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Resumo:

A presente pesquisa objetiva identificar os percalcos, os fatores limitantes e os facilitadores do
processo de desenvolvimento e adog¢do de uma Politica de Precos de Transferéncia (PPT)
aplicada a uma instituicdo do setor de servicos educacionais, a luz da sua estratégia. A
evolugdo crescente da Educacdo a Distancia (EAD) no Brasil evidencia a necessidade de um
artefato da Controladoria e Contabilidade Gerencial para que as Instituicées de Ensino
Superior (IES) possam medir o resultado de cada unidade de negdcio para evitar prejuizos a
avaliacdo de desempenho, tomadas de decisdo e resultado organizacional. Trata-se do preco
de transferéncia a ser cobrado dos tomadores de servicos EAD pelos provedores desses
servigos. O estudo preenche a lacuna da inexisténcia de trabalhos sobre preco de
transferéncia no setor educacional e da necessidade de mais pesquisas empiricas sobre
Contabilidade Gerencial, para o aproveitamento prdtico. Trata-se de pesquisa qualitativa, com
estratégia intervencionista construtiva. Para a coleta de dados utilizou-se entrevistas
semiestruturadas, analisadas pelo Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). Constatou-se que houve
uma tentativa de implantagcdo do artefato na IES em 2018, aplicada parcialmente. Com base
na teoria da Velha Economia Institucional, decidiu-se construir uma PPT, que constitui uma
contribuigdo teorica e prdtica, a ser utilizada em outras IES, mediante adaptagoes.
Igualmente, a lista de percalgos, fatores limitantes e facilitadores identificados poderd ser tutil
para a prevencdo de problemas ou como facilitador do processo de desenvolvimento e adoc¢do
de suas PPT.
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Preco de transferénciainterno: uma aplicagcao ao setor de prestacao
de servicos de educacéao, a luz da sua estratégia

RESUMO

A presente pesquisa objetiva identificar os percalgos, os fatores limitantes e os
facilitadores do processo de desenvolvimento e ado¢ao de uma Politica de Precos de
Transferéncia (PPT) aplicada a uma instituicdo do setor de servicos educacionais, a
luz da sua estratégia. A evolucédo crescente da Educacao a Distancia (EAD) no Brasil
evidencia a necessidade de um artefato da Controladoria e Contabilidade Gerencial
para que as Instituicdes de Ensino Superior (IES) possam medir o resultado de cada
unidade de negdcio para evitar prejuizos a avaliagdo de desempenho, tomadas de
deciséo e resultado organizacional. Trata-se do preco de transferéncia a ser cobrado
dos tomadores de servicos EAD pelos provedores desses servicos. O estudo
preenche a lacuna da inexisténcia de trabalhos sobre preco de transferéncia no setor
educacional e da necessidade de mais pesquisas empiricas sobre Contabilidade
Gerencial, para o aproveitamento pratico. Trata-se de pesquisa qualitativa, com
estratégia intervencionista construtiva. Para a coleta de dados utilizou-se entrevistas
semiestruturadas, analisadas pelo Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). Constatou-se
que houve uma tentativa de implantacdo do artefato na IES em 2018, aplicada
parcialmente. Com base na teoria da Velha Economia Institucional, decidiu-se
construir uma PPT, que constitui uma contribui¢do tedrica e pratica, a ser utilizada em
outras IES, mediante adaptacdes. Igualmente, a lista de percalgos, fatores limitantes
e facilitadores identificados podera ser Gtil para a prevencao de problemas ou como
facilitador do processo de desenvolvimento e adocéo de suas PPT.

Palavras-chave: Preco de Transferéncia. IES. Avaliacdo de Desempenho. Discurso
do Sujeito Coletivo. Pesquisa Intervencionista.

Area Tematica: Sistemas de controle gerencial e custos
1 INTRODUCAO

No periodo de 2008 a 2018, constatou-se o crescimento acelerado da
Educacao a Distancia (EAD) no Brasil. A participacao percentual dos ingressantes em
cursos de graduagcdo EAD em 2008 foi de 19,8%, evoluindo para 33,3% em 2017, e
39,9% em 2018 (Inep, 2019). O problema da pesquisa surge nas Instituicdes de
Ensino Superior (IES) pela convivéncia entre cursos presenciais, semipresenciais
(hibridos) e EAD, em um ambiente externo de alta competitividade, que exige uma
ferramenta da Controladoria e Contabilidade Gerencial para fins de identificacdo da
contribuicdo de cada unidade de negdcio na formacao do resultado da entidade.

Nessa visdo, a estrutura das IES possui unidades de negdécio tomadoras de
servicos EAD e pelo menos uma unidade de negdcio provedora de servicos de
backoffice de EAD. O desafio das IES, como das demais organizacbes
divisionalizadas, é desenvolver um sistema capaz de mensurar o resultado gerado por
unidade de negdcio, ou seja, um metodo satisfatorio para contabilizar bens e servicos
transferidos de um centro de resultados para outro. O preco de transferéncia cumpre
essa finalidade (Anthony & Govindarajan, 2008).

De acordo com Eccles (1985), a gestédo eficaz dos precos de transferéncia
exige politicas e caracteristicas organizacionais consistentes com a estratégia. Dessa
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forma, o objetivo geral da pesquisa é Identificar os percal¢os, os fatores limitantes
e os facilitadores do processo de desenvolvimento e ado¢cdo de uma Politica de
Precos de Transferéncia (PPT) aplicada a uma instituicdo do setor de servicos
educacionais, a luz da sua estratégia. Para atingir o objetivo geral foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Averiguar as estratégias da IES a luz das estratégias genéricas de Porter

(1980) e modelo de estratégias organizacionais de Eccles (1985);

b) Identificar, em conjunto com a IES, as metodologias de preco de transferéncia

passiveis de utilizacdo, com base no estado de arte da literatura; e

c) Desenhar uma Politica de Precos de Transferéncia (PPT) para a IES, com a
participacéo dos gestores e da Controladoria, baseados na literatura.

