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Resumo

No contexto da Gestdo Estratégica de Custos e do atual cendrio competitivo, avaliar somente
os resultados globais das organizagoes ndo é o suficiente. Sdo necessarias a mensura¢do e a
andlise da eficacia de cada um de seus negocios (divisdo). E isto pode ser traduzido também
pelo Preco de Transferéncia e pelo Custo de Oportunidade. O conceito do Custo de
Oportunidade, derivado das ciéncias economicas, é a mensuragdo do valor econémico dos
fatores de produgdo que representa a renda liquida gerada por um fator em seu melhor uso
alternativo. Sendo assim, este conceito tem sido aprofundado nas dreas econémica e contabil,
tendo como resultado um aumento do seu uso no ambiente decisorial das empresas. Este
estudo objetiva demonstrar o preco de transferéncia e o custo de oportunidade na gestdo
estratégica de custos, utilizando um exemplo pratico. O estudo concluiu pela importancia da
utilizagcdo do prego de transferéncia como forma de avaliar o desempenho de cada divisdo, o
qual reflete o resultado global da empresa.

Palavras-chave: Prego de Transferéncia, Custo de Oportunidade, Gestdo de Custos.

Area temdtica: Gestdo Estratégica de Custos

1. Introducao

O cendrio atual se caracteriza por acirrada concorréncia e por relevantes mudangas
tecnologicas, econOmicas e sociais. Neste contexto os gestores sdo conduzidos a uma
administracdo que objetiva garantir a eficiéncia e a eficacia da empresa. Com isso, 0 sucesso
da empresa também depende da utilizagdo do sistema de contabilidade gerencial o qual
contribui para os gestores perseguirem a otimiza¢do de suas metas, e a partir disso
desenvolverem procedimentos de monitoramento € mensura¢do que contribuam na
identificacao dos resultados.

A correta avaliagdo do resultado de cada divisdo da empresa torna-se essencial e, para tanto, é
necessario adotar um prego de transferéncia entre as dreas da empresa, o qual ndo deverd
transferir ao preco as ineficiéncias do processo ou dos gestores. A utilizagdo do preco de
transferéncia proporciona a alta administracdo avaliar o desempenho dos gestores por area e
incentivar melhorias para o alcance das metas. Destaca-se a importancia de relacionar o
conceito de preco de transferéncia com o custo de oportunidade, pois, este, se estrutura a
partir da premissa que o beneficio deveria refletir na melhor alternativa econdmica de
obtencao dos bens ou servicos demandados entre as areas.

A pesquisa aborda o prego de transferéncia, identificando modelos e formas de célculo, e sua
relacio com o custo de oportunidade conceituando ambos, para entdo objetivar a sua
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aplicabilidade. Dentro desse tema, a pesquisa enfatizara a importancia da avaliagao do preco
de transferéncia entre as areas da empresa e a relevancia de avaliar-se o custo de
oportunidade, os respectivos custos e/ou beneficios. Analisa-se, portanto, a contribuicdo das
unidades da empresa como um todo, para tornar a gestao de custos da empresa mais eficaz.

No contexto competitivo em que as empresas se encontram, faz-se necessario um entorno
informacional que contribua com os gestores na tomada de decisdes e, em conseqiliéncia, na
otimizacao do resultado. Diante disso, ¢ importante responder a um questionamento referente
as possibilidades de minimizacdo de custos e otimizacdo dos beneficios, ou seja, a
necessidade da avaliagdo do resultado de cada area da empresa e quais os beneficios que cada
qual oferece.

A questio que gerou o desenvolvimento deste trabalho apresenta-se: De que forma o prego de
transferéncia, baseado no custo de oportunidade, auxilia os gestores na mensuracdo do
resultado divisional e global da empresa?

O preco de transferéncia e o custo de oportunidade sdo importantes na avaliacdo do resultado
para a alta administragdo, pois, se identifica a ineficiéncia de cada area e permite motivar os
gestores a atingirem suas metas. O assunto em questdo contribui para a mensuragdo do
resultado da empresa e, conseqiiente tomada de decisdo. Além disso, oportuniza a
administracdo visualizar os custos de cada unidade da organizagdo, aplicando devidas
correcdes e incentivos para que cada qual otimize o seu resultado e o resultado global.

Relevante se faz a empresa ter conhecimento dos precos internos e dos beneficios que as suas
proprias unidades podem oferecer. Assim, através de um sistema de custos eficiente e de um
controle de cada area, a empresa pode otimizar o seu valor, alcancar o cumprimento de sua
missdo e ter o poder de competir no mercado. A informagao gerada por esses controles e pelo
sistema, torna-se uma ferramenta essencial da contabilidade de custos, um diferencial dentre
os métodos tradicionais e diante da contabilidade cléssica.

