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Resumo

O presente trabalho visa discutir alguns aspectos relacionados com o processo de
avaliacdo de desempenho em entidades que se dedicam ao “agribusiness”. Nesse contexto, a
abordagem do Preco de Transferéncia é enfatizada como um importante instrumento de gestéo,
disponivel entre os inimeros recursos oferecidos pelas areas de conhecimento relativas as
organizagoes..

O trabalho ¢é desenvolvido a partir da identificacdo de um problema que torna necessaria
a avaliacdo de desempenho, numa empresa de “agribusiness”, mediante apresentacdo de um
exemplo hipotético.

Procurando solucionar o problema identificado, inicialmente, sdo apresentados alguns
modelos de apropriacdo de custos: 0 método de Degraus e o método de Alocacdo Reciproca
(utilizando a Matriz de Leontief).

Apos realizadas algumas anélises daqueles instrumentos de apropriagdo de custos, Varios
modeloos de preco de transferéncia sdo apresentados, incluindo a alternativa considerada ideal para a
avaliagéo de desempenho.

AREA TEMATICA: Gestdo Estratégica de Custos no processo decisorio das Organizacdes
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GESTAO DE CUSTOS PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO: UTILIZANDO O
PRECO DE TRANSFERENCIA NO CONTEXTO DE “AGRIBUSINESS”.

Introducéo

Objetiva-se, neste trabalho, discutir alguns aspectos relacionados com o processo de
avaliacdo de desempenho em entidades que se dedicam ao “agribusiness”, privilegiando, nesse
contexto, a abordagem do Preco de Transferéncia.

Nesse sentido, este estudo compreende, inicialmente, a identificacdo de um problema que
torna necessaria a avaliacdo de desempenho, numa empresa de “agribusiness”, mediante
apresentacdo de um caso hipotético.

Em seguida, sdo apresentados alguns modelos de apropriacdo de custos que procuram
solucionar o problema mencionado: o método de Degraus e 0 método de Alocacdo Reciproca
(utilizando a Matriz de Leontief).

Finalmente, varios modelos de preco de transferéncia sdo apresentados, incluindo a
alternativa considerada ideal para a avaliagédo de desempenho.

A necessidade de Avaliacdao de Desempenho no contexto de “Agribusiness”: Um
Exemplo

Como desenvolvimento econdémico, notadamente, sob 0 modo de produgdo capitalista,
os individuos revolucionaramas simples formas de producao e troca, transformando-as em complexas
operacdes de organizacbes denominadas empresas, cujo papel, ou missdo, compreende a satisfagdo
de necessidades ilimitadas dos individuos, a partir da transformacéo de recursos em produtos e/ou
servicos. Segundo STONER":

“A missdo de uma organizagao é a finalidade peculiar que diferencia a organizagdo
de outras de seu tipo (...) cada organizacéo escolhe sua propria missdo que lhe é
peculiar e que pode ser descrita em termos do produto e mercado - ou do servigo e
do cliente atendido. ”

Por outro lado, o ambiente onde ocorremas complexas relagdes de producdo e consumo
é caracterizado por uma quantidade limitada de recursos: o problema econdmico da escassez. Por
essa razdo, os agentes envolvidos na producdo de bens e de servicos para o mercado estdo
condicionados a uma restricdo econdmica e, portanto, o desafio que se apresenta é a busca pela
satisfagdo das necessidades humanas ilimitadas, a partir da combinacdo de recursos escassos.

As empresas devem, consequentemente, cumprir sua missao, de acordo com adequados
padrdes de desempenho, quando a sua agdo sobre os fatores de producédo propicie os melhores
resultados possiveis, mensurados em termos econdmicos. Nesse sentido, 0 processo produtivo deve
agregar valor aos recursos, a partir de sua combinacdo Otima. Esse aspecto € denominado eficacia

! STONER, James A. F. Administracéo. 22 ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1985, p. 70.

A,
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econdmica. CATELLI & GUERREIRO? enfocam a eficacia “ como a competéncia da empresa
em ter continuidade em um ambiente dindmico e cumprir a sua missao” .