A pesquisa se justifica por varias razées. E notdria a necessidade de pesquisas
empiricas sobre Contabilidade, ndo de maneira abstrata e simples, mas com estudos
imersos no contexto das organizagdes, como registraram Hopwood (1983) e Malmi
(2016). Em adicéo, Baldvinsdottir, Mitchell e Ngrreklit (2010), Oyadomari, Silva,
Mendonca Neto e Riccio (2014) constataram que os académicos estdo preocupados
com a falta de sintonia das pesquisas para aproveitamento dos praticos.

Ap6s pesquisa bibliografica no Portal de Periédicos da Comissédo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), e bases Scopus e Web of
Science, nao se localizou na literatura estudos sobre precos de transferéncia internos
no setor de servicos educacionais. Destaca-se que estd fora do escopo desta
pesquisa precos de transferéncia para fins tributarios, em transacdes internacionais.

Vasta literatura revela que a auséncia do preco de transferéncia, ou se ele nédo
for adequadamente aplicado, pode acarretar consequéncias importantes para as
organizacdes, como gerar distor¢cdo nos resultados e nas avaliacfes de desempenho
das unidades e dos respectivos gestores. Resultados que néo reflitam a realidade
podem ocasionar tomadas de decisdo erroneas e causar perdas financeiras, como,
por exemplo, pelo fechamento de uma unidade de negdcio lucrativa, enquanto uma
deficitaria é mantida. Adicione-se, também, a probabilidade de ocorrerem
insatisfacbes entre o0s gestores pelo sentimento de injustica, possiveis
comportamentos disfuncionais oriundos dos conflitos de agéncia (Luft & Libby, 1997).

O trabalho de Guapo (2011) descreve um estudo de caso aplicado ao setor de
indUstria automobilistica, na Scania Latin America, e a pesquisa de Eliasson e
Mankowski (2017) utiliza um estudo multicaso em industrias do setor eletroeletrénico.
Ambos os estudos buscam avaliar o funcionamento dos sistemas de controle
gerencial baseados em precos de transferéncia, com foco nas estratégias
organizacionais de Eccles (1985). Esta pesquisa difere por analisar o preco de
transferéncia também a luz das estratégias competitivas de Porter (1980), além de
construir uma PPT. Este trabalho estuda uma PPT para aplicacdo do preco de
transferéncia ex-ante, no setor de servigos educacionais, distinto de uma industria.

A originalidade do estudo se revela por preencher a lacuna de estudos sobre
precos de transferéncia no setor educacional, aplicar método de pesquisa
intervencionista construtiva (a literatura contabil registra alguns casos de pesquisas
intervencionistas construtivas no Brasil, destacando-se o autor Oyadomari com alguns
trabalhos como Oyadomari, Assis, Simaozinho, Mendonga Neto e Dultra-de-Lima,
2012; e Oyadomari et al., 2014); analisar as entrevistas pela técnica do DSC, mais
utilizada nas areas de saude, com raros casos na administracdo e contabilidade
(Borinelli, Crozatti, & Teixeira, 2000; Junqueira, Camacho, & Santos, 2021) e pela
inovacao, ao incluir na pesquisa o estudo de precos de transferéncia relacionados as
estratégias genéricas de Porter (1980) e de Eccles (1985).
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Preco de transferéncia — Conceito, propésitos de uso e métodos

Preco de transferéncia é o valor que um segmento de uma organizagcao
estabelece para transferir bens ou servigcos a outro da mesma organizagao (Garrison,
Noreen, & Brewer, 2013; Horngren, Datar & Rajan, 2014).

Dentre os beneficios, destacam-se: propiciar avaliacdbes de desempenho
justas, a partir da correta medicao da contribuicdo de cada area para o resultado global
da organizacao; permitir uma constante avaliacdo dos niveis de eficiéncia e eficacia
da entidade; induzir os gestores a comportamentos adequados; estimular politicas de
premiacao, treinamento e encarreiramento; alavancar a capacidade competitiva da
entidade (Pereira & Oliveira, 2015); favorecer um comportamento desejavel da
geréncia relativo as atividades de planejar (por exemplo: criacdo ou encerramento de
cursos, decisdes de terceirizacdo de servicos de backoffice etc.), tomar decisao,
alocar recursos, e até formar precos (Guapo, 2011); fornecer informacdes para
implementar a estratégia corporativa, da unidade de negécio e do produto; direcionar
para decisdes de alinhamento a meta (congruéncia de objetivos) e incrementar a
capacidade competitiva da organizacao (Garrison et al., 2013 e Horngren et al., 2014).

Esta pacificada na literatura a existéncia de trés métodos de preco de
transferéncia: baseado em custos, no preco de mercado e negociado (Anthony &
Govindarajan, 2008; Merchant & Van der Stede, 2012). Alguns autores, como Catelli,
Guerreiro e Pereira (2015) e Hansen e Mowen (2003), consideram uma quarta
metodologia: baseada no custo de oportunidade.

A utilizacdo de modelos matematicos, técnicas de programacédo e solucdes
duais para otimizar precos de transferéncia € uma resposta a incapacidade dos
modelos econdmicos e outros para lidar com as complexidades de organizacdes
descentralizadas com varios produtos, divisdes e objetivos (Grabski, 1985).

Eccles (1985) e Borkowski (1999) reconhecem que ndo ha um método de preco
de transferéncia que seja o melhor em todas as situacbes, cabendo a alta
administracao escolher aquele que melhor atenda as suas necessidades nos aspectos
estratégico, financeiro e de comportamento organizacional.

2.2 Estratégias organizacionais e precos de transferéncia (Eccles, 1985)

Estratégia € um conceito central, integrado e abrangente, voltado para o
ambiente externo, de como a firma alcancara seus objetivos (Hambrick & Fredrickson,
2005). Eccles (1985) desenvolveu o Manager’s Analytical Plan (MAP), baseado em
duas estratégias, aplicadas aos niveis corporativos e de unidade de negocio, para
auxiliar os gerentes a pensar sobre precos de transferéncia.

A estratégia de integracao vertical se refere a extensdo em que uma companhia
realiza internamente atividades de producdo e de distribuicdo que poderiam ser
realizadas por outra organizacdo. A estratégia de diversificacdo revela o quanto uma
empresa atua em diferentes ramos de negécios. O modelo MAP fornece quatro
tipologias organizacionais, conforme o grau de integracao vertical e de diversificacéo
gue a firma apresenta: organizagao coletiva, cooperativa, competitiva e colaboradora.
O plano definido por essas duas dimensfes estratégicas permite analisar uma
entidade e classifica-la em um quadrante de tipologia para ver o método de preco de
transferéncia indicado. Na Figura 1 ha sé trés tipologias porque as organizacdes
coletivas sdo centralizadas, assim, ndo utilizam preco de transferéncia.
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INTEGRACAO VERTICAL
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Figura 1. As estratégias organizacionais de Eccles (1985) e os precos de transferéncia
Fonte: Adaptado de Eccles (1985, citado por Guapo, 2011)

2.3 Estratégias genéricas de Porter (1980)

As estratégias genéricas de Porter continuam sendo as mais identificadas na
literatura (Miller, 1998; David, 2000). Porter (1980) define estratégia competitiva como
a procura de uma posicdo competitiva favoravel no ambiente de concorréncia da
organizacdo. Pelo modelo das estratégias genéricas, a organizacdo deve utilizar um
dos trés tipos de estratégia: lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque (custo ou
diferenciacéo), conforme mostra a Figura 2.

VANTAGEM COMPETITIVA
Custo mais baixo Diferenciacao

Lideranca em

Alvo amplo Diferenciacéo

custo
ESCOPO COMPETITIVO
AV estreito Enfoque no Enfoqug na
custo diferenciacdo

Figura 2. Estratégias genéricas
Fonte: Adaptado de Porter (1980)

A estratégia de liderangca em custo tem um escopo amplo e economia de
escala, tecnologia patenteada, facilidade de acesso a matérias-primas, etc. A
estratégia de diferenciagéo € de alvo estreito. A companhia procura ser Unica em sua
industria, em dimensodes valorizadas pelos clientes. Pratica um prego-prémio, proximo
ao dos concorrentes, reduz os custos que n&o afetem a diferenciacéo. Custos e pregos
séo importantes, mas nao o principal (Allen & Helms, 2006).

A estratégia de enfoque esta baseada em um ambiente competitivo estreito de
sua industria: 0 seu segmento-alvo. O enfoque no custo busca uma vantagem de
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custo; o enfoque na diferenciacao procura diferenciacdo no seu segmento-alvo. Varias
pesquisas concluiram que a combinacgdo de estratégias pode proporcionar melhores
oportunidades de alcancar uma vantagem competitiva (Allen & Helms, 2006).

3 PROCEDIMENOS METODOLOGICOS

Trata-se de pesquisa qualitativa, intervencionista, com finalidade
transformadora, pois busca transformar a realidade da IES para melhorar seu
desempenho (Oyadomari et al., 2014). As principais caracteristicas da IVR incluem
uma orientacdo para resolucdo de problemas, imersdo do pesquisador em eventos
organizacionais da vida real e colaboracdo com atores organizacionais. Produz
pesquisa com relevancia tedrica e préatica (Lukka & Suomala, 2014). Por se tratar de
estudo de um processo contabil gerencial a ser aprimorado em conjunto com a IES,
optou-se pela abordagem da pesquisa construtiva (APC), que teve origem no trabalho
de Kasanen, Lukka e Siitonen (1993), idealizada para a solu¢cdo de problemas
gerenciais pela construcdo de modelos, planos, processos organizacionais etc.,
baseados em conhecimentos tedricos e em conjunto com a entidade. Para que uma
pesquisa seja considerada uma APC (Lukka, 2003) deve atender os critérios descritos
no Quadro 1, os quais foram verificados nas sec¢des deste trabalho indicadas.

Ndmeros dos Descric6es dos critérios da APC Secobes
critérios da
APC

1 Concentrar-se em problemas da vida real, que precisam ser resolvidos. | 3e5.1

2 Produzir um artefato inovador, destinado a resolver um problema 42e
original da vida real. 5.1

3 Incluir uma tentativa de implementar o artefato para testar sua 5.2
aplicabilidade.

4 Incluir o trabalho em equipe intimo entre o pesquisador e o0s 5.1
profissionais.

5 Estar cuidadosamente ligado ao conhecimento tedrico existente. 5.1.

6 Prestar especial atencdo a criacdo de uma contribuicéo teérica. 6

Quadro 1. Verificagdo do atendimento dos critérios para uma APC
Fonte: Elaborado pelos autores

Visando proporcionar confiabilidade e validade ao trabalho, aplicou-se o
Framework da Pesquisa Construtiva de Labro e Tuomela (2003), adaptado de
Kasanen et al., 1993. A pesquisa intervencionista teve como campo de estudo uma
IES privada brasileira, que oferece cursos de graduacéo, pés-graduacao e outros nas
modalidades presencial, EAD e hibridos. A Contabilidade Gerencial da IES é baseada
em centros de resultados e para cada curso ha um coordenador, que realiza sua
gestdo académica e financeira. A avaliacdo de desempenho dos gestores, dentre
outros aspectos, utiliza o resultado financeiro (orcamento projetado versus realizado).

O publico-alvo do estudo foi formado pelos gestores ou membros da IES, que
seriam afetados pela utilizacdo do preco de transferéncia. Foram entrevistadas 15
pessoas (Conselho/Diretoria: 3; Coordenador de Cursos: 8; Gestores: 4). Todos
entenderam o objetivo da pesquisa, 0 seu carater voluntario e as condi¢des éticas, e
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Foram coletados
dados pelas seguintes estratégias: (i) entrevista semiestruturada, (i) pesquisa
documental, (iii) observacéo direta, (iv) reunides de trabalho e (v) correio eletrdnico.

Preparou-se um roteiro com as perguntas validado por meio de dois pré-testes
(Marconi & Lakatos, 2003), com dois ex-coordenadores de cursos que consideraram



XXIX Congresso Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa, PB, Brasil, 16 a 18 de novembro de 2022

gue o roteiro estava claro e adequado aos propositos da pesquisa, apos ajustes
minimos. As entrevistas foram realizadas entre setembro de 2019 e marco 2020.

Para a analise se empregou a técnica do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC).
Para Lefévre (2017, p. 16), DSC é “uma forma de resgatar e apresentar as
representacfes sociais obtidas de pesquisas empiricas, em que as opinides ou
expressOes individuais que apresentam sentido semelhante sdo agrupadas em
categorias semanticas gerais”, pratica usual para andlise de questdes abertas. Nos
contatos iniciais com a IES os pesquisadores foram informados de que o tema precgo
de transferéncia ja havia gerado algumas discussoes e ruidos na entidade, tratando-
se, portanto, de um problema real da IES (Critério 1 da APC — Quadro 1).

Por isso, entendeu-se que o DSC, como técnica de analise de depoimentos
individuais, seria propicio para captar as diversas opinides e transforma-las em
discursos-sintese, proferidos pelo “eu coletivo”, para possibilitar discussdes e oferecer
alternativas de solugéo que, a principio, teriam maior receptividade pelos gestores da
IES, ao identificarem-se com o exposto no DSC (Lefevre & Lefevre, 2014).

4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSOES

De acordo com Lefévre (2017), para a construcdo do DSC sédo utilizadas
algumas figuras metodoldgicas. A primeira, formada pelas Expressdes-Chave (ECH),
séo trechos do discurso transcritos de forma literal e contém a esséncia de cada
depoimento. A segunda, das Ideias Centrais (IC), revelam o sentido de um ou mais
depoimentos semelhantes ou complementares, transmitindo o sentido dos discursos
de um modo sintético, preciso e fidedigno. A terceira é a ancoragem (AC), que é uma
frase genérica expressando uma teoria, ideologia ou crenca, ndo usada neste estudo.

A apresentacdo dos resultados foi organizada pelos blocos de perguntas,
seguidos das respectivas discussdes. A titulo de exemplo dos DSC, como em Allen e
Helms (2006), foi apresentada a resposta e andlise de uma pergunta do Bloco 1 —
Estratégia (Quadro 2). Para uma visdo geral da pesquisa foram elaborados quadros
sinteses das questdes e respectivas IC dos DSC, com 0s percentuais de respostas,
para cada bloco. O Quadro 3 sintetiza as perguntas do Bloco 1 — Estratégia.

4.1 Bloco 1 - Estratégia

Pergunta 3. H& na estratégia mengao explicita sobre foco na qualidade da prestagdo de
servigcos? Caso positivo, como é o processo de comunicacdo dessa politica na entidade? De
gue forma vocé percebe essa preocupacdo com a qualidade?

IC1 - Ideia central 1 | DSC1 — Discurso do sujeito coletivo da IC1
15 sujeitos: 100%

Sim. esté nos Sim, toda vez que h& uma reunido o Diretor Presidente faz questao de repetir
objetivos 0s objetivos estratégicos, e um deles é a qualidade. A Fundacdo tem uma
estratégicos. atitude voltada para a exceléncia na qualidade e otimizacdo de resultados. E
Ressaltada em algo que esta na nossa cultura. A qualidade na prestacdo de servigos e
reunibes com a principalmente um foco grande na percepcéo do alunado e dos docentes em
Diretoria. relagdo a qualidade do curso e atendimento. Como melhorar a qualidade dos

processos, dos servi¢os, dos cursos. Procura-se os melhores profissionais
para estarem atuando na Instituicdo e a qualidade do conteddo dos cursos.
Também busca-se melhorar para obter a melhor nota na avaliagdo do MEC.
A IES tem uma diferenciagdo competitiva: a qualidade do produto que oferece.
Comentario E objetivo estratégico foco na qualidade dos produtos e processos. Todos sabem.

Quadro 2. Bloco 1 — Anédlise das entrevistas semiestruturadas — Estratégia
Fonte: Elaborado pelos autores
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1)

Ha na estratégia mencéo explicita sobre foco na reducéo de custos? Caso positivo, este assunto é
enfatizado aos gestores? Como isso ocorre? (lideranca em custos, Porter)

Sim. Muito enfatizado aos gestores pela Diretoria em reuniées. Controle pelo orcamento. Todos os
gestores sabem. (73%).

2)

A entidade detém grande participacéo no mercado de IES? De que ordem? (lideranga em custos)

N&o. A participacdo é muito timida, com poucos milhares de alunos. E nicho. (93%).

B)

Ha na estratégia mencéo explicita sobre foco na qualidade da prestagéo de servigos? Caso positivo,
como é o processo de comunicagéo dessa politica na entidade? De que forma vocé percebe essa
preocupac¢do com a qualidade? (diferenciacéo, Porter)

Sim. Esta nos objetivos estratégicos. Ressaltada em reuniées com a Diretoria. (100%).

A)

A satisfacdo de clientes é avaliada? Em caso positivo, como é feita essa avaliacdo? Como séo
tratados os resultados da avaliacdo? (diferenciacao, Porter)

Sim. Ha4 uma sistematica de avaliacéo de satisfacao dos alunos no encerramento de cada
disciplina e da instituicdo todo semestre, para providéncias de melhoria.(93%)

b)

Hé estimulos para inova¢des? Como que isso ocorre, caso positivo? (diferenciagao, Porter)

Hé muito estimulo para inovacdes. Solicitadas em reunifes e contatos com a Diretoria. A inovacao
se materializa no planejamento e no orgamento em campo especifico (inovacées).(73%)

6)

Héa na estratégia foco na customizacao de servigcos? Como os pleitos de customizacao de servicos
sdo tratados? Esses clientes aceitam pagar pelo diferencial de servigos? Trata-se do principal foco
de negécios da Instituicao? (enfoque diferenciacdo ou enfoque custos, Porter)

N&o ha na estratégia foco na customizacdo de servicos. Atende quando ha demanda. Tem area
especifica. Os clientes pagam pelo diferencial e marca. (87%)

")

O modelo de gestéo da IES permite que o(s) centro(s) de resultado provedor(es) de servicos para
cursos com disciplinas EAD (NEAD backoffice de cursos), venda 0s seus servigos para o mercado?
Em caso positivo, quais servicos? Comente sobre possiveis vantagens/desvantagens. Em caso
negativo, comente sobre a viabilidade dessa ideia, bem como possiveis vantagens e desvantagens
(nivel de integracéo vertical e possibilidade de diversificagdo de negocios (Eccles).

N&o. Nao tem estrutura para isso. Nao vejo vantagens, nem desvantagens, é um posicionamento.
Talvez no futuro. Tem questdes de direitos autorais, confiabilidade e confidencialidade. (87%)

B)

O modelo de gestdo da IES permite que o(s) centro(s) de resultado tomador(es) de servicos para
cursos com disciplinas EAD (exemplo: cursos EAD ou presenciais, compre(m) servi¢co(s) no
mercado? Em caso positivo, quais servicos? Comente sobre possiveis vantagens/desvantagens
(nivel de integracéo vertical e possivel aplicacdo de decisdes do tipo make or buy (Eccles).

N&o, somente em situacdes excepcionais. Nao é viavel como regra. (73%)

0)

Como ocorre o processo de crescimento da Instituicdo? Exemplifigue (Para verificar se o
crescimento € natural ou se h4 estratégia de diversificagdo (Eccles).

Cresce com novos cursos na linha da especialidade da Fundacdo e muito com a modalidade EAD.
(80%). O crescimento tem se dado por uma ag¢do de marketing consistente e a qualidade dos
produtos. (7%). Pelas parcerias dos polos. (7%).

10)

Vocé percebe na IES processo(s) de diversificacdo de produtos/servicos? Caso positivo, cite
exemplos (estratégia de diversificagdo, Eccles)

Sim, diversificacdo de produtos relacionados as areas basicas de Contabilidade e Administracao.
(93%).

Quadro 3. Bloco 1 — Sintese das questdes e respectivas IC — Estratégia
Fonte: Elaborado pelos autores

Pela analise dos Quadros 2 e 3, verificou-se que a estratégia, segundo Porter

(1980), é de diferenciacdo, pois o foco na qualidade dos produtos, da prestagédo de
Servicos e processos esta presente nos objetivos estratégicos e cultura da IES, pela
frequente comunicacao pela Diretoria em reunides. A preocupagado com a satisfacéo
dos clientes relatada nos DSC é um dos objetivos estratégicos. Ha processos de
avaliacao dos cursos e da IES, preenchidos pelos discentes, para acdes de melhoria.

A andlise da estratégia, segundo Eccles (1985), revelou alta integracao vertical

pois o fornecedor de servicos ndo vende ao mercado e os tomadores de servigos
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raramente recorrem ao mercado. O crescimento da IES tem se dado pelo aumento de
cursos em areas afins, criacdo de polos educacionais, marketing e o fortalecimento
da marca (pergunta 9, Bloco 1). Assim, ha baixa diversificacdo de produtos. Pela
Figura 1 (Secéo 2.2) verificou-se gque € uma organizacao cooperativa, e Eccles (1985)
indica preco de transferéncia baseado no custo total (real) ou padrdo. Fica
cumprido o primeiro objetivo especifico, ao definir as estratégias de
diferenciacao (Porter, 1980) e cooperativa (Eccles, 1985). Segue a analise dos
Blocos 2a e 2b.

4.2 Bloco 2a e Bloco 2b — Preco de transferéncia

O Bloco 2a investiga a possivel existéncia do artefato do preco de transferéncia
na IES, bem como seu conhecimento e utilizacdo pelos entrevistados, enquanto o
Bloco 2b identifica as metodologias de preco de transferéncia passiveis de utilizagéo,
e colhe subsidios para desenhar uma PPT. O Quadro 4 faz a sintese do Bloco 2a e o
Quadro 5, a sintese do Bloco 2b.

1) Nos relatérios gerenciais e balancetes vocé vé algum nimero relativo a preco de transferéncia?

Caso positivo, ha analise e discussao sobre 0 mesmo? Sabe como foi determinado? Qual a sua
percepcao sobre os valores utilizados? Ha processo de revisdo de valores?
Sim, tem no orcamento uma linha de preco de transferéncia para disciplinas EAD. A IES esta
no processo de implementacao desse preco. Os relatérios apresentados para o Conselho tem
preco de transferéncia e quando ele ndo é contabilizado a linha fica vazia. Nas Ultimas reunides
ela estava vazia. Eu acho que preco de transferéncia € um problema aqui. Eu nao faco ideia
porque foi orgado, eu usei o servigco, mas néo foi cobrado. Como foi revisado recente, acho que
hoje ele esta mais adequado. Mas ainda pode ser questionado. (93%). Nao vé preco de
transferéncia. Sabe sobre custo de oportunidade do uso das salas. (13%). Obs.: um entrevistado
participou dos DSC1 e DSC2 (total maior que 100%).

