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RESUMO

O conhecimento e a informagéo exercem um papelriante, crescente e necessario para as
empresas, 0 que, portanto, destaca as tecnologiasfatmacdo e comunicacdo como um
meio para impulsionar e satisfazer a demanda pornmsacdes acuradas e tempestivas.
No Brasil, o setor de Tecnologia da Informacéo ,(tDja participacdo na economia vem
crescendo ao longo dos anos, esta em destaqueosnpencipais setores prestadores de
servicos. Dada a diversidade de estratégias pasiabelecimento do preco de transferéncia
no setor de Tl€g., chargeback e servigos partilhados), é preciso investigar lnonesolucao
para fomentar a tomada de decisdo e, nesse caontegtesente estudo analisou essa questao
a partir de um estudo de caso junto a uma empresgem foco no gerenciamento dos custos
de TI. Com base na bibliografia consultada, vesifise que a empresa, embora empregue
rotineiramente conceitos relacionados a gestéol diad uso parcial dos conceitos de preco
de transferéncia e poderia usufruir de maioresfimo® caso aplicasse a teoria dos custos de
transacéo e utilizasse o prego de transferéncitordea gerencial. A partir dos resultados
encontrados, esta dissertacdo proporciona ao meadémico avancos no estudo da
Contabilidade Gerencial, especificamente no teragqde transferéncia, relacionando-o com
0s custos de transacédo juntamente com as pragcgestiao existentes no que diz respeito a
tecnologia da informacdo. Com isso, garante-se r@abidade Gerencial uma visdo mais
ampla, o0 que, por sua vez, possibilita a aplicagas assertiva dos ferramentais tedricos na
tomada de decisao.

Palavras-chave: Preco de transferéncia, Decis@nolagia da informagéo.



ABSTRACT

Both knowledge and information play an important agrowing role in most company
nowadays, and therefore information and commumnagchnologies have been proved to be
important means to foster and satisfy the demamdtifoely and accurate information.
With increasing participation in the domestic eaono the Information Technology (IT)
sector is one of the major service industries iazidr Given the diversity of strategies for
transfer pricing of services delivered by the ITpBgment (e.g., chargeback and shared
services), this case study, in the search for #st bolution in the decision-making process,
approached a company that focuses on the manageméntosts. Building on the literature,
the results show that the company under analysigajiya resorts to the concepts of transfer
pricing, although it usually applies concepts mdatto IT management. This
organization, however, could benefit better fronthbthe transaction cost theory and the
application of transfer prices in a managerial f@shOn the basis of the results found, this
thesis advances in the managerial accounting,cpéatly in regards to transfer pricing, as it
relates this concept to both transaction costs @ameent practices within the information
technology domain. This, in turn, implies a broagerspective within the managerial
accounting domain, which assures a more accuraleaton of theoretical tools in decision-
making processes.

Keywords: Transfer price, Decision, Informationheology.
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1 INTRODUCAO

1.1 Tema e Problema

Dado o papel cada vez mais fundamental que o conhecimento e a informacg&o vém
exercendo nas empresas, a Tecnologia da Informacédo (TI) — recorrendo a
microeletronica, as telecomunicacdes e a informatica — tem-se destacado como
principal meio capaz de impulsionar e satisfazer a demanda por informacbes
acuradas e tempestivas. Além disso, o debate sobre a importancia desse setor vem
assumindo maior relevancia na economia brasileira, em fungcdo do seu

desenvolvimento em niveis nacional e global.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)!, a economia
mundial atravessou, nas trés Ultimas décadas, um periodo de profundas
transformacdes. Nesse interim, os antigos modelos de producdo e acumulagéo
foram profundamente afetados pelo rapido desenvolvimento de tecnologias flexiveis,
computadorizadas e intensivas em informacéo, que implicaram o estabelecimento da

chamada Sociedade da Informacéo.