Este trabalho tem como propdsito central o estudo de como o prego de transferéncia e o custo
de oportunidade auxiliam na gestdo estratégica de custos e na avaliacio de desempenho
divisional e global da empresa.

2. Preco de Transferéncia

De acordo com Anthony e Govindarajan (2002), a filosofia organizacional atual ¢ a
descentralizagdo. Um dos principais desafios na operagdo de um sistema descentralizado ¢
criar um método satisfatorio para contabilizar produtos e servigos transferidos de um centro
de lucros para outro. Uma das alternativas mais importantes para solucionar esta questao ¢ a
utilizacdo adequada dos pregos de transferéncia.

Segundo Horngren (2000) e Hansen ¢ Mowen (2001), pregos de transferéncia sdo associados
a bens ou servigos trocados entre as subunidades de uma organizagdo. Muitas vezes, o termo ¢
associado a materiais, pe¢as ou produtos acabados. O preco cobrado afeta as receitas da
divisdo que esté transferindo e os custos da divisdo que estd recebendo. Com isso, o retorno
sobre o investimento e a avaliacdo do desempenho gerencial em ambas as divisdes sdo
afetados.

De acordo com Atkinson et al (2000), o prego de transferéncia ¢ um conjunto de regras que a
empresa usa para distribuir as receitas e os custos entre os centros de responsabilidade. Estas
regras podem ser arbitradas quando hd um alto nivel de interagdo entre os centros de
responsabilidade e eles determinam os valores de transferéncias internas, os quais distribuirdo
as receitas arrecadadas na empresa para os centros de lucros individuais, afetando o lucro
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informado de cada centro. Para Pereira e Oliveira (2001), além da mensuracdo das
contribuigdes das atividades para o resultado da empresa, e o preco de transferéncia também
incorpora caracteristicas que estimulam os gestores a buscarem o sucesso da empresa como
um todo. Quando mais de um centro de lucro ¢ responsavel pelo desenvolvimento de um
produto, ambos devem compartilhar a receita deste, quando de sua venda (ANTHONY;
GOVINDARAIJAN, 2002). O preco de transferéncia ¢ o mecanismo de distribuicdo dessa
receita, sendo um instrumento de atuagdo que motiva os executivos a tomarem as decisdes
corretas.

O conceito de preco de transferéncia defendido por Pereira e Oliveira (2001) parte das
premissas: a empresa ¢ um processo de transformacdo de recursos em produtos ou servigos,
composto por atividades que interagem entre si; estas atividades tém carater economico; os
recursos possuem valor econdmico (custos) e os produtos e servigos gerados, para
satisfazerem necessidades ambientais, também o possuem (receitas); e as atividades
contribuem para os resultados econdmicos das empresas. Pereira e Oliveira (2001) afirmam
que as nog¢des implicitas ao conceito sdo que ha uma intermediacdo das relagdes entre as areas
da empresa, o reconhecimento do resultado gerado por 4rea e a mensuracdo da evolugdo
patrimonial da empresa. Entendem que a incorpora¢dao do conceito de preco de transferéncia
ao sistema de informacdes da empresa apdia a gestdo pelo fato de permitir uma avaliagdo
constante dos niveis de eficiéncia e eficacia, do desempenho das areas no resultado global, da
criacdo de cendrios para facilitar a tomada de decisdo, da minimizacdo das incertezas dos
gestores, da ndo permissdo do repasse de ineficiéncia entre as areas ¢ da promog¢do da
capacidade competitiva da empresa.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2002), o prego de transferéncia objetiva
proporcionar a cada segmento as informacdes relevantes para avaliacdo de custos e obtencao
de receitas, induzir as decisdes com congruéncia de objetivos (criando a possibilidade do
aumento do lucro da unidade e assim, o lucro da empresa), avaliar o desempenho econémico
dos centros de lucro e ser simples de entender e facil de administrar.

A principal razdo da existéncia de sistemas de preco de transferéncia ¢ a comunicacdo de
dados que ajuda a resolver os principais problemas das operagdes entre custo e beneficio, de
congruéncia de objetivos, incentivos e autonomia. As organizacdes resolvem seus problemas
usando pregos de mercado para algumas transferéncias, custo-padrao ou pregos negociados
para outras. Portanto, ndo se deve esperar uma resposta Unica para o preco de transferéncia.
Cada situagdo deve ser analisada de forma diferenciada. Um sistema de transferéncia deve
satisfazer a trés objetivos: avaliagdo acurada do desempenho (um setor ndo pode se beneficiar
as custas de outro), coeréncia de objetivos (as divisdes focam na maximizacdo do lucro da
empresa) e preservacao da autonomia divisional.

2.1 Modelos de Precos de Transferéncia
Conforme Pereira e Oliveira (2001) a maioria das empresas desenvolve politicas gerais

que as divisdes devem seguir em relacdao aos seus precos de transferéncia. Os modelos mais
comuns sao apresentados nos topicos seguintes.

2.1.1 Preco de Transferéncia Negociado

O prego de transferéncia acertado entre o comprador € o vendedor ¢ chamado de Preco de
Transferéncia Negociado. De acordo com Garrison ¢ Morren (2001) quando ocorre uma
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reunido dos agentes envolvidos na proposta de transferéncia, com o intuito de discutir o prego,
esta sendo aplicado o preco de transferéncia negociado.

Para Hansen ¢ Mowen (2001) a negociacdo das transferéncias pode ser uma alternativa
pratica, pois os custos de oportunidade podem ser usados para definir os limites da
negociagdao. Além disso, afirmam que o valor negociado deve ser guiado pelo custo de
oportunidade enfrentado em cada divisdo. Para serem competitivos com o mercado, os
gestores de cada divisdo, provocam uma melhoria interna, tornando seus custos vidveis para a
gestdo de custos. O preco de transferéncia tem seu limite, sendo que se o valor negociado for
muito alto o comprador ndo conseguira obter lucro, e se o prego for muito baixo ndo sera
viavel para o vendedor, para isso serve a negociacao.

METODOLOGIA PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

O valor do produto/servigo é
influenciado pela habilidade de
negociagdo (interna) entre os
gestores.

O valor do produto/servigo é
determinado com base em Possibilita cumprir os
valores negociados e aceitos | critérios de congruéncia

pelas partes (gestores) de objetivos, autonomia e
envolvidas na transag@o, seja avaliacdo acurada do
ou ndo a partir de parametros | desempenho. Provoca

referenciais (custos, melhoria interna.
mercado)

Prego
entre
Gestores

O valor do produto/servi¢o
pode ser influenciado pelo
poder “politico e/ou
econdmico” dos gestores.

Fonte: (Adaptado de Pereira e Oliveira, 2001)

Quadro 1- Caracteristicas do prego de transferéncia negociado.

O quadro 1 evidencia as vantagens e desvantagens na utilizagdo do preco de transferéncia
negociado. Segundo Hansen e Mowen (2001), se a negociacdo garantir a coeréncia dos
objetivos a tendéncia da gestdo central em intervir diminuira. Além disso, a empresa pode
amenizar e controlar os possiveis conflitos nas negociacdes, baseando parte da recompensa
gerencial na lucratividade geral ou motivando negociagcdes para o melhor resultado da
empresa no todo.

2.1.2 Preco de Transferéncia Administrado

Os pregos de transferéncia administrados sdo caracterizados quando um gestor impde uma
politica de prego, como por exemplo, pre¢o de mercado menos 10% ou custo fixo mais 5%.
Esse modelo de preco de transferéncia ¢ comumente utilizado quando uma transacao
particular acontece sempre. Vale ressaltar que tais valores ndo refletem as consideragdes
econdmicas, como nos precos de transferéncia baseados no mercado e nos custos, nem as
consideracdes de responsabilidade, como fazem os precos de transferéncia negociados
(ATKINSON, 2000).

Este modelo ¢ facil de ser utilizado pois evita os conflitos entre as duas partes da relacdo do
preco de transferéncia. Porém, este tende a violar o espirito da abordagem de
responsabilidade. Com isso, constata-se que este modelo utiliza uma distribuicao arbitraria de
receitas e custos entre as divisdes da empresa. O preco de transferéncia administrado gera
subsidios entre as divisdes. Esses subsidios dificultam a interpretagdo econdmica normal das
receitas e dos custos das divisdes, podendo gerar um efeito motivacional negativo se uma das
divisdes se sentir injusti¢cada na aplicagdo de tais regras.
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2.1.3 Preco de Transferéncia Baseado no Custo

As sistematicas de transferéncia de precos de uma divisdo para outra, dentro da mesma
empresa devem definir quais serdo os custos (tipos) que serdo considerados quando da
determinagdo do Preco de Transferéncia entre os setores. Segundo Tesche (1994), podera se
optar, por exemplo, pelo custo histdrico total, ou pelo custo de produgdo, assim como também
podera se adotar o custo-padrao ou o custo marginal.

Apos a definicao do custo utilizado, € preciso definir a margem que sera alocada para cada
divisdo da empresa, haja visto que o preco para o mercado externo a empresa ¢ definido pelo
mercado, restando, apenas, a decisao de como sera repartida a margem auferida pela empresa.
Muito provavelmente, o rédito global da empresa sera pouco influenciado por
alteragdes nos precos de transferéncia, mas devido as conseqiiéncias decisorias que
eles acarretam e, simultaneamente, devido aos efeitos de rentabilidade contabil das
divisdes envolvidas no comportamento dos administradores, compreende-se que a
administragdo de cupula das grandes empresas dedique muita atencdo aos

procedimentos de determinag@o dos precos de transferéncia. (ORNSTEIN, 1983, p.
28)

O Prego de Transferéncia podera ser baseado nos custos de producdo, possuindo, entdo
diversas formas de custeio. Nesse trabalho, serdo abordadas trés formas, conforme Hansen e
Mowen (2001) e Moraes e Junqueira (2001), descritas a seguir:

2.1.3.1 Preco de Transferéncia pelo Custo Total Real e Custo Total Padrao

A utilizagdo do Custo Total para determinagdo do Pre¢o de Transferéncia pressupde a
consideragao do Custo Total de Produgdo (parcela variavel e fixa) em relacdo ao volume de
produgdo. E considerado o método mais simples. Para Moraes e Junqueira (2001), o céalculo
do prego de transferéncia pelo Custo Total Real apresenta o problema de ndo avaliar a
qualidade gerencial do gestor de cada uma das areas de producdo, haja visto que as
ineficiéncias de cada elo da cadeia de producdo sdo repassadas para as etapas seguintes da
cadeia.

Custo Total
Custo Total Real
—_—
—

Repasse de

Repasse de
Ineficigncias

Ineficiéneias

Figura 1- Preco de Transferéncia pelo Custo Total

A figura 1 demonstra como o preco de transferéncia baseado no Custo Total Real apresenta o
problema de repassar as ineficiéncias, ao passo que quando for baseado no Custo Total
Padrao, esse problema nao ocorre, pois as inefici€éncias permanecem no respectivo elo. No
caso do Custo Total Padrao, o desempenho de cada elo pode ser avaliado comparando-se o
realizado com o padrao. O somatorio das variacdes, favoraveis ou desfavoraveis, de cada elo
sera igual a variagdo total acumulada até o ultimo elo de produgao.

Em qualquer dos métodos apresentados, hd o problema de realizagdo de rateios de custos
fixos as unidades produzidas, com todos os problemas de critérios utilizados e respectivos
efeitos dai decorrentes.
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2.1.3.2 Preco de Transferéncia pelo Custo Total (Real e Padrio) mais Margem

Esse método nada mais ¢ do que uma variacao do preco de transferéncia pelo custo total real e
custo total padrdo. A Unica diferenca ¢ que sobre aquele custo, ¢ aplicado uma margem (mark-
up), para tentar a aproximac¢ao desse custo ao valor de mercado.

CT Padrao + CT Real +
Margem Margem 4
Ineficiéncias Repasse de
Permanecem no Elo 1 Ineficiéncias

Figura 2- Custo Total mais Margem
Aqui novamente ha o repasse de ineficiéncias de um elo a outro quando o Custo Total Real (+
Margem) ¢ utilizado. De forma semelhante ao topico anterior, quando o Custo Total Padrao
(+ Margem) ¢ utilizado, as ineficiéncias permanecem em cada elo.

2.1.3.3 Preco de Transferéncia pelo Custo Variavel Real e Custo Variavel Padrao

A utilizacao do custo varidvel se baseia em dois fundamentos bésicos: a) O custo fixo unitario
ndo ¢ constante, dependendo do volume de producdo de cada periodo, por isso, para alguns
casos relevantes pode-se utilizar apenas do custeio variavel; b) Ocorrendo uma interrup¢ao no
fornecimento interno de mercadorias ¢ ndo havendo um correspondente aumento nas vendas
externas a empresa, ocorrera capacidade ociosa na divisdo fornecedora, pois nao ha sentido
em transferir custo de ociosidade para esse consumidor, por nao ter sido consumido.

Dessa forma, o produto ¢ transferido para a divisdo “cliente” pelos seus custos variaveis
incorridos. Os custos fixos sdo absorvidos pelo elo fornecedor.

Custo

= ' Custo Variivel
Variavel Real Padrio
SR Elol —
Repasse de P Hioha
Ineficiéncias - repasse de
Varidveis neficitncias

Figura 3- Custo Variavel Real

A figura 3 demonstra que o repasse das ineficiéncias da se¢do produtiva pode ocorrer, caso
tais ineficiéncias sejam decorrentes de variacdo nos custos varidreis. Segundo Moraes e
Junqueira (2001), os custos fixos ndo sdo transferidos a outros elos, podendo evitar, a
transferéncia das ineficiéncias decorrentes de Custo Fixo de uma se¢do para outra.

Caso seja utilizado o Custo Variavel Padrdo, nenhuma eficiéncia ou ineficiéncia ¢ transferida
ao elo seguinte. Segundo Moraes & Junqueira (2001), o produto ou servigo ¢ transferido por
um custo tecnicamente determinado. Esta abordagem ao custo de transferéncia ¢ bastante
interessante sob o ponto de vista gerencial, tendo em vista que ndo repassa as ineficiéncias aos
elos seguintes, permitindo identificar melhor o desempenho de cada elo.
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2.1.3.4 Preco de Transferéncia pelo Custo Real vs. Custo Padrao

Conforme visto nas trés formas de estabelecimento de Preco de Transferéncia Baseado no
Custo, a forma mais adequada, sob o ponto de vista gerencial, é sempre aquela abordada pelo
Custo Padrao. Isto ocorre, pois quando o Custo Padrao ¢ utilizado para estabelecer o Preco de
Transferéncia, ndo ha repasse de ineficiéncias de um elo para o outro. Em oposi¢ao a isto,
quando o Custo Real ¢ utilizado para estabelecimento do Preco Transferéncia, ha o repasse
das ineficiéncias de um elo ao outro.

2.1.4 Preco de Transferéncia Baseado no Mercado

O adequado entendimento da politica Pre¢o de Transferéncia baseado no Mercado, exige que
se tenha claramente conceituado os objetivos que um sistema de precos deve satisfazer e
simultaneamente, o significado de mercado perfeitamente concorrencial ou mercado
perfeitamente competitivo.

Para Ronen e McKinney (1970) um sistema de preco de transferéncia deve satisfazer
simultaneamente, a avaliagdo acurada do desempenho; a congruéncia de objetivos e a
preservacdo da autonomia divisional. Ou seja, para que se tenha um sistema de prego de
transferéncia interdivisional que satisfaca os trés objetivos € necessario que nenhum gestor
divisional se beneficie a custa de outro, em outras palavras, que uma divisdo se saia bem em
funcao do mal causado a outra; que gestores divisionais selecionem agdes que maximizem 0s
lucros de toda a empresa e que a gestdo central ndo interfira na liberdade de tomada de
decisdes dos gestores divisionais.

O mercado perfeitamente concorrencial €, segundo Hansen e Mowen (2001), quando este
satisfaz quatro condi¢des a saber: a) A divisdo que fabrica o produto intermediario é pequena
em relagdo ao mercado como um todo, e ndo vai influenciar no prego final do produto; b) O
produto intermediario ndo se distingue do produto de outros vendedores; c¢) As empresas
podem facilmente entrar e sair do mercado; d) Os consumidores, os produtores e os
proprietarios de recursos devem ter conhecimento perfeito do mercado.

Satisfeita a necessidade de clareza de conceitos a respeito dos objetivos que um sistema de
precos deve satisfazer e o significado de mercado perfeitamente concorrencial define-se a
politica Pre¢o de Transferéncia baseado no Mercado como a politica que satisfaz os objetivos
precipuos do sistema ideal de preco de transferéncia e que sua pratica esta condicionada a
existéncia de um mercado perfeito. Quando existe a possibilidade real para a divisdo
vendedora vender todos os seus produtos ao preco de mercado, a transferéncia interna a um
menor valor prejudicaria esta divisdo. Da mesma forma, a divisdo compradora poderia
adquirir o produto, a ser transferido, de outro fornecedor a pre¢o de mercado, logo adquiri-lo
internamente a um pre¢o maior faria com que esta ficasse pior. Se existe um mercado externo
competitivo para o produto a ser transferido, o prego correto de transferéncia ¢ o prego de
mercado. Nesta situacdo os gestores se empenhariam para a maximiza¢ao do lucro da
empresa, nenhuma divisdo se beneficiaria a custa da outra e a gestdo central ndo interviria.

Ja Tudicibus (1998), Horngren (2000) ¢ Emmanuel e Mehafdi (1994) definem a politica Prego
de Transferéncia baseado no Mercado como a pratica da precificagdo do produto interno
através de listas de precos, publicacdes especializadas, ou os precos cobrados do proprio
produto que estd sendo transferido, quando o mesmo esta sendo vendido no mercado. Em
mercados competitivos este método traduz a forgca do mercado na transferéncia de precgos
internos. Constitui-se como pratica, conforme Pereira e Oliveira (2001), a adocdo da politica
Preco de Transferéncia baseado no Mercado Ajustado que € a precificagdo, do produto interno
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ou a ser transferido, pelo preco vigente no mercado, este podendo ser obtido através de uma
média, ajustado pela exclusdo de eventos que ndo ocorram nas transagdes internas.

Pereira e Oliveira (2001) apresentam a diferenca entre uma politica e outra como um dos
pontos fortes na politica Preco de Transferéncia baseado no Mercado Ajustado, como segue:

POLITICA VANTAGENS DESVANTAGENS

O preco incorpora os elementos

Preco de Transferéncia baseado | Os custos ndo exercem influencia | nos quais a empresa nao incorre,
no Mercado na determinag@o do preco tais como: impostos, juros,

comissoes, seguros, fretes.

O Prego incorpora distor¢des por
variaveis de dificil estimativa, tais
como: custos de pds-venda e
previsdes de insolvéncias e
politicas proprias de cada empresa.

O preco ndo incorpora os

Preco de Transferéncia baseado | elementos nos quais a empresa nao
no Mercado Ajustado incorre, tais como: impostos, juros,

comissoes, seguros, fretes.

Fonte: (Adaptado de Pereira e Oliveira , 2001)

Quadro 2- Vantagens e Desvantagens no preco de Transferéncia

Horngren, Foster e Datar (2000) apontam outro ponto negativo desta politica que € o
fato de o produto, pela lei da oferta e da procura, ficar com seu prego reduzido ou aumentado
e a identificacdo desse fator ser dificil. As solugdes para este problema, ap6s identificacdo que
o produto, no mercado, esta com preco reduzido sdo, a curto prazo, usar o preco reduzido, a
médio e longo prazo, a divisao fornecedora devera parar de produzir e a compradora adquirir
o produto intermediario no mercado. Se os pregos se estabelecerem desta forma, a longo
prazo, a unidade fornecedora devera rever custos fixos ou decidir se realmente encerrara as
atividades. Conclui-se que o afastamento do preco de mercado diminuira a lucratividade total
da empresa e a utiliza¢do deste pode resolver conflitos interdivisionais que possam ocorrer.

2.1.5 Preco de Transferéncia Baseado no Custo de Oportunidade

O modelo de preco de transferéncia utilizado no Sistema de Gestdo Economica (GECON),
estd baseado no custo de oportunidade. O custo de oportunidade esta relacionado a uma
decisdo: a op¢do de se escolher uma alternativa entre varias que deve ser avaliado,
comparando a escolha feita em relacdo a segunda melhor alternativa possivel.

2.1.5.1 Custo de Oportunidade

A quantificagdo dos beneficios que a segunda op¢ao poderia gerar ¢ considerada o Custo de
Oportunidade da decisdo tomada. A escolha deve ser pela que proporcione melhor resultado.
Serdo apresentadas defini¢des de custo de oportunidade de alguns autores sendo que, para
exemplificagdo das visdes de ambos, serdo separadas em defini¢des: contdbeis e econdmicas.
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DEFINICOES ECONOMICAS

DEFINICOES CONTABEIS

“Custo de produg¢ao de qualquer unidade de uma
mercadoria ¢ o valor dos fatores de produgdo
empregados na obtengdo desta unidade — o qual se mede
pelo melhor uso alternativo que se poderia dar aos
fatores se aquela unidade néo tivesse sido produzida [...]
os lucros puros sdo os rendimentos liquidos que excedem
os custos de oportunidade”. (MEYERS, Albert L.
Elementos de economia moderna. 4%ed., Rio de
Janeiro:Ibero-Americano,1972,p.232.)

“Custo de oportunidade ¢ a maxima contribui¢ao
disponivel para o lucro que é abandonada (rejeitada)
pelo uso limitado dos recursos para um particular
proposito”. (HORNGREN, Charles T. & FOSTER,
George. Cost accounting: a managerial emphasis.
7%ed.,Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1991,p.376)

“O custo dos recursos para uma empresa € igual aos
valores destes mesmos recursos em seus melhores usos
alternativos”. (BILAS, Richard A. Teoria
Microeconomica: uma andlise grdfica. 1%ed., Rio de
Janeiro : Forense-Universitaria, 1970,p.165)

“[...] é definido como as receitas perdidas pela ndo
selecdo da segunda melhor alternativa”. (ANDERSON,
Henry R. & RAIBORN, Mitchel M. Basic Cost
Accounting Concepts. Boston, Houghton, 1977,p.503.)

“0 custo de oportunidade de se freqiientar um curso de
mestrado, em regime de tempo integral, € equivalente,
por exemplo, ao que se deixa de ganhar em termos de
ordenado, no mercado de trabalho”. (MOREIRA, Juarez
B. Microeconomia. Rio de Janeiro : Campus,
1983,p.166.)

“ 0 custo de oportunidade do uso de um recurso em
uma maneira é a expectativa do fluxo de caixa liquido
que poderia ser obtido se o recurso fosse usado em
outra alternativa de acdo mais desejavel”. (MORSE,
Wayne J. & ROTH, Harold P. Cost Accounting:
processing, evaluation and using cost data. 3%ed.,
Reading, Massachusetts, Addison-Wesley Publishing,
1986, p.36-37.)

“Podemos até dizer que um dos custos de se casar com
uma determinada mulher é o custo de oportunidade em
que se incorre por ndo se casar com outra; mas um jovem
enamorado pode achar este custo desprezivel”. (AWH,
Robert Y. Microeconomia: teoria e aplicagées. Rio de
Janeiro : LTC, 1979, p.189.)

“Custo de oportunidade pode ser medido como o valor
da proxima melhor alternativa abandonada, ou o
recebimento liquido de caixa perdido como resultado
de preferir uma alternativa ao invés da melhor
seguinte”. (GLAUTIER, M.W.E. & UNDERDOWN,
B. Accounting: theory and practice. London, Pitman
Publishing Limited, 3%d., 1986, p.638.)

Fonte: ( Mario e Ledo, 2001 )

Quadro 3- Custo de Oportunidade: Defini¢des Econdomicas versus Defini¢des Contabeis

Para Silva, Reis e Ledo (1999) a diferenca entre os conceitos de custo de oportunidade
apresentados pela economia e contabilidade ¢ a tentativa desta ultima em alcancar maior
objetividade, tendo em vista que a contabilidade fornece informagdes para auxiliar seus
diversos usuarios a tomarem decisdes. Das definigdes apresentadas pode-se destacar
caracteristicas desses autores: a) em fungdo da escassez de recursos as alternativas sao
excludentes; b) a escolha de uma significa o sacrificio de algum atributo da melhor alternativa

desprezada.

Conforme Silva, Reis e Ledo (1999, p. 59), o atributo a ser escolhido para mensurar o custo de
oportunidade, depende do tipo de usudrio e suas necessidades informacionais: para uns o
lucro; para outros a receita. “Nao se pode dizer que o conceito devera estar amarrado a um
unico atributo, porque cada decisdo envolve um custo de oportunidade diferente”. Entdo,
custo de oportunidade depende do que a empresa estd fazendo ou planejando fazer com o
recurso. O custo de oportunidade ¢ o beneficio do melhor uso alternativo.
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2.1.5.2 Modelo de Preco de Transferéncia Baseado no Custo de Oportunidade

A Gestao Economica (GECON), utiliza um modelo para estabelecer precos de transferéncia
baseado no conceito de custo de oportunidade, tendo como premissa inicial: o valor do
produto e servigco operacionalizado entre as areas, que apresente o maior beneficio possivel de
ser auferido, na melhor alternativa econdmica possivel, isto é, que possibilite a organizacio o
maior incremento de resultado econdmico atingivel. Portanto, a melhor alternativa seré
sempre escolhida a luz dos resultados possiveis de ser obtidos, a partir das opgdes de uso
alternativo do produto de uma determinada area, tendo em vista que o produto de uma érea
constitui o recurso/insumo da area que o recebe.

O modelo GECON considera que uma area possui a missao de fornecer produto para outra
area que necessita. Esta ultima possui, pelo menos, duas opg¢des: adquirir da area fornecedora
(internamente) ou de fornecedores externos (mercado). Entdo, o beneficio da decisdo de
produzir internamente o produto/servigo ¢ o valor da melhor alternativa, isto ¢, corresponde
ao menor preco de mercado do produto/servigo transferido. Esse valor constitui uma receita
para a unidade “fornecedora” e um custo para a unidade “receptora” do produto/servigo. Para
exemplificiar a sua aplicabilidade na empresa, apresenta-se um exemplo do preco de
tranferéncia baseado no custo de oportunidade.

Uma empresa varejista adquire 100 unidades do produto A e 200 unidades do produto B,
pagando respectivamente $ 25,00 e $ 40,00 por unidade. As mercadorias da empresa ficam
armazenadas num depdsito central até o momento em que as lojas tenham demanda para os
produtos. Dois dias apos a compra, os pregos de mercado do produto A eleva-se para $ 28,00
e o produto B para $ 45,00, sendo que os mesmos ainda encontram-se no depdsito central.
Com a elevacdo de preco das mercadorias, a empresa varejista obteve um ganho financeiro de
$ 8,00 por produto, porém, isso s6 foi possivel porque a mesma possui um depdsito com
capacidade de armazenar os produtos comprados, caso contrario, a mesma teria que contratar
servigo de armazenagem com terceiros, no qual, incorreria em custos de $ 2,00 para cada
unidade de produto A e $ 3,00 para cada unidade do produto B.

Para analisar os desempenhos das areas da empresa varejista através do prego de transferéncia
baseado no custo de oportunidades deve ser considerado o ganho financeiro que a empresa
obteve como resultado por ter armazenado determinado volume de produtos e o custo de
oportunidade que a referida area incorreu por prestar servi¢o interno, conforme segue:

ARMAZENAGEM
GANHO FINANCEIRO
Descrigao Quantidade |Prego de Mercado |Valor total |Prego de aquisigdo [Valor Total |Ganho Financeiro
Produto A 100 28,00 [ 2.800,00 25,00 [ 2.500,00 300,00
Produto B 200 45,00 | 9.000,00 40,00 | 8.000,00 1.000,00
Total 1.300,00
SERVICO DE ESTOCAGEM
Descrigao Quantidade Valor do sefValor total
Produto A 100 2,00 200,00
Produto B 200 3,00 600,00
Total 800,00
VALOR DE TRANSFERENCIA PARA A LOJA
Produto A 100 30,00
Produto B 200 48,00

Quadro 4- Resultados das operagdes da divisdo de armazenagem
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A situacdo apresentada caracteriza a ocorréncia de duas transagdes — prestacao do servico
de estocagem ¢ o ganho financeiro por manter os produtos em estoque — que, apesar de
se realizarem simultaneamente, tém naturezas distintas e requerem uma evidenciagao
individualizada de seus impactos. A primeira se refere a realizacdo do servigo de retengdo dos
produtos, enquanto a segunda diz respeito a decisdo de manter determinado volume de
produtos em estoque, gerando um ganho financeiro. A transa¢do prestacdo do servigo de
armazenagem identifica-se com a atividade de armazenagem, enquanto a transag¢ao estocagem
de mercadoria no deposito central relaciona-se com a capacidade de armagenagem, a qual
pemitiu que a empresa tenha tomado a decisdo de adquirir os produtos e deixa-los
armazenados no deposito central até o momento da reposicao do estoque da loja para a qual
serdo transferidos. A ocorréncia da transacdo prestagdo do servico de armazenagem
proporciona uma elevagdo do patrimdnio da ordem de $ 800,00 (quadro 4) que equivale ao
proprio valor econdmico do servigo prestado (recurso obtido). Note-se que o valor de $
800,00 representa exatamente o custo da melhor alternativa disponivel no mercado para
aquisicdo do servico pela empresa, caso os tivesse terceirizado. A capacidade de
armazenagem gera um impacto positivo na riqueza da empresa de $ 1.300,00 que também
deve ser considerado para a avaliacdo do desempenho da divisdo de estocagem. Por ocasidao
da tranferéncia dos produtos para a loja, utilizando o custo de oportunidade, a divisdo de
armazenagem deve tranferir estes produtos considerando além dos custos de aquisi¢do, os
valores referentes ao servico de armazenagem e o valor dos ganhos financeiros por ter
mantido os produtos em estoque, permitindo a avaliagdo do desempenho da divisdo de
armazenagem.

3. Conclusoes

Através deste estudo conceituou-se o preco de transferéncia e seus métodos de aplicagdo e
evidenciou-se seus reflexos na gestdo de custos por meio de um estudo de caso. Verificou-se a
importancia dos métodos a serem utilizados na definicdo do preco de transferéncia, de modo
que possam ser observadas e corrigidas as ineficiéncias de cada divisdo, assim como avaliar o
desempenho das mesmas de uma forma justa, buscando sempre a maximizagdo dos lucros de
toda a empresa, ou seja, as divisdes devem estar orientadas com os objetivos e metas da
empresa como um todo, 0 que caracteriza uma visao sistémica.

Neste contexto abordou-se o custo de oportunidade para determinagdo de precos de
transferéncia entre divisdes, identificando o preco mais adequado, ou seja, aquele que
remunere, da melhor forma possivel, ambas as partes, estimulando as mesmas a otimizar seus
recursos ¢ através disto contribuir para um melhor resultado global da companhia. Por meio
do exemplo, demonstrou-se a utilizacdo de metodologias diferentes para determinacdo dos
precos de transferéncia. Convém ressaltar que o preco de transferéncia baseado no custo de
oportunidade é o que propricia mais agdes para a maximizagdo dos resultados das transacdes
internas, e conseqiientemente dos seus niveis de eficacia, pois estimula os gerentes a
buscarem os melhores resultados, além de promover a melhor negociagdo interdivisional.

E importante destacar que apesar da diferenca de enfoque de cada método, ha o consenso,
entre os diversos autores, de que ndo existe um unico modo de determinacdo dos precos para
as transferéncias capaz de cobrir todos os objetivos estabelecidos por uma organizacao, sendo
que cada qual apresenta suas vantagens e inconvenientes. Ao escolher uma delas deve-se
procurar o método mais adequado para a cobertura dos interesses globais da empresa em tal
contexto.
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Diante das consideragdes, acredita-se que o estudo atingiu seu objetivo principal que foi
conceituar e entender a aplicabilidade do prego de transferéncia e do custo de oportunidade na
gestdo estratégica de custos, contribuindo para uma avaliagdo adequada dos resultados de
cada divisdo, estimulando as mesmas a racionalizarem seus recursos, ¢ desta forma
permitindo aos gestores um controle mais adequado sobre a empresa. Sugere-se para futuras
pesquisas uma abordagem do preco de transferéncia com outras metodologias de custeio,
como por exemplo, o0 ABC que vem se destacando em outras areas relacionadas a gestdao
estratégica de custos.
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