2) Considera importante a implantacdo de um sistema de precos de transferéncia? Por que?

Sim. Muito importante para uma correta avaliagdo de desempenho de cada unidade. Para
descentralizar e delegar responsabilidade, com comprometimento dos gestores. Para traduzir o
valor de um servi¢co de EAD e mudar a cultura de que EAD é sempre mais barato do que curso
presencial (100%).

3) Considera importante a participacao das areas provedoras de servicos e das areas tomadoras

de servicos, como NEAD, cursos EAD e cursos presenciais? Por que?
Sim. E importante a participac&o dos dois lados, da Controladoria e Diretoria, porque o valor tem
que ser percebido como justo pelas partes. Como gestor, quero saber como vocé formou esse
valor que esta me cobrando. E importante saber os componentes desse custo, até para eu tomar
uma decisdo. (100%)

4) O preco de transferéncia usado é percebido como justo pelas &reas envolvidas? Alguma area
leva vantagem ou desvantagem significativa? Por que?

Essa percepcao eu ndo consigo ter (60%). Sim, estd bem aceito apés a revisdo. Nenhuma area
parece levar vantagem (27%). Nao, talvez alguns gestores dos dois lados reclamem (13%).

Quadro 4. Bloco 2a - Sintese das questdes e respectivas IC — Preco de transferéncia
Fonte: Elaborado pelos autores

ApoOs a andlise dos DSC do Bloco 2a (Quadro 4), contatou-se que: (1) Ha algum
tempo o assunto preco de transferéncia vem sendo discutido na IES; (2) Todos os
gestores consideraram importante a adocao desse artefato; (3) Inicialmente, o valor
foi estabelecido pelo provedor de servicos NEAD, que tentou ouvir os Coordenadores,
mas poucos colaboraram; (4) O NEAD submeteu a aprovacéo da Controladoria e da
Diretoria; (5) Apos a aprovacao houve discussdes entre os Coordenadores e 0 NEAD,
porque os Coordenadores acharam os precos muito elevados (disciplina EAD ficaria
mais cara do que disciplina presencial, se turmas grandes); (6) Em 2018 houve uma
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reunido da Diretoria, Controladoria, e gestores envolvidos, quando foram acordados
os valores; (7) Ao elaborar o orgamento de 2019, os gestores orgcaram 0S Servigcos
EAD e depois verificaram que nao foram cobrados (Pergunta 1, Quadro 4); (8) A
maioria dos gestores ndo tem uma percep¢ao quanto a justica dos valores vigentes
(Pergunta 4, Quadro 4); (9) Todos consideram importante que o provedor e 0s
tomadores de servigos participem da definicdo do preco de transferéncia para que
entendam a metodologia aplicada, e analisem se séo justos. Julgam que a Diretoria e
a Controladoria também devem participar e aprovar. (Pergunta 3, Quadro 4).

Logo apos as entrevistas foi declarada a pandemia da Covid 19 no Brasil,
dificultando os contatos com a Controladoria e a IES de forma geral. Dessa forma, n&o
conseguiu-se saber a razdo da ndo cobranca dos precos de transferéncia or¢cados.

Como os fatos enunciados foram levantados em situag&o regular de trabalho,
certamente deve ter havido algum(ns) motivo(s) importante(s) para que os precos de
transferéncia ndo tivessem sido aplicados, depois de orgados. Pelo exposto, verificou-
se a necessidade da construcdo de uma PPT para regulamentar e institucionalizar o
assunto dentro da IES. Dentre véarios aspectos, haveria a previsdo de situacdes
especiais em que o artefato poderia néo ser aplicado, a critério da Diretoria.

Entendeu-se que a adocao de uma PPT elaborada de forma participativa com
os gestores do provedor de servicos EAD e os gestores tomadores de servigcos EAD,
seria uma forma de consolidar o assunto na rotina da Instituicdo. De acordo com
Guerreiro, Frezatti e Casado (2006), a luz da Velha Economia Institucional (Old
International Economics) (OIE), quando as praticas contabeis se tornam rotinas
institucionalizadas, seus papéis no processo organizacional e na tomada de decisdes
sdo totalmente aceitos pelos membros da organizacdo. Ja as rotinas sdo héabitos
formalizados e institucionalizados e incorporam comportamentos orientados por
regras, que se fortalecem pela repeticdo de acfes para atender as regras.

Para Burns e Scapens (2000), as regras sao as declaracdes formais de
procedimentos, como um manual de orcamento, enquanto as rotinas Sao 0S
procedimentos efetivamente em uso. Por conseguinte, para a ado¢do de um novo
artefato da Contabilidade Gerencial, como o preco de transferéncia, a etapa de
normatizacao de procedimentos pela constru¢do de uma PPT se torna fundamental.

Portanto, ficou ratificado como construto a construcdo de uma PPT para a IES,
inexistente na sua realidade e na literatura, sendo, portanto, um artefato inovador. Foi
dito ratificado porgque, antes das entrevistas, 0os pesquisadores haviam ouvido falar
sobre discussdes acerca do preco de transferéncia na IES, mas desconheciam o
andamento e a real situacado do assunto.

5 Politica de Precos de Transferéncia
5.1 A construgcdo da PPT

Tratando-se de uma pesquisa intervencionista construtiva, a participacao dos
entrevistados foi fundamental para a construgdo da PPT, com significativas
contribuicdes, conforme revela o Quadro 5 referente ao Bloco 2b.

Verifica-se que o Quadro 5 define o método de preco de transferéncia. O mais
indicado foi o de pregos baseados no mercado ajustado, cumprindo o segundo
objetivo especifico. O fator de ajuste € um redutor referente aos tributos (ISSQN,
PIS, COFINS, Contribuicdo Social e IRPJ), despesas (comissdes, marketing etc.) e
fator de risco por inadimpléncia, ndo observaveis no fornecimento de servigos pelo
NEAD (Frezatti, Rocha, Nascimento, & Junqueira, 2009).
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1) Como deveria ser o processo de definicAo e revisdo dos precos de transferéncia? Ha
metodologias baseadas em custos, mercado, negociacdo e custo de oportunidade. Tem
preferéncia por alguma? Por que?

Considerar quatro principios, referenciar no mercado se possivel. Algumas vezes pode ser
arbitrado. Mercado ou mercado ajustado (47%). Envolver os gestores que sao afetados, método
custo de oportunidade.(13%). Considerar custo para ampliar quadro e recursos, se necessario.
(13%). Envolver a Controladoria e Coordenadores para ter um valor justo. Negociagdo (7%).

2) Se custo de oportunidade, tem alguma sugestdo para a determinagéo?

E a melhor alternativa disponivel no mercado. (20%), Custo do aluguel das salas (20%). N&o sei.
(60%).

3) Com que periodicidade o preco de transferéncia deve ser revisado?
Anualmente (53%). Semestral (27%). Semestral ou anual (20%).

4) Uma politica de preco de transferéncia pode contribuir com os objetivos gerais da IES? Como?

Sim. Avaliar de uma forma mais clara o resultado de cada unidade. Pode estimular a eficiéncia e
criar mais envolvimento dos gestores. Pode fazer com que o recurso seja melhor gasto; permitir
melhor tomada de decisdo; criar mecanismos de descentralizacdo e de uma gestdo mais
participativa, com responsabilidade; para corrigir os rumos ao avaliar a area. (93%).

Quadro 5. Bloco 2b - Sintese das questdes e respectivas IC — Preco de transferéncia
Fonte: Elaborado pelos autores

Na impossibilidade de obtencéao de precos de mercado, ficou estabelecido que
seriam adotados o0s precos baseados no custo total (real), por ndo possuir historico
para calcular custo padrdo, conforme indicado por Eccles (1985) para instituicbes
cooperativas (Segao 4.3.1).

Como arcabouco da PPT, para a estruturacao dos topicos essenciais a serem
descritos, utilizou-se o trabalho de Meer-Kooistra (1994), baseado na teoria das
transacdes (Williamson, 1985), que define um conjunto de elementos que formam um
sistema ou politica de precos de transferéncia, além da experiéncia profissional.

Os principais tépicos abordados (conteddo) na PPT incluem: Objetivo; b)
Requisitos; c) Escopo de aplicacdo; d) Método dos precos de transferéncia; e)
Fundamentos para a deciséo pelo método adotado; f) Fundamentos para a ndo op¢ao
por outros métodos de precos de transferéncia; g) Estabelecimento dos precos de
transferéncia; h) Revisdo dos precos de transferéncia; i) Autoridade que informa o
volume de servigos para determinacdo do valor que sera transferido em cada
transacao; j) Termos da transacéo (prestacao de servicos); k) Modo de contratacao; I)
Suporte administrativo e de TI; m) Processo de arbitragem; n) Coeréncia do metodo
adotado com a cultura organizacional e a estratégia; o) Consequéncias previsiveis do
uso dos prec¢os no dia a dia da organizacéo; p) Reacéo esperada dos gestores das
areas; ) Contribuicbes esperadas para o alcance dos objetivos estratégicos da
organizacao; r) Estrutura de consulta: papel das areas envolvidas.

Alicercados pelos fundamentos ora citados e pela literatura elaborou-se a
Politica de Preco de Transferéncia (PPT), documento com 15 paginas, que pode
ser solicitado aos pesquisadores, por e-mail. Posto isso, cumpriu-se o terceiro
objetivo especifico e ficam atendidos os Critérios 2 e 5 da APC (Quadro 1).

A participagao na construcao da PPT de 15 membros da IES ou da Fundacéo
ligada a IES, bem como de grupo de trabalho para a analise e aprovacdo da PPT,
caracteriza o atendimento ao Critério 4 da APC, conforme Quadro 1, que sustenta a
necessidade de incluir o trabalho em equipe intima entre o pesquisador e 0s
profissionais.
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5.2 Implementacao e teste da PPT

Apbs a elaboragdo da PPT, a primeira versao foi enviada a Diretoria no final de
outubro de 2020 e revisada com alguns ajustes redacionais, em dezembro de 2020.
Em janeiro de 2021, o documento foi enviado ao grupo de trabalho que ficou
responsavel pela analise, constituido pelo Diretor Administrativo-Financeiro, o Diretor
de Cursos, o Controller, a Superintendente Académica, representando o0s
coordenadores de cursos tomadores de servicos EAD e a Coordenadora do NEAD.
Houve uma reunidao em 15 de janeiro de 2021, em que todos se manifestaram e foram
apresentadas poucas sugestdes de alteracdo, que apoés discutidas, chegou-se a um
consenso introduzindo-as no documento. A Unica modificacdo relevante, proposta
pela Controladoria, para colocacdo, como segunda opcdo de método de calculo,
precos baseados no custo real e ndo no padrdo, porque haveria dificuldades para
estabelecer o custo padréo, por ndo haver histérico de custos registrados.

Em 22 de janeiro de 2021, foi feita outra reunido, quando o documento foi
aprovado pela IES e foi decidido iniciar-se o teste da PPT para um curso. O NEAD
relacionou as atividades envolvidas e respectivas descricdes para fornecimento dos
cursos ou disciplinas EAD. Em seguida, fez pesquisa de precos e assinalou alguns
servicos como possiveis de obtencéo de precos de mercado. A planilha foi recebida
em fevereiro de 2021. Pela PPT seria necessario estabelecer os custos reais dos
servigos sem preco de mercado. Apés essa etapa, houve dificuldades em contatar o
NEAD. Pouco tempo depois houve mudanca de gestdo na IES, pelo término do
mandato da Diretoria da Fundac&o. De qualquer forma, houve uma tentativa de
implementacéo da PPT, conforme o Critério 3 da APC (Quadro 1).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Por terem sido atingidos os objetivos especificos, tornou-se possivel desvendar
o objetivo geral do estudo. Pela pesquisa foi observado que houve uma implantacéo
parcial de precos de transferéncia na IES em 2018 (Quadro 4, Pergunta 1). O objetivo
geral do estudo inclui o processo de desenvolvimento e ado¢do de uma PPT, da qual
o sistema de precos de transferéncia € parte essencial. Considerando que a pesquisa
intervencionista, na Contabilidade Gerencial, visa gerar conhecimentos praticos
(teoria pratica) para contribuir com a otimizacdo do trabalho e dos resultados das
organizacbes (Baard, 2010; Oyadomari et al., 2014), os pesquisadores julgaram
relevante incluir as percepc¢des sobre todo o processo colhidas nas entrevistas,
observacdes diretas, reunides de trabalho e pesquisa documental.

Assim, foram elencados 0s percalgos a seguir, classificados como:

Fase 1: No processo de estabelecimento parcial de pregos de
transferéncia, em 2018, detectado pela pesquisa, sem a PPT:

Os percalgos verificados foram: a) problemas de comunicagéo; b) processo
de estabelecimento de precos de transferéncia percebido por alguns gestores como
unilateral e pouco participativo; c) falta de interesse de alguns gestores pelo processo;
d) falta de treinamento; e) auséncia de normatizacéo e de documentacao.

Fase 2: Intervencao: processo de desenvolvimento e implantacao da PPT
para teste:

Os percalgos ocorridos foram: a) deslocamento de prioridade do assunto preco
de transferéncia; e b) dificuldades de comunicacao agravadas pelo trabalho em home
office que dificultou o acesso aos gestores envolvidos.
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Dentre os principais fatores limitantes destacaram-se: a) mudanca de gestao;
b) deslocamento de prioridade do assunto preco de transferéncia; c) situacdo de
alguns produtos em relac&o ao retorno do investimento.

Quanto aos facilitadores, foram observados na fase da intervencao: a)
interesse da Diretoria pela pesquisa; b) colaboracédo da Controladoria, Contabilidade,
Secretarias e dos gestores nas entrevistas; c) livre acesso a IES (antes da pandemia);
d) significativo conhecimento de parte dos gestores sobre precos de transferéncia e
reconhecimento de sua importancia para a Controladoria e Contabilidade Gerencial,
e) gestdo participativa; f) existéncia de um sistema de ERP para os controles da
Contabilidade Gerencial, econdmica e financeira; g) disponibilidade de especialistas
em Controladoria e Contabilidade Gerencial para treinamentos.

A lista de percalcos, fatores limitantes e facilitadores identificados podera ser
utilizada por outras instituicbes como forma de prevencdo de problemas ou como
facilitadores do processo de desenvolvimento e adocéo das suas PPT. Ademais, as
IES poderdo analisar a sua estratégia, a partir das metodologias aqui propostas.

A PPT construida constitui uma contribuicdo tedrica e pratica, pois € um
facilitador para a implantacéo, adocéo e institucionalizacdo de um sistema de precos
de transferéncia nas IES privadas, mediante adaptacdes a realidade de cada
Instituicdo. Apos implantada, a PPT ratifica a Velha Economia Institucional (OIE), que
afirma que quando as praticas contabeis se tornam rotinas institucionalizadas, seus
papéis no processo organizacional e na tomada de decisdes sao totalmente aceitos
pelos membros da organizacdo. A pesquisa preenche a lacuna da literatura que nao
contava com estudos sobre sistemas de precos de transferéncia no setor educacional.
Portanto, fica atendido o Critério 6 da APC, conforme Quadro 1.

Do ponto de vista da aplicacéo, o estudo estimula as IES a utilizarem precos
de transferéncia internos como artefato de controle gerencial. Quanto maior a
capacidade do preco de transferéncia interno afetar os resultados das unidades de
negocio, maior a oportunidade de diversificar os seus propdsitos de uso, como por
exemplo para a precificacdo dos servigos prestados (Guapo, 2011).

Como limitacdo do estudo, relata-se a caracteristica da pesquisa qualitativa e,
particularmente, da intervencionista, de ndo permitir generalizacao, por ser especifica
da entidade objeto de estudo e amostra analisada. Contudo, a contribuicdo tedrica
pode ser generalizada e adaptada a diferentes contextos (Seale, 1999).

Para futuros trabalhos cabe investigar: como as IES, os grandes grupos
educacionais, estao fazendo a gestdo dos resultados de cada area ou unidade de
negocio? Que artefatos da Contabilidade Gerencial utilizam? Possuem sistema de
precos de transferéncia internos? O sistema € normatizado por uma PPT?
Independente da estratégia de pesquisa, o resultado poderia corroborar ou refutar o
diagnoéstico deste estudo que concluiu sobre a necessidade de uma PPT para
institucionalizar o uso do artefato preco de transferéncia nas IES, com base na OIE.

Caso o diagnéstico seja ratificado, seriam identificadas oportunidades para
implantacéo de sistemas de precos de transferéncia aplicando uma PPT adaptada da
construida nesta pesquisa, por meio da estratégia de pesquisa intervencionista.

Outra recomendacao de continuidade desta pesquisa € o acompanhamento,
junto a entidade objeto de estudo, da implementacdo da Politica definida, visando
identificar sua efetividade e os ganhos que a organizagéo pode ter com a sua adogao.

Por fim, informa-se que os autores podem disponibilizar por e-mail o roteiro
deste estudo, a PPT, as planilhas dos DSC e os procedimentos seguidos conforme
Labro e Tuomela (2003).
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