel tenha perfeito controle.

Garrison e Noreen (2001, p. 389) afirmam que, na elabora¢do de relatérios
segmentados, deve-se distinguir entre os gastos identificdveis em cada divisdo e os gastos
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comuns da organizagdo. Isso se faz necessario porque enquanto os primeiros sao imputados as
divisdes, os outros ndo o sdo. “A norma geral é considerar como identificiveis somente 0s
custos que desapareceriam com o tempo se o segmento desaparecesse’.

Atkinson et al. (2000, p. 626) denominam o procedimento de identificacdo das
responsabilidades dos gestores de principio da controlabilidade, que determina que “o gerente
de um centro de responsabilidade deve ser nomeado responsdvel somente pelas receitas,
custos, ou investimentos que o pessoal do centro de responsabilidade controla”.

Dessa forma, as receitas, os custos ou investimentos controlados por gestores que nao
pertencem aquele centro de responsabilidade devem ser excluidos da avaliacdio do
desempenho daquele centro.

,»5,€ as que precisam de melhoria e, o,

.1 Preco de Transferéncia: apurando o resultado das areas de negécio

De acordo com Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 340), precos de transferéncia
“s@0 os montantes cobrados por um segmento de uma organizagdo pelos produtos ou servigos
que fornece a outros segmentos da mesma organizacao’.

Maher (1999) apresenta uma série de pesquisas que indicam os principais modelos de
preco de transferéncia utilizados nos Estados Unidos, no Canadd e no Japao. O resultado
dessa pesquisa pode ser visualizado no Quadro 2.

Analisando estes nimeros, € possivel observar que ndo existem grandes diferencas
entre os resultados obtidos nos trés paises pesquisados, sendo que praticamente a metade das
empresas ainda adota um prec¢o de transferéncia baseado no custo.

Método utilizado Estados Canada Japao
Unidos

Precos de transferéncia baseados no custo 45% 47% 47%

Precos de transferéncia baseados em precos de mercado 33% 35% 34%

Precos de transferéncia negociados 22% 18% 19%

Total 100% 100% 100%

Quadro 2 - Precos de Transferéncia praticados no mundo
Fonte: adaptado de Maher (1999).

Anthony e Govindarajan (2002, p. 285) evidenciaram resultados de pesquisas
realizadas na Austrélia (1991), Canada (1992), Japao (1979), India (1983) e Inglaterra (1993),
que apresentaram resultados semelhantes. Da mesma forma, pesquisa de Toger Y. W. Tang,
feita em 1992 e citada por Warren, Reeve e Fess (2001, p. 282), apresenta numeros
semelhantes.

Com o objetivo de facilitar o entendimento da aplicacdo de precos de transferéncia,
desenvolveu-se um modelo de uma empresa dividida em trés areas: compras, producdo e
vendas. As informagdes necessdrias para aplicagdo do modelo s@o apresentadas no Quadro 3.

GASTOS R$
Compra de 10.000 unidades de matéria-prima (a propor¢do unidade $10,00 por unidade
produzida x consumo de matéria-prima € de 1:1)
Maio-de-obra direta e outros custos varaveis (produgdo)

$5,00 por unidade produzida

Comissoes sobre vendas 10%
Despesas administrativas (identificadas diretamente as areas)
Compras $10.000,00
Produgio $15.000,00
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Vendas $12.000,00
Preco de venda do produto acabado $30,00 por unidade
Mark-up para transferéncia pelo custo total + margem 20%

Preco de transferéncia negociado

Compras (matéria-prima) $15,00 por unidade

Producdo (produtos em processo) $19,00 por unidade
Precos correntes de mercado

Compras (matéria-prima) $13,00 por unidade

Producdo (produtos em processo) $24,00 por unidade
Custo de oportunidade

Compras (matéria-prima) $12,00 por unidade

Producio (produtos em processo) $23,50 por unidade
Ativos a disposicao das dreas

Compras $200.000,00

Produgio $500.000,00

Vendas $300.000,00
Taxa de exigida de retorno 9,00%

Quadro 3 - Informacoées para aplicacao do modelo

Fonte: elaborado pelos autores.

Para facilitar o entendimento do exemplo, consideraram que todas as operagdes foram
realizadas a vista e com inflacdo do periodo igual a zero. Além disso, consideraram que todos
os gastos e ativos a disposi¢ao de cada divisao podem ser diretamente identificados.

.2 Custo Total Realizado (full cost)

Entre todas as formas de preco de transferéncia possiveis, esse pode ser considerado o
método mais simples, porém o menos eficaz. Nele, o produto ou servico € transferido pelo
custo total incorrido na divisdo dividido pelo volume de producdio em um determinado
periodo. No Quadro 4, demonstra-se, através de um exemplo, o preco de transferéncia com

base no custo total realizado (full cost).

Compras Producdo Vendas Total
Receita de Vendas Externas Aotk Rl 300.000,00 300.000,00
Receita de Vendas Internas 110.000,00 | 175.000,00 Ak 285.000,00
Custos Varidveis ootk ok ok ok
Matéria-prima 100.000,00 Hok Ak Hok A 100.000,00
Mao-de-obra direta koo 50.000,00 A 50.000,00
Comissdes koo AR 15.000,00 15.000,00
Custos identificaveis 10.000,00 15.000,00 12.000,00 37.000,00
Custos transferidos ok 110.000,00 | 175.000,00 285.000,00
RESULTADO 0,00 0,00 98.000,00 98.000,00
Ativo a disposigdo das dreas 200.000,00 | 500.000,00 | 300.000,00 | 1.000.000,00
ROI 0,00% 0,00% 32,67% 9,80%
Taxa exigida de retorno 9,00% 9,00% 9,00% 9,00%
Retorno residual -9,00 % 9,00 % 23,67 % 0,80 %

Quadro 4 — Preco de transferéncia com base no custo total realizado

Fonte: elaborado pelos autores.
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Esse método ndo contribui para a correta avaliacdo dos gestores, permitindo o repasse
de eficiéncias ou inefici€ncias, ndo identificando o resultado gerado nas divisdes de compras e
producdo.

Para Faria (1996, p. 128), do ponto de vista de avaliacio de desempenho, o preco
formado com base neste sistema € insatisfatorio, ja4 que ndo reflete o potencial de lucro das
divisdes por absorver o custo pleno dos produtos que foram transferidos.

2.3 Custo Total mais Margem de Lucro

Representa uma variante do método baseado no custo total realizado. Neste método,
aplica-se uma margem de lucro desejada (mark-up) sobre o custo-base numa tentativa de
aproximacao ao preco de mercado. No Quadro 5, mostra-se a aplicacdo do preco de
transferéncia baseado no custo total mais margem de lucro.

Esse método induz a resultados ilusdrios, pois, além de incorporar as deficiéncias
relativas ao conceito de custo utilizado, incorpora também a distorcdo causada pela
arbitragem do mark-up.

Compras Producdo Vendas Total
Receita de Vendas Externas HkgKK Fokokokk 300.000,00 300.000,00
Receita de Vendas Internas 132.000,00 236.400,00 dokkdk 368.400,00
CuStOS VariéVeiS skskoske sk sksteskeskeosk skosteskeskeosk skosteskeskeosk
Matéria-prima 100.000,00 Hoksokk Hokskokk 100.000,00
Maio-de-obra direta HHEER 50.000,00 Hokkdk 50.000,00
Comissoes ok Ak Rlako 15.000,00 15.000,00
Custos fixos identificaveis 10.000,00 15.000,00 12.000,00 37.000,00
Custos transferidos otk otk 132.000,00 236.400,00 368.400,00
RESULTADO 22.000,00 39.400,00 36.600,00 98.000,00
Ativo a disposi¢do das dreas 200.000,00 500.000,00 300.000,00 1.000.000,00
ROI 11,00% 7,88% 12,20% 9,80%
Taxa exigida de retorno 9,00% 9,00% 9,00% 9,00%
Retorno residual 2,00% -1,12% 3,20% 0,80 %

Quadro 5 - Preco de transferéncia com base no custo total mais margem (mark-up de 20%)

Fonte: elaborado pelos autores.

Apesar dos problemas destacados, o preco de transferéncia baseado no custo pleno
mais lucro pode ser utilizado, quando ndo for possivel identificar o preco de mercado do
produto ou servico que serd transferido, o que normalmente ocorre nos casos de produtos ou
servicos de produgdo exclusiva.

4 Preco de Transferéncia Baseado no Preco Corrente de Mercado

A transferéncia por um valor baseado no preco corrente de mercado representa um
avango significativo em relagdo aos modelos baseados em custo. Entretanto, o preco
incorpora elementos nos quais a empresa ndo incorre durante a transferéncia interna, tais
como: impostos, comissdes, seguros, fretes, dentre outros.
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de transferéncia baseado no pregco corrente de

Compras Producdo Vendas Total
Receita de Vendas Externas dokddk oot 300.000,00 300.000,00
Receita de Vendas Internas 130.000,00 | 240.000,00 ottt 370.000,00
CuStOS Variéveis sksteskeskeosk skeskoskeskesk skskoske sk skskoke sk
Matéria-prima 100.000,00 otk otk otk otk 100.000,00
Maio-de-obra direta Rlako 50.000,00 ok gk 50.000,00
Comissoes ik ok 15.000,00 15.000,00
Custos identificdveis 10.000,00 15.000,00 12.000,00 37.000,00
Custos transferidos ok 130.000,00 | 240.000,00 370.000,00
RESULTADO 20.000,00 45.000,00 33.000,00 98.000,00
Ativo a disposi¢do das areas 200.000,00 | 500.000,00 | 300.000,00 | 1.000.000,00
ROI 10,00% 9,00% 11,00% 9,80%
Taxa exigida de retorno 9,00% 9,00% 9,00% 9,00%
Retorno residual 1,00% 0,00 % 2,00% 0,80 %

Quadro 6 — Preco de transferéncia com base nos precos correntes de mercado

Fonte: elaborado pelos autores.

Quando necessdria a adocdo dessa forma de transferéncia, o correto seria o ajuste do
preco de mercado, excluindo os custos que a empresa nao incorre quando realiza “vendas
internas”. Nesse caso, o preco de transferéncia praticado equivaleria ao custo de oportunidade.

Dessa forma, itens como impostos e comissdes seriam excluidos. Porém, a adocdo do
método fica prejudicada, principalmente em empresas de pequeno porte, em decorréncia do
alto custo para obtencao das informag¢des necessdrias para sua aplicagao.

.5 Preco de transferéncia negociado

Nesse método, o produto ou servigo € transferido com base em valor negociado e
aceito pelos gestores envolvidos na transacdo. No Quadro 7, demonstra-se a aplicacdo do

preco de transferéncia negociado.

Compras Producdo Vendas Total
Receita de Vendas Externas Hokkdk dokkdk 300.000,00 300.000,00
Receita de Vendas Internas 150.000,00 | 190.000,00 Fokokokk 340.000,00
Custos Variéveis skeskoskoskosk skeskoskoskosk skeskoskoskosk skeskoskoskosk
Matéria-prima 100.000,00 Rlako Rlako 100.000,00
Maio-de-obra direta Rlako 50.000,00 ik 50.000,00
Comissdes okt okt 15.000,00 15.000,00
Custos identificaveis 10.000,00 15.000,00 12.000,00 37.000,00
Custos transferidos Hokkdk 150.000,00 | 190.000,00 340.000,00
RESULTADO 40.000,00 -25.000,00 83.000,00 98.000,00
Ativo a disposi¢do das dreas 200.000,00 | 500.000,00 | 300.000,00 | 1.000.000,00
ROI 20,00% -5,00% 27,67% 9,80%
Taxa exigida de retorno 9,00% 9,00% 9,00% 9,00%
Retorno residual 11,00 % -14,00 % 18,67 % 0,80 %

Quadro 7 — Preco de transferéncia negociado

Fonte: elaborado pelos autores.
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Jiambalvo (2002, p. 261) destaca que a permissdo para que os gestores das divisoes
negociem os precos de transferéncia acaba por submeté-los a mesma situagdo enfrentada
quando da negociacao de precos para com clientes ou fornecedores externos.

Maher (1999, p. 730) adverte que, no caso de mercados imperfeitos, “o
estabelecimento de preco de transferéncia pode ser tdo complexo que leve a alta
administracdo a reorganizar a companhia, de forma que as divisdes compradora e vendedora

passem a reportar-se a0 mesmo executivo, que entdo administra as transferéncias’.
.6 Preco de transferéncia baseado no custo de oportunidade

De acordo com Jiambalvo (2002, p. 5), o custo de oportunidade representa o valor e o
beneficio “que se renunciam quando uma alternativa de decisdo € selecionada em detrimento
de outra”.

Dessa forma, o beneficio da decisdo de produzir internamente o produto/servico
corresponde ao valor da melhor alternativa desprezada, ou seja, a0 menor preco de mercado
do produto/servigo transferido. No Quadro 8, elucida-se o preco de transferéncia baseado no
custo de oportunidade.

Compras Produgao Vendas Total
Receita de Vendas Externas Hokkdk Hokkdk 300.000,00 300.000,00
Receita de Vendas Internas 120.000,00 | 235.000,00 Fokokokk 355.000,00
CuStOS VariéVeiS skoskekoskok skoskeoskoskok skoskeokoskok skskeokoskok
Matéria-prima 100.000,00 Rlako ldlolo 100.000,00
Mao de obra direta Hk gk 50.000,00 Hk gk 50.000,00
Comissoes Hk kR Hkg Ak 15.000,00 15.000,00
Custos identificaveis 10.000,00 15.000,00 12.000,00 37.000,00
Custos transferidos uldlon 120.000,00 | 235.000,00 355.000,00
RESULTADO 10.000,00 50.000,00 38.000,00 98.000,00
Ativo a disposi¢do das dreas 200.000,00 | 500.000,00 | 300.000,00 1.000.000,00
ROI 5,00% 10,00% 12,67% 9,80%
Taxa exigida de retorno 9,00% 9,00% 9,00% 9,00%
Retorno residual -4,00% 1,00% 3,67 % 0,80 %

Quadro 8 — Preco de transferéncia com base no custo de oportunidade

Fonte: elaborado pelos autores.

O preco de transferéncia baseado no conceito de custo de oportunidade estrutura-se a
partir da premissa de que o valor dos produtos e servigos transacionados entre as unidades
deveria refletir o valor do beneficio possivel de ser auferido na melhor alternativa econdmica
de obtenc¢do dos bens e servigos demandados.

Cabe a administrag@o central da organizacao escolher o método que melhor atenda as
necessidades informacionais da organizacdo. Entretanto, vale ressaltar que “o método de
preco de transferéncia escolhido deve levar o gerente de cada subunidade a tomar as melhores
decisdes para a organizacdo como um todo (...). Eles devem, em particular, promover a
congruéncia dos objetivos e um alto nivel sustentado de empenho administrativo”
(HORNGREN, FOSTER e DATAR, 2000, p. 639).
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QUAL DEVERA SER O PRECO DE TRANSFERENCIA PRATICADO?

Conforme demonstrado, se todas as formas de preco de transferéncia apresentam o
mesmo resultado para a empresa e os objetivos e precos de transferéncia entre as divisdes
devem levar em conta o resultado global da entidade, a pergunta que poderia ser feita é: qual a
diferenca entre utilizar este ou aquele modelo, se o resultado final serd sempre o mesmo?

A resposta a este questionamento estd fundamentada nos seguintes pontos:

a) A empresa é descentralizada, ou seja, os gestores podem tomar decisdes em suas

areas de responsabilidade?

b) Qual € o retorno do capital investido em cada divisdo?

c) Os gestores sdo avaliados pelo seu desempenho na administragdo e no resultado

obtidos com os recursos (ativos) a sua disposi¢ao?

d) Os gestores sao premiados pelo seu desempenho?

Se a resposta a essas indagacdes for positiva, a empresa encontrard no preco de
transferéncia baseado no custo de oportunidade o “modelo ideal” para avaliar a eficicia dos
gestores. Isso ocorre porque esse método ndo contém indices, taxas ou precos arbitrados pela
administracdo central, representando resultados baseados na oportunidade dos investimentos
realizados em cada divisao.

Ao analisar a aplicagdo do custo de oportunidade como preco de transferéncia, Catelli,
Guerreiro e Pereira (2001, p. 398) afirmam que: “como o melhor uso alternativo dos recursos
pode ser encontrado internamente (produzir) ou externamente a empresa (comprar), 0 menor
preco de mercado desses recursos constitui uma base objetiva, segura e validada pelo mercado
para a determinacdo de precos de transferéncia”.

Além disso, a utilizacao do prego de transferéncia formado pelo custo de oportunidade
permite, dentre outras agdes:

a) avaliar os niveis de eficiéncia e eficicia da empresa, a partir da comparacdo das

relagcdes econdmicas entre suas atividades e os valores praticados pelo mercado;

b) avaliar de forma justa os desempenhos a partir da correta mensuragdo da

contribuicao das divisdes para o resultado da empresa;

c) simular e avaliar as decisdes tomadas pelos gestores;

d) induzir o comportamento dos gestores para que atendam aos interesses dos

proprietarios;

e) aidentificacdo das divisdes ineficientes;

f) promover um maior desenvolvimento da capacidade competitiva da empresa ao

avalid-la, comparando-a com empresas concorrentes.

Entretanto, os custos para obten¢do da informacao necessaria para aplica¢do do custo
de oportunidade como precgo de transferéncia pode inviabilizar sua adog¢ao.

Quando a aplicacao do custo de oportunidade for invidvel, a empresa deverd adotar o
preco negociado como estratégia de preco de transferéncia. Atkinson et al. (2000, p. 638)
destacam que quando os pregos sdo negociados “refletem a perspectiva de controlabilidade
nos centros de responsabilidade, uma vez que cada divisdo €, no final das contas, responsdvel
pelo preco de transferéncia que negociam”.

E importante que os gestores conhecam as regras basicas com que as negociagdes dos
precos de transferéncia devem ser conduzidas para evitar que muitas disputas sejam
submetidas a arbitramento, pois “se forem arbitrados muitos desacordos, a indicacdo € de que
as regras nao sdo suficientemente especificas, sdo de dificil aplica¢do, ou a organizagao da
empresa em unidades € 16gica” (ANTHONY e GOVINDARAIJAN, 2002, p. 289).
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DESEMPENHO DE GESTORES E AREAS DE RESPONSABILIDADE

AVALIANDO O DESEMPENHO DOS GESTORES DAS UNIDADES DE NEGOCIO

A transformacdo das divisdes da organizacdo em centros de investimento permite a
avaliagdo do desempenho dessas através de indices de retorno em relag@o ao capital investido,
possibilitando a identificagdo das divisdes que estdo contribuindo de forma positiva para o
resultado, bem como aquelas que estdo deficitdrias.

De acordo com Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 347), “um objetivo favorito da
alta gestdio é maximizar a lucratividade. Gestores de segmentos em organizacdes
descentralizadas sao, freqiientemente, avaliados com base na lucratividade de seu segmento”.

As medidas de lucratividade comumente utilizadas para avaliacdo de uma divisdo sdo
o retorno sobre o investimento (ROI), o lucro residual (LR) e o valor econémico adicionado
(EVA). Como ndo € objetivo desse artigo discutir as medidas financeiras de avalia¢do, optou-
se pela utiliza¢do do lucro residual que permite analisar se as divisdes estdo remunerando os
proprietarios acima ou abaixo do minimo exigido.

A andlise do retorno do capital investido nas unidades de negdécio, aplicando-se os
diversos modelos de pregos de transferéncia descritos no artigo, conforme os quadros 3, 4, 5,
6 e 7, permite a constatacdo dos seguintes resultados:

a) Custo Total Realizado - a utilizacdo desse método ndo permitiu a apuragdo do

retorno das divisdes de compra e producao;

b) Custo Total Realizado mais Margem - a utilizagdo desse método possibilitou a
transferéncia de ineficiéncia do departamento de compras para os departamentos
de produciao e vendas, prejudicando a avaliagdo do retorno das divisoes;

c) Precos Correntes de Mercado - a utilizacdo desse método distorceu o resultado das
trés divisdes por considerar custos que ndo existem internamente, prejudicando a
avaliacdo do retorno das divisoes;

d) Preco Negociado - a utilizagdo desse método, quando comparado com o custo de
oportunidade, indica que houve problemas na negociacdo entre as divisdes e,
conseqiientemente, a avaliagao do retorno das divisdes foi prejudicada;

e) Custo de Oportunidade - a utilizacdo desse método demonstrou o retorno de cada
divisdo, comparado com o pre¢o de mercado, permitindo avaliar a competitividade
delas em relacdo aos seus concorrentes.

Para a correta avaliacao dos gestores, € fundamental que se identifique quanto cada um
dos centros de responsabilidade esta contribuindo para o resultado global da empresa. Logo, é
fundamental que todos os setores da organizacdo sejam identificados como centros de
investimento.

Dessa forma, o sistema de informagao da organizacdo devera permitir a identificacao
nao somente dos custos, mas também das receitas e dos ativos de cada divisdo, possibilitando
a apuragdo do resultado e a avaliacdo do retorno sobre o capital investido nelas, bem como o
desempenho de seus gestores.

Entretanto, o propdsito primério dos nimeros produzidos pela contabilidade gerencial
¢ de motivar um comportamento desejavel da geréncia relativo as atividades de planejar,
tomar decisdo e alocar recursos, ¢ nao de criar relatérios de contabilidade” (ATKINSON et
al., 2000, p. 634).

Para elaboragdo desses relatérios, o preco de transferéncia baseado no custo de
oportunidade € o que permite a simulacdo de resultados compardveis com o mercado e,
conseqiientemente com os concorrentes da organizagdo, possibilitando ao gestor a escolha
entre as alternativas “produzir ou comprar’ a alternativa que otimize o resultado da empresa.
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Na impossibilidade de identificar um produto equivalente no mercado ou, quando os
custos para ado¢do desse preco de transferéncia superarem seus beneficios, a empresa deve
adotar um prec¢o negociado entre o fornecedor e o cliente interno. Quando isso ocorrer, a base
para formagdo do prego, ou seja, o ponto de partida para a negociacdo do preco, poderia ser
um custo-padrao, formado a partir da andlise dos custos que compdem o produto ou servigo.

O importante é conseguir identificar se todas as divisdes contribuem de forma positiva
ou ndo para o resultado global. Para isso, devem ter seus resultados apurados da melhor
maneira possivel. Essa apuracdo ird permitir avaliar e melhorar o desempenho das dreas e,
conseqiientemente, o resultado da organizagao.
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