A garantia da perenidade de uma empresa, no mercado, depende, pois, do cumprimento
de sua missdo, mediante a manipulacdo eficaz dos recursos. Dai o fato de os produtos e servicos
ofertados pela empresa apresentarem-se como a materializacdo do cumprimento da missao
empresarial.

A validacéo realizada pelo mercado, percebida na aceitagéo dos produtos e servicos e na
consequente remuneragdo dos fatores empregados em seu processamento, tem no lucro a
evidenciacdo auténtica da eficacia da organizacéo produtora.

Em conformidade com essa logica visualizada na economia de mercado, percebe-se a
necessidade de utilizacdo de adequados instrumentos de avaliagdo de desempenho, de modo que as
acOes dos gestores da organizacdo contribuam para eficacia. Segundo FIGUEIREDO &
CAGGIANO? os principais objetivos da avaliacdo de desempenho s&o:

“1. Calcular a eficiéncia com que as responsabilidades assumidas pelos gestores
tém sido desempenhadas.

2. ldentificar as areas onde acdes corretivas devem ser implementadas.

3. Assegurar que 0s gestores estdo motivados ao cumprimento dos objetivos da
organizagao.

4. Possibilitar uma compraracao entre o desempenho dos diferentes setores da
organizacgdo e descobrir as areas onde melhorias devem ser objetivadas.”

O contexto delineado nas linhas anteriores reflete exatamente as mesmas condicfes em
gue se encontram os agentes envolvidos na cadeia de “agribusiness”. Por exemplo, o produtor rural
esta voltado, também, para a satisfacdo de alguma necessidade da sociedade, tendo, portanto, a sua
prépria missdo. Nesse processo, ele deve combinar recursos para a obtencéo de produtos, quando se
depara com o problema da escassez.

O cumprimento da missdo de um produtor rural esta envolvida, pois, pelos mesmos
aspectos que afetamtoda e qualquer empresa. Nesse caso, a eficacia econdmica deve ser perseguida,
também, pelo agropecuarista. E necessario que o desempenho, em todas as fases de seu processo,
desde a aquisicdo da semente (ou do rebanho), até a venda de seu produto, agregue valor aos recursos
processados, a fim de que assegure a sua continuidade.

Nas linhas a seguir, serd exposto um exemplo bastante simples, mas, suficiente para
llustrar a necessidade e as alternativas de avaliagdo de desempenho no contexto de “Agribusiness”.

Suponha que a AgroindUstria Leite Mineiro tenha como missdo a producdo e
comercializacdo de alguns produtos lacteos, relacionados abaixo com seus precos de venda:

2 CATELLI, Armando & GUERREIRO, Reinaldo. GECON - Gestdo Econdmica: Administraco por resultados
econdmicos para otimizacdo da eficacia da empresa. Anais do XVII Congresso Argentino de Professores
Universitarios de Costos, 1*. Jornadas Iberoamericanas de Costos y Contabilidad de Gestion, Argentina, Out.
1994, p. 4.

¥ FIGUEIREDO, Sandra & CAGGIANO, Paulo Cesar. Controladoria: teoria e pratica. Sio Paulo: Atlas, 1992, p. 239.

2.
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Produtos Preco
Leite 0,35
Queijo 7,00
Doces 8,50

A Agroinddstria esta estruturada em “dreas de responsabilidades” de producdo e de
venda, e, em cada uma delas, emprega diversos funcionarios que habitam nas proximidades de suas
instalacOes, sendo que parte de seus salarios é remunerada na forma de produtos fornecidos a eles.
Portanto, os produtos vendidos sdo aqueles que excedem o consumo préprio dos funcionarios. O
guadro abaixo evidencia a quantidade de cada item produzido, consumido e vendido, por area de
responsabilidade:

Producéao Vendas Total
Leite Queijo | Doces Leite Queijo | Doces
Producdo
Leite / It. 30.000 - - - - 4 30.000
Queijo / Kg. - 700 - - - - 700
Doces / Kg. - - 500 - - - 500
Consumo
Leite / It. (*) - 7.000 7.500 6.300 - {1 20.800
Leite / It. 3.500 1.700 1.500 1.000 1.500 0 9.200
Queijo / Kg. (*) - - - - 260 - 260
Queijo / Kg. 200 50 50 30 100 10 440
Doces / Kg. (*) - - - - - 150 150
Doces / Kg. 150 50 30 20 80 20 350

(*) Consumo Produtivo/Venda

Considerando 0s custos operacionais de cada area, a contabilidade da Agroindustria
Leite Mineiro, atualmente, disponibiliza aos gestores as seguintes informacoes:

Em$ Mil
Producéo Vendas Total
Leite Queijo | Doces Leite Queijo | Doces
Receitas 0 0 0 2.205 1.820 1.275 5.300
Leite 0 0 0 2.205 0 0 2.205
Queijo 0 0 0 0 1.820 0 1.820
Doces 0 0 0 0 0 1.275 1.275
Custos (4.750) (230) (370) (200) (50) (100)  (5.700)
Resultado (4.750) (230) (370) 2.005 1.770 1.175 (400)

Observa-se que o resultado global da empresa é um prejuizo de $ 400 Mil, fato esse,
suficiente para provocar inimeras reunioes desgastantes entre os gestores das areas, procurando
causas e responsaveis pela ineficicia da organizacdo, uma vez que as quantidades produzidas e
comercializadas eram as mesmas apresentadas, historicamente, quando o resultado era positivo.
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Na primeira analise realizada, os gestores partiram da consideracdo de que as areas
produtivas somente incorrem em custos, uma vez que nada vendem, ao passo que, as areas comerciais
dispdem de todos os componentes de uma demonstracdo de resultados, receitas e custos.

Uma primeira providéncia entao seria verificar se 0s custos das &reas produtivas estavam
compativeis com os valores de periodos anteriores, uma vez que ndo havia muito mais o que fazer,
nesse caso. As conclusdes obtidas eram de que 0s mesmos estavam em niveis adequados, ligeiramente
inferiores ateé.

Para as areas comerciais, alem dessa providéncia, cujo resultado era similar ao das areas
produtivas, outra anélise envolvia a verificacdo dos valores das receitas que, para a confirmacdo das
expectativas de alguns, apontava para um razoadvel declinio, em funcdo da queda de preco dos
produtos, no mercado final.

Naguele momento, a Agroinddstria enfrentava uma de suas piores crises, quando ndo se
vislumbrava qualquer possibilidade de recuperacdo imediata. Nesse caso, a solucdo proposta pelo
proprietario, que havia participado de alguns cursos de Gestdo e Controle, exigia uma reestruturacdo
da empresa, envolvendo a identificacdo de areas deficitarias e de medidas para sanea-las, até mesmo
a sua eliminagao (tercerizando suas atribuicGes), se fosse o caso.

Entretanto, o relatério acima, apresentado pelo contador, ndo permite a adequada
evidenciagcdo para 0s novos propdsitos, uma vez que existe uma série de transagdes, entre as areas,
ndo contemplada por ele. Em primeiro lugar, o custo dos produtos consumidos internamente ndo €
transferido, da area produtora, para a area consumidora. Em segundo lugar, o custo do produto
vendido, de cada area, ndo é deduzido da respectiva receita obtida.

Os gestores concordaram que necessitariam de um consultor para auxilid-los, naquela
dificil missdo de analisar o desempenho das areas da Agroindustria Leite Mineiro.
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A solugdo pelo “Método de Degraus”

Logo que tomou conhecimento da situacao da empresa e, tendo em vista a insuficiéncia
do relatério contébil, o consultor sugeriu um novo critério de apresentacao do resultado das areas da
Agroindustria, conforme quadro a seguir:

Em$ Mil
Producao Vendas Total
Leite Queijo | Doces Leite Queijo | Doces
Receitas 0 0 0 2.205 1.820 1.275 5.300
Leite 0 0 0 2.205 0 0 2.205
Queijo 0 0 0 0 1.820 0 1.820
Doces 0 0 0 0 0 1.275 1.275
Custos Diretos (4.750) (230) (370) (200) (50) (100)  (5.700)
Rat. Leiteira 4750 (1.559) (1.613)] (1.308) (269) 0 0
Sub-total 0 (1.789) (1.983) (1.508) (319) (100)  (5.700)
Rat. Queijo 0 1.789 (199) (119) (1.432) (40) 0
Sub-total 0 0 (2182 (1.628) (1.750) (140)  (5.700)
Rat. Doces 0 0 2.182 (162) (647)| (1.374) 0
Sub-total 0 0 of (L789) (2397)] (1.514) (5.700)
Resultado 0 0 0 416 (577) (239) (400)

Na primeira reunido, apos elaboracdo do relatério, o consultor faz os seguintes
esclarecimentos:

a) Ja que as areas produtivas ndo tém receitas, todos os seus custos devem ser
transferidos para as areas comerciais, pois representamo CPV - Custos dos Produtos
Vendidos.

b) Como existem transacOes entre as areas, 0s custos dos produtos consumidos
internamente devem ser transferidos das areas produtoras para as consumidoras.
Entretanto, existe um problema adicional, pois, ao realizar a transferéncia de valores,
ocorre que, uma area que ja tenha transferido seus custos, acaba recebendo outros
custos decorrentes de seu consumo de produtos de outra area. O consultor esclarece
que resolveu esse problema, conhecido na contabilidade de custos pelo nome de
alocacao reflexiva, utilizando 0 “Método de Degraus”, que consiste em estabelecer
uma hierarquia de transferéncia, segundo a qual a primeira area, depois de transferir
seus custos, ndo participa das novas distribuicoes, e assim sucessivamente ocorre com
as demais areas. O critério de escolha da hierarquia estabelece que, 0s custos devem
ser transferidos no sentido do maior para o menor fornecedor de produtos. Nesse
caso, a sequéncia de distribuicdo, para a Agropecuaria Leite Mineiro, €: Producéo de
Leite, Producdo de Queijo e Producdo de Doces. As areas comerciais apenas
recebem custos, portanto, ndo transferém nada.

c¢) Finalmente, com base nos célculos, a Unica area ndo deficitaria é a Venda de Leite, que
contribui com um lucro de $416 Mil, ao passo que Venda de Queijo e Venda de
Doces, respectivamente, contribuem com os prejuizos de $577 Mil e $239 Mil.
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Com esses resultados identificados, antes que a reunido voltasse para a discussao das
medidas cabiveis, 0 gestor da area de Venda de Doces protestou. Ele discordava daquele método,
porque a distribuicdo de custos omitida era relevante. Por exemplo, depois de transferidos os custos
da Producédo de Leite, ela deveria receber os custos dos queijos e doces consumidos, afinal o seu
consumo € expressivo, alids, 0 mais expressivo entre todas as areas. Nesse caso, 0 seu custo € bem
maior do que aquele transferido e, tendo em vista que a area de Venda de Doces € a Unica que ndo
consome Leite, aléem daquele empregado na producdo de Doces, ela foi prejudicada pelo critério
utilizado. Certamente, o adicional de custo que ndo foi incluido no produto Leite, foi absorvido pelos
demais produtos, que ficaram sobrecarregados, a0 mesmo tempo que, a Area de Venda de Leite,
Unica lucrativa, foi beneficiada.

Todos concordaram com a insatisfacdo do gestor da area de Venda de Doces e
solicitaram gque o consultor encontrasse uma nova solucéo para o problema.
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Outra solucgdo: utilizando a “Matriz de Leontief”

Ap0s discutir com seus sdcios, 0 consultor tomou conhecimento da possibilidade de se
realizar alocacdes reciprocas de custos, utilizando a “Matriz de Leontief”, um recurso matematico
gue realiza as alocacGes sucessivas, até o Ultimo centavo. Estava encontrada a solu¢éo, pensou o
consultor, apos desenvolver no EXCEL, os seguintes calculos:

Sem entrar no mérito da fundamentacdo matematica, o0 método de Leontief considera,
inicialmente, os Custos Diretos das areas em uma matriz-coluna.