O uso da TI varia de empresa para empresa em razao de caracteristicas e
necessidades individuais e depende, de acordo com o Gartner Group,? da estratégia
ou do tipo de negdcio de cada organizacdo. Para relacionar a estratégia e os tipos
de negdcio, o Gartner Group desenvolveu uma matriz de classificacdo com quatro

quadrantes, como mostrado na FIG. 1.

! Informacdes extraidas do sitio eletronico do IBGE. Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/home/
estatistica/economia/stic/publicacao.pdf>. Acesso em: 10 abr. 2009.

2 Informacbes extraidas do sitio eletrbnico do Gartner Group. Disponivel em:
<http://lwww.gartner.com>. Acesso em: 15 maio 2009.
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Estratégia: lider do mercado/tomador de risco/crescimento

elevado
Tl entregador: fornece senvicos Tl empresario: & um
de apoio, mas ndo é componente vital para o
Papel estrategicamente importante modelo de negdcio Papel
esperado esperado
de TI: Tl jogadaor da equipe: de TI:
tatico . . operacies do neqgdcio estratégico
Tl triturador: considerada um perag . 9 ) g
. dependem dos sistemas de TI;
custo para fazer negdcios . .
dedicacdo orgamentaria pode
ser fator limitante

Estratégia: seguidor do mercado/avesso a risco/maduro

FIGURA 1 - Matriz de correlacdo entre estratégia de negocio das empresas e
papel esperado da TI
Fonte: adaptado do Gartner Groups.

Ha quatro quadrantes que combinam os componentes (i) papel esperado da TI
(i.e., tatico ou estratégico) e (ii) estratégia da organizacao (i.e., lider do mercado ou
seguidor do mercado). No primeiro componente, observa-se que a Tl, no papel

tatico, € considerada um custo para a realizagdo dos negocios e, no papel
estratégico, € tida como fornecedora de servigos de apoio.

Os dois quadrantes da esquerda apresentam a Tl tatica, isto é, aquela verificada em
empresas que nao dependem dessa tecnologia para o modelo de negdcios. Essa Tl
se divide em: Tl com papel de entregador, que constitui foco do presente trabalho, e
Tl com papel de triturador. Aquela é observada em empresas que apresentam
crescimento elevado e sao lideres de mercado e tomadoras de risco, enquanto esta

€ exercida em empresas que sdo seguidoras, maduras e avessas a riscos.

Os dois quadrantes da direita correspondem a Tl estratégica, que esta diretamente
relacionada com o modelo de negodcio das organizacdes. Essa Tl se divide em:

Tl com papel de empresario e Tl com papel de jogador da equipe. Aquela recebe

3 Informacbes extraidas do sitio eletrbnico do Gartner Group. Disponivel em:
<http://lwww.gartner.com>. Acesso em: 15 maio 2009.
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elevado orcamento, ao passo que esta € tida como parte das operagdes do negdcio

e recebe um orgamento consideravelmente menor.

Isso posto, é possivel constatar que, dependendo da organizacdo e/ou do setor, a Tl
€ mais ou menos estratégica para o fornecimento de produtos e servicos. No caso
de bancos, por exemplo, uma série de servigos s6 pode ser disponibilizada a partir
do momento em que a Tl fez parte da estratégia de negdcio nesse setor.
Em contraponto, nas industrias siderurgicas (setor em que sera realizado o estudo
de caso desta dissertacdo), o fornecimento de produtos é beneficiado pelo uso da
Tl, mas a diferenciagédo da oferta de produtos desse setor ndo € tdo intensamente

impactada pela TI como ocorre nos bancos, por exemplo.

