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RESUMO

A pesquisa focou o preco de transferéncia em servigos como instrumento de gestao
empresarial, com énfase no GECON. O objetivo geral deste trabalho é demonstrar a
importancia, formacéo e beneficios proporcionados por esse instrumento para o
alcance da eficacia empresarial. O ambiente empresarial, essencialmente dinamico,
exige das organizacbes alto grau de flexibilidade e adaptabilidade. Neste cenario e
dentro de uma abordagem sistémica, os gestores devem, pela escolha das melhores
alternativas, garantir a continuidade da empresa e o cumprimento de sua missao.
Torna-se imprescindivel mensurar corretamente o resultado de cada érea
objetivando avaliar como estas contribuem para o resultado global da empresa. Sob
o enfoque da gestdo econdmica, quando corretamente mensurados, os resultados
econbmicos sdo a melhor medida de eficacia. Os gestores, vistos como donos dos
negocios devem, ndo apenas maximizar os resultados econdmicos das areas sobre
as quais tém responsabilidade e autoridade, mas otimiza-los. Para apuragcédo de
resultados por areas de responsabilidade e em decorréncia da relagédo
cliente/fornecedor existente entre estas, € necessario o reconhecimento de
mecanismo que possa especificar na realidade gerencial da empresa, quanto vale
cada produto/servico, possibilitando avaliar corretamente o resultado e o
desempenho de cada area. Este mecanismo € denominado Prego de Transferéncia.
A pesquisa proporciona concluir que a adog¢ao desse conceito, baseado no custo de
oportunidade, permitira aos gestores a busca continua da melhor alternativa de
deciséo.

Palavras-chave: Eficacia, Preco de Transferéncia, Gestdo Econdmica, Custo de

Oportunidade.
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1 INTRODUCAO

A empresa é um sistema aberto que se compde de varios subsistemas que
interagem interna e externamente com o ambiente. Sob o aspecto interno, a
empresa possui varias unidades que mantém entre si relacionamento de
cliente/fornecedor, em virtude dos processos produtivos existentes: o que € produto
gerado ou servigo prestado para uma unidade é recurso/insumo para 0 processo

produtivo de uma outra unidade.

As areas internas da empresa devem ser vistas como pequenas empresas e

o resultado global sera representado pelo somatério dos resultados das areas.

Varias decisdes sdo tomadas em cada uma delas, que provocam no local e
no momento variacdo do patriménio da empresa, fruto do resultado econdémico

apurado.

e

E imprescindivel conhecer o resultado de cada area da organizacéo para
avaliar, principalmente, qual a sua contribuigdo para o resultado global da empresa.
Para apurar corretamente o resultado e o desempenho de cada area, torna-se

necessario utilizar o conceito de Preco de Transferéncia.

Este conceito procura, baseado em métodos de determinacdo de valor,
especificar, na realidade gerencial da empresa, quanto vale cada servigco/produto,
permitindo que seja apurada a real contribuicdo de cada unidade, produto ou servico
para o resultado final da empresa. E este conceito que vai proporcionar a todos os
gestores o valor de suas contribuicdes e dota-los de informacgdes que lhes permitam
otimizar as atividades sob sua responsabilidade, afetando o resultado global da

empresa.



A utilizacdo do Preco de Transferéncia deve conduzir a organizagdo a
buscar eficiéncia e, sobretudo, eficacia empresarial. Isto garantira a esta, o

cumprimento de sua missao e sua continuidade ao longo do tempo.

1.1 Tema

Preco de Transferéncia em Servicos

1.1.1  Delimitacdo do Tema

O Preco de Transferéncia em Servicos como Instrumento de Eficacia

Empresarial — sob enfoque do GECON.

1.2 Justificativa da Escolha do Tema

O tema foi escolhido a partir da falsa crenca de que, em uma organizacao,

apenas as atividades fins contribuem para o resultado da empresa.

O potencial informativo da Contabilidade deve possibilitar a identificacdo de
centros geradores de resultados que produzem bens e servicos internamente,

transferindo-os para outros centros de resultado dentro da prépria empresa.

A mensuracao desses resultados deve permitir a comparagéo dos resultados
dos produtos e servicos produzidos internamente, em relacdo a possiveis

fornecedores potenciais dos mesmos produtos e servigcos, para que a organizacao e
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seus gestores possam, por meio das melhores alternativas encontradas, decidir

mediante critérios justos e racionais.

1.3 Objetivos

1.3.1  Geral

Este trabalho tem como objetivo geral, demonstrar a importancia, formacgao e

beneficios do Preco de Transferéncia como instrumento de eficacia empresarial.

1.3.1  Especificos

- Definir a empresa como sistema aberto e dinamico;

- Contemplar aspectos gerais da Gestdao Econémica (GECON);

- Descrever fundamentos da avaliacdo de desempenho;

- Apresentar critérios de estruturagdo do Preco de Transferéncia;
- Abordar vantagens e desvantagens de cada critério;

- Demonstrar a importancia da escolha do critério de estruturagdo do

Preco de Transferéncia; e

- Caracterizar a utilizacdo do Preco de Transferéncia como instrumento

de eficacia empresarial.
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1.4 Problematizacao

Considerando o Preco de Transferéncia como instrumento de eficacia
empresarial e que existem diferentes critérios de estruturacdo, qual deve ser o
critério adequado para mensurar a receita dos produtos e servicos transferidos
internamente? Como a utilizacdo do Preco de Transferéncia pode dar suporte a

tomada de decisao e a avaliacao de desempenho dos gestores?

1.5 Metodologia

O procedimento metodolégico para a elaboracdo deste trabalho foi a
pesquisa bibliografica, objetivando recolher, selecionar, analisar e interpretar

contribuicdes ja existentes sobre o tema.

A primeira etapa consistiu na investigacao de material publicado em livros,
dissertacdoes de mestrado, revistas e websites. Ap6s a selecao do material e leitura
critica, foram colhidas informacdes e conceitos julgados relevantes e imprescindiveis
para a construcdo da problematizacdo, desenvolvimento e conclusées

apresentadas.

Quanto a abordagem foi utilizado o método dialético, visto que, a selecao
bibliografica reuniu autores com pensamentos levemente divergentes sobre os

conceitos utilizados, permitindo seguir a linha intermediéaria, considerada plausivel.
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2 A EMPRESA COMO SISTEMA

Segundo Oliveira (2003, p. 53), “Sistema € definido como um conjunto de
partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo

unitério com determinado objetivo e efetuando uma fungéo”.

Sob a dtica sistémica e em condi¢des normais, a empresa encontra-se em
estado dinamico através de seu processo de transformacédo. A empresa como um
todo, pode ser vista como um processo de transformagdo de recursos materiais,
humanos, financeiros e tecnoldgicos, entre outros, em produtos e servigos, como

esquematizado, simplificadamente, na figura 1:

Figura 1 — Elementos componentes do Sistema

Objetivos

Processos

Entradas Saidas
(Recursos/Insumos) (Produtos/Servigos)

Retroalimentagéo

Controles e Avaliagdes

Fonte: Oliveira (2003, p. 54)

Os elementos componentes do sistema sao assim caracterizados:

e 0s objetivos, que sé&o aqueles desejados pelos usuarios e os objetivos do

proprio sistema;
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e as entradas, que séo a forca, os recursos e a informacao para a operacao

OU processo;,

e 0 processo, que possibilita a transformacdo de recurso/insumo em

produto/servico;
e as saidas do sistema, que sao o resultado do processo de transformagéao;

e 0s controles e avaliacbes do sistema, que objetivam validar se as saidas

obtidas estdo em conformidade com os objetivos e padrdes estabelecidos;

e a retroalimentacdo do sistema, que é o processo de comunicagao que
reage a cada entrada de informacdo e serve como instrumento de
regulacao a medida que nao conformidades sdo observadas, objetivando
minimizar as discrepancias entre as respostas fornecidas pelo sistema e

os padrdes previamente estabelecidos.

2.1 Subsistemas Empresariais

s

Todo sistema é composto de partes. Este conjunto de partes, chamado
subsistemas, sob o enfoque de Guerreiro (1999, p. 81), é caracterizado em seis
subsistemas basicos: subsistema institucional, subsistema social, subsistema
organizacional, subsistema de gestdo, subsistema de informagcdo e subsistema

fisico.

Algumas caracteristicas importantes inerentes a cada subsistema sao

descritas, a seguir:
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2.1.1  Subsistema Institucional

Este subsistema representa o conjunto de crencas, valores e expectativas
dos proprietarios da empresa e orienta todos 0os demais componentes aos resultados

desejados.

2.1.2 Subsistema Social

Este subsistema representa o conjunto dos elementos humanos na

organizacao, bem como as caracteristicas proprias dos individuos.

2.1.3 Subsistema de Gestéo

Este subsistema refere-se ao processo que orienta a realizagdo das
atividades da empresa a seus propoésitos, sendo responsavel pela dinamica do
sistema. Caracteriza-se como o processo de planejamento, execucao e controle das

atividades empresariais.

2.1.4 Subsistema de Informacgdes

Este subsistema é constituido de atividades de obtencéo, processamento e
geragdo de informagOes necessdrias a execugdo e gestdo das atividades da

empresa.



15

2.1.5 Subsistema Organizacional (Formal)

Este subsistema descreve como sdo agrupadas as diversas atividades da
empresa em departamentos, niveis hierarquicos, amplitude e responsabilidade

(organizacgao formal da empresa).

2.1.6 Subsistema fisico

Este subsistema leva em consideragao recursos fisicos e tecnoldgicos.

A figura 2, a seguir, retrata a empresa e subsistemas em interagdo com o

meio ambiente:

Figura 2 — Subsistemas Empresariais

AMBIENTE
EXTERNO

- Politico

- Social

- Econémico
- Ecolégico
- Etc.

Subsistema de Subsistema
Informacéo Formal

Subsistema de
Gestédo

Subsistema Subsistema
Social Fisico

Crengas e Valores

Fonte: Guerreiro apud Padoveze (2003, p.17)
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A razdo de ser da empresa corresponde a sua missdo e deve traduzir seu
papel no cenério social, area de atuagao e sistema de valores, crencas e filosofia da
organizagdo. A missdo deve orientar e integrar os subsistemas da empresa e

constituir-se como objetivo fundamental e permanente para sua atuagao.

Os gestores, orientados pelos principios de gestao, tomam decisées sobre
as quais tém responsabilidade e autoridade previamente definidas baseados em
modelos de decisdo e informacdes disponibilizadas. As decisdes correspondem as
transformacdes e ocorréncias relacionadas aos recursos, produtos e servicos que

irdo alterar as situacoes econémica e operacional da empresa.

2.2 Atividades Empresariais

Como sistema aberto, a empresa encontra-se em permanente interacao com
o ambiente. Como sistema dinamico, executa um conjunto de atividades que a
mantém em mutacdo constante, requerendo orientacdes e reorientacoes frequientes

sempre voltadas a finalidade principal.

A figura 3, a seguir, demonstra a interacdo da empresa com o ambiente e

seu processo de transformagéo:



Figura 3 — Vis&o Sistémica da Empresa

_>
Mercado | Outras Entidades (Governo, Acionistas, Sindicatos, etc.)
Fornecedor ¢ T
Recursos

Mercado
Consumidor

Fonte: Catelli et al (2001, p. 39)

materiais > Empresa
Compras de Estocagem "
recursos ® de materiais Producio
Recursos | :
humanos s ;
-
s . r—;\
ervigos
Recursos de a %io Manutencdo | Estocagem Produtos e
3 > P de produtos L L p
financeiros Servicos
Recursos de /—1; . i
tecnologia Vendas d
- Financas enyagde
e LTranspuﬂes }47 produtos
N :
Recursos de - Fy T
informaciéo
Valores econdmicos Resultado | Valores econdmicos
Econdmico
¥ b
Eficiéncia Continuidade B Eficacia
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O processo de transformacao é composto de diversos processos menores,

com forte interdependéncia, que sdo as atividades da empresa. Algumas atividades

geram produtos ou servicos que objetivam atender necessidades externas a

empresa e outras atendem necessidades internas.

Se determinadas atividades nao fossem desenvolvidas internamente, as

empresas as contratariam no mercado.

Para Catelli e Guerreiro apud Padoveze (2000, p. 201), para alcancar

eficacia empresarial, a empresa escolhe e determina quais atividades processar

internamente.

Esta possibilidade permite ao gestor, a partir do referencial de mercado,

comparar o resultado dos produtos e servigos produzidos internamente pelas
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atividades empresariais em relacdo a possiveis fornecedores potenciais que atuem

fora da empresa e, aceitar ou nao, aqueles gerados pela organizacéao.

Sob esse enfoque, deverdao ser evidenciadas quais atividades contribuem
positivamente para o resultado global da empresa ao adicionarem valor aos
produtos, levando-a a eficacia empresarial por meio da eliminacao de desperdicios e

ineficiéncia.

2.3 Modelo de Gestao e Decisao

As empresas, por serem sistemas abertos e dinamicos, sofrem influéncia
direta do ambiente situacional, o qual se caracteriza pela alta competitividade que

envolve todo o meio empresarial.

Para atingir objetivos tracados pela alta administracdo e contribuir para o
alcance da missdo da empresa, os gestores, norteados pelo processo de gestao,
devem ser capazes de escolher dentre as alternativas disponiveis, aquela que sera

mais adequada e favoravel a eficacia empresarial.

2.3.1 Modelo de Gestao

Um modelo de gestao resume—se aos conceitos relativos aos procedimentos
gerenciais adotados por uma empresa e serve como parametro para que 0S
gestores possam tomar decisdes. Deve ser entendido como parte do subsistema
institucional, permeado pelas crencas, principios e valores dos proprietarios e

gestores da organizacao.
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O processo de gestdo tem por finalidade orientar e conduzir o processo
administrativo de uma organizacio. E estruturado com base no processo decisério e
compreende as fases de planejamento, execucao e controle. Deve ser suportado por
um eficiente sistema de informacdes que subsidie o gestor na identificacao,

avaliagao e escolha de alternativas, ou seja, na tomada da melhor deciséo.

Para o alcance da eficacia e cumprimento de sua missao, a empresa deve
adotar o modelo de gestdao de acordo com caracteristicas internas e do ambiente e

objetivos definidos por seus administradores.

2.3.1.1 Gestao Econdbmica

Existem varios modelos de gestdo econémica. Neste trabalho, a conducéo
das discussbes foca-se em questdes conceituais e caracteristicas do modelo
GECON, que se apoia em varios instrumentos e conceitos de gestdo como Preco de

Transferéncia, Custo de Oportunidade, Areas de Responsabilidade, entre outros.

O GECON destaca-se por buscar nao somente a eficiéncia dos recursos,
mas principalmente por estar direcionado a eficacia empresarial, diferenciando-se
dos modelos apoiados nos sistemas de custos tradicionais. Os centros de custos,
adotados como parametro de avaliagdes e consequiente tomada de decisdes, sao
substituidos pela visdo que conta com areas de responsabilidade e centros de

resultados fundamentados em resultados econdmicos.

Segundo Guerreiro (1999, p. 85), areas de responsabilidade sdo definidas
como unidades organizacionais que possuem um gestor com responsabilidades

claramente definidas. Os centros de resultado sdo definidos como a menor unidade



20

da estrutura da organizagdo, responsavel pela execucdo de atividades e que

acumula os resultados gerados pelos produtos e servicos.

2.3.2 Modelo de Decisao

O foco na criagdo do valor econémico em cada atividade da cadeia de valor
requer um ambiente organizacional que possibilite a tomada de decisdo nos diversos

niveis gerenciais em que os gestores, para criar valor, estejam aptos a decidir.

A partir da visdo sistémica da empresa, agentes externos e internos
influenciam no processo decisério. As incertezas inerentes ao processo de escolha

tenderdo a diminuir se modelos consistentes de decisao forem utilizados.

O processo de tomada de decisdo dos gestores no exercicio de suas

funcdes deve estar orientado pelo Modelo de Decisao da organizacao.

Um modelo de decisdo ndo pode considerar apenas como as decisbes
devem ser tomadas, observando apenas as caracteristicas proprias de cada gestor,
mas concentrar varias diretrizes, baseadas em modelo de gestdo pré—estabelecido,
que normalize procedimentos de tomada de decisdo que devem ser seguidos,

independentemente das caracteristicas individuais dos gestores.

Para Guerreiro (1999, p. 120), as diretrizes basicas do modelo de decisdo

e O modelo de decisdo do gestor deve estar harmonizado com a missao
da sua area de responsabilidade, e esta harmonizada com a missao da
empresa;

e O modelo de decisdo do gestor deve estar harmonizado com o0 modelo
de gestdo econémica da empresa;

e A funcdo objetiva do modelo de decisdo do gestor corresponde a
otimizagao do resultado econémico das operagdes;
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e O modelo de decisao nao deve ser caracterizado apenas com base em
uma metodologia descritiva, tendo em vista que os gestores nao
utilizam necessariamente os melhores modelos, e que, por outro lado,
esses modelos estdo condicionados a informagéo disponivel no
momento;

e  Deve ser utilizada metodologia normativa explorando o comportamento
da empresa, em vez de estudar detidamente os processos mentais dos
administradores;

e O modelo de decisdo deve ser caracterizado considerando o aspecto
da motivagéo do gestor, que o impulsiona a eficicia da organizacao.

Os gestores, por meio de suas decisdes, devem otimizar as contribuicdes
das atividades sob sua responsabilidade e contribuir para o resultado global da

empresa.

O papel dos gestores, segundo Pereira;Oliveira apud Catelli (2001, p. 392),
engloba duas responsabilidades: sobre a area sob sua responsabilidade e em

relacdo a empresa como um todo.

O resultado das contribui¢des individuais, por si sO, para esses autores, nao
garante os melhores resultados para a empresa, o que exige dos gestores

maximizacao e, sobretudo, otimizacao desses resultados.

24 Eficacia Empresarial

E importante definir, neste contexto, os conceitos de eficiéncia e eficacia.
Para Atkinson (2000, p. 639), eficacia € a caracteristica que se refere a habilidade
de um processo em alcancar seus objetivos; eficiéncia é a habilidade de usar um

minimo de recursos para fazer alguma coisa.

Segundo Guerreiro (1999, p.90), eficacia empresarial € a “competéncia da
empresa em ter continuidade em um ambiente dindmico e cumprir sua misséo”. A

continuidade da empresa s6 sera garantida quando o valor econdmico dos produtos
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e servicos gerados for superior ao valor econémico dos recursos consumidos no

processo produtivo.

Segundo Pereira apud Catelli (2001, p. 69), o modelo de gestdao econémica
como modelo gerencial baseado em resultados econémicos, deve buscar a
otimizacao desses resultados e a exceléncia empresarial. Para o GECON, a melhor

medida de eficacia empresarial € o lucro econémico.

O lucro econdmico de uma organizacao pode ser entendido como 0 aumento
de sua riqueza, do patrimbénio obtido a partir das atividades empresariais,

configurando-se como uma medida dindmica, apurada entre dois momentos.

Guerreiro (1999, p. 11), salienta que “o lucro corretamente mensurado (...) é
a melhor e a mais consistente medida de eficacia da organizacao”. A Gestao
Econdmica deve preocupar-se com o resultado econémico em todas as areas da
empresa e a otimizacdo do resultado global, para que exista equilibrio entre o
resultado das areas da empresa e o resultado econémico total, alcangando assim,
eficacia. Esse resultado econdmico corresponde a variacao patrimonial da empresa

com base em conceitos econémicos em determinado periodo.

No prefacio do livro Introducdo a Controladoria de Nakagawa (1995), Catelli

esclarece:

Em nosso entendimento a eficacia de uma organizacdo realiza-se pelo
cumprimento de sua missdo e, concomitantemente, pela garantia de sua
sobrevivéncia. Existem niveis de eficacia, o que implica considerar a
necessidade de sua otimizacao. (...) A otimizacao da eficacia depende da
implementacao de acdes sinérgicas que tanto favoregam a empresa, como
as entidades que compdem o ambiente, como as que promovem a
produtividade, eficiéncia, adaptabilidade do processo decisorio,
desenvolvimento etc. A avaliacdo da eficacia, considerando-se as
diferengas entre a natureza e o impacto desses diferentes fatores, €
praticamente impossivel; todavia, pode-se perceber sua influéncia na
formagéo do resultado econémico / lucro.
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Nakagawa (1995, p. 29) salienta que a eficacia empresarial “estd associada
diretamente a idéia de ‘resultados’ e ‘produtos’ decorrentes da atividade principal de

uma empresa” e consiste na relacao resultados pretendidos / resultados obtidos.

O GECON baseia-se no enfoque sistémico das organizacdes, tratando a
empresa como “ser vivo” que interage com seu meio-ambiente e pressupde que a
soma do todo deve ser maior que a soma das partes por meio da eficacia

empresarial.

Demandada pela abordagem da competitividade, a visdo organizacional da
Gestdao Econbmica apresenta-se como superacdo da visdo tradicional ao
proporcionar a visdo da empresa integrada na cadeia de valor, aberta ao ambiente
em mudanca e voltada para o futuro. Ao mesmo tempo, constitui-se em modelo de
gestdo descentralizado e coordenado, capaz de promover comprometimento com a

competitividade em todo os niveis gerenciais da empresa.

A Gestao Econbmica integra, em sua visao sistémica e para alcance de
resultado econdmico, critérios econdmicos na mensuragdao das atividades da
empresa e o enfoque de negdcios como parametro de decisdo para seus gestores
em suas areas de responsabilidade, consideradas centros de resultado, objetivando
o resultado otimizado do todo. Os gestores devem em todas as suas atividades, nao
apenas diminuir custos, mas gerar beneficios superiores aos custos incorridos, ou

seja, a criacao de valor, como contribuicdo para o resultado da organizacao.

O mecanismo de Preco de Transferéncia caracteriza-se como ferramenta
importante para mensuragcao das contribui¢des individuais das atividades que estao

sob a responsabilidade dos gestores e na avaliagao da eficacia empresarial.
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3 O GECON

O Sistema de Gestdo Econémica — GECON é desenvolvido por equipe de
pesquisadores do Nucleo GECON, com apoio da Fundacédo Instituto de Pesquisas

Contéabeis, Atuariais e Financeiras - FIPECAFI, da Universidade de Sao Paulo.

Para Catelli (2001, p. 31) “Gestdo Econbémica significa Administracao por
Resultado e objetiva a otimizacdo dos resultados por meio da melhoria da

produtividade e da eficiéncia operacionais”.

O GECON ¢é estruturado em um processo de planejamento, execugédo e
controle operacional das atividades da empresa, com base em sua missdo, crengas
e valores, filosofia administrativa e no planejamento estratégico que busca ndo sé
eficiéncia, mas eficacia empresarial e otimizacdo do resultado econdémico da
organizacao, este, espelhado em termos econémico-financeiros, como afirma Catelli

(2001, p. 30).

O GECON adota um sistema de gestao diferenciado em relagdo aos
modelos existentes, baseado em alguns principios, entre os quais, Catelli (2001, p.

31), destaca:

- a eficacia da empresa é a funcao da eficacia das areas. O resultado da
empresa é igual a soma dos resultados das areas;

- as areas somente sao debitadas/creditadas por eventos sobre os quais
tenham responsabilidade, as eficiéncias/ineficiéncias nao sao
transferiveis para outras dreas e nem repassadas aos produtos/servicos;

- as areas ftratadas como empresa, seus gestores como respectivos
“donos” e a avaliagdo dos mesmos envolvem ndo sb 0S recursos
consumidos (custos), como também os produtos/servicos gerados
(receitas);

- a funcdo/missdo definida para cada area, mais do que um cliché
organizacional, & a base para a avaliacao da gestédo e, principalmente,
um implementador da eficacia da empresa.
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A empresa, sob o enfoque do modelo de Gestdo Econémica - GECON, deve
ser eficaz, cumprir sua missao e garantir sua continuidade em seu segmento. Os
gestores, nesse aspecto, devem conduzi-la a eficacia, por meio de decisées que
contribuam com a geracdo de resultados econdmicos que possam assegurar, ao

menos, 0S recursos consumidos.

A partir dessa visdo, todas as atividades da empresa até o nivel das
transacoes, sao efetuadas segundo critérios econémicos. Assim, todas as decisdes
dos gestores sao escolhas entre variaveis de mercado, tanto nas transacdes
internas, mediante precos de transferéncia, como nas externas. O lucro nao ocorre
apenas na venda, mas €& gerado progressivamente, nas diversas fases do ciclo
produtivo, sendo mensurado na Gestao Econémica a partir das transagdes entre as
areas de responsabilidade, entre essas e o0 mercado, bem como, por impactos de
alteracoes do ambiente sobre o patrim6nio da empresa, independentes das decisdes

dos seus gestores, ou seja, impactos tempo-conjunturais.’

Na gestdo econdmica, o resultado econdmico corretamente mensurado
fornecera ao gestor base para decidir e buscar o melhor resultado para a empresa,

alcancando eficacia no resultado.

3.1 Avaliacao de Desempenho e Avaliacao de Resultados

Ao tratar de avaliagdo de desempenho Atkinson (2000, p. 87) descreve:

Mensuracédo de desempenho é a atividade de medir o desempenho de uma
atividade ou uma cadeia de valores inteira. A mensuragdo de desempenho
¢ talvez a mais importante, a mais incompreendida, e a tarefa mais dificil da
contabilidade gerencial.

! Tempo-Conjunturais: eventos que tém por origem a passagem do tempo entre dois instantes temporais, sendo
que as mudangas ocorridas sao identificadas, como previsdo de inflagdo, inflagdo real, juros, custos de
oportunidade, etc.



26

Alguns fundamentos inerentes a avaliagdo de desempenho devem ser

observados, conforme descreve Padoveze (2003, p. 451), quais sejam:

Accountability — é a responsabilidade de prestacado de contas, por parte
dos gestores, pelos atos que Ihes foram conferidos desempenhar. Em
termos de gestdo econbGmica, o0 lucro das atividades é de

responsabilidade do gestor.

Controlabilidade — significa dizer que s6 pode existir avaliacdo de
desempenho sobre elementos e fatores de dominio do gestor. Todo e
qualquer custo ou receita sé serdo imputados a um gestor se existir
autonomia gerencial e poder de decisdo sobre as responsabilidades

atribuidas e definidas pela administracao, de forma clara e prévia.

Motivacdo — um sistema gerencial contdbil que somente se ocupa em
fornecer numeros perde, praticamente, a finalidade quando ndo da

retorno em termos motivacionais aos responsaveis.

Na concepcao do sistema GECON, cada atividade tem um gestor, com

responsabilidades determinadas pela administracdo da empresa, que sado autoridade

em sua area. Ao realizarem gestdes econdmicas das atividades, serdo avaliados

pelo desempenho das atividades sob sua responsabilidade e pelos resultados por

elas gerados.

A expressao avaliacdo de desempenho, conforme descreve Pereira apud

Catelli (2001, p. 197), pode assumir varios significados, em razao do sentido

atribuido ao termo avaliacdo e do contexto relativo ao desempenho, objeto da

avaliacdo. No contexto empresarial, desempenho, assume diversas dimensdes

quando relacionado a empresa em sua totalidade, as areas, as funcdes e aos cargos
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exercidos, como também aos aspectos operacionais, econémicos e financeiros das
atividades e, ainda, as atividades planejadas e realizadas, que vao impactar em um

processo de gestdo como meio para se tomar decisbes adequadas.

O termo avaliacao, para esse autor, diz respeito ao ato ou efeito de atribuir
valor, sendo que valor pode ser entendido no sentido qualitativo (mérito, importancia)
ou no sentido quantitativo (mensuracédo). Na dimensdo qualitativa, a avaliacédo
possui carater de julgamento, juizo ou atribuicio de conceito a determinados
atributos dos objetos, requerendo padrées em termos informativos para a
mensuracdo da expectativa do desempenho, bem como sua realizagdo. Na
dimensao quantitativa, o sentido do termo avaliacdo refere-se a quantificacao de

atributos de um objeto, objetivando expressa-los numericamente.

Para Catelli et al. (2001, p. 374), avaliar desempenhos significa,
essencialmente, avaliar contribuicbes proporcionadas a empresa pelas areas e
atividades sob responsabilidade dos gestores, os quais administram unidades ou
centros de responsabilidade. Avaliar resultados, por outro lado, significa mensurar ou
avaliar as contribuicbes das transacdes e dos diferentes produtos e servigos

operados na empresa para a formacéo do resultado global.

A avaliacao de resultado esta implicita na avaliacao de desempenho ja que
aquela é mensurada também pelo resultado obtido e o nivel de eficiéncia incorpora-

se as metas definidas pelo planejamento.

Para Padoveze (2000, p. 202), o ponto fundamental do modelo de gestao
econbmica é que cada atividade torna-se responsavel por seus RESULTADOS e
nao por seus custos, uma vez que estes, sao apenas RECURSOS consumidos para

gerar os PRODUTOS e SERVICOS.
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No sistema GECON, a continuidade da empresa e o cumprimento de sua

missao s serdo assegurados se resultados econdmicos positivos forem alcangados.

Catelli et al. (2001, p. 398), destacam que o resultado econémico da
empresa é formado pelos resultados econdémicos das areas que a compdem e
resultados proporcionados pelas atividades desenvolvidas. O resultado econdémico
ocorre quando as atividades, pelo processo de transformacdo, consomem recursos e

geram produtos e servicos.

O resultado final da empresa sera a somatoéria do resultado de cada
atividade. O melhor resultado de cada atividade tendera a conduzir ao melhor
resultado da empresa, motivando e estimulando os gestores a melhor tomada de

decisdo e a maxima eficacia empresarial.

A necessidade de identificacdo e mensuracao dos resultados, que considere
tanto o processo fisico e operacional das atividades quanto aspectos de
responsabilidade das areas sobre os recursos envolvidos, requer a adocao de
mecanismo de transferéncia interna de bens e servicos entre unidades, denominado
Preco de Transferéncia, que ira apoiar as avaliacées de desempenho e de resultado

ao realizar a mensuracao de resultados no momento e no local da ocorréncia.
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4 PRECO DE TRANSFERENCIA

Na empresa, internamente, ocorrem transagdes entre areas e atividades.
Essa “comercializacdo” ocorre em funcao de especificidades do processo produtivo,
que se realiza com o consumo de recursos e geracado de produtos e servicos e €

composto de diversos processos menores, que sao suas atividades.

O valor correspondente aos produtos e servigcos transferidos entre atividades

e centros de resultado de uma organizagao € denominado Preco de Transferéncia.

Existem varios critérios de estruturacao do Preco de Transferéncia. Aquele a
ser adotado deve possibilitar ao gestor a tomada das melhores decisdes para a

organizagao.

4.1 Conceituacao

Segundo Pereira apud Catelli (2001, p. 243), Preco de Transferéncia pode
ser entendido como o valor pelo qual é transferido um produto ou servigco entre as

diversas areas e atividades que compdem uma empresa.

Para Padoveze (2003, p. 457), Preco de Transferéncia é o valor obtido pelo
método de mensuracdo da receita dos produtos e servicos transferidos

internamente.

Para Oliveira;Pereira (setembro/96), o Preco de Transferéncia é definido
como o valor pelo qual séo transferidos bens e servigos entre as atividades e areas

internas de uma organizacao.
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Para esses mesmos autores, o conceito de Preco de Transferéncia
fundamenta-se nas premissas de que a empresa € um processo de transformacéao
de recursos de produtos ou servicos composto de diversas atividades que, por
interagirem entre si, possuem carater econémico, materializando-se pelo consumo
de recursos, 0s quais, por serem escassos, possuem valor econémico (custos). Os
produtos e servicos gerados, por satisfazerem necessidades, também possuem
valor econémico (receitas). Desta forma, todas as atividades contribuem para a

formacéao dos resultados econ6micos da empresa.

A importancia da utilizacao correta do Preco de Transferéncia consiste em
apoiar as avaliacbes de resultado e desempenho dentro do contexto de gestao
econOmica, permitindo a mensuragcao do resultado no momento da ocorréncia da

riqueza.

A utilizacdo desse conceito como instrumento de apoio a gestdo da
empresa, dentro do contexto de gestdo econbmica, esta ancorada nos seguintes

aspectos:
e permitir avaliacao dos niveis de eficiéncia e eficacia da empresa;

e possibilitar avaliacbes de desempenho justas mensurando-se a
contribuicdo de cada é&rea para o resultado global da empresa,
identificando como e onde os resultados s&o formados e reconhecendo as

evolugdes patrimoniais sem distorcer os resultados das partes;
e permitir simulacdes e avaliagdes das decisoes;
e adequar o comportamento dos gestores objetivando o auto-controle;

e nao permitir o repasse de ineficiéncias entre as areas;
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e estimular a capacidade competitiva da empresa.

O estabelecimento do conceito do Preco de Transferéncia deve estar
sustentado em conceitos racionais e justos e que sejam capazes de proporcionar a

empresa e seus gestores a tomada das melhores decisdes.

4.2 Critérios de Estruturacao do Preco de Transferéncia

Segundo Padoveze (2003: p. 457), o preco a ser adotado para mensuracao
de receitas é o ponto fundamental para apuracdo dos resultados dos centros que

prestam servigcos ou transferem produtos internamente.

Para uma correta avaliacao de resultados e desempenhos das areas de
responsabilidade e para ndo comprometer os gestores e a motivacao, € necessario
que o Preco de Transferéncia seja calculado de forma a refletir a real contribuicdo de

cada area ao resultado global da organizagéo.

Na determinacdo do seu valor, o Preco de Transferéncia de bens ou
servicos, apresenta diferentes possibilidades de entendimento e estruturagdo que se

baseiam:
¢ no custo dos produtos/servicos;
® na negociagao entre os gestores; e

® No mercado;
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4.2.1 Preco de Transferéncia Baseado no Custo dos Produtos/Servigos

O critério de Preco de Transferéncia baseado no custo dos produtos ou
servicos é 0 mais utilizado devido a simplicidade, entretanto, sua adocao sé é
justificada quando pregcos de mercado nao estdo disponiveis. Podera ser

determinado por meio das diversas formas de custeio de produtos fabricados.

o Custo Histérico Total (full cost) — a transferéncia interna de produtos ou
servicos € apurada pelo custo total incorrido (fixo e variavel) dividido

pelo volume de producao em um determinado periodo.

o Custo Historico Variavel — consiste na adogdo dos custos variaveis
unitarios dos produtos ou servicos produzidos por uma unidade, como

base de valor para sua transferéncia para outra unidade.

J Custo Padrdo — consiste em transferir o servico ou produto por um
custo tecnicamente determinado: aquele “que deveria ocorrer” e nao
aquele que efetivamente ocorreu. Sua formacao da-se com base nos
custos incorridos no passado e nas expectativas futuras, realizando-se
uma analise do comportamento do mercado no qual a empresa esta

inserida.

e  Custo Mais Margem — consiste na ado¢cao de uma margem percentual
previamente definida, que deve ser acrescentada ao custo do servico
para determinacdo do valor a ser transferido entre as unidades. E

determinado pelo custo unitario acrescido de uma margem fixa.
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4.2.2 Preco de Transferéncia Baseado na Livre Negociacéo

O critério de Prego de Transferéncia baseado na Livre Negociagédo é aquele
em que o valor dos servigos é transferido com base em um valor negociado e aceito
pelos gestores das unidades envolvidas na operacao. As negociacdes partem de um
preco minimo decorrente da associacao dos conceitos de custo e preco de mercado.
Os pontos que devem ser ressaltados quanto a obtencao do Preco de Transferéncia
por esse critério, dizem respeito a habilidade de negociar e ao poder politico dos
gestores, que podem influenciar um acordo de precos que ndo seja adequado a

organizacao.

4.2.3 Preco de Transferéncia Baseado no Prego de Mercado

O critério de Preco de Transferéncia baseado no mercado néo leva em conta
o custo de fabricagdo do produto. E o preco pago caso o servico fosse adquirido de

um fornecedor externo a empresa.

o Preco Corrente de Mercado — consiste na adocao dos precos vigentes
no mercado para valorizacdo dos produtos ou servicos passiveis de
transferéncia entre unidades da organizagdo, como por exemplo, o
preco médio praticado no periodo do evento. Nesse critério, 0s custos
de qualquer natureza nao exercem qualquer influéncia na formacéo do

Preco de Transferéncia.

o Preco Ajustado — adota o preco de mercado dos bens e/ou servicos,

conforme descrito no preco corrente de mercado, ajustado pela
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exclusdo de eventos que ndo ocorrem nas transagdes internas, como

impostos, juros, comissdes, seguros e fretes.

o Custo de Oportunidade — pressupde a alternativa mais vantajosa para
cada atividade, pois sustenta a idéia de valor baseada na melhor
oportunidade alternativa identificada. O beneficio da decisdo de
produzir internamente o produto ou servigo corresponde ao valor da
melhor alternativa desprezada, ou seja, ao menor preco de mercado do

produto ou servico transferido.

Para Pereira;Oliveira apud Catelli (2001, p. 394), os critérios de estruturagéao
do preco de transferéncia baseados no custo dos produtos ou servicos, livre
negociacdo e mercado (corrente e ajustado), trazem em si vantagens e
desvantagens. Ao escolher um deles, a organizacdo deve adotar o mais adequado
aos interesses globais da empresa, para melhor gerir, decidir e otimizar seu
resultado econdmico. Para esses autores, esses critérios apresentam pontos fortes e

fracos, conforme demonstrado nas tabelas a seguir:
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Tabela 1 — Modelos de Preco de Transferéncia Baseados em custos

BASE

METODOLOGIA

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Custo Total Realizado (full
cost)

O produto/servigo é transferido
pelo valor resultante do
somatério dos custos totais
incorridos (fixos e variaveis)
dividido pelo volume de
producé@o de um determinado
periodo (custeio por absorgéo)

* permite o repasse de eficiéncias/
deficiéncias entre as areas

e distorgoes causadas pelo rateio
de custos fixos as unidades de
produtos/servigos

e ndo permite a identificagao do
resultado gerado nas atividades.

Custo Variavel Realizado

O produto/servigo é transferido
pelo somatério dos custos
variaveis unitarios incorridos

¢ Os custos fixos ndo sao
transferidos a outras
unidades,
permanecendo nas suas
origens

® permite o repasse de
eficiéncias/deficiéncias entre as
areas

* ndo permite a identificagao do
resultado gerado nas atividades

Custo Marginal

O produto/servigo é transferido
com base em valor
estabelecido sob
determinadas condicdes de
volume de producao, custos e
precos de venda que
propiciassem lucro maximo

¢ sdo desprezadas condi¢oes
relevantes de mercado, como
variagcdes no atendimento da
demanda, por exemplo

e pode causar as mesmas
distorgdes do full cost

Custo Variavel Padrao

O produto/servigo é transferido
pelo custo-padrao, que
representa o custo
cientificamente
predeterminado e que deveria
ter ocorrido nas condiges
presentes (custeio variavel)

 0s custos fixos ndo sado
transferidos a outras
unidades

¢ dependendo do conceito
de custo-padrao
adotado, impede a
transferéncia de
ineficiéncias entre as
areas

* n3o permite a identificagao do
resultado gerado nas atividades

Custo Mais Margem

Constitui uma variante entre
os métodos baseados no
custo (total realizado, variavel
realizado, marginal, padréo),
em que se aplica uma margem
(mark-up) sobre o custo-base

¢ induz a resultados ilusérios

e incorpora, além das
deficiéncias relativas ao
conceito de custo utilizado, a
distorcao causada pela
arbitragem da margem

Fonte: Catelli et al (2001, p.394)

Tabela 2 — Modelos de Preco de Transferéncia Baseados na Negociacao

BASE

METODOLOGIA

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Negociacao entre gestores

O produto/servigo é transferido
com base em valor negociado
e aceito pelas partes
(gestores) envolvidos na
transagao seja ou nao a partir
de parametros de referéncia
(custo, mercado)

¢ 0 valor do produto/servico é
influenciado pela habilidade de
negociacao entre os gestores

¢ 0 valor do produto/servigo é
influenciado pelo poder “politico”
dos gestores

Fonte: Catelli et al (2001, p.395)
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Tabela 3 — Modelos de Preco de Transferéncia Baseados em Pregos de Mercado

BASE

METODOLOGIA

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Prego corrente de
mercado

O produto/servigo é transferido
pelo preco vigente no mercado,
que pode ser um prego médio

 0s custos ndo exercem
influéncia na
determinagao do prego

0 prego incorpora elementos
nos quais a empresa nao
incorre, tais como: impostos,
comissoes, seguros, fretes,
etc.

Preco de mercado
ajustado

Constitui um refinamento do
critério anterior, em que o
produto/servigo é transferido pelo
preco vigente no mercado, que
pode ser um prego médio ajustado
pela exclusdo de eventos que nao
ocorrem nas transagoes internas

® 0 prego nNao incorpora 0s
elementos nos quais a
empresa nao incorre, tais
como: impostos, juros,
comissoes, seguros,
fretes, etc.

incorpora distor¢oes
causadas por variaveis de
dificil estimativa, tais como:
custos financeiros, custos
de pds-venda e previsdes
de insolvéncia e politicas
préprias de cada empresa

Fonte: Catelli et al (2001, p.395)

4.2.3

Preco de Transferéncia Baseado no Custo de Oportunidade

O modelo de Preco de Transferéncia, conforme utilizado no Sistema de

Gestao Econdmica — GECON baseia-se no conceito de custo de oportunidade.

4.2.3.1 Custo de Oportunidade

Segundo Santos®, Frederic Von Wieser (1851-1926), criou e aplicou o

conceito de custo de oportunidade para definir o valor de um recurso produtivo para

a teoria econdémica. Esse conceito foi definido como “a renda liquida gerada pelo uso

de um bem ou servigo no seu melhor uso alternativo”.

Na teoria econbmica, o custo de oportunidade surge quando € feita uma

opcao por determinada alternativa em detrimento de outra vidvel e mutuamente

2 Roberto Vatan dos Santos - APLICACAO DO CUSTO DE OPORTUNIDADE AS DECISOES DE PREGO DE VENDA SOB
O ENFOQUE DO CUSTEIO DIRETO - Universidade de S&o Paulo
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exclusiva. Representa assim, o beneficio desprezado ao escolher uma determinada

alternativa em funcao de outra.

Sob o enfoque contabil tradicional, esse conceito ndo se encontra
devidamente incorporado, pois ao limitar os registros dos eventos econémicos que
resultaram na permuta de itens do ativo e das alternativas escolhidas, ndo se
incluem opc¢des abandonadas, portanto, ndo sao acumulados dados sobre o que

poderia ter sido.

Entretanto, o conceito de custo de oportunidade pode ser utilizado como
informacao relevante no processo decisoério, por meio de sua incorporacao nos
modelos de decisdo dos gestores, paralelamente ao sistema formal de informagao

contabil.

Tabela 4 - Conceitos de Custo de Oportunidade sob o Enfoque Contabil®

MORSE (1978,p.32) E o recebimento liguido de caixa esperado que poderia ser
obtide se o recurso fosse usado na ocutra acdc alternativa
mais desejavel.

KAFPLAM (1982 p. 28) O Custo de oporiunidade de um ativo & o seu valor quando o
mesmo & utilizado na praxima melhor alternativa.

BACKER & JACOBSEN (19584 p 10) E o custo resultante de uma alternativa a qual se tenha
renunciado.

HORMNGREM (122836,p. 525} E o sacrificioc mensuravel da rejeicio de uma alternativa; € o
lucre maximo que poderia ter sido obtido se o bem, servico
ou capacidade produtivos tivessem sido aplicados a outro
uso operacional.

GLAUTIER & UNDERDOWMN Pode ser medido como o valor da praxima meihor alternativa

(1986, p.638) abandonada, ou o recebimento liguido de caixa perdido
como resultado de preferir uma alternativa ao invés da
meaihor seguinte.

MARTIMNS (1920, p.208) O guanto a empresa sacrificou em termos de remuneracio
por ter aplicado seus recursocs numa aliernativa ao invés de
em outra.

Para Santos!, existem pontos comuns entre o conceito de custo de
oportunidade utilizado pelos economistas e pelos contadores, dos quais
depreendem-se aspectos importantes quanto a sua caracterizagdo e utilizacao.

Estes pontos comuns séo:
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a) O conceito de custo de oportunidade pressupde, pelo menos, a
existéncia de duas ou mais alternativas viaveis e mutuamente
exclusivas para o decisor;

b) O custo de oportunidade refere-se a algum atributo especifico do objeto
de mensurac¢ao ou avaliagéo;

c) O custo de oportunidade estd associado ao valor dos bens e servi¢cos
utilizados.

Para aplicacdo do conceito de custo de oportunidade € necessario que
existam alternativas de decisdo mutuamente exclusivas e viaveis. O custo de
oportunidade da alternativa escolhida corresponde ao custo da segunda melhor

alternativa abandonada.

Considerando-se que o problema fundamental da tomada de decisao é a
escolha entre alternativas, o custo de oportunidade expressa o beneficio
efetivamente obtido por uma decisdo, considerando o melhor uso alternativo dos

recursos envolvidos.

Assim, o resultado de uma decisdo decorre do confronto entre o beneficio
gerado pela alternativa escolhida e o beneficio que seria obtido pela escolha da

melhor alternativa abandonada.

O exemplo da aplicagdo do preco de transferéncia baseado no custo de
oportunidade, abaixo, citado por Pereira;Oliveira apud Catelli (2001, p.396),
demonstra que este valor, em termos de precos internos, se constitui em uma receita
para a unidade que o transfere e um custo para a unidade que recebe o produto ou

servigo.

Figura 4: aplicacao do preco de transferéncia baseado no custo de oportunidade
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c Prego de p T Pre;;o de
A ransferéncia
Compras Transferéncia Produgéo

Custo de
Custo de Oportunidade
Oportunidade dos produtos
dos insumos = acabados =
$ 80 $ 200

Alternativas Alternativas Alternativas

Al A2 A3 Al A2 A3 $ 300
$100 $150 $ 80 $200 $300 $250

Demonstracédo de Demonstracéo de Demonstracédo de
Resultado - C Resultado - P Resultado - V

Receitas $80 Receitas $200 Receitas $350
Custos ($50)* Custos ($80)* Custos ($200)

Resultado  $30 Resultado  $ 120 Resultado $ 150

Resultado da Empresa =$ 30 + $ 120 + $ 150 = $ 300
ou
Resultado da Empresa = $ 350 - $ 50 = $ 300

* Custos incorridos para fornecer os produtos para a area seguinte.

Fonte: Catelli (2001, p.396),

De acordo com Catelli (2001, p.397), cada area possui a missao de fornecer
determinado produto ou servigo para as unidades que deles necessitam e, para isso,
dispbe de, pelo menos, duas alternativas: produzir internamente ou adquirir no

mercado.

O critério de estruturagdo do prego de transferéncia baseado no custo de
oportunidade parte da premissa de que o preco de transferéncia deve refletir o valor
do beneficio possivel de ser auferido na melhor alternativa econémica de obtencao
dos bens e ou servicos demandados. Entende-se como melhor alternativa aquela

que possibilitou a organizacao o maior incremento de resultado econémico possivel.
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Para Catelli (2001, p. 398), como a melhor alternativa pode ser encontrada
internamente (produzir) ou externamente (comprar), o menor preco de mercado
desses recursos é a base objetiva, segura e valida pelo mercado para a

determinacao do preco de transferéncia.

Para mensurar os resultados progressivos das transacdes entre areas de
responsabilidade, a Gestdo Econdmica ao adotar o conceito de Preco de
Transferéncia baseado no custo de oportunidade, este expresso como a melhor
alternativa (rejeitada) existente no mercado, impulsiona seus gestores a decidirem

sobre a melhor alocacéo de recursos escassos de forma eficiente e eficaz.

O modelo de preco de transferéncia baseado no custo de oportunidade,
dentre os demais, € o que reine melhores condi¢coes para sustentar as transacoes
internas entre as atividades de uma organizacéo, promovendo agdes voltadas para a
otimizagédo de seus resultados econémicos e, consequentemente, de seus niveis de

eficacia.
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5 CONCLUSAO

Em sua visao sistémica, a Gestdo Econbmica integra critérios econémicos
na mensuragao das atividades da empresa como parametro de decisédo para os seus
gestores, na busca do resultado econdmico de suas areas, que objetivam o
resultado otimizado do todo e, consequentemente, a eficacia empresarial. Os
gestores, nesse aspecto, devem garantir ndo apenas a diminuicdo de custos, mas
pela criacdo de valor, gerar beneficios superiores aos custos incorridos, como

contribuicdo para o resultado global da organizacao.

Ao incorporar a competitividade em todos os niveis gerenciais da empresa, 0
modelo de Gestao Econdmica — GECON faz com que os gestores estejam focados

na busca constante da melhor alternativa de decisao.

O desafio proposto no presente trabalho objetivou confrontar os diversos
critérios de estruturacdo para determinacdo do Preco de Transferéncia, indicando
aquele que seria mais adequado para a mensuragdo de receita dos produtos e
servicos transferidos internamente na empresa e, como a utilizacdo do Preco de
Transferéncia poderia dar suporte a tomada de decisao e avaliagdo de desempenho

dos gestores.

s

E importante ressaltar a adaptabilidade da organizacdo as mudancas
necessarias e exigidas em um ambiente empresarial aberto e altamente competitivo,
bem como, a elevacdo do nivel de participagcdo e envolvimento dos gestores no

processo decisoério quando da adocao de um modelo de Prego de Transferéncia.

Considerando a importancia do tema em questdo, fez-se necessario

identificar um critério de estruturacdo do Preco de Transferéncia que buscasse a
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eficacia organizacional e possibilitasse avaliagbes de desempenho e resultado justas
e corretas, contribuindo para o amadurecimento e adequacdo dos niveis de

delegacéao de autoridade e responsabilidade dos gestores.

Ao responder qual deve ser o critério mais adequado a ser utilizado,
importante se fez avaliar as diferentes formas de se estruturar o modelo para que
aquele a ser adotado, ndo trouxesse consigo vicios de natureza politica, interesses
pessoais e questdes conjunturais que pudessem colocar sob “suspeita” os objetivos

do Preco de Transferéncia.

Dos diversos modelos existentes, o Preco de Transferéncia baseado no
Custo de Oportunidade, revestiu-se como aquele de maior sustentagdo, uma vez
que, é estruturado a partir da premissa de que o valor dos produtos transacionados
entre as unidades deve refletir o valor do beneficio possivel de ser auferido na

melhor alternativa econémica de obtencao dos bens e servicos demandados.

Os demais critérios existentes apresentam elementos que, ora sao
considerados adequados pela influéncia dos custos na determinagdo dos precos,
pela nao transferéncia dos custos fixos a outras unidades e ineficiéncia entre as
areas. Por outro lado, ora, esses mesmos critérios apresentam desvantagens, como
incorporacao de elementos nos quais a empresa nao incorre, distorcbes causadas
por variaveis de dificil estimativa e repasse de ineficiéncias entre as areas,
distorcbes causadas por rateio de custos fixos, incompatibilidade com condi¢coes
relevantes no mercado, resultados ilusérios e, finalmente, a impossibilidade de

identificacao do resultado econémico gerado pelas atividades.

A contribuicdo do Sistema de Gestdo Econbmica para o gerenciamento
competitivo, fundamentado no conceito de “custo de oportunidade”, na busca e

escolha da melhor alternativa de mercado como fatores para tomada de decisdes,
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supera limitagdes observadas nos critérios tradicionais ao considerar o resultado
econdmico, como expressdao monetaria do valor criado e seu impacto no valor
econdmico da empresa, a melhor medida de eficacia da empresa. Expressa-se,
assim, economicamente, a criacdo de valor em cada decisdo, mensurada por custos
de oportunidade, considerando-se a melhor alternativa de mercado rejeitada no

processo de escolha.

A adocdo do Preco de Transferéncia suporta a tomada de decisdo e
avaliagcdo de desempenho dos gestores, uma vez que, ao conhecer o real valor de
suas contribuicdes torna-se possivel avaliar os niveis de eficiéncia e eficacia
alcancados por cada éarea a partir da correta mensuracdo das contribuigdes,

permitindo avaliagcdes de desempenho justas.

O Preco de Transferéncia tem sua importancia configurada quando propicia
a integracdo e esforco conjunto para atingir o objetivo global da empresa. Une
esforcos, integra e cria condicdes propicias de avaliacdo de desempenho ao
promover a sinergia na organizacao. Direciona esforcos para a maximizacdo dos
lucros de toda a empresa e, finalmente, favorecer a avaliacdo da performance

individual e coletiva proposta no modelo de Gestao Econdmica.

A pesquisa permitiu evidenciar que as questdes inicialmente formuladas

foram respondidas.
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ABSTRACT

The research focused on the transfer pricing on services as a tool of business
management, with emphasis on GECON. The general aim of this work is to
demonstrate the importance, formation and benefits offered by this tool in order to
reach the business effectiveness. The current business scenery, essentially dynamic,
demands from the organizations a high degree of adaptability and flexibility. In this
moment, using a systemic approach, the managers must, in order to choose greater
alternatives, guarantee the continuity of the company and the fulfillment of its aim. It
is essential to correctly measure the result of each area, aiming to evaluate how they
contribute to the global result of the company. Focusing the economic management,
when correctly measured, the economic results are the best gauge of effectiveness
and the managers, as owners of the businesses must, not only maximize the
economic results of the areas they have responsibility and authority, but also
optimize them. To verify the results per each area of responsibility and as a result of
the relation customer/supplier between these areas, it is necessary to recognize a
mechanism that can specify, in the management reality of the company, how much
each product/service cost, making possible evaluating correctly the result and the
performance of each area. This mechanism is called Transfer Princing. The adoption
of this concept, based on the opportunity cost, will allow the managers to
continuously seek the best alternative to make a decision.

Key-words: Effectiveness, Transfer Princing, GECON, Opportunity Cost.