CD
P Leite 4.750
P Queijo 230
P Doces 370
V Leite 200
V Queijo 50
V Doces 100

Os coeficientes que representam a participacdo percentual de cada area consumidora
(Linhas) sobre os produtos de cada produtora (Colunas) sdo apresentados em uma Matriz 6 x 6.

Matriz dos Coeficientes (R):

PL PQ PD VL VQ VD
PL 0,117 0,286 0,300 0,000 0,000 0,000
PQ 0,290 0,071 0,100 0,000 0,000 0,000
PD 0,300 0,071 0,060 0,000 0,000 0,000
VL 0,243 0,043 0,040 0,000 0,000 0,000
VQ 0,050 0,514 0,160 0,000 0,000 0,000
VD 0,000 0,014 0,340 0,000 0,000 0,000

A solucdo exige também a consideracdo de uma Matriz Identidade 6 x 6.

Matriz Identidade (1):

PL PQ PD VL VQ VD
PL 1 0 0 0 0 0
PQ 0 1 0 0 0 0
PD 0 0 1 0 0 0
VL 0 0 0 1 0 0
VQ 0 0 0 0 1 0
VD 0 0 0 0 0 1
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A préxima Matriz representa a diferenca entre a Identidade de a Matriz dos Coeficientes.

Matriz (1-R):
PL PQ PD VL VQ VD
PL 0,883 -0,286 -0,300 0,000 0,000 0,000
PQ -0,290 0,929 -0,100 0,000 0,000 0,000
PD -0,300 -0,071 0,940 0,000 0,000 0,000
VL -0,243 -0,043 -0,040 1,000 0,000 0,000
VQ -0,050 -0,514 -0,160 0,000 1,000 0,000
VD 0,000 -0,014 -0,340 0,000 0,000 1,000

Calculando-se a inversa da Matriz anterior, tem-se a seguinte Matriz.

Matriz (1-R)™:
PL PQ PD VL vVQ VD
PL 1,471 0,493 0,522 0,000 0,000 0,000
PQ 0,514 1,258 0,298 0,000 0,000 0,000
PD 0,509 0,253 1,253 0,000 0,000 0,000
VL 0,400 0,184 0,190 1,000 0,000 0,000
VQ 0,419 0,712 0,380 0,000 1,000 0,000
VD 0,180 0,104 0,430 0,000 0,000 1,000

O Calculo dos Custos Totais (CT), pela Matriz de Leontief, exige, finalmente, a
realizagdo da equacio CT = CD x (I - R)™, cujo resultado esta apresntado na seguinte Matriz.

Matriz dos Custos Totais (CT): CDx(1-R)™
PL 7.294,30
PQ 2.842,11
PD 2.937,55
VL 2.214,25
VQ 2.346,38
VD 1.139,37

Com base nos nimeros calculados, o consultor elabora uma nova demonstracdo de
resultados:
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Em$ Mil
Producéo Vendas Total
Leite] Queijo| Doces Leite]  Queijo Doces
Custos Diretos (4.750) (230) (370) (200) (50) (100)  (5.700)
+ Rateios (2.544)] (2612 (2568) (2.014) (2.296) (1.039) -
Subtotal (7.294)] (2.842) (2.938) (2.214) (2.346)] (1.139) -
- Rateios 7.294 2.842 2.938 0 0 0 -
Total 0 0 0 (2214) (2.346)] (1.139) (5.700)
Receita 0 0 0 2.205 1.820 1.275 5.300
Resultado 0 0 0 9) (526) 136 (400)

Sem maiores esclarecimentos, tendo em vista a dificuldade matematica envolvida no
método, o consultor apresentou os novos resultados. Fica facil perceber que, o Unico gestor satisfeito,
com a nova demonstracdo, seja aquele anteriormente indignado, ou seja o da area de Venda de
Doces. Os demais gestores comerciais ndo se conformavam. Os gestores da producéo, por sua vez,
ndo se pronunciavam, pois, considerando a premissa adotada de que apenas as areas comerciais
tenhamresultado, eles, por um lado, estavam desmotivados, porque nada poderiam fazer e, por outro,
entendiam que, naquela situacdo, niguém lhes incomodaria, afinal o seu consumo estava dentro dos
patamares historicos. Lédo engano! N&o tardou para que o gestor da area de Venda de Queijos,
deficitario nas duas situacOes analisadas, questionasse sobre a possibilidade de as areas produtivas
estarem operando em niveis de eficiéncia abaixo daqueles apresentados pelo mercado. Afinal como o
mercado poderia vender por aqueles precos? Porventura estariam adotando melhores técnicas
produtivas? Se for isso, pode ser que os resultados das areas comerciais e, consequentemente, da
empresa, sejam decorrentes das ineficiéncias das areas produtivas, que, por sua vez, estavam sendo
repassadas para as areas comerciais.

Mas, como mensurar isso? Aquela altura, os gestores ndo confiavam mais no consultor,
cujos métodos, apesar de sofisticados, ndo lhes respondiam satisfatoriamente a questdo. Decidiram
contratar um novo consultor para aquela dificil misséo.

O papel do Prego nas TransacGes Econémicas

Ao tomar conta da situacao, o0 novo consultor logo percebeu tratar-se de um problema
que exige a utilizacdo do conceito de preco de transferéncia.

Em primeiro lugar, o consultor procurou demonstrar para 0s gestores, a importancia do
preco, no contexto econdmico. Nesse sentido, enfatizou que, historicamente, 0 homem desenvolveu
formas sociais de producdo para satisfacdo de suas necessidades ilimitadas, quando se tornou
premente o estabelecimento de padrdes de valor, para realizar a intermediacdo entre os diversos
objetos cambiaveis. Inicialmente, o sistema econdmico caracterizava-se por trocas diretas, quando 0s
bens eram transacionados entre si (escambo), sem requerer qualquer unidade de referéncia de troca.

Com o progresso socio-econdmico, uma determinada mercadoria fora destacada para
cumprir o papel de unidade de referéncia, culminando coma criacao da moeda, que se transformou na
mercadoria-padréo, passando o valor das demais a ser expresso emtermos relativos. Nesse contexto,



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997

surgiu 0 preco como expressao monetaria do valor relativo dos bens e servigos, tornando-se um
instrumento imprescindivel a reproducgdo das relagdes sociais de producéo e consumo.

Entretanto, o preco, como mecanismo das trocas, s existe formalmente quando ocorre
uma transagdo entre entidades diferentes. Entretanto, é possivel utilizar um conceito similar para
substitui-lo nas relacdes intra-entidades. Trata-se do Preco de Transferéncia, que pode ser definido
como o valor pelo qual sdo transferidos bens e servigos entre as atividades e areas internas de uma
organizacao.

Existem diversos modelos de preco de transferéncia, embora nem todos sejam
adequados para a avaliagéo de desempenho. Aguns séo fundamentados em custos, outros em valores
negociados e alguns em precos de mercado.

Os modelos baseados em custos séo insuficientes porque permitem o repasse de
eficiéncias ou ineficiéncias entre as areas e ndo permitem a identificacdo do resultado gerado pelas
areas (no exempo, das areas produtoras).

Esses modelos podem considerar o Custo Total ou somente 0 Custo Varidvel. Os
métodos de Degraus e de Leontief podem ser enquadrados entre os modelos que se utilizam do Custo
Total, e apresentam uma desvantagem em relacdo aqueles que se utilizam do Custo Varidvel,
decorrente das distor¢des causadas pelo rateio dos custos fixos entre as areas.

Uma solucéo para o problema do repasse das eficiéncias/ineficiéncias seria a utilizagcdo de
padrdes que considerassem niveis adequados de eficiéncia. Entretanto, permaneceria o problema da
ndo identificacdo do resultado (das &reas produtoras, no exemplo). A proposta, para isso, ainda
considerando os modelos fundamentados em custos, envolve a utilizagdo do custo mais margem.
Entretanto, essa solucdo conduz a resultados ilusorios, uma vez que a margem a ser arbitrada sera
sempre obtida.

O modelo baseado em negociacdo entre os gestores € insatisfatdrio porque, o preco
negociado pode ser influenciado pela habilidade de negociacdo de um ou varios gestores e,
consequentemente, o valor do produto acaba dependendo do poder exercido pelos gestores.

Finalmente, os modelos baseados em precos de mercado apresentam algumas vantagens
ausentes nos modelos anteriores. A eficiéncia/ineficiéncia interna ndo é transferida por esses modelos e
0 valor do produto independe do poder dos gestores. Entretanto, que valor de mercado considerar? O
preco médio do produto no mercado incorpora alguns elementos de custo que a empresa ndo incorre,
tais como: impostos, comissdes, seguros, fretes etc. Nesse caso, deve-se ajustar 0 preco médio do
mercado, exclindo-se aqueles elementos.

Essa ultima variante do modelo, baseado em preco de mercado ajustado, parece a mais
adequada. Todavia, ao considerar o pre¢o médio de mercado, essa metodologia faz com que as areas
produtoras sejam induzidas a tornarem-se tao eficientes quanto uma empresa media. No mercado,
algumas empresas mostrar-se-do melhores, outras, porém, estardo em condicao pior.

Nota-se, portanto, que o modelo baseado no preco de mercado ajustado ndo conduz a
busca da maxima eficcia e, por essa razdo, surge 0 modelo de pre¢o de transferéncia baseado no
custo de oportunidade.

Esse modelo considera que, o valor dos produtos transacionados entre as areas deve
refletir o valor da melhor alternativa desprezada, sob a Gtica da area compradora, ou seja, 0 menor
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preco de mercado. Evidentemente, considerando as mesmas condicdes de qualidade, prazo de
entrega etc.

Dessa forma, se a area produtora ¢ ineficiente, ela arca com os custos da ineficiéncia, se,
pelo contrério, é eficiente, o lucro é atribuido a ela. A &rea compradora, por esse modelo, paga
exatamente 0 mesmo valor que pagaria para a melhor empesa existente no mercado. Isso induz a area
produtora a buscar a maxima eficiéncia.

O modelo pode parecer um tanto injusto, sob o ponto de vista da area produtora, pois
existem compradores, no mercado, que pagariam mais do que o preco minimo de mercado.
Entretanto, ao optar pela utilizacdo desse modelo, a organizagdo deve dar autonomia as suas areas,
para que elas possam negociar, também, externamente. Nesse caso, a area produtora podera vender
por um pre¢o maior do que o minimo de mercado, e a area compradora, por sua vez, buscara
fornecimento junto aquela empresa, existente no mercado, que pratica 0 menor preco. A organizacao,
como um todo, ganhard com esse comportamento das areas.

A solugao pela abordagem do “Preco de Transferéncia”

As explanacdes do consultor foram suficientes para restaurar a confiaca dos gestores na
apuracdo contabil de resultados.

Em$ Mil
Producéo Vendas Total
Leite Queijo | Doces Leite Queijo | Doces
Receitas 6.625 2.730 2.444 2.205 1.820 1275  17.099
Leite 6.625 0 0 2.205 0 0 8.830
Queijo 0 2.730 0 0 1.820 0 4.550
Doces 0 0 2.444 0 0 1.275 3.719
Custos (6.370)) (2.665) (2.830)] (2.255) (2.353)] (1.026) (17.499)
Diretos (4.750) (230) (370) (200) (50) (100)  (5.700)
Leite 0 (2175) (2.250)] (1.825) (375) 0 (6.625)
Queijo (840) 0 (210) (126)) (1512 (42) (2.730)
Doces (780) (260) 0 (104) (416) (884) (2.444)
Resultado 255 65 (386) (50) (533) 249 (400)

A andlise do novo relatorio demonstra que o gestor da area de Venda de Queijo estava
parcialmente correto. Uma das areas produtoras, a area de Producdo de Doces, esta, realmente,
transferindo ineficiéncias. Porém, a sua area, a exemplo dos dois métodos anteriormente utilizados,
continua apresentando prejuizo. O mesmo ocorre coma area de Venda de Leite e, a area de Venda de
Doces, finalmente, é a Gnica area comercial lucrativa. E interessante observar que, o sofisticado
método de Leontief apresentou a mesma sequéncia de resultados, para essas areas, embora com
valores diferentes.

A grande vantagem do modelo de preco de transferéncia estd na identificacdo dos
resultados das areas produtoras. Nesse caso, revelando que as producdes de Leite e Queijo sdo
lucrativas, enquanto que a Producéo de Doces apresenta prejuizo.
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Apos identificadas as contribuicGes de todas as areas, 0s gestores devem passar a
analisar as alternativas de reversdo do resultado. Entretanto, essa pauta ficou para a proxima reunido,
a ser realizada amanhd. No entanto, o consultor adiantou que, na auséncia de solugdes para as areas
deficitarias, umestudo de viabilidade poderia ser realizado, considerando a terceirizacéo de tais areas.
Nesse caso, a Agroindustria Leite Mineiro continuaria produzindo Leite e Queijo, 0s quais seriam
comercializados por terceiros, ja que as areas comerciais internas ndo demonstraram competéncia
para isso. Por outro lado, a producdo de Doces de Leite seria eliminada. Porém, paradoxalmente, a
area de Venda de Doces mostra competéncia no cumprimento de sua missdo. Por isso, a empresa
poderia continuar comprando os Doces de terceiros, para revendé-los.

Consideracdes Finais

Pode-se notar, a partir do presente estudo, a importancia do processo de avaliacdo de
desempenho, e da utilizacdo do conceito de preco de transferéncia, no contexto de “Agribusiness”.

O caso hipotético representa apenas umdos possiveis usos desse importante instrumento
de gestdo. Pode-se imaginar, também, a sua importancia, por exemplo, em uma fazenda, onde os
empregados especificos, de uma determinada cultura, eventualmente trabalhememoutra cultura, ou na
criacao de gado. Nesse caso, 0 pre¢o de transferéncia pode ser utilizado para equalizar os custos dos
servicos prestados. Também, nas transferéncias de gado, de um estdgio de desenvolvimento para
outro, o instrumento pode ser utilizado, além de outros exemplos que poderiam ser enumerados aqui.

E importante destacar, todavia, que 0 modelo de preco de transferéncia deve privilegiar
conceitos adequados, que conduzam a organizacdo em direcdo a eficicia econdmica, sua garantia de
continuidade e, também, de aproveitamento 6timo dos recursos escassos da humanidade . Alguns
modelos, apesar de alguma sofisticacdo e certo rigor matematico, podem revelar-se insuficientes para
0s propositos de uma gestao eficaz.

12,



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de 1997

Bibliografia

CATELLI, Armando & GUERREIRO, Reinaldo. GECON - Gestao Econdmica: Administragdo por
resultados econdmicos para otimizacdo da eficacia da empresa. Anais do XVII Congresso
Argentino de Professores Universitarios de Costos, 1*. Jornadas lberoamericanas de Costos y
Contabilidad de Gestion, Argentina, Out. 1994.

FIGUEIREDO, Sandra & CAGGIANO, Paulo Cesar. Controladoria: teoria e pratica. Sdo Paulo:
Atlas, 1992.

HORNGREN, C. T. Introduc¢do a Contabilidade Gerencial. 52. ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall
do Brasil, 1985.

IUDICIBUS, Sérgio de. Contabilidade Gerencial. 42 ed. S&o Paulo: Atlas, 1991.
MARION, José Carlos. Contabilidade Rural.2? ed. Sdo Paulo: Atlas, 1990.

MAURO, Carlos A. Preco de Transferéncia baseado no Custo de Oportunidade: Um instrumento
para promoc¢&o da Eficacia empresarial. Dissertacdo de Mestrado apresentada a FEA/USP, 1991.

PADOVEZE, Clévis L. Contabilidade Gerencial: Um enfoque em sistema de informacao contabil.
Sao Paulo: Atlas, 1996.

STONER, James A. F. Administracdo. 2% ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1985.

13.