As empresas que recorrem a Tl tatica, ou viabilizadora, tém foco no gerenciamento
dos custos de TI, o qual vem sendo investigado a partir de trés abordagens
principais: (i) shared service center (centro de servicos compartilhados, ou seja, é
uma unidade central que presta servico para as demais unidades da empresa)
(e.g., WATSON, 2008; HORAN; VERNON, 2003; AKSIN; MASINI, 2008);
(i) chargeback (recuperacéao dos custos ou faturamento dos custos de Tl para
as areas usuarias) (DRURY, 1997; RUBIN, 1992; KOBIELUS, 1992; DEARDEN;
NOLAN, 1973; VAN; MORGAN, 1994; HUFNAGEL; BIMBERG, 1988); e (iii) ITIL
(Information Technology Infrastructure Library, que seria um guia de melhores
praticas no setor de TI, de acordo com a ITSM*). Para o uso de qualquer uma
dessas trés praticas, € necessaria a cobranca dos servicos prestados, a qual,
em Contabilidade Gerencial, € realizada por meio do preco de transferéncia, isto €,
a cobranca de um valor pelos servi¢os prestados ou produtos vendidos de um centro

de responsabilidade para outro.

Como hé diversos tipos de precos de transferéncia com objetivos e resultados
diferenciados, o estabelecimento do prego de transferéncia no setor de Tl constitui
uma importante peca gerencial para que a empresa atinja os resultados esperados.
A utilizacdo do preco de transferéncia deve se basear em um sistema de facil

compreensao e simples gerenciamento e tem como objetivos: (i) proporcionar

4 Informages extraidas do sitio eletronico da ITSM. Disponivel em: <http://www.itsm.info/home.htm>.
Acesso em: 10 mar. 2009.
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informagdes relevantes para subsidiar decisdes quanto a incorrer em custos ou obter
receitas; (ii) induzir a decisdes de maximizagdo dos resultados, ou seja, decisbes
gue aumentem os lucros tanto da unidade quanto da empresa; e (ii) fomentar a
avaliacdo de desempenho econbmico dos centros de lucro (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006). Em relacdo a esse ultimo objetivo, cumpre destacar que
um centro de lucro é um centro de responsabilidade cuja avaliacdo de desempenho
se pauta na obtencdo e na extensdo de lucro aferido. Anthony e Govindarajan
(2006) definem centro de responsabilidade como sendo “qualquer unidade
organizacional chefiada por um gerente que é responsavel por suas atividades”.
Esses centros sdo classificados em termos de mensuracdo de suas entradas e
saidas, sendo contempladas quatro categorias: centro de receita, centro de custo,

centro de lucro e centro de investimento.

Segundo Anthony e Govindarajan (2006), a utilizacdo do centro de lucro como
centro de responsabilidade, em detrimento de centros de receita ou centro de custo,
melhora a medida de desempenho, ja que o lucro € uma medida mais ampla quando
comparada a receitas e despesas medidas separadamente, pois também mede o
efeito das decisbes gerenciais sobre ambas.

No que diz respeito aos mais diversos metodos existentes para o estabelecimento
do preco de transferéncia, ressalva-se que prejuizos sdo iminentes quando esse
preco ndo € adequadamente determinado (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006;
HORNGREN et al, 2004; ATKINSON et al, 2000). Porconseguinte,
sao necessarias analises mais aprofundadas para a correta formacédo do preco de
transferéncia e o consequente uso desse preco como forma de subsidiar a tomada
de decisdo. Além do propésito primario da Contabilidade Gerencial em motivar um
comportamento desejavel da geréncia no que diz respeito as atividades de
planejamento, tomada de deciséo e alocagéo de recursos (ATKINSON et al., 2000),
outros pontos, destacados na teoria dos custos de transacdo, também devem ser
avaliados quando da determinacdo do preco de transferéncia, quais sejam:
(i) analisar se um dado servico € estratégico para a empresa; (ii) avaliar o risco de
contratar esse servico fora da empresa; (iii) verificar o custo de nao ser atendido

adequadamente; e (iv) ponderar se caracteristicas da empresa poderiam demandar
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um tempo de aprendizado que gerariam custos “ndo facilmente mensuraveis”

quando da contratagao de servigos externos.

A partir de um estudo de caso desenvolvido no Departamento de Tl de uma industria
siderurgica, a abordagem do preco de transferéncia nesta dissertacdo considera os
pontos supracitados. Como, no caso especifico do segmento siderargico brasileiro, o
momento atual exige ainda mais esfor¢cos no sentido de lograr eficiéncia, a Tl &
considerada, dentre o0s servicos passiveis de terceirizacdo, uma das alternativas
mais proeminentes. No entanto, em andlise de um estudo de benchmarking °, a
decisdo sobre terceirizar ou ndo o setor de Tl nessas industrias € ainda muito
controversa, sobretudo em razdo da dificuldade de mensuracdo dos riscos
envolvidos nesse processo.® Por esse motivo, o setor de TI no qual foi desenvolvido
esse estudo de caso pretendeu empregar o preco de transferéncia para que fosse
implantado um sistema de incentivo ao uso adequado dos recursos de TI,
principalmente no que tange a decisdo por trade-offs otimizados entre custos e
lucros (DEARDEN, 1973).

Dado esse contexto, a presente dissertacao busca, a partir de um estudo de caso
realizado junto a uma industria siderurgica sediada em Belo Horizonte, Minas Gerais,

responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Qual € o método mais adequado para o calculo do preco de transferéncia no

Departamento de Tl de uma industria siderargica?

1.2 Objetivos

A principal contribuicdo do presente trabalho é apresentar um estudo que demonstre

0 uso do preco de transferéncia adequado para a avaliacdo de desempenho do

® Relatorio interno utilizado na empresa analisada. Estudo realizado em 16 empresas que estéo entre
as 500 Maiores da revista Exame: sete estdo entre as 100 maiores empresas privadas nacionais e
cinco estao entre as 10 maiores siderdrgicas por faturamento.

® Contudo, nota-se que ha tendéncia para a terceirizagdo ja que 34,4% das empresas consultadas
nesse estudo consideram que a terceirizagcdo dos recursos de Tl se mantém como uma forte
tendéncia e apenas 1,3% consideram que essa pratica nao se aplica ao modelo de negdcio.
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centro de responsabilidade de Tl e dos demais centros de responsabilidade usuarios
dos servicos de TI.

1.2.1 Objetivo geral
O objetivo geral deste trabalho é identificar, com base em um estudo de caso,
o método de preco de transferéncia mais adequado para o Departamento de Tl de

uma industria sideruargica.

1.2.2 Objetivos especificos

Tendo em vista o objetivo geral, constituem objetivos especificos do presente
estudo:

1. Identificar os métodos de preco de transferéncia propostos pela
literatura;

2. ldentificar o método de preco de transferéncia utilizado atualmente pela
empresa analisada;

3. Verificar como o método de prego de transferéncia atual é usado para
orientar os gestores de Tl sobre o desempenho do centro de
responsabilidade;

4. Verificar como o método de preco de transferéncia é usado para
aspectos motivacionais;

5. Verificar a existéncia de autonomia nas divisoes;

6. Verificar como o método de preco de transferéncia atual € capaz de
orientar a tomada de decisdo dos gestores contratantes dos servigos de
TI;

7. ldentificar as caracteristicas especificas desse setor de Tl na empresa
analisada;

8. Verificar que prejuizos podem ocorrer nas unidades compradoras e no
Departamento de TI;

9. Identificar o0 método de preco de transferéncia mais adequado para o
Departamento de Tl na siderurgia; e

10.Informar as caracteristicas especificas desse setor de Tl identificadas na

empresa analisada para orientar a tomada de decisdo dos gestores
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contratantes dos servigos de TI, tais como: quao estratégico € o servigo;
risco da dependéncia de terceiros contratados; custo de nao ser
atendido de acordo com as clausulas contratuais; custo do tempo de
aprendizado (i.e., conhecimento dos processos internos) necessario para
prestacdo de servicos por empresa terceirizada; e custo do

gerenciamento de contratos de uma empresa terceirizada.

1.3 Justificativa e Relevancia

A TI, cuja participacdo na economia brasileira vem crescendo ao longo dos anos,
estd em destaque entre os principais setores prestadores de servicos no Brasil.
Segundo pesquisa do IBGE’, havia, em 2003, 55,6 mil empresas no setor, enquanto,
em 2006, esse quantitativo aumentou para 65,7 mil, 0 que constitui um crescimento
de 18,3% no periodo. O pessoal ocupado no setor de Tl era de 478,4 mil em 2003 e,
com um crescimento de 40,6%, atingiu o quantitativo de 673 mil em 2006. Os custos
totais das atividades industriais de Tl correspondiam, em 2003, a 4,3% do total de
custos da industria, e essa participacado foi elevada para 5,3% em 2006. Ja a
participacdo na receita liquida de vendas, que era de 3,9% em 2003, passou para
4,8% em 2006.

A sequir, a FIG. 2 mostra a distribuicdo do pessoal ocupado e o valor adicionado no

setor de Tl brasileiro de acordo com o porte das empresas no ano de 2006.

! Informacbes extraidas do sitio eletrénico do IBGE. Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/
home/estatistica/economia/stic/default.shtm> e <http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/
stic/publicacao.pdf>. Acesso em: 10 abr. 2009.
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Pessoal ocupado Valor adicienadofvalor da
transformacio industrial

11,4%
1,5%
37.8% 22%

7.7%

T7.2%
37%
13,53 4.3%

Faixas de faturamento (1 000 000 RE)
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FIGURA 2 - Pessoal ocupado e valor adicionado/valor da transformacao
industrial do setor de TI, segundo as faixas de faturamento — Brasil — 2006

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Pesquisa Industrial Anual — Empresa 2006,
Pesquisa Anual de Comércio (2006) e Pesquisa Anual de Servigos (2006)8.

Nota-se que as empresas de maior porte sdo as responsaveis pelo maior percentual
de pessoas ocupadas (40,7%) e pela geracdo do maior percentual de valor
adicionado (77,29%). O segundo maior percentual de pessoas ocupadas (37,8%)
esta no grupo de empresas de menor porte, isto €, aquelas com faturamento de até

2,4 milhdes de reais.

De acordo com um relatério do IBGE®, esses nimeros revelam duas questdes:
(i) as empresas brasileiras de maior porte conseguem obter os maiores beneficios a
partir dos gastos/orgamentos crescentes em Tl e do consequente valor adicionado e
(i) hd, por um lado, grandes empresas com Departamentos de Tl e, por outro,
muitas pequenas empresas que prestam servicos para as demais empresas de
diversos portes. Em relacdo a segunda questédo, cumpre destacar que esse quadro
confere ao segmento de Tl uma caracteristica diferenciada, representada pela
participacdo de uma forca de trabalho formada por proprietarios e sécios — fato esse
decorrente, em grande parte, do processo de terceirizacdo promovido por grandes

empresas, 0 qual conduziu a constituicdo tanto de microempresas e pequenas

empresas quanto de cooperativas de trabalho de informéatica.

8 Informacdes extraidas do sitio eletronico do IBGE. Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/home/
estatistica/economia/stic/default.shtm> e <http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/stic/
publicacao.pdf>. Acesso em: 10 abr. 2009.

o Informacdes extraidas do sitio eletronico do IBGE. Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/home/
estatistica/economia/stic/publicacao.pdf>. Acesso em: 10 abr. 2009.
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O setor siderurgico esta inserido no agrupamento das empresas de maior porte,
com faturamento acima de 60 milhdes e consideravel demanda pelo setor de TI.
Acrescenta-se a isso o fato de que o setor siderurgico, foco desta pesquisa,
possui importancia regional para o estado de Minas Gerais e um papel de destaque

na economia nacional.

Segundo o Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS)'°, o crescimento da producéo e a
demanda no mercado mundial de aco, até meados de 2008, eram evidentes devido
ao dinamismo que a economia global vinha apresentando. Nesse periodo,
o0 aumento de producédo no setor de acos planos ocorreu principalmente em razao do
consumo no setor automotivo e nos setores de maquinas industriais e de utilidades
domeésticas e comerciais. Ja& o0 aumento produtivo em acos longos refletiu 0 maior
consumo da construcdo habitacional. Seguindo essa linha, o volume total de
exportacdes apresentou receitas acima de niveis histéricos, o que colocava a
siderurgia como um dos grandes contribuintes do saldo da balanca comercial

brasileira.

A partir da crise dos subprimes nos Estados Unidos em 2008 e seus efeitos sobre a
economia internacional, o setor vem sofrendo os efeitos da forte queda na demanda,
no comércio e nos precos do aco no mercado mundial. Nesse contexto, dada a
representatividade da siderurgia na economia brasileira, foi realizado, em janeiro de
2009, um encontro dos membros do Instituto Brasileiro de Siderurgia (IBS) com o
Presidente da Republica. Nesse encontro, foi enfatizado que o mercado consumidor
siderargico interno € o principal diferencial do Brasil em relagdo a maioria das
grandes economias, muitas ja em recessao, e que, para preserva-lo, € necessaria a
adocdo de medidas de incentivo aos investimentos e ao consumo, além de apoio

contra as importacdes desleais.

Isso posto, tanto os Departamentos de Tl como o ramo siderurgico sao importantes
objetos de estudo, principalmente sob a O6ptica dos custos incorridos com a
Tecnologia da Informacao, a qual, por si s6, ndo constitui um diferencial competitivo

para a oferta de produtos e servicos na siderurgia. Sendo assim, o0 uso de sistemas

10 Informag6es extraidas do sitio eletrdnico do IBS. Disponivel em: <http://www.ibs.org.br/index.asp> e
<http://lwww.ibs.org.br/siderurgiaemfoco/Siderurgial0.pdf>. Acesso em: 10 abr. 2009.



21

gerenciais que avaliam o desempenho e propiciam um maior controle dos custos sé&o
importantes em Departamentos de Tl do setor siderurgico. Conforme apontam
Cooke e Parrish (1992), as empresas vém apresentando grandes e crescentes
gastos em tecnologia. Com isso, os Departamentos de Tl tém sido convocados a
provar seu valor, o que vem justificando uma énfase em estudos sobre custos de
Tecnologia da Informacdo (KIVAC; TROY, 1989; LACITY; WILICOCKS,1995;
LEE,1996).

1.4 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta subdividia em seis capitulos, incluindo esta Introducéo,
gue expde o tema e o problema de pesquisa, 0s objetivos geral e especificos,
bem como a justificativa e relevancia do estudo. Neste primeiro capitulo, buscou-se
contextualizar a Tecnologia da informacéo e explicar a importancia tatica da Tl no

setor siderurgico.

O Capitulo 2 apresenta a base de conhecimento teérico utilizado para realizar a
pesquisa. Discorre-se, nesse capitulo, sobre as praticas de gestdo de custos
utiizadas na TI, divisionalizacdo e descentralizacdo, preco de transferéncia
(seus diversos tipos e aplicagbes), avaliacdo de desempenho, autonomia das
divisbes e seus aspectos motivacionais, custos de transacao e tomada de deciséo.

O Capitulo 3 relata a metodologia utilizada para a realizacdo do estudo de caso.
Descrevem-se as técnicas para a coleta de dados e apontam-se os fatores que
foram analisados para a escolha da unidade de analise e do objeto de pesquisa e

para a delimitacdo da pesquisa.

O Capitulo 4 consiste na descricdo do caso. Apresentam-se informