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PRECO DE TRANSFERENCIA: UMA ABORDAGEM DA AVALIAQAO DE
DESEMPENHO DOS GESTORES
AREA TEMATICA: 14. A medicéo de desempenho gerencial

RESUMO

Este artigo tem como objetivo apresentar um estudo exploratério sobre
0s principais critérios utilizados para determinacdo dos precos de transferéncia,
procurando identificar o modelo que permita a melhor avaliagdo das areas na
contabilidade divisional.

O artigo foi desenvolvido de forma a identificar o modelo que permita aos
gestores, dentro de uma abordagem sistémica, identificar, analisar e utilizar um
fluxo légico e normativo de dados e informacfes, identificando os produtos
gerados em cada area de responsabilidade, reconhecendo a interdependéncia
das diversas variaveis envolvidas na decisdo. O modelo deve estar estruturado
de forma a reconhecer a existéncia e a influéncia dos objetivos globais da
empresa com a politica de estabelecimento de precos.

O estudo parte do pressuposto de que € possivel determinar precos de
transferéncia que apoiem o processo de gestdo. O modelo proposto considera
gue todas as atividades de uma empresa consomem recursos e geram
produtos ou servicos que irdo contribuir para o resultado da organizacao,
alterando sua situacdo patrimonial..

1. Introducéo

O atual cenério vivido pelas organizacbes caracteriza-se pela alta
competitividade, com grandes mudancas tecnoldgicas e sociais. Este cenario
exige dos gestores uma administracdo eficiente e eficaz com o objetivo de
garantir a continuidade da empresa bem como o cumprimento de sua missao.

Nesse cenario, torna-se primordial avaliar corretamente o resultado de
cada divisdo da organizacdo tendo como objetivo principal avaliar como estas
estdo contribuindo para o resultado global. Para que possa avaliar
corretamente o resultado e o desempenho de cada area, necessério se faz a
adocao de um preco de transferéncia entre as areas da organizacdo, que nao
transfira ao preco as ineficiéncias inerentes a area, quer por deficiéncia do
processo ou deficiéncia dos gestores.

De acordo com Johnson e Kaplan (1993, p. 86):

"0 sucesso da forma organizacional multidivisional depende do sistema

de contabilidade gerencial, para realizar trés tarefas especificas melhor

gue os mercados de capitais ou gerentes: proporcionar fortes incentivos
aos gerentes para perseguirem metas orientadas para o lucro; aumentar

o poder de incentivo das auditorias internas que associam o0

desempenho as suas provaveis causas; e desenvolver procedimentos

de monitoramento e mensuracdo, que contribuam para alocar os
resultados de caixa nas oportunidades de maior retorno de maneira
sequlencial e adaptativa.”
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A apuracdo de resultados por areas de responsabilidade permite & alta
administracdo a introducdo de mecanismos que proporcione aos gestores das
areas, 0s incentivos necessarios para atingirem as metas da organizacado como
um todo, bem como fornece dados para mensuracédo do resultado obtido pela
area, avaliando, desta forma, o desempenho dos gestores nas suas areas de
responsabilidade.

Os procedimentos de monitoramento e mensuracdo das variaveis
envolvidas no processo produtivo propicia aos gestores das areas, bem como
aos demais gestores e a administracdo central, informacdes necessarios para o
bom desempenho na realizagdo das atividades inerentes a cada area, de
acordo com os objetivos e metas tracados para a empresa.

2. Contabilidade por Responsabilidade e Centros de Responsabilidade

A contabilidade por responsabilidade tem por objetivo garantir que,
durante o processo de gestdo, 0s gestores, e as areas sob sua
responsabilidade, tenham seus resultados e desempenhos avaliados. Os
gestores, por acbes sobre as quais, anteriormente, lhes foram atribuidas
responsabilidades; as areas, pela comparacao entre os resultados obtidos e as
expectativas anteriormente determinadas.

A divisdo por responsabilidades leva a organizacdo a um processo de
descentralizacdo e, portanto, sua amplitude dependera da filosofia implantada
bem como da relagéo custo-beneficio dessa descentralizagéo.

Atkinson (2000, p. 614) afirma que a descentralizagdo ‘requer que
alguém que tenha responsabilidade na tomada de decisdo deva saber o que é
importante para o sucesso da empresa, tenha a informacdo para ajudar na
avaliacdo de alternativas e tenha capacidade de avaliar alternativas e escolher
o curso apropriado de agdo”.

A descentralizacdo requer a definicho de centro de responsabilidade
que, de acordo com Figueiredo (1997, p. 211), pode ser definido como “um
segmento da organizacdo em que cada gestor responsabiliza-se pelo seu
desempenho”. Exemplos de centro de responsabilidade incluem uma loja em
uma cadeia de fast food, o departamento de pessoal de uma empresa
siderdrgica, o departamento de corte de uma fabrica de celulose, entre outros.

Além de participar do planejamento de suas atividades, o gestor
deve ter claramente definidas as varidveis controlaveis e ndo controlaveis por
ele. O objetivo € atribuir ao centro de responsabilidade somente os gastos e 0s
ganhos sobre os quais o gestor responsavel tenha perfeito controle.

Os centros de responsabilidade podem ser divididos em centros de
custo, centros de lucro (ou resultado) e centros de investimento.

2.1. Centro de Custo

Neste tipo de centro de responsabilidade, o gestor responde somente
pelos custos identificados com a area sob sua responsabilidade, nao
controlando as receitas ou o0 nivel de investimento. O desempenho do centro
de custo pode ser avaliado acompanhando-se a evolugcdo dos custos de
producéo, ou comparando-o com o0 custo de concorrentes, ou medindo-se a
produtividade e acompanhando sua evolugdo (Campiglia, 1995, p. 368).
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2.2. Centro de Resultado ou Centro de Lucro

Neste tipo de centro de responsabilidade, o gestor responde pelas
receitas e pelos custos identificados com a area sob sua responsabilidade. O
centro de resultado também é denominado centro de lucros, porém, como ha a
possibilidade de uma area ter lucro ou prejuizo em suas operac¢ées, entende-se
gue a melhor nomenclatura para esse tipo de centro € a de centro de
resultado. O centro de resultado funciona como um negdécio independente com
excecdo as decisbes de investimento que cabem a niveis hierarquicos
superiores.

2.3. Centro de Investimento

Neste tipo de centro de responsabilidade, também denominado como
centro de negoécio ou unidade de negocios, 0 gestor responde por
investimentos, receitas e pelos custos identificados com a area sob sua
responsabilidade.

O quadro 1
responsabilidade’.

resume as caracteristicas dos varios centros de

Quadro 1 - Caracteristicas dos centros de responsabilidade

Tipos de Centros de Responsabilidade
Fatores Centro de Custo Centro de Resultado Centro de Investimento
Controlado  pela| Custos Custos e receitas Custos, receitas e
geréncia central investimentos
Nao controlado | Receitas, Investimentos em
pela geréncia| investimentos em | inventario e  ativos -
central inventarios e ativos | fixos
fixos
Medido pelo| Custos relativos a| Lucro relativo a| Retorno do investimento
sistema contdbil |alguma meta (em|alguma meta (em|em relagdo a alguma
geral um orcamento) | geral um orcamento) | meta
Nao medido pelo| Desempenho de [ Desempenho de [ Desempenho de outros
sistema contabil outros  fatores de|outros fatores de | fatores de sucesso além
sucesso além do|sucesso além do|do retorno sobre o
custo lucro investimento

3. Preco de Transferéncia

O preco de transferéncia representa o valor pelo qual séo transferidos
produtos e servicos entre as atividades e areas internas de uma organizacao.
Ao mesmo tempo em que o preco de transferéncia determina a receita no
centro vendedor, determina também o custo para o centro comprador.

Catelli (1999, p. 419) afirma que o conceito de preco de transferéncia
fundamenta-se nas seguintes premissas:

a) ‘toda empresa é um processo de transformagdo de recursos em
produtos/servicos, composto de diversas atividades que interagem
entre si;
as atividades possuem um carater econébmico, que se materializa
pelo consumo de recursos e geracdo de produtos/servicos;
0S recursos consumidos, por serem escassos, possuem valor
econdmico (custos), e o0s produtos/servicos gerados, por

b)

c)

! Adaptado de Atkinson (2000: p. 626)
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satisfazerem necessidades ambientais, também o possuem
(receitas); e

d) as atividades contribuem para os resultados econdmicos da

empresa.”

Para correta avaliacdo de resultados e desempenhos das areas de
responsabilidade necessario se faz que o preco de transferéncia seja
calculado de forma a refletir a real contribuicdo de cada area ao resultado
global da organizacéo.

Atkinson (2000, p. 633) afirma que “a regra que determina os valores
das transferéncias internas distribuird as receitas arrecadadas conjuntamente
na empresa, para os centros de lucro individuais e, entdo isso afetara o lucro
informado de cada centro”.

De acordo com Horngren (2000, p. 639), “... o método de preco de
transferéncia escolhido deve levar o gerente de cada subunidade a tomar as
melhores decisbes para a organizacdo como um todo (...). Eles devem, em
particular, promover a congruéncia dos objetivos e um alto nivel sustentado de
emprenho administrativo”.

Quanto a abordagem para aplicacdo do preco de transferéncia,
podemos identificar as seguintes:

1. baseada em custos

2. baseada no mercado

3. negociada

4. custo de oportunidade

3.1. Prego de Transferéncia baseado em custos

O preco de transferéncia pode ser determinado com base nos custos de
producdo da empresa. O preco de transferéncia com base nos custos podera
ser determinado com a utilizacdo de diversas formas de custeio dos produtos
fabricados.

3.1.1. Custo Total Realizado (full cost)
Pode ser considerado o método mais simples de preco de transferéncia.

Nele, o produto ou servico € transferido pelo custo total incorrido (fixo e
variavel) dividido pelo volume de producdo em um determinado periodo.

Sua utilizacdo somente se justifica quando precos de mercado nao estao
disponiveis. Esse método ndo contribui para a correta avaliacdo do gestor e da
area sob sua responsabilidade porque permite o repasse de eficiéncias ou
ineficiéncias ndo identificando o resultado gerado nas divisdes.

Outro problema é a distorcdo causada pelo rateio de custos fixos as
unidades de produtos ou servicos.

Para Faria (1996, p. 128) ‘“do ponto de vista de avaliacdo de
desempenho, o preco formado com base neste sistema € insatisfatorio, ja que
nao reflete o potencial de lucro por absorcdo dos produtos que foram
transferidos”.

3.1.2. Custo Variavel Realizado

O produto ou servico € transferido pelos custos varidveis unitarios
incorridos.
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Embora neste método os custos fixos ndo sejam transferidos a outras
areas, ainda ha o repasse de eficiéncias ou ineficiéncias entre as areas, nao
permitindo a identificacdo do resultado gerado nas atividades de cada area.

3.1.3. Custo Variavel Padrao

O produto ou servico € transferido por um custo tecnicamente
determinado. Sua formacédo é feita tomando-se como base os custos incorridos
no passado bem como as expectativas futuras com base em andlise do
comportamento do mercado no qual a empresa esta inserida..

Neste método, os custos fixos ndo sdo transferidos a outras unidades e,
dependendo do conceito de custo-padrdo adotado, impede a transferéncia de
ineficiéncias entre as areas. Porém, o método ndo permite a identificacdo do
resultado gerado nas atividades.

3.1.4. Custo Total mais Margem de Lucro

Representa uma variante do método baseado no custo total realizado.
Neste meétodo, aplica-se uma margem (mark-up) sobre o custo-base numa
tentativa de aproximacéo ao pre¢co de mercado.

Pode ser utilizado quando n&o existir um preco de mercado preciso para
certo produto ou servico (produtos intermediarios especificos), porém o método
induz a resultados ilusérios pois, além de incorporar deficiéncias relativas ao
conceito de custo utilizado, incorpora também a distorcdo causada pela
arbitragem da margem.

3.2. Prego de transferéncia baseado no mercado

O modelo de preco de transferéncia baseado no mercado ndo leva em
conta o custo de fabricacdo do produto. Com base em um destes modelo, o
preco de transferéncia do produto de uma area para outra € determinado com
base no preco validado pelo mercado para o produto fabricado.

3.2.1. Preco Corrente de Mercado

O produto ou servico € transferido pelo prego vigente no mercado, que
pode ser um preco médio.

Este método apresenta como vantagem o fato dos custos néo
exercerem influéncia na determinagdo do preco. Entretanto, o pre¢o incorpora
elementos nos quais a empresa nao incorre, tais como: impostos, comissoes,
seguros, fretes, etc.

3.2.2. Pregco de Mercado Ajustado

Constitui um refinamento do critério anterior, em que o produto ou
sernvico é transferido pelo preco vigente no mercado, que pode ser um preco
médio, ajustado pela exclusdo de eventos que ndo ocorrem nas transacoes
internas.

Este método apresenta como vantagem o fato do pre¢o ndo incorporar
0S elementos nos quais a empresa nao incorre, tais como: impostos, juros,
comissdes, seguros, fretes, etc. A desvantagem estd na incorporacdo de
distorcdes causadas por varidveis de dificil estimativa, tais como: custos
financeiros, custos de pds-venda e previsbes de insolvéncias e politicas
préprias de cada empresa.
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3.3. Pre¢o de transferéncia negociado

3.3.1. Negociacao entre Gestores

O produto ou servico é transferido com base em valor negociado e
aceito pelos gestores envolvidos na transacdo, seja ou nao a partir de
parametros de referéncia como, por exemplo, custo ou mercado.

Este método permite a influéncia da habilidade de negociacdo dos
gestores no valor do produto ou servico. Outro problema é a influéncia
causada pelo poder “politico” dos gestores. Na possibilidade de ocorréncia de
tais distor¢des, devera haver mediagdo de gestor de nivel hierarquico superior
as partes relacionadas.

3.4. Precgo de transferéncia baseado no custo de oportunidade

O custo de oportunidade comecou a ser desenvolvido durante a década
de 30, quando um grupo de economistas da Escola de Economia de Londres
(Londres School of Economics - LSE) produziu uma série de monografias sobre
como o custo deve ser medido, em relacéo as alternativas perdidas (Johnson e
Kaplan, 1993, p. 135), onde reconheceram que o sistema arbitrario utilizado por
contadores para distribuir custos aos produtos tornava tais custos praticamente
indteis para tomada de decisdes.

De acordo com Johnson e Kaplan (1993, p. 136), foi o economista
Ronald Coase que introduziu o conceito de custo de oportunidade no
pensamento contabil.

"Na estrutura de custo de oportunidade, o custo da tomada de certa

decisao consiste no lucro perdido caso tal decisdo néao tiver sido tomada.

Os custos de oportunidade se concentram em alternativas de decisao, e

ndo no registro de custos histéricos de decisGes tomadas. Os custos de

oportunidade nédo sdo medidos por um sistema contabil de partidas
dobradas baseado em transacdes, pois eles representam 0s custos de
acOes néo tomadas."

Johnson e Kaplan (1993, p. 145) salienta que os economistas também
parecem ter descoberto o problema da fixacdo de precos de transferéncia na
década de 50, junto com os estudiosos da administracdo, demonstrando a
otimizacdo de se usar o custo de oportunidade da divisdo de vendas como
preco apropriado de transferéncia em um mercado perfeitamente competitivo:

"Nos casos onde o mercado dos produtos transferidos é "perfeitamente

competitivo"(uma construcdo tedrica conveniente, de grande

popularidade entre os economistas), o custo de oportunidade da divisao
de vendas é o preco de mercado, pois qualquer transferéncia interna de
produtos faz a divisdo de vendas perder a receita da venda para um
cliente externo. Com a hip6tese do "mercado perfeitamente competitivo”,

a divisédo de vendas poderia vender toda sua producao potencial para

clientes externos, sem afetar o preco de mercado.”

Salienta, ainda, os autores, que sem a hipotese do mercado perfeito, a
regra do custo de oportunidade dos economistas recomenda que o0 preco de
transferéncia 6timo € o custo marginal da divisdo de vendas.

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

De acordo com Catelli (1999, p. 422), cada area:

a) possui a missdo de fornecer um determinado produto/servico
para as unidades que dele necessitam; e

b) para atender sua missdo, dispde de, pelo menos, duas
alternativas: produzir  internamente  ou  adquirir 0
produto/servico no mercado;

O beneficio da decisdo de produzir internamente o produto/servico
corresponde ao valor da melhor alternativa desprezada, ou seja, ao menor
preco de mercado do produto/servico transferido.

O valor da transferéncia irA constituir uma receita para a unidade
“transferidora” e um custo para a unidade “compradora” do produto ou servico.

4. Exemplo Numérico
Para aplicagdo dos modelos de preco de transferéncia, adota-se como

base uma pequena empresa dividida em trés areas: compras, producdo e
vendas.

Empresa Modelo

Compras ——p | Producao — | Vendas

As informacgBes necessarias para a elaboracdo dos modelos de preco de
transferéncia, para o periodo, envolve as seguintes operacdes?:
a) compra de 100 unidades de matéria prima: $ 10,00 cada;
b) mao de obra direta: $ 5,00 por unidade produzida (cada unidade
acabada consome uma unidade de matéria prima);
c) comissoes sobre vendas: 10% por unidade vendida;
d) despesas administrativas:

compras: $ 100,00
producao: $ 150,00
vendas: $ 160,00
e) o estoque inicial e final de matéria prima e de produto acabado é
zero.

f) O preco de venda do produto acabado é de $ 26,00 por unidade;

g) O custo varidvel padrdo adotado pela empresa para transferéncia
entre as areas eram de:
Compras: Matéria-prima $ 10,50 por unidade;
Producéo: Produtos em processo $ 18,00 por unidade.

h) O preco de custo + margem de lucro era definido com um "mark-up"
de 20% sobre o preco de custo de aquisicdo/producao;

® todas as operacdes foram a vista e a inflagéo do periodo foi igual a zero.
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i) A negociagdo entre 0s gestores indicou os seguintes precos de
transferéncia entre as areas de responsabilidade:

Compras: Matéria-prima $ 15,00 por unidade;
Producéo: Produtos em processo $ 19,00 por unidade.

j) Os precos correntes de mercado para a matéria-prima e para 0s
produtos, no mesmo estagio de fabricacdo, na transferéncia da area
de compras para a area de producao e da area de producédo para a
area de vendas eram de:

Compras: Matéria-prima $ 13,00 por unidade;
Producéo: Produtos em processo  $ 22,00 por unidade.

k) Os precos correntes de mercado ajustado, nas mesmas condicfes
descritas no item"}" eram:

Compras: Matéria-prima $ 12,50 por unidade;
Producéo: Produtos em processo  $ 21,00 por unidade.

) O custo de oportunidade para a matéria-prima e para os produtos
transacionados entre as areas era de:
Compras: Matéria-prima
Producéo: Produtos em processo

$ 12,00 por unidade;
$ 20,00 por unidade.

Desta forma, utilizando-se de um simplificado demonstrativo de
resultados, com evidenciacdo do resultado das areas de responsabilidade e o
resultado da empresa, apresenta-se os relatdrios por modelos de preco de
transferéncia que podem ser adotados pelas empresas, para fins gerenciais:

Quadro 1 - Custo Total Realizado

Compras | Producao Vendas Total
Receitas brutas 1.100 1.750 2.600 5.450
(-) Matéria-prima 1.000 1.000
(-) M&o de Obra Direta 500 500
(-) Custos Transferidos 1.100 1.750 2.850
(-) Comissbes s/ vendas 260 260
(=) Margem Contribuicdo 100 150 590 840
(-) Desp. Administrativas 100 150 160 410
(=) Resultado por area 0 0 430 430

A avaliacdo de desempenho dos gestores com base no preco de
transferéncia baseado no custo total avalia apenas o gestor da area de vendas.
Os gestores da area de compras e producdo ndo sao avaliados pelos
resultados de suas éareas. Assim a contabilidade divisional ndo fornece
informagdes para tomada de decisGes sobre as areas de responsabilidade dos
gestores.

O modelo propicia a transferéncia de ineficiéncias de uma éarea para
outra, sem fornecer um modelo para avaliagdo do desempenho do gestor em
sua area.

Quadro 2 - Custo Variavel Realizado
Compras | Producao Vendas Total
Receitas brutas 1.000 1.600 2.600 5.200
(-) Matéria-prima 1.000 1.000




VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil

, 3 a5 de outubro de 2001

(-) Mao de Obra Direta 500 500
(-) Custos Transferidos 1.000 1.600 2.600
(-) Comissdes s/ vendas 260 260
(=) Margem Contribuicdo 0 100 740 840
(-) Desp. Administrativas 100 150 160 410
(=) Resultado por area (100) (50) 580 430

Por este modelo, de forma similar ao modelo baseado no custo total

realizado,

a avaliacdo de desempenho fica prejudicada pela falta de

mensuracdo da contribuicdo do gestor de cada area produtiva para o resultado

da empresa.
Quadro 3 - Custo Variavel Padrao

Compras | Producao Vendas Total
Receitas brutas 1.050 1.800 2.600 5.450
(-) Matéria-prima 1.000 1.000
(-) Mo de Obra Direta 500 500
(-) Custos Transferidos 1.050 1.800 2.850
(-) Comissbes s/ vendas 260 260
(=) Margem Contribuicdo 50 250 540 840
(-) Desp. Administrativas 100 150 160 410
(=) Resultado por area (50) 100 380 430

O modelo baseado no custo variavel padrdo apresenta um avango em
relacdo ao modelo baseado no custo variavel realizado por expressar o padrao
do custo varidvel da empresa. No entanto,
monetarios, por area de responsabilidade, a mensuracdo econbémica dos
esforcos realizados pelos gestores.

nao expressa em termos

Quadro 4-Custo total mais Margem (mark-up de 20% sobre o custo total)

Compras | Producao Vendas Total
Receitas brutas 1.320 2.364 2.600 6.284
(-) Matéria-prima 1.000 1.000
(-) Mao de Obra Direta 500 500
(-) Custos Transferidos 1.320 2.364 3.684
(-) Comissodes s/ vendas 260 260
(=) Margem Contribuicdo 320 544 (24) 840
(-) Desp. Administrativas 100 150 160 410
(=) Resultado por area 220 394 (184) 430

O modelo baseado no custo total mais uma margem de lucro propicia a

mensuracdo de resultados por area de responsabilidade. No entanto, por
inserir 0 custo total incorrido, envolvendo custos fixos e variaveis, pode
transferir ineficiéncias do processo ou da gestdo, de uma area para outra. O
gestor da area cliente ndo pode ser penalizado pela ineficiéncia da area
fornecedora.

Quadro 5 - Negociacao entre os Gestores

| Compras | Producdo | vendas | Total
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Receitas brutas 1.500 1.900 2.600 6.000
(-) Matéria-prima 1.000 1.000
(-) Mo de Obra Direta 500 500
(-) Custos Transferidos 1.500 1.900 3.400
(-) Comissdes s/ vendas 260 260
(=) Margem Contribuicdo 500 (100) 440 840
(-) Desp. Administrativas 100 150 160 410
(=) Resultado por area 400 (250) 280 430

O problema do preco de transferéncia baseado na negociacdo entre 0s
gestores esta no "poder politico" de um gestor em relagdo ao outro no
momento da negociacdo. A inferéncia da alta administracdo no
estabelecimento dos precos, quando da falta de acordo entre os gestores pode
contribuir para a ineficiéncia do modelo para fins de avaliacdo do desempenho.

Quadro 6 - Precos Correntes de Mercado

Compras | Producao Vendas Total
Receitas brutas 1.300 2.200 2.600 6.100
(-) Matéria-prima 1.000 1.000
(-) M&o de Obra Direta 500 500
(-) Custos Transferidos 1.300 2.200 3.500
(-) Comissdes s/ vendas 260 260
(=) Margem Contribui¢cao 300 400 140 840
(-) Desp. Administrativas 100 150 160 410
(=) Resultado por area 200 250 (20) 430

O modelo baseado nos precos correntes de mercado representam um
avanco significativo em relacdo aos modelos descritos anteriormente. No
entanto, apresenta ainda variaveis que influenciam no estabelecimento dos
precos, tais como a sazonalidade, situacdo econdmica, oferta e demanda para
0 produto.

Quadro 7 - Preco de Mercado Ajustado

Compras | Producao Vendas Total
Receitas brutas 1.250 2.100 2.600 5.950
(-) Matéria-prima 1.000 1.000
(-) M&o de Obra Direta 500 500
(-) Custos Transferidos 1.250 2.100 3.350
(-) Comissbes s/ vendas 260 260
(=) Margem Contribuicao 250 350 240 840
(-) Desp. Administrativas 100 150 160 410
(=) Resultado por area 150 200 80 430

O modelo de preco de transferéncia baseado no preco de mercado
ajustado apresenta-se como uma das melhores alternativas para a avaliagéo
dos gestores. Por ndo incluir os tributos e outras despesas na definicdo do
preco, propicia uma boa medida para avaliacdo do desempenho dos gestores.

No entanto, carrega em seu escopo, as oscilagdes e sazonalidades
estabelecidas pelo mercado.
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Quadro 8 - Custo de Oportunidade

Compras | Producao Vendas Total
Receitas brutas 1.200 2.000 2.600 5.800
(-) Matéria-prima 1.000 1.000
(-) M&o de Obra Direta 500 500
(-) Custos Transferidos 1.200 2.000 3.200
(-) Comissdes s/ vendas 260 260
(=) Margem Contribuicao 200 300 340 840
(-) Desp. Administrativas 100 150 160 410
(=) Resultado por area 100 150 180 430

O modelo de preco de transferéncia baseado no custo de oportunidade
apresenta-se como o melhor modelo para avaliagdo do desempenho dos
gestores. O custo de oportunidade pode ser definido de forma sucinta como o
custo da melhor alternativa abandonada. Por exemplo: Se a empresa esta
adquirindo matéria-prima, logo, o custo de oportunidade ndo é o pregco de
mercado. O preco de mercado é a média dos precos praticados pelo mercado
para os produtos em iguais condi¢cdes de prazo, entrega e qualidade. O custo
de oportunidade € o menor preco praticado pelo mercado.

Conforme demonstrado, se todos os modelos de preco de transferéncia
apresentam o mesmo resultado para a empresa e 0s objetivos e precos de
transferéncia entre as &reas devem levar em conta o resultado global da
entidade, a pergunda que poderia ser feita €: Qual a diferenca entre utilizar
este ou aquele modelo, se o resultado final sera sempre 0 mesmo?

A resposta a este questionamento estd fundamentada nos seguintes
pontos:

1. A empresa é descentralizada, ou seja, 0os gestores podem tomar

decisbes em suas areas de responsabilidade?

2. Os gestores sdo avaliados pelo seu desempnho na administracao

dos recursos a sua disposicao?

3. Os gestores séo premiados pelo seu desempenho?

Se as respostas a estas indagacdes forem positivas, a empresa
encontrard no modelo de preco de transferéncia baseado no custo de
oportunidade, o melhor modelo para avaliar a eficAcia dos gestores, por nao
conter indices, taxas ou precos arbitrados pela administracdo central,
representando resultados baseados na oportunidade dos investimentos
realizados pelos gestores.

5. Conclusdes

Para uma eficaz gestdo, os precos de transferéncia devem auxiliar os
gestores no objetivo de garantir a continuidade e atingir a missdo da
organizacdo, através do planejamento, execucdo e controle das atividades sob
sua responsabilidade.

Através da manipulacdo de variaveis, o modelo de formacao de precos
de transferéncia baseado no custo de oportunidade permite a simulagdo de
resultados e consequéncias de fendmenos, sistemas ou objetos. A
determinacdo do preco de um produto ou servico através de seu custo de
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oportunidade permite ao gestor escolher entre as alternativas “produzir ou
comprar’, a alternativa que otimize o resultado da empresa.

A utlizacdo do preco de transferéncia formado pelo custo de
oportunidade permite:

1. avaliar os niveis de eficiéncia e eficacia da empresa, a partir das

relacdes econbmicas entre suas atividades;

2. avaliar de forma justa os desempenhos a partir da correta
mensuracdo da contribuicdo das atividades e das areas para o
resultado da empresa;
simulacéo e avaliacado das decisdes tomadas pelos gestores;
induz ao comportamento adequado dos gestores;
ndo permite o repasse de ineficiéncias entre as areas;
promove a capacidade competitiva da empresa.

O modelo de transferéncia baseado no custo de oportunidade € o que
identifica melhor o resultado das areas de uma organizagdo, promovendo
acOes voltadas para a otimizagéo de seu resultado.

Na impossibilidade de identificar um produto equivalente no mercado, a
empresa deve adotar um preco negociado entre o fornecedor e o cliente
interno. Neste caso, a base para formacdo do preco poderia ser o custo-
padrdao. Quando ndo houver acordo entre as partes quanto ao preco a ser
praticado, devera a alta administracdo arbitrar o preco a ser praticado para as
transferéncias. No entanto, ressalta-se que esta medida somente poderia ser
adotada em Ultimo caso, por inferir critérios de arbitrariedade nos precos,
podendo favorecer a analise do desempenho de uma area, em detrimento de
outra.

o0 A w

Para a correta avaliacdo dos gestores é fundamental que se identifique
com quanto cada um dos centros de responsabilidades esta contribuindo para
o resultado global da empresa. Logo, € fundamental que todos os setores da
organizacdo sejam identificados como centros de investimento, respeitada a
relacdo custo-beneficio da informagéo.
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