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RESUMO

A sobrevivéncia de uma organizagdo depende da maneira como ela estabelece sua
arquitetura organizacional e estrutura de incentivos. O esforgo da administracéo
sera desperdigado, caso esta n&o consiga fazer com que toda a estrutura de tomada
de decisdes seja direcionada aos objetivos de longo prazo da empresa. Dentro da
estrutura de incentivos, o sistema de precos de transferéncia € de extrema
relevancia, principalmente para o caso de organizagdes multidivisionais, as quais

sao maioria entre as maiores empresas do cenario atual.

Este trabalho busca identificar e modelar uma das possiveis distorcoes que afetam
os precos de transferéncia e os incentivos dele decorrentes, os quais afetam

diretamente o valor da empresa.

Por meio da simulacdo de varios métodos de custeio, calculou-se os possiveis
impactos na estrutura de custo de uma empresa real, e sua consequente
modificacdo nos sistema de precos de transferéncia existentes. A partir dai,
analisou-se os impactos destes diferentes cenarios nos incentivos da area comercial

de diferentes unidades de negdcios da empresa.

A conclusdo é que diferentes métodos de custeio afetam diretamente os precos de
transferéncia. Estes, por sua vez, alteram os incentivos das areas comerciais das
diferentes unidades de negdcios, afetando o desempenho da empresa, de acordo

com o método de custeio utilizado.

A mensagem final é que tanto a estrutura de custos quanto a de incentivos deve ser
analisada em detalhe, uma vez que tais decisdes impactardo diretamente no valor

de mercado da organizagao.



ABSTRACT

The survival of an organization depends on the way it establishes its organization
architecture and its incentives structure. The management’s efforts will be wasted if it
cannot make all the structure of decisions to be towards the long term goals of the
company. Within the structure of incentives, the transfer pricing is extremely relevant,
mainly for the multidivisional organizations, which are the most common structure for

contemporary large corporations.

This dissertation aims to identify and model one of the possible distortions that affect
transfer prices and its consequent incentives, which will directly impact the company

value.

Through the simulation of several costing methods currently used, we calculated the
possible impacts on the cost structure of an actual company, and its consequent
modification on the existing transfer pricing. Based on this, we analyzed the impacts
of these different scenarios on the incentives of the commercial area of different

business units of the company.

The conclusion is that different costing methods directly affect the transfer pricing,
which affects the incentives of the commercial areas of different business units,

causing different profitability for the company, according to the costing method used.

The final message is that both the cost structure and the incentives structure must be
analyzed in detail, as this decision will directly impact the market value of the

organization.
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INTRODUCAO

Um dos temas mais relevantes na area de economia empresarial € a forma como as
empresas se estruturam, chamada arquitetura organizacional. As empresas surgiram
como pequenas organizagdes centralizadas, mas seu crescimento tornou necessaria
a separagao em estruturas menores, trazendo a estrutura conhecida como
organizagdo multidivisional. Com o surgimento deste tipo de organizagdo, também
surgiu a necessidade de se estabelecer uma estrutura de incentivos para que a
empresa continuasse a seguir na mesma diregdo, mesmo com as decisdes sendo

tomadas a distancia da alta administragao.

Dentro da estrutura de incentivos das organizagdes, tem recebido grande destaque
o sistema de precos de transferéncia, o qual determina valores para os bens e
servicos transacionados entre as diferentes divisbes das organizagdes

multidivisionais.

Varios autores' vém discutindo a melhor maneira de se estabelecer uma boa politica
de precos de transferéncia. Sabe-se que este estabelecimento causa alguns
impactos na empresa, mas sua analise ndo € simples, ja que € muito dificil medir

com exatidao a reacéo aos incentivos.

O objetivo desta dissertagcdo € verificar uma das reagdes que a estrutura de
incentivos da organizagao pode ter a diferentes modelos de precos de transferéncia
estabelecidos. Para medirmos tal impacto, analisaremos uma organizagao existente,
na qual tentaremos medir os impactos nos incentivos da area comercial, ao se

trabalhar com diferentes precos de transferéncia.

A questao relevante é entender como o estabelecimento dos diferentes modelos de

precos de transferéncia impacta os incentivos e, consequentemente, as decisdes na

' Dentre os principais autores, podemos destacar Paul Milgrom e John Roberts no livro Economics,
Organization & Management e James A. Brickley, Clifford W. Smith & Jerold L. Zimmerman, no livro

Managerial Economics and Organizational Architecture.
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area comercial de duas unidades de negdcios? diferentes. A partir destas decisdes,

analisaremos o impacto final na lucratividade de toda a empresa.

O primeiro capitulo traz uma revisdo sobre a maneira como as empresas se
estruturam, chamada arquitetura organizacional’. O surgimento de diferentes
arquiteturas, como as organiza¢des multidivisionais € que levou a necessidade de
estruturas de incentivos, dentro das quais os pregos de transferéncia sdo de grande

relevancia.

O segundo capitulo analisa os precos de transferéncia em si, com sua definicao
tedrica, além de uma revisdo sobre as politicas empresariais e aspectos legais sobre
o tema. O capitulo termina fazendo uma breve analise das possiveis distorcoes que

um sistema de precgos de transferéncia equivocado pode gerar.

O terceiro capitulo traz uma analise sobre as diferentes metodologias de custeio das
organizagbes. Entendeu-se que estas diferentes metodologias impactam
diretamente os pregos de transferéncia, ja que estes sdo estabelecidos com base
em um percentual sobre o custo contabil. Neste caso, sdo descritas as metodologias

mais utilizadas, com suas vantagens e desvantagens.

O quarto capitulo reune os assuntos discutidos nos capitulos anteriores e os aplica a
uma organizagao existente, através de uma simulagao, cujo desenho € baseado em
informagdes obtidas por meio de fontes secundarias, entrevistas semi-estruturadas
com representantes da diretoria financeira e, sobretudo, por imersao do pesquisador
na empresa objeto do estudo. Sao simulados diferentes sistemas de custeio, os
quais se refletem em diferentes precos de transferéncia. Estas variacbes sao

modeladas juntamente com as fungbes de demanda de diferentes unidades de

“Uma Organizagéo pode se dividir em Unidades de Negocios baseadas em produtos, mercados, etc.
No trabalho em questdo, serdo consideradas Unidades de Negocios baseadas em diferentes

mercados, como Automotivo, Energia, Telecomunicagdes etc.

® Para uma explicacdo bem detalhada do termo arquitetura organizacional, ver BRICKLEY, SMITH &
ZIMMERMAN (1997).
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negocios, levando-nos a um cenario de lucratividade para cada critério de custeio
utilizado.

No quinto capitulo sdo analisados os resultados da discussao tedrica e do estudo de
caso, com maior énfase as distorgcbes que podem ser geradas através de uma

simples alteragdo na metodologia de custeio da empresa.
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Capitulo 1 - Arquitetura Organizacional e Desempenho Divisional

O objetivo de uma corporagdo € desenvolver e produzir os produtos que seus
clientes procuram, através de uma estrutura que permita o menor custo de produgao
possivel. O desafio de descobrir o que os clientes querem, enquanto se busca
reducdes de custos, torna-se mais complexo pelo fato de que importantes
informagdes para a tomada de decisdo estdo sob controle de diferentes individuos.
Além disso, esta informagdo costuma ser cara, por ser muito especifica ou
indisponivel. Como exemplo, um cientista geralmente sabe muito de seu trabalho,
mas desconhece as fronteiras de negdcios da empresa, enquanto um executivo
conhece muito o ambiente de negdcios, sem qualquer conhecimento sobre os
detalhes dos produtos e pesquisas. Alinhar estas informagdes é sempre um desafio
para quem define a melhor arquitetura para uma organizagédo. (BRICKLEY; SMITH,;
ZIMMERMAN, 1997)

A arquitetura organizacional tende a ser diferente em cada empresa. Tais diferengas
estruturais ndo sado aleatdrias, mas variam de maneira sistematica com outras
caracteristicas das empresas. Como exemplo, empresas que atuam no mesmo
mercado tendem a se estruturar de maneira similar, ja que enfrentam obstaculos
parecidos no seu cotidiano. Se um importante aspecto do ambiente sofre alteracao
significativa, as empresas costumam reagir de maneira semelhante para se
adaptarem a estas modificagdes, sendo que as pioneiras neste processo de

adaptacao tendem a obter melhores resultados que suas concorrentes.

1.1 Organizacgéo Interna da Firma

As primeiras grandes empresas surgiram como organizagdes centralizadas. A Ford
de 1920 é um exemplo tipico, ja que do escritorio central controlava-se todas as
atividades da empresa, através de pequenos departamentos de compras, recursos
humanos, logistica, vendas, etc. Entretanto, este tipo de organizagdo nado se
adaptou ao crescimento das corporagdes, que aumentaram seu alcance geografico

e diversificaram seu portfélio de produtos. Muito tempo e informacao eram perdidos
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na comunicagao entre os departamentos distantes. Quanto maiores se tornavam as

empresas, tanto maiores se tornavam estes problemas.

No extremo oposto estavam as Holdings®, as quais davam total autonomia as
empresas que faziam parte do grupo. Este tipo de organizagcédo descentralizava toda
a decisao, deixando as empresas que compunham a Holding com total autonomia

para a tomada de decisao.

Varias empresas optaram por um tipo de estrutura intermediaria, dando origem as
organizagbes multidivisionais. Isto se da por meio da criagdo de sub-empresas ou
divisbes dentro da prépria firma, cada uma responsavel por um determinado
produto, mercado, regido ou tecnologia. Estas divisbes, por sua vez, podem ser
organizadas funcionalmente, ou até subdivididas de varias maneiras, mas o
essencial deste conceito € que um conjunto relevante de decisdes passa a ser da
responsabilidade de um gestor de divisdo. Entretanto, em comparacéo as Holdings,
as organizagbes multidivisionais tém escritérios centrais razoavelmente fortes, os
quais coordenam suas atividades. Atualmente, a organizagdo multidivisional é a
estrutura mais utilizada em grandes empresas do mundo capitalista. (MILGROM,;
ROBERTS, 1992).

Estas divisdes sao classificadas de acordo com a atividade que executam e com o
impacto econbmico que trazem para a organizagdo. Sua determinacdo e
classificagao entre os diversos tipos de divisdo existentes também dependerdo do
tipo de exigéncia e incentivo a que serdo submetidas. A seguir, analisamos em
melhor detalhe as principais caracteristicas de cada um dos principais tipos de

divisao.

* Holdings sao organizagdes compostas por controladoras de empresas operacionais e praticamente
independentes em sua gestdo (BRICKLEY, SMITH & ZIMMERMAN, 1994)
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1.1.1 - Centro de Custo

Um centro de custo é definido quando uma unidade da empresa tem autonomia para
produzir um resultado financeiro, utilizando-se de recursos disponiveis. Este
resultado deve ser medido e recompensado, para que se tenha uma maneira de
avaliagdo de desempenho®. Os gestores de centros de custos sdo medidos pela sua
eficiéncia em utilizar recursos e disponibilizar saidas. Como n&o sdo responsaveis
pela venda dos produtos, ndo costumam ser avaliados pelo resultado de

faturamento ou lucratividade.

Os métodos mais comuns para avaliacdo de um centro de custo s&o a minimizagao
de custos para uma dada saida, ou a maximizagao da saida, para um determinado

orcamento.

Um tipico exemplo de centro de custo seria uma area de produgao industrial, como
um departamento de montagem de componentes eletronicos. Este centro de custo
recebe recursos como componentes e mao-de-obra, entregando como saida os
componentes montados e em conformidade com uma determinada especificacao

técnica.

O conceito de centro de custo nao é restrito a producao, e pode ser encontrado em
areas de servigos, como processamento de cheques em um banco, fornecimento de
refeicdbes em um hospital, processamento de boletos de cobranca pela area
financeira de uma empresa, etc. (BRICKLEY, SMITH & ZIMMERMAN, 1997)

1.1.2 - Centro de Despesa

Enquanto os centros de custos sao muito utilizados para analise de desempenho de

departamentos produtivos, os centros de despesa sao mais utilizados para medigao

® Dependendo do autor o termo desempenho pode ser substituido por performance.
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de areas de suporte, como contabilidade, pesquisa & desenvolvimento, recursos
humanos, tecnologia da informacao e outros. Embora estes departamentos também
utilizem um determinado recurso e forne¢cam uma saida, a grande diferenga esta na
mensurabilidade desta saida. Adotando-se o conceito de custos de mensuragao de
Barzel (1982), quando € muito custoso, se nao impossivel, mensurar as
caracteristicas do produto, € mais eficiente adotar-se o mecanismo de centro de
despesa, que prescinde da avaliagao em detalhe dos frutos de uma dada divisao da
empresa. Enquanto o centro de custo analisa saidas com grande objetividade, o
centro de despesa € adequado para as situagdes em que ha maior dificuldade em
sua mensuracgao. (BRICKLEY; SMITH; ZIMMERMAN, 1997)

Esta maior dificuldade na mensuragdo da saida dos centros de despesa traz
algumas implicagbes para a administracdo da empresa. Ao trabalhar com um
determinado orgamento e fornecer uma saida subjetiva, a medigdo do desempenho
destes departamentos torna-se muito mais dificil para acompanhamento e cobranca
pela alta administracdo. Em geral, estes departamentos estdo sempre solicitando
aumentos de orgcamento maiores que o crescimento organico da corporagao e,
sempre que questionados, ameagam restringir a parte mais vital e perceptivel do
suporte que oferecem, como maneira de pressionar a direcdo da empresa por
maiores recursos. Como estas areas nao costumam ter contato direto com o
mercado e a competitividade da organizagdo, tendem a cultivar atitudes contrarias
ao direcionamento que o mercado exige. Exemplos tipicos sdo os departamentos de
recursos humanos, que enrijecem politicas de cargos e salarios, obrigando gestores
a pagarem salarios superiores ao que seria necessario para se reter um

colaborador®.

1.1.3 - Centro de Receita

A estrutura de centro de receita possui grande utilizagdo em areas comerciais como

vendas e distribuicdo. Em geral, estas areas recebem produtos manufaturados ou

® Exemplos levantados em consulta a gestores de negdcios em empresas multinacionais.
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comprados pela corporacao, e definem qual € a melhor estratégia para maximizar
sua lucratividade. Trata-se de uma organizagdo comum para empresas que se
estruturam em unidades de negdcios, as quais compartilham recursos fabris, mas

tém seu desempenho medido como centros de receita independentes.

Em corporag¢des multidivisionais e com diferentes linhas de produtos, a utilizagao de
centros de receita para mensuragdo de cada unidade de negdcios apresenta
resultados bastante eficientes. Entretanto, a composicdo dos custos e,
consequentemente, dos precos de transferéncia entre cada tipo de produto em uma
fabrica que é compartilhada por diferentes centros de receita apresenta conflitos, ja
que a simples alteracao do critério de rateio de determinadas despesas pode causar
grandes mudangas no resultado dos diferentes centros de receita, uma vez que
impacta nos precos de transferéncia e, consequentemente, nos incentivos dos
tomadores de decisdo. Este tipo de distor¢ao pode gerar conflitos infindaveis, ja que
cada critério de custeio e de prego de transferéncia vai prejudicar uma unidade de
negocios, a qual vai buscar influenciar os tomadores de decisdo para que adotem

outro critério.

1.1.4 Centro de Lucro

Centros de lucro sdo comumente compostos por diversos centros de custos e, em
alguns casos, também por centros de despesas e de receitas. Gestores de centros
de lucro tém autonomia sobre os recursos que utilizam, além do portfélio de
produtos e precos de venda para um determinando departamento, grupo de
produtos ou area de atuagcao da empresa. Esta estrutura € geralmente utilizada para
casos em que o conhecimento para se estruturar o negocio € muito especifico,

sendo necessaria uma grande delegacao de decisdes ao gestor.

Os incentivos para maximizagdo de lucro em diversos centros de lucros nao
necessariamente se voltam para a maximizagdo do lucro de toda a corporagao.
Como exemplo, tem-se o caso das unidades de negd6cios de uma empresa, onde
cada uma delas busca a maximizacdo de seu resultado, independente das perdas

que suas decisdes podem gerar para outras unidades de negdcios. Assim, torna-se
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comum um mesmo cliente ser disputado por duas unidades da mesma empresa,
levando a uma concorréncia de precos que so traz prejuizo para a corporagao como

um todo.

Outro exemplo seria o caso de duas marcas de uma mesma montadora. Se uma
delas optar por uma estratégia de baixar precos e qualidade, a qual pode causar um
crescimento razoavel em alguns setores ndo explorados, também pode
comprometer a imagem de qualidade da outra marca, causando uma queda em
suas vendas e uma possivel perda para a corporagdo como um todo. (BRICKLEY;
SMITH; ZIMMERMAN, 1997)

1.1.5 Centro de Investimento

Centros de investimento sdo muito similares a centros de lucro. A principal diferenga
€ o poder de decisdo em investimentos pelo gestor, geralmente medidos por critérios
como ROI (Return Over Investment ou Retorno sobre Investimento) ou VPL (Valor
Presente Liquido). Estes centros sdo muito utilizados onde o gerente da unidade
possui grande conhecimento das oportunidades de investimento, assim como

informacdes relevantes para as decisdes operacionais.

Os centros de investimentos sdo, em geral, compostos por centros de lucro. Como
exemplo, um centro de investimento de produtos eletrénicos de consumo, composto
por 3 centros de lucro, os quais gerenciam as unidades de televisores, DVD’s e
aparelhos de audio. Neste caso, todos os centros de lucro sdo beneficiados por
compartilharem um mesmo recurso produtivo, ja que apresentam similaridade no
seu método de manufatura. Desta forma, os centros de lucro fazem parte de um
mesmo centro de investimento, beneficiando-se do que chamamos economia de
escopo, a qual é definida quando o custo de produzir um grupo de produtos dentro
de uma empresa € menor do que o custo de produzir os produtos separadamente,
em firmas independentes (BRICKLEY, SMITH & ZIMMERMAN, 1997).
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1.2 Estrutura de Incentivos na Organizagé&o Multidivisional

A definicdo da melhor arquitetura organizacional para uma firma deve ser
acompanhada de uma estrutura de incentivos que direcione esta organizagdo ao
caminho desejado pela corporacgao. Esta estrutura de incentivos deve fornecer para
cada um dos niveis e fungdes as devidas motivacbes para que sejam tomadas
decisbes que maximizem o valor da organizagdo como um todo. Tdo importante
quanto prover os devidos incentivos sdo os alvos, ou seja, estes incentivos precisam
ser fornecidos aos colaboradores que possuem os respectivos poderes de decisao

sobre as agdes a serem tomadas’.

Dentro do universo da capacitagao para a tomada de decisdo e do provimento dos
incentivos corretos estdo as transacbes que ocorrem entre departamentos ou
unidades de negocios de uma mesma organizagdo. Para que estas transacdes
possam ser efetivadas, devem ser estabelecidos pregos de transferéncia para os
servicos ou produtos que serdo transacionados entre os departamentos e/ou
unidades de negédcios. A devida determinacdo destes precos de transferéncia
impactara diretamente na estrutura de incentivos da organizagcdo, podendo

determinar seu sucesso ou fracasso.

" Para uma descrigdo mais detalhada ver MILGROM & ROBERTS (1992), capitulo 12.
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Capitulo 2 - Precos de Transferéncia

2.1 — Definicao

Muitas organizagdes sao divididas em unidades de negdcios, cada qual com seu
poder de decisdao e submetidas a avaliagdes de desempenho. Estes dois fatores
devem estar alinhados, para que sejam gerados os incentivos corretos sobre os
gestores que tomarao as decisdes. (BRICKLEY, SMITH & ZIMMERMAN, 1997)

Quando estas unidades de negdcios transferem produtos ou servigos entre si, o
sistema de medigdo de desempenho requer que um preco de transferéncia seja
estabelecido para que os produtos e servicos sejam fisica e contabilmente

transferidos.

Alguns executivos acreditam que o sistema de precos de transferéncia ndo é
relevante, ja que o dinheiro que circula entre diferentes divisbes somente “troca de
bolso” na mesma empresa, ou seja, ndo gera receitas ou gastos adicionais®. Trata-
se, entretanto, de um grande equivoco: a escolha de um sistema de precos de
transferéncia ndo somente aloca o lucro total entre as diferentes unidades de
negocios, mas afeta a estrutura de incentivos e, portanto, o resultado global da
organizagao. (BRICKLEY; SMITH; ZIMMERMAN, 1997)

Gestores decidem sobre investimentos, despesas e produ¢do com base nos precos
de transferéncia que sao estabelecidos. Se os precos de transferéncia nao refletem
precisamente o valor dos recursos utilizados, os gestores tomardo decisbes
equivocadas, as quais afetardo o valor da empresa, ja que seus incentivos s&o

projetados para atuarem em diregao divergente a de maximizagéo de valor.

Unidades fabris que servem a mais de uma unidade de negdcios sempre se

deparam com o problema dos precos de transferéncia. Os custos diretos de

® Dados obtidos através de consulta informal a profissionais da area financeira de grandes empresas

multinacionais
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producao sado de facil medicdo, mas esta unidade fabril possui alguns custos
indiretos de producido, os quais devem ser incorporados ao custo da mercadoria
vendida, para que a unidade possa se auto sustentar. Além disso, a unidade deve se
inserir em um contexto de incentivos através dos precos de transferéncia, para que
seus gestores busquem a maximizagao de eficiéncia fabril e consequente aumento

do valor da empresa.

Os custos indiretos de produ¢do mencionados sao, em geral, compostos por centros
de despesas, como recursos humanos, manufatura, servigos gerais, tecnologia de
informacéo, qualidade assegurada, etc, os quais sdo dedicados a fabricagdo dos
produtos, mas ndo possuem uma clareza na sua exata utilizagdo por diferentes
setores produtivos da unidade fabril. Nestes casos, distor¢des na alocacido destas
despesas sobre as diferentes linhas de produtos fatalmente gerarao distorgbes nos
custos, o que levara a reagbes também distorcidas pelos clientes, ou unidades de
negocios que utilizam o recurso fabril. Tome-se o caso de uma unidade fabril que
produz motores elétricos para aplicacdes automotivas e eletrodomésticas®, e que
cada tipo de motor seja produzido com diferentes tecnologias, ou seja, utilizando
uma relacao totalmente diferente de capital e trabalho. Se a alocagdo dos custos
relacionados aos centros de despesas seguir critérios comuns como horas
produtivas, havera uma distorcdo consideravel, ja que um departamento tera em sua
estrutura um alto numero de horas de trabalhadores, enquanto outro tera poucas
horas de maquinas. Neste contexto, o departamento intensivo em mao-de-obra
passara a subsidiar o intensivo em capital. Tal distorcdo trara impacto no valor da
empresa, ja que uma unidade de negdcios vai abrir mao de contratos aparentemente
deficitarios, enquanto a outra unidade de negdcios vai fechar contratos com
lucratividade real inferior a demandada pela corporacdo. Ambas as unidades de
negocios destruirdo valor da empresa, sem consciéncia de tal fato, ja que agiram
racionalmente, conforme os incentivos que se refletiram nos precos de transferéncia.
Este exemplo ilustra o impacto que este tipo de ma alocagao contabil pode causar

na estratégia comercial de uma corporagao. Entretanto, este tipo de distor¢éo traz

¥ Exemplo real levantado junto a gestor da industria.
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diversos outros efeitos a estrutura de incentivos de uma organizacdo, como a
escolha ineficiente na combinagao de recursos, perda de externalidades benéficas a

empresa, etc.

O impacto nos precos de transferéncia € somente um dos maleficios causados por
um sistema de custeio ineficiente. Este impacto, por sua vez, afetara toda a estrutura
de Incentivos da organizag&do. Neste trabalho, ndo temos a pretensdo de fazer
tamanha abordagem, e dedicaremos nosso estudo ao impacto que estas distor¢des
de custo trazem aos precos de transferéncia o qual, por sua vez, distorce os

incentivos internos a organizacao.

Para melhor entendermos as metodologias de custeio de uma empresa, foram
analisados alguns critérios de custeio que podem ser objeto de simulagdo neste

trabalho.

2.2- Aspectos Legais dos Precos de Transferéncia

Precos de transferéncia devem ser estabelecidos de maneira a gerar os melhores
incentivos aos gestores, maximizando o valor das empresas. Em geral, as
transferéncias entre unidades de negoécios ndo geram problemas com o sistema
fiscal dos paises. Entretanto, precos de transferéncia entre paises sdo monitorados
com muito cuidado por 6rgaos tributarios, ja que se trata de transferéncia de
recursos entre paises'®. Suponha que uma empresa com matriz no Brasil decide
operar em um pais A, o qual permite que se remeta um percentual dos lucros
auferidos em seu territorio. Se este pais A decide reduzir o percentual permitido de
lucros a remeter, ou ainda aumente abusivamente o imposto sobre o lucro da filial,
um aumento nos precos de transferéncia pode minimizar tais impactos. Ao elevar os
valores pagos pelos produtos feitos na matriz, diminui-se o lucro na filial, e remete-

se a diferenca do lucro como preco de transferéncia.

'% Dados levantados junto a gestores do mercado e jornal Valor Econémico.
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Devido a este tipo de facilidade, os precos de transferéncia sao muito controlados
pelos governos. Em alguns casos, o 6rgao responsavel pelo fisco chega a arbitrar
um valor base, para que os abusos sejam evitados. As intervengdes no fisco visando
a redugdo da sonegacdo chegam a afetar a maneira como as empresas se
estruturam, com consequentes danos a sua eficiéncia. Embora em menor escala, as
transferéncias dentro de paises também sdo monitoradas pelo fisco, ja que podem

esconder manobras de elisdo fiscal.

Os precos de transferéncia entre departamentos produtivos sdo determinados
através da adicdo de um percentual sobre o custo contabil. Este percentual é
determinado de maneira a gerar um melhor efeito na estrutura de incentivos da
organizacgao. Desta forma, € natural que o sistema de pregos de transferéncia entre
departamentos produtivos de uma mesma unidade fabril reflita em parte o critério de
custeio da empresa. Desta forma, uma empresa nao pode alocar as despesas das
areas de suporte sem que se siga este critério, ou que se tenha um aval do 6rgéo de
fiscalizagdo. Em geral, as politicas empresariais que ndo visam a sonegagado nao
costumam apresentar restricdes do fisco, o qual se preocupa mais em evitar

manobras que visem a elisao fiscal.

O escopo deste trabalho vai se limitar aos precos de transferéncia entre unidades de
negocios e seus efeitos sobre alguns incentivos das empresas, desconsiderando

possiveis efeitos tributarios sobre seus resultados.

2.3- Politicas Empresariais para Precos de Transferéncia

As empresas procuram estabelecer precos de transferéncia que proporcionem os
incentivos mais eficazes. Em geral, sdo politicas estabelecidas pela alta
administragdo, com pequena participagdo ou contestagdo dos gestores de nivel
operacional. Salvo raras excegdes, as politicas definem os precos de transferéncia
por meio de um percentual a ser adicionado sobre o custo contabil. Assim, os pregos
de transferéncia sédo totalmente dependentes da metodologia de custeio da

organizagao, uma vez que alteragdes nos critérios de rateio dentro de uma unidade
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fabril podem alterar completamente os custos contabeis, os quais transferem as

alteragdes para os precos de transferéncia.

Estas politicas procuram estabelecer critérios basicos para a alocacdo dos centros
de despesas nos custos fabris. Entretanto, poucas delas obrigam os gestores locais
a seguirem padrbes muito rigidos, deixando certa margem de manobra para
decisbes pontuais, as quais podem gerar algum tipo de distor¢do. Foram observados
alguns casos em industrias multinacionais e multidivisionais de grande porte, e
notou-se que estas politicas exigem que os centros de despesas sejam rateados
pelos departamentos produtivos, mas deixam o critério de rateio a cargo dos

gestores locais'".

2.4- Exemplos de Distor¢cdes de Incentivos Originadas por Precos de

Transferéncia

Os precos de transferéncia afetam diretamente a estrutura de incentivos de uma
organizacdo. Um sistema falho destes precos pode acarretar consequéncias em

diversas areas de organizagéo. Dentre elas, podemos citar:

2.4.1 Desperdicios

Precos mal determinados podem levar a perda de eficiéncia na utilizagcdo de
recursos. Como exemplo, se o suporte da area de tecnologia da informagao nao é
cobrado através de um preco de transferéncia, sua utilizagdo pode ser aumentada

em demasia, sem que haja tal necessidade.

" Dados obtidos através de consulta informal a profissionais e procedimentos internos da area de

economia empresarial de grandes industrias multinacionais



25

2.4.2 Combinagao O6tima de insumos

O incentivo na tomada de decisao entre diferentes insumos ou diferentes fontes para
0 mesmo insumo pode ser diretamente afetado pelo sistema de precos de
transferéncia que for adotado. A determinacdo entre a utilizacdo de um recurso
interno ou externo dependera do nivel de preco do recurso externo, em comparagao
ao nivel de preco do recurso interno, o qual € determinado pelo prego de
transferéncia. Se tal preco estiver subestimado, & provavel que se utilizem os
recursos internos em detrimento dos externos, levando a uma decisao ineficiente, ja

que o recurso externo seria mais competitivo.

O Grafico 1 mostra a combinagao 6tima dos insumos A e B. Cada uma das retas tem
sua inclinacido determinada pela relacdo entre os precos dos insumos. Note que
uma variagao nos seus precos relativos altera o ponto de maxima eficiéncia de 1
para 2. Isto deixa claro que um sistema equivocado de pregcos deslocara os

incentivos para um ponto diferente do de maior eficiéncia.

Insumo A

QAL --->xc---- 1

QA2

ceecececececsesessdecccccccckaaa

v

0QB1 QB2 Insumo B

Grafico 1: Combinacao 6tima de insumos para dois cenarios de precos
dos insumos A e B.
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2.4.3 Externalidades®?

Dizemos que uma externalidade na produgdo surge quando as possibilidades de
producdo de uma empresa sao influenciadas pelas escolhas de outra empresa,
departamento ou consumidor. Exemplo classico € o de um pomar de macas
localizado préxima a um apiario, em que uma produgao afeta positivamente a outra
(VARIAN, 2003).

O sistema de precos de transferéncia deveria precificar os efeitos positivos ou
negativos sobre terceiros. Desta forma, evitar-se-ia a sobre ou subutilizagdo de
recursos. Entretanto, na pratica o pregco de transferéncia geralmente n&do consegue
captar o valor das externalidades, o que faz com que os incentivos possam ser
estruturados de maneira a gerar decisbes que possam levar a eliminagdo de

externalidades positivas ou mesmo a criagao de externalidades negativas.

2.4.4 Centros de Lucro e de Receita

O preco de transferéncia € um incentivo em si mesmo, ja que esta é a base na qual
se estabelece a politica de precos de um centro de lucros. Se um centro de lucros
trabalha com cinco diferentes linhas de produtos, as quais possuem seus custos
determinados pelos precos de transferéncia, esta unidade buscara maximizar suas
vendas em todos os cinco produtos disponiveis. Ao se introduzir uma distor¢cédo entre
o custeio dos cinco tipos de produtos, € de se supor que havera produtos com
custos abaixo do real e produtos com custos acima do real. Esta distor¢cao sera
transferida para o mercado, na medida em que forem apresentadas cotagdes
baseadas em custos adicionados de uma margem percentual exigida pela
corporagao. Assim que o centro de lucro comegar a viabilizar negocios, havera um
crescimento nitido para os produtos que tém seu custo subestimado, em detrimento

da linha de produtos que teve seu custo superestimado. Ao longo do tempo, a

'? Para maiores detalhes sobre Externalidades ver MILGROM & ROBERTS (1992), Capitulo 3.
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empresa se especializara no produto com custo subestimado, sem saber que sua
competitividade nesta linha de produtos s6 foi viavel porque havia outra linha de
produtos subsidiando seu custeio. Ao crescer com um diferente mix de producéo, a
empresa notara a distorgdo, ja que as receitas contabeis ndo cobrirdo todas as
despesas, mas ja se pode ter incorrido em alteragdes de mercado que dificultem a

retomada de alguns negdcios e o nao fornecimento de outros.

Este trabalho analisa os impactos das distorcdes que os pregos de transferéncia
causam nos incentivos dos centros de receita e centros de lucro, com maior
abordagem no mix de produtos vendidos. Desta forma, serdo desconsiderados
outros efeitos, como o desperdicio de recursos, utilizacdo de insumos e

externalidades.



28

Capitulo 3 - Rateio de despesas e seu impacto nos Precos de Transferéncia

O sistema de custeio industrial deve considerar como custo do produto grande parte
das despesas de areas de suporte (centros de despesas), como recursos humanos,
engenharia de manufatura, geréncia de fabrica, tecnologia da informagéao, qualidade
assegurada, etc. Estes centros de despesas fornecem um suporte a toda a unidade
fabril, mas cada uma delas tem uma peculiaridade na alocagao do servico de
suporte que é prestado. A maneira de se dividir estas despesas entre os diferentes
departamentos produtivos sempre causa distor¢gdes de custos, e a busca de uma
metodologia que alie coeréncia e aplicabilidade pratica tem sido um desafio para os
profissionais da area de economia empresarial. Este desafio torna-se ainda mais
critico para os casos de organizagbes multidivisionais, onde uma unidade fabril
produz diferentes produtos, servindo a diferentes unidades de negdcios, as quais
sdo avaliadas como centros de lucros ou de investimentos. Estas diferentes
metodologias de custeio levam a grandes altera¢des nos pregos de transferéncia, os

quais trazem consequéncias diretas a toda a estrutura de incentivos da organizagao.

Conforme afirma Santana (2001, p. 410) “os custos indiretos terdo
que ser alocados aos produtos através de critérios de rateios, os
quais pressupdem que exista relagcdo de proporcionalidade entre os
custos indiretos e a variavel segundo a qual sera feita a distribuigao.
E o critério de rateio sera tdo correto quanto mais préximo do real for
0 pressuposto que o fundamenta”.

Este trabalho lista os critérios mais utilizados para este tipo de divisdo de despesas
ou rateio e analisa os impactos que estes critérios trazem aos pregos de
transferéncia e suas consequentes alteracdes nos incentivos da area comercial € no

valor da empresa.

3.1- Rateio ABC ou por Competéncia

O rateio por competéncia ou rateio ABC (Activity-Based Costing) tornou-se popular

na década de 90 e seu maior mérito € o de proporcionar a informagcdo mais

detalhada e eficiente na composicao dos custos de cada tipo de produto. Este
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critério sugere que cada uma das areas de apoio a produgao estabeleca o
percentual de seus recursos que sao utilizados para cada area e sub-area produtiva,
levando a uma férmula precisa sobre o valor que deve ser alocado sobre cada uma

das linhas de produto.

Conforme afirma Cogan (1994, p. Xll), “a ultima palavra em
ferramenta gerencial comega com as primeiras trés letras do alfabeto
— ABC, iniciais de activity-based-costing. Nao se trata de curva ABC,
muito menos de classificacdo ABC dos estoques. Na realidade
discorre-se a respeito de uma das mais poderosas estratégias
empresariais dos Uultimos anos, através da qual as companhias
cortam desperdicios, melhoram os servigos, avaliam iniciativas de
qualidade e impulsionam para o melhoramento continuo”.

Este critério foi concebido para apresentar a melhor eficiéncia, mas sua
aplicabilidade apresenta algumas dificuldades. Alguns tipos de suporte ndo tém
como ser alocados com tamanha precisdao. Como exemplo, o suporte de tecnologia
da informagao (IT) para uma fabrica é necessario para todos os departamentos
produtivos, mas tem um custo marginal de utilizagdo insignificante, ou seja, ndo ha
como dizer qual departamento produtivo foi o responsavel por uma atualizagao
tecnoldgica, a qual teve um custo significativo. Além disso, sabe-se que grande parte
do custo total das areas de suporte € composta por despesas fixas, como as
despesas de gerenciamento da unidade fabril e de todas as areas de suporte. Neste
caso, pode-se onerar muito um produto nascente, tornando-o inviavel. Além disso,
os custos de transagao e monitoramento s&o consideraveis, ja que os usuarios do

suporte sempre questionaréo os valores alocados em seus departamentos.

Outro fator que enfraqueceu a defesa do rateio ABC ¢é o custo de influéncia, que é o
custo de se tentar influenciar decisdes de outros em funcao de interesses proéprios e
o custo da ma qualidade destas decisbes (MILGROM; ROBERTS, 1992), ja que
muitos gestores se aproximam dos tomadores de decisdes de rateio contabil, como

maneira de pressionar por alocagdes que beneficiem seu proprio desempenho.

Devido a estes motivos, o sistema de rateio ABC ou por competéncia ndo alcangou
a abrangéncia que se esperava, e 0s gestores da area de economia empresarial

buscam a utilizagdo de critérios mais simples, ja que estes ndo sado imediatamente
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afetados por eventuais distorcdes nos custos e, consequentemente, nos pregos de

transferéncia.

3.2 - Rateio por Faturamento

Ao contrario do custeio ABC, o rateio por faturamento ndo busca a extrema
eficiéncia, pois ndo leva em conta o suporte que cada um dos departamentos
produtivos realmente utiliza. Entretanto, este critério possui grande utilizagdo no
meio empresarial. Algumas das razdes sao sua facil apuragao e aplicagao pratica,
além de permitir que os produtos com maior faturamento ajudem a subsidiar os
produtos nascentes. Embora possa ser impreciso pela falta de detalhamento, este
critério tem seus méritos. Como exemplo, uma area de tecnologia da informacéo, a
qual presta suporte a uma unidade fabril. Se esta unidade atinge um faturamento
razoavelmente alto, é possivel e provavel que o gestor da area de tecnologia da
informagédo opte por investir em uma tecnologia de nivel superior, ou seja,
compativel com o novo porte da empresa. Entretanto, todo o crescimento pode estar
concentrado somente em um departamento produtivo, enquanto os demais estao
ainda em fase nascente ou estacionados. Neste caso, o rateio por faturamento
apresentaria razoavel coeréncia, ja que o incremento da despesa foi justificado pelo
aumento no faturamento do produto gerado por um dos departamentos produtivos, o
qual sera mais onerado no momento do rateio. Este critério € bastante utilizado em
empresas que extraem mais de um derivado de um mesmo insumo, como no caso
do leite ou do petroleo (HORNGREN; DATAR; FOSTER, 2003).

3.3 - Rateio por Margem de Contribuicéo

O rateio por margem de contribuicdo considera que as despesas relacionadas a
area fabril devem ser subsidiadas pelos produtos que mais colaboram com o lucro
da empresa. A medicdo da margem de contribuicdo se da pela receita de vendas,
subtraida do custo variavel de producdo dos produtos que geraram esta receita.
Este critério tenta simular o impacto que ocorreria se estes custos deixassem de

fazer parte do custo do produto e passassem para o grupo de despesas
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administrativas. O unico mérito que justifica este critério € o fato de que o produto
maduro, o qual ja teve seu investimento amortizado, ajuda a subsidiar o produto
nascente, o qual ainda requer investimentos de grande monta. Entretanto, o rateio
por margem de contribuicdo apresenta mais criticas do que méritos. Ao ratear pela
margem, este critério faz com que o produto que obtém um aumento de preco no
momento presente, sofra um aumento de custo no préximo recalculo. Além disso,
este critério sobrecarrega os departamentos produtivos que sédo os ultimos de todo o
processo, ja que € nesta categoria que se tem a maior parte da margem de
contribuicdo, pois € onde os produtos sdo faturados para o mercado. Este tipo de
distorcdo de custo vai impactar os precos de transferéncia, afetando os incentivos
dos tomadores de decisdo nos centros de lucros ou de Investimentos, os quais
podem passar a direcionar a empresa para um caminho divergente do que
maximizaria seu valor. Devido a estas limitacdes, este critério tem muito pouca

utilizagcao pratica.

3.4 - Rateio por Horas Produtivas

O rateio por horas produtivas é o de maior aplicagdo pratica, ja que apresenta
grande facilidade na aplicagdo. Entretanto, este critério apresenta muitas
ineficiéncias, principalmente em empresas com departamentos produtivos
razoavelmente diferentes. Um bom exemplo € o caso de uma industria com
departamentos de montagem manual e de produgdo em maquinas de maior porte,
como injecdo, estamparia, forja etc. Nestes casos, o rateio por horas causa uma
grande distor¢ao, ja que coloca em um mesmo nivel, a hora do funcionario da
montagem manual e a hora de uma maquina de alta tecnologia. Assim, 0 mesmo
valor absoluto do rateio impacta em diferentes percentuais as taxas horarias dos
diferentes departamentos. Este tipo de distorcdo fara com que os produtos que
saem da unidade fabril tenham impactos muito diferentes em seus custos ao
receberem estes rateios das areas de suporte, dependendo da quantidade de horas
que o produto demanda para sua produgao. Como se sabe que esta quantidade de
horas n&o esta necessariamente relacionada a uma maior utilizacdo das areas de
suporte, estas diferencas passam a ser consideradas indevidas, ou seja,

transformam-se em distor¢coes de custos.
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3.5 - Rateio por Custo Total Variavel

O rateio por custo total variavel busca uma equidade no impacto percentual dos
centros de despesas sobre todos os produtos. Assim, qualquer que seja o produto
ou seu custo, este tera o mesmo percentual das despesas em seu custo variavel
total. Tome-se o caso em que o custo total orcado para uma unidade fabril,
excluidas as areas de suporte, seja de 80 unidades e que a soma dos centros de
despesas seja de 20 unidades, fica definido que todo produto final manufaturado
terda 20% de seu custo constituido pelos aportes recebidos dos centros de despesa

das areas de suporte.

Conforme afirma Florentino (1973, p. 128), “os gastos indiretos de
fabricagdo podem ser distribuidos em funcdo do custo global do
produto, toda vez que se tornar dificil estabelecer a preponderancia
de um dos elementos basicos (mao-de-obra ou matéria-prima)”.

Este critério torna mais visivel para toda a empresa o impacto final dos centros de
despesa sobre os custos fabris, permitindo que sejam estabelecidas metas de
reducdo destes percentuais a cada ano. Além disso, os custos horarios dos
diferentes setores deixam de ter estas despesas embutidas em seus valores,
fazendo com que as decisdes de terceirizacdo de processos produtivos sejam
analisadas de maneira mais coerente com os custos reais de cada departamento
produtivo da unidade fabril. Outra vantagem deste critério € ndo deixar que nenhum
produto tenha seu custo inviabilizado devido a excessiva participagdo destas
despesas em seu custo variavel. Por outro lado, este critério pode penalizar
produtos de grande valor, que passem somente alguns minutos no chéo de fabrica,
utilizando poucos recursos, e recebendo uma grande parcela do rateio (HARPER,
1995).

3.6- Rateio ABC por Fora

O rateio ABC por fora € uma variacao do critério de rateio ABC. Neste caso, a

determinacao do total de despesas que vai para cada departamento produtivo é feita
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da mesma maneira que o critério ABC. A diferenca é que, dentro da area produtiva
em questdo, o valor ndo € rateado por horas produtivas, mas alocado como um
percentual fixo a ser adicionado ao custo final do produto. Este tipo de rateio nao
traz diferengas no custo final do departamento produtivo. Seu grande mérito esta em
permitir uma melhor visualizacdo das reais taxas horarias variaveis, como maneira

de viabilizar uma estratégia de terceirizagao mais eficiente.

Critério de
; Vantagens Desvantagens
Rateio
ABC Maior precisédo para a tomada de Aplicacao complexa e de
decisao. alto custo.

_ _ _ Menor preciséo, podendo
Aplicagao facil e de baixo custo. _
Faturamento o levar a decisdes
Produto maduro subsidia nascente. _
equivocadas.

L _ Menor precisédo, podendo
Margem de Aplicacao facil e de baixo custo. o
L o levar a decisdes
Contribuicédo | Produto maduro subsidia nascente. _
equivocadas.

Menor precisao, podendo

Horas Aplicacéao facil e de baixo custo. o
) levar a decisdes
Produtivas )
equivocadas.
Aplicacéao facil e de baixo custo. Menor precisao, podendo
Custo Total ) _ o
. Mantém um percentual fixo no custo levar a decisdes
Variavel _
de todos os produtos. equivocadas.
Maior precisao para a tomada de o
ABC por . o Aplicacdo complexa e de
decisao. Melhora a analise de
Fora alto custo

terceirizagao.

Tabela 1 : Resumo comparativo entre os diferentes critérios de rateio apresentados.
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Capitulo 4 — Estudo de Caso e Simulacao

4.1- Introducéo

Este trabalho analisa os impactos que os diferentes critérios de rateio de uma
organizagcao causam em seus precos de transferéncia e, consequentemente, nos
incentivos da area comercial. Para tal, optou-se por um caso pratico para a
aplicacdo e andlise da teoria discutida e seus possiveis impactos em uma
organizagédo existente. A aplicacdo de uma simulagdo de impactos para um caso
concreto apresenta inumeras vantagens em relagcdo a um exercicio abstrato,
notadamente quando ha interesse em verificar as implicagdes reais da adogao de
diferentes alternativas de sistemas de custeio e, como consequéncia, de precos de

transferéncia.

A simulacdo trabalhou com os dados de custo dos produtos que a empresa
manufatura, além das principais informag¢des mercadoldgicas disponiveis com o0s
gestores da area comercial. Como estas informagdes sao confidenciais, a empresa
optou pela nao divulgacao destes dados, mas somente dos resultados finais. Devido
a este fato, também nao sera identificado o nome da empresa, assim como o0s

nomes de suas principais linhas de produtos.

4.2 — Metodologia

A Metodologia utilizada na elaboragcdo do estudo de caso foi composta pelas

seguintes etapas:

4.2.1 - Definicdo da Empresa: Pela natureza do trabalho, buscou-se uma empresa
que ja utilizasse a arquitetura multidivisional com utilizagdo de pregcos de
transferéncia entre diferentes unidades de negdcios. Escolheu-se uma multinacional
que atua em diferentes mercados, os quais comercializam produtos manufaturados
em uma mesma fabrica. Esta empresa multinacional tem 12 unidades de negdcios

com atuagdo em mais de 40 paises. Este trabalho vai se restringir a duas unidades
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de negécios, as quais compartiham uma mesma unidade fabril, com

aproximadamente mil funcionarios.

4.2.2 - Levantamento de Informacdes Mercadoldgicas: O levantamento de
informacdes foi feito pela imersdao no departamento comercial da empresa, durante
um periodo de 3 meses, onde foram realizadas entrevistas com clientes, gestores e
outros profissionais do mercado. Através destes dados foram determinadas as
caracteristicas dos mercados de atuacdo da empresa, as quais embasaram a
determinacao das equagdes de demanda dos mercados em que a empresa atua. O
modelo utiliza as equacdes de demanda como fungdes de resposta aos incentivos
dos precos de transferéncias. Posteriormente, serdo explicadas as razdes para este

critério.

4.2.3 - Levantamento de InformacOes de Custeio: O levantamento das
informacdes de custo foi feito pela imersao na fabrica, nas areas de suporte a fabrica
e no departamento financeiro, durante um periodo de 3 meses. Foram feitas
entrevistas com todos os supervisores de producgao, diretores das areas de suporte
e com a diretoria da fabrica. Através desta imersdo e destas entrevistas foram
levantados todos os detalhes dos departamentos produtivos, das areas de suporte e

do servigo que estas prestam a cada um dos departamentos produtivos da fabrica.

Para cada um dos departamentos de suporte envolvidos, foram feitas analises
detalhadas das atividades desempenhadas e do destino de cada uma destas

atividades as areas produtivas. Esta analise incluiu as seguintes etapas:

- Entrevista com o gestor do departamento;

- Entrevista com cada um dos colaboradores do departamento;

- Analise da descri¢ao de cada um dos cargos dos colaboradores do departamento;

- Analise do apontamento de horas das atividades de cada colaborador, para os
casos em que este apontamento ja era feito;

- Implementacdo de apontamento de horas por um periodo de 2 meses, para 0s

casos quem que este apontamento nao era feito;
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- Levantamento do custo de cada colaborador junto aos departamentos de Recursos
Humanos e de Custos;

- Elaboracdo de tabelas de custo x atividade, para cada uma das funcdes
desempenhadas pelas areas de suporte, visando a mensuracao do custo horario de
cada atividade;

- Calculo final do valor que cada area produtiva recebe dos recursos do

departamento de suporte.

ApOs a realizacado destes calculos para todos os departamentos de suporte, foi feito
o calculo para se estabelecer o quanto cada area produtiva deveria receber de

custo, com base neste critério ABC.

4.2.4 - Analise dos Critérios de Rateio: Através de consulta a gestores do
mercado, foram levantados os critérios de rateio mais utilizados para alocagao das
despesas das areas de suporte nos custos produtivos. Apds este levantamento, foi

feita uma simulagao de custeio utilizando cada um dos critérios.

4.2.5 - Definicdo dos Precos de Transferéncia: A empresa escolhida ja possuia
uma politica de precos de transferéncia, a qual determina que um percentual fixo
deva ser acrescido ao custo contabil do produto para a venda interdepartamental. O
custo contabil considera o custo total variavel que a empresa calcula na
contabilizacdo do custo dos produtos produzidos. Este trabalho n&o alterou o
percentual aplicado sobre o custo contabil, mas buscou demonstrar o impacto das
diferentes metodologias de custeio no custo final dos produtos, o qual impactou os

precos de transferéncia como consequéncia.

4.2.6 - Simulacdo: Com os precos de transferéncia e as funcbes de demanda
determinados, foi feita uma simulagcédo no software Excel dos valores de faturamento
e margem de contribuicdo para cada um dos cenarios. Com esta informagao, foi
possivel analisar o impacto de cada um dos critérios de rateio das despesas de

suporte a fabrica no resultado final da empresa.
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Para a simulagao do modelo, foram utilizadas as seguintes equacoes:

Fungdes de Demanda (estas equacdes serdo explicadas em detalhe no item 4.4)

Mercado X

Produto A: Q = 3.500.000 — P x 200.000
Produto B: Q = 250.000 — P x 500
Produto C: Q = 50.000 — P x 50

Mercado Y

Produto A: Q = 1.800.000 — P x 94.000
Produto B: Q = 130.000 — P x 350
Produto C: Q =13.000 - P x 15

Demais equacgdes:

R=Q*P

P=PT* (1 + Mark Up)

PT=CC*(1+ ¢%)

MC=(P-CC)*Q

R = Receita

MC = Margem de contribuic&o

P = Preco minimo de venda ao mercado, em dolares.

Q = Quantidade anual vendida, em pecas.

Mark Up = Margem percentual minima a ser aplicada ao prego de transferéncia
(definida pela empresa e mantida como confidencial por exigéncia desta).

PT = Prego de transferéncia

CC = Custo contabil (custo variavel total, incluindo os departamentos de suporte)

¢ = Percentual somado ao custo contabil para determinacdo do preco de
transferéncia, o qual teve que ser mantido como confidencial por exigéncia da

empresa.
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Calculo dos Percentuais de Rateio para se chegar ao custo contabil:

Critério ABC: Utilizacao real do suporte dos departamentos de suporte por cada um

dos departamentos produtivos (ver item 4.2.3).

Critério de faturamento: Faturamento do departamento produtivo / faturamento de

toda a unidade fabril

Critério de margem de contribuicdo: Margem de contribuicdo do departamento
produtivo / margem de contribuicdo de todos os departamentos produtivos (neste
caso, a margem de contribuicdo é calculada sem a inclusdo das despesas dos

departamentos de suporte).

Critério de horas produtivas: Horas do departamento produtivo / soma das horas de

todos os departamentos produtivos.

Critério de custo total variavel: Custo variavel do departamento produtivo / custo
variavel de toda a unidade fabril (neste caso, o custo variavel ndo inclui as despesas

dos departamentos de suporte).

Critério ABC por fora: Idem ao critério ABC, mas mantendo todas as alocacdes de

departamentos de suporte como um componente do custo final.

4.3 - As diferentes linhas de produto da empresa

A empresa em questdo possui diferentes linhas de produtos, que podem ser
reunidas em trés grandes grupos, aos quais se chamou de A, B e C. Cada uma
destas linhas de produto possui um perfil completamente diferente, variando de
processos totalmente manuais a processos bastante automatizados. Isto leva a
diferentes utilizagcdes de capital e trabalho para cada um dos departamentos

produtivos.

Todos os setores fornecem produtos a diferentes unidades de negdcios. Para a

simulagao, considerou-se somente as duas unidades de negdcios mais relevantes, X
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e Y, as quais trabalhnam com os mesmos critérios na analise de novos projetos e na

manutencao de contratos de fornecimento ja existentes.

4.4 - Entendendo e estimando a funcdo demanda por diferentes tipos de

produtos

O mercado no qual a empresa em questdo se encontra possui um comportamento
similar ao descrito em um modelo Bertrand Diferenciado, no qual o fator preco é a
variavel de escolha entre um grupo de concorrentes previamente qualificados. (Shy,
1995)

Desta maneira, os clientes possuem uma lista de fornecedores qualificados para os
tipos de produtos em questdo. A partir desta lista, a concorréncia é baseada na

melhor opgao de preco.

O exame dos dados da empresa confirmou o modelo sugerido de Bertrand
Diferenciado, ja que os precos praticados sao superiores ao custo marginal. Uma
analise mais profunda demonstrou que existem algumas caracteristicas que afetam
diretamente este resultado como o custo de mudanga (Switching Cost) e o custo

irrecuperavel (Sunk Cost) ™2,

A obtencgao de novos negdcios pela organizacao faz-se junto a industria que esta no
final da cadeia, ou seja, aquela que manufatura o produto final. Apds a fase de
desenvolvimento, o fornecimento efetivo sera feito para alguns intermediarios,
chamados sistemistas, os quais incorporam o componente da organizacdo em

questao em um sistema maior, e o fornecem para o cliente final.

No processo de desenvolvimento de um novo produto, sdo feitos altos investimentos
em ferramentas de producdo, os quais sao custos irrecuperaveis. Apos esta etapa,

diversos sistemistas passardo a comprar os mesmos componentes, 0s quais serao

' Custo Irrecuperavel (Sunk Cost): Custos incorridos, para os quais ndo ha outra utilizagdo
alternativa. (BRICKLEY, SMITH & ZIMMERMAN, 1994).
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agregados em diferentes produtos. Entretanto, o cliente final deixa de monitorar o
preco do fabricante de componentes, fazendo com que este possa se apropriar de
uma margem de contribuigdo melhor. Isto s6 & possivel porque o sistemista,
individualmente, ndo tem volume de compra nem tecnologia suficiente para
desenvolver um novo fornecedor, e a reunido de varios sistemistas para este tipo de

acao apresentaria um alto custo de mudanca.

Entendeu-se que a presenca de custos de mudancga auxilia na classificacdo deste
mercado como Bertrand Diferenciado e ndo como Bertrand Homogéneo. Havendo
custos de mudanca, ha uma preferéncia pelo produto de consumo corrente, o que

equivale a uma diferenciagao de produto horizontal (SHY, 1995).

Outra pratica deste mercado é a discriminacdo de pregos, a qual busca extrair a
receita maxima em cada um dos negdcios em que atua. Assim, torna-se bastante
comum encontrarmos produtos semelhantes com precos diferentes entre dois ou

mais clientes.

Esta discriminagdo de pregcos s6 é possivel devido a algumas caracteristicas

identificadas no mercado, quais sejam:

Divergéncias de Incentivos Internos dos Clientes: os compradores do mercado
sdo empresas muito departamentalizadas, e com diferentes incentivos. Desta forma,
€ comum o departamento de qualidade de um cliente manter a exclusividade a um
fornecedor de melhor qualidade, sem considerar o preco, o qual € o fator de maior
relevancia no incentivo do departamento de compras. Em outras palavras, ha grande
variacao da elasticidade-preco da demanda entre compradores. Este tipo de
divergéncia aumenta a possibilidade de ganhos dos fornecedores que discriminam

precos.

Exclusividade de Produtos: Os produtos sdo desenvolvidos para um cliente em
especifico, o que dificulta qualquer possibilidade de arbitragem por intermediarios.
Conforme adotado por Tirole (1988), para que a discriminacdo de precos seja

efetiva, € necessario impedir a arbitragem entre diferentes grupos de consumidores.
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Nesse caso, as especificagbes técnicas para cada cliente facilitam a pratica de

discriminagao.

Compradores Heterogéneos: Os clientes deste mercado possuem estruturas muito
diferentes. Ha concorrentes que possuem tamanhos e estrutura de custos dezenas
de vezes diferentes. Como todos convivem no mesmo mercado, os fornecedores
podem praticar pregos distintos, ja que ha diferentes poderes de barganha nas

negociagoes.

Para melhor entendermos o comportamento das fungdes de demanda, custo e
discriminagdo de pregos pode-se analisar o grafico a seguir, o qual ilustra dois

cenarios 1 e 2 no relacionamento da empresa com o0 mercado:

Preco 1 1 custo
A
Puax Funcéo de
Demanda
B
P1
E
Margemj
P2 Minima
D L C F c1
J K
——————————————————————————————————————————————————— Cc2
I G H R
Q Q -
' ? Quantidade

Grafico 2: Relagéo entre preco, custo e demanda para a empresa do
mercado em questio.

O grafico mostra a situagdo da empresa para uma determinada linha de produtos em

dois momentos: 1 e 2.
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No momento 1, a empresa busca contratos de fornecimento desde o preco maximo
em Pwuax até o preco P1, o qual ainda permite que seja obtida a margem minima
para fornecimento, calculada a partir da linha C1, somada de um markup** definido
internamente. Neste cenario, a receita da empresa, supondo perfeita discriminacao
de pregos, sera determinada pela area ABGI, a margem de contribuicdo sera
determinada pela area ABCD e o custo total variavel sera determinado pela area
DCGI.

No momento 2, a empresa obteve uma redugcdo em seus custos variaveis, fazendo
com que esta passe a buscar contratos desde o preco Pyax até o preco P2, o qual
passa a ser o preco minimo para obtengdo do markup necessario. Neste cenario, a
empresa passa a ter uma receita representada pela area AEHI e uma margem de
contribuicdo definida pela area AEKJ. E importante notar que o ganho de custos
obtido pela empresa deve ser considerado como uma acgéo pontual da empresa, a
qual ndo impactou igualmente os concorrentes que atuam no mesmo mercado com
um produto similar. Caso esta reducédo de custos seja de toda a industria, € mais
provavel que os precos de todos os concorrentes sejam reduzidos de maneira

similar, devido a concorréncia que existe no mercado.

Deve ser notado também que a empresa manteve o markup minimo de fornecimento
em ambos 0s casos, Oou seja, passou-se a considerar alguns contratos de
fornecimento adicionais até o ponto em que o contrato menos lucrativo deste novo

cenario equivale ao contrato menos lucrativo do cenario 1.

O modelo em questao lida com trés diferentes produtos, os quais serdo fornecidos
para duas diferentes unidades de negdcios, ou seja, foram consideradas seis

funcdes de demanda, as quais gerardo cada uma um grafico similar ao Grafico 2.

As equagdes foram estimadas por imersdo na empresa, junto aos gestores

responsaveis pelas areas de marketing e vendas, através do levantamento dos

' Acréscimo feito ao preco de custo na fixagdo do prego de venda. (N.T.)
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precos e volumes em cada um dos clientes, além do potencial dos concorrentes

existentes.

As equacgdes de demanda estimadas foram as seguintes:

Mercado X

Produto A: Q =3.500.000 — P x 200.000
Produto B: Q = 250.000 — P x 500
Produto C: Q =50.000-P x 50

Mercado Y

Produto A: Q =1.800.000 — P x 94.000
Produto B: Q =130.000 - P x 350
Produto C: Q=13.000—P x 15

Para todas as equagbes acima, devemos considerar as seguintes unidades de

medida:

P = Preco em ddlares (US$)

Q = Quantidade vendida anualmente, em mil pecas.

4.5 - Os Precos de Transferéncia e os Incentivos da Area Comercial

O sistema ideal de precos de transferéncia € aquele que prové os corretos
incentivos para que os gestores tomem as agbdes que maximizem o valor da
empresa. No modelo em questdo, a empresa utiliza uma politica de precos de
transferéncia na qual um percentual fixo é adicionado ao custo contabil dos
produtos. No nosso modelo, ndo serdo simuladas alteracdes neste percentual, mas
no impacto que as diferentes formas de custeio causam nos custos e,
consequentemente, nos pregcos de transferéncia. Estas alteracbes fazem com que

os incentivos de todo o centro de lucro que recebe os produtos sejam alterados. Os
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executivos de vendas sempre procuram maximizar suas vendas e margens,
principalmente através de negociagbes nas quais possam alegar algum meérito
pessoal. Desta forma, um prego de transferéncia em determinado produto que lhe
propicie uma boa competitividade fara com que ele priorize todas as agdes do seu
dia-a-dia na busca de oportunidades para esta linha de produtos. Esta reacdo pode
trabalhar em detrimento de outros produtos em que a empresa poderia fechar
contratos, mas que nao receberdo atencdo ou dedicagao suficiente da estrutura do

centro de lucro ou de receita.

Desta forma, entendeu-se que a melhor fungao de resposta ao incentivo do preco de
transferéncia sera a propria funcdao de demanda, a qual vincula o preco como
incentivo real de busca de novos contratos. Esta definicao foi reforcada pela imersao
realizada nos centros de lucro da empresa, onde se constatou que o executivo de
vendas busca as oportunidades onde a empresa esta mais competitiva, uma vez
que isto pode |he render vantagens individuais, como promoc¢des e bdnus por

aumento de vendas.

4.6 - O critério observado de alocacédo de Precos de Transferéncia

A empresa utiliza um sistema de precos de transferéncia que € composto do custo
variavel de produgédo, somado a um percentual fixo. Esta composi¢ao visa gerar um
incentivo a unidade produtora, a qual sempre se apropria de uma parte da margem
que é gerada pelas pecgas produzidas. Por outro lado, este percentual ndo aumenta
muito o custo para a unidade de negoécios que fara a venda dos produtos.
Percentuais maiores do que este poderiam aumentar a motivagcdo da unidade
produtora, fazendo com que esta se empenhe em produzir com maior
comprometimento. Entretanto, estes percentuais poderiam comecar a viabilizar
outras fontes fora da empresa para a unidade de negdcios que se utiliza dos

recursos fabris comuns.

Este critério de adicao de um percentual ao custo final &€ bastante utilizado, ja que

consegue repartir razoavelmente os lucros e, consequentemente, os incentivos ao
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melhor atendimento mutuo. Entretanto, a maneira de se compor estes custos
variaveis pode gerar distorcbes muito maiores do que este percentual,
principalmente nos casos em que a industria manufatura diferentes tipos de

produtos, como € o caso da empresa do nosso estudo.

4.6.1 - As distor¢cbes encontradas no critério observado de Pregcos de

Transferéncia

A empresa em estudo possui trés grandes areas de producdo. Os centros de
despesa que prestam suporte a fabrica s&o contabilizados em uma grande conta, a
qual é chamada de Big Rate, que corresponde a quase 20% de todo o custo variavel
da unidade fabril. A partir da consolidagao deste grande montante, o valor deve ser
rateado entre as diferentes areas da produgao. O sistema atual de rateio divide o
total do Big Rate pela quantidade de horas produtivas que a fabrica tem em seu
orcamento anual. Desta maneira, cada uma das horas produtivas tem um valor em
seu total que é destinado ao pagamento destas areas de suporte. Este valor é fixo
para todas as horas produtivas e causa um impacto percentual muito diferente, ja
que cada hora produtiva dos departamentos possui um valor absoluto muito
diferente. Como exemplo, o impacto da cobranga do Big Rate em uma area intensiva
em trabalho chega quase a dobrar seu valor, enquanto aumenta somente em 10% a
hora produtiva de setores intensivos em capital, ja que estas taxas horarias
apresentam valores mais elevados. Além disso, alguns produtos utilizam mais horas

do que outros, fazendo com que esta distorgdo seja ainda maior.

Os gestores responsaveis pela confecgdo dos custos produtivos de cada
departamento desconhecem a realidade de cada um dos mercados em que a
empresa atua. Além disso, ndo sdo recompensados de acordo com o0 aumento ou
reducao de vendas de cada unidade de negdcios, mas pelo atendimento aos pedidos

enviados por cada uma delas.

Como o servigo destas areas de suporte €, em grande parte, bastante disperso,
estima-se que este deva impactar de maneira semelhante as diferentes linhas de

produtos. Para analisarmos este fato, foi feito um levantamento com trés produtos
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tipicos da empresa, um de cada setor produtivo, para se saber em quanto o Big Rate
impacta o custo total de cada um. Nesta analise, foi isolado, dentro do custo contabil
de cada tipo de produto, o percentual que € composto pelas alocagcées do Big Rate,
ou seja, o percentual do custo total que é devido ao pagamento do servigo dos
varios departamentos de suporte. Apdés a analise, chegou-se aos valores abaixo de

participacao das areas de suporte no custo final de cada tipo de produto:

Produto A: Impacto de 3,8% no custo total
Produto B: Impacto de 8,0% no custo total

Produto C: Impacto de 23.8% no custo total

Estes valores levantam uma possivel suspeita de que o rateio feito de maneira
ineficiente, impactando mais uma das linhas de produtos, em detrimento de outra.
Caso este impacto seja constatado, a empresa pode estar sofrendo distor¢gdes na
sua area comercial, ja que os mercados em que atua ndo permitem grandes

margens e sao definidos principalmente pelo nivel de pregos.

Além disso, estas distorgdes na alocagdo dos centros de despesas podem gerar
subsidios invisiveis entre as unidades de negdcios, podendo levar ao caso extremo
de uma delas optar por retirar sua produgdao da unidade fabril e optar pelo
desenvolvimento de um fornecedor externo, através de um processo de
terceirizacao. Este tipo de agao levaria a unidade fabril a uma necessidade de total
reestruturagao, ja que muitos custos indiretos ndo poderiam ser eliminados, mesmo
apos a retirada de parte da produgéo, podendo até mesmo levar a grandes perdas
por parte da outra unidade de negécios e, em um caso extremo, ao fechamento da

unidade fabril.

A melhor maneira de se constatar se os percentuais de impacto estdo préximos a
realidade é a analise ABC de cada uma das areas de suporte, de maneira a
entender como cada uma das areas produtivas utiliza o suporte dos centros de
despesa. Foi feito este levantamento detalhado do custeio ABC, através de coleta de
dados nos departamentos que prestam suporte a unidade fabril, e o resultado foi
comparado ao atual critério, o qual considera o rateio por horas produtivas, o que

nos levou a seguinte distribuicao:
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% das % das Despesas

Linhade |Despesas pelo| pelo Critério de
Produto Critério ABC | Horas Produtivas | Variacéo
A 28,90% 10,14% -64,93%
B 50,90% 54,62% 13,18%
C 20,20% 32,24% 59,55%

Tabela 2 : Percentual das despesas das areas de suporte que cada departamento produtivo

recebe, de acordo com os critérios ABC e Horas Produtivas

Apos esta analise, fica bastante claro que existe uma consideravel distor¢do no
rateio destas despesas. Note que a linha de produtos C recebe um percentual do
custo de suporte muito superior ao percentual de suporte que realmente recebe. Por
outro lado, a linha de produtos A recebe um suporte muito maior do que o percentual
que contribui para o rateio dos centros de despesa. Ja no caso da linha de produtos
B, a distorgao existe, mas € de grandeza muito inferior. Neste cenario, fica claro que
a linha de produtos C subsidia a linha de produtos A. Este tipo de subsidio sera
refletido nos precos de transferéncia, levando a distorgdes na estrutura de incentivos
da area comercial. Esta, por sua vez, abordara o mercado com uma estrutura de
precos irreal, resultando em decisdes que podem levar a empresa a uma direcao

diferente daquela que maximizaria seu valor.

4.7 - Diferentes Formas de Rateio e Seus Impactos nos Precos de

Transferéncia

Constatadas as distorgbes as quais estdo sujeitos os custos das diferentes areas
produtivas, precisa-se definir qual a melhor maneira de elimina-las, ou mesmo
minimiza-las. A maneira mais justa de se estabelecer os percentuais exatos seria
pela regra de custeio ABC. Entretanto, este critério de rateio pode ser determinado
somente até o nivel macro de cada departamento produtivo e, para as subdivisoes,
sua estimativa fica muito cara e imprecisa. Optou-se por fazer uma simulagao, na
qual se considera todos os critérios discutidos neste trabalho, e faz-se a comparacéao
de todos eles com o critério de custeio ABC que foi levantado, chegando aos

seguintes valores:
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Percentual das Despesas do Big Rate Recebidas por cada Linha de Produto
em cada um dos critérios mencionados, em comparacgao ao critério de
rateio ABC
Linha de Margem de Custo Variavel
Produtos Faturamento Contribuicdo Total Horas Produtivas
A 24,10% 23,34% 24,82% 68,35%
B -14,81% -24,44% -5,40% -13,18%
Cc 16,19% 41,24% -6,42% -49,44%
Desvio Padréo 20,56% 33,94% 14,84% 60,34%
Distorgdo Média 18,36% 29,69% 12,32% 43,64%

Tabela 3: Distor¢ao na alocagao de custos por cada um dos critérios, quando comparados ao

critério de custeio ABC (Activity Based Costing)

Pelos dados apresentados, fica bastante claro que o critério atual de horas
produtivas € o que causa a maior distorcdo entre as diferentes areas produtivas,
com um valor médio de 43,64%. Ja o critério de custo variavel total foi o que

apresentou a menor distor¢ao, com valor médio de 12,32%.

4.8 - Aplicacdo do modelo sugerido a realidade da empresa

Para o melhor entendimento do impacto real de cada um dos critérios de rateio
sobre os precos de transferéncia e suas consequéncias para cada linha de produtos
em cada uma das unidades de negdcios, fez-se uma simulagdo completa, na qual
foram interagidas as fungbes de demanda, os critérios de rateio e as fungdes de

terceirizacao.

Foram simulados os custos para cada um dos critérios de rateio. A partir destes
custos, foi estabelecido o prego minimo para cada mercado e para cada linha de
produto. Este preco foi estabelecido aplicando-se o markup do negdécio menos
rentavel da empresa ao novo custo estabelecido. Este preco minimo de
fornecimento foi utilizado como preg¢o de corte no grafico de demanda e, a partir dai,

estabeleceu-se a receita total e margem de contribuicdo para cada um dos cenarios.
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Devido a confidencialidade das informagdes da empresa envolvida, trabalhou-se em
uma base 100, ou seja, considerou-se que a situagao atual de lucratividade e
faturamento esta no valor de 100, e explicitou-se somente as variagdes percentuais

que foram obtidas em cada um dos cenarios.

ApoOs a aplicacédo de todas as simulagdes, chegou-se a tabela a seguir, a qual
mostra o resultado da empresa, em termos de receita total e margem de

contribuicdo, para cada uma das sistematicas de apuragdo dos precos de

transferéncia:
Critério de Receita Margem de
Rateio Total Contribuicéao
Horas Produtivas 100,00 100,00
Margem de Contribuicao 94,20 92,40
Custo Variavel 105,42 104,43
Faturamento 105,14 104,98
ABC (Activity Based Costing) 99,43 101,41
ABC por Fora 99,43 101,41

Tabela 4: Impacto dos diferentes critérios de rateio na receita total e na margem de contribuigcéo.

Resultados considerando o critério horas produtivas como base 100.

4.9 - Consideracfes do Modelo

O Modelo apresentado neste trabalho foi determinado com alguns condicionantes,

conforme abaixo:

- O mercado de atuagao foi definido somente como mercado local, ndo sendo
considerado o potencial de exportagao;

- Nao foram considerados efeitos tributarios nos diferentes cenarios;
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- Foram desprezados os efeitos dos precos de transferéncia em outros incentivos
como externalidades, utilizagado de insumos, etc;

- Nao foram consideradas possiveis reagdes de concorrentes as agées de mercado
causadas por redugdes de custos e de precos.

- Os efeitos das distorgcdes nos incentivos sdo provavelmente maiores do que os
captados pelo modelo.

- Ainda assim os resultados revelam a importancia da escolha dos sistema de

custeio.
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Capitulo 5 - Conclusbes

A analise dos resultados da simulagdo confirma a suspeita de que as distor¢des nos
critérios de custeio realmente impactam o valor da empresa, devido aos seus
impactos nos precgos de transferéncia. O método de custeio atual (horas produtivas)
mostrou-se o segundo pior entre os estudados. Isto deixa claro que a empresa vem

perdendo oportunidades de fornecimento devido a sua estratégia de custeio.

Esta distorgao poderia nos levantar a suspeita de um problema de Moral Hazard™, ja
que a fabrica é gerenciada por uma das unidades de negdcios, e vende produtos
para outra unidade de negdcios. Se a unidade de negdcios que gerencia a fabrica
optar por fazer com que os produtos que ela vende para outras unidades de
negocios subsidie os produtos que ela mesmo comercializa, ter-se-ia um claro
problema de Moral Hazard. Entretanto, este caso é o oposto, ou seja, a unidade de
negocios que gerencia a fabrica esta subsidiando a unidade de negocios que
compra produtos desta fabrica, nos levando a acreditar que realmente se trata de
uma distorcdo nao intencional nos custos da empresa, a qual esta refletida

integralmente nos seus pregos de transferéncia.

Buscou-se levantar outras causas possiveis junto a outros gestores da empresa,
mas concluiu-se que o critério de rateio utilizado (horas produtivas) foi escolhido pela
maior praticidade na sua aplicagdo ao custeio da empresa. Esta preocupagdo vem
ao encontro da literatura da area (BARZEL, 1982), a qual questiona o beneficio de
um sistema de custos muito detalhado, ja que este pode gerar mais custos para sua

mensuracao do que o beneficio de uma melhor informacao.

Desta forma, ficou evidenciado que uma possivel busca por praticidade ou mesmo
um desconhecimento do mercado pode fazer com que algumas decisbes da area de
custos impactem diretamente o resultado de diferentes unidades de negdcios de

uma organizagao.

' Moral Hazard: Neste caso, define forma de oportunismo pds-contratual, que surge quando acdes
requeridas ou desejadas sob um contrato ndo séo livremente observaveis (MILGROM & ROBERTS,
1992)
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Pelos resultados obtidos, o critério de rateio que proporcionou a maior rentabilidade
a empresa foi o de faturamento, seguido pelo de custo variavel total. Estes critérios
tém a grande vantagem de sobrecarregar os produtos que ja estdo maduros, ou
seja, que ja apresentam grande volume de venda. Além disso, este critério néo
onera demais os produtos que estdo nascendo, e que requerem um certo
‘empurrdo” da organizagdo para comegarem a ganhar maior volume de venda.
Entretanto, estes resultados foram validos para esta organizagdo, e podem ser
totalmente diferentes para outras empresas que atuam com diferentes produtos em

outros mercados.

Este modelo podera ser aplicado a qualquer empresa multidivisional, fornecendo
uma ferramenta de analise para que a administragao escolha de maneira consciente
entre os diferentes critérios de custeio a utilizar, sem que a organizagcao sofra

impactos negativos em seus pregos de transferéncia.

Com a utilizagao desta ferramenta, pode-se optar de maneira antecipada pelo
sistema de custeio e de precos de transferéncia que trara o melhor resultado
financeiro e, consequentemente, a melhor decisdo em maximizagao de valor para a

organizagao.

O modelo estudado e discutido pode apresentar algumas limitagées. Sua aplicagao
em outros setores ou mesmo em empresas com estruturas distintas pode levar a
resultados diferentes. Além disso, a modelagem nao € dinédmica, ou seja, nao
considera os ganhos que os incentivos mais adequados poderiam gerar ao longo do
tempo. Outro ponto relevante é o fato do modelo nao utilizar seus efeitos para
alterar estrategicamente a determinagéo dos incentivos internos ao longo do tempo.
Estes limites e parametros poderado ser estudados por trabalhos futuros nesta area

de estudo.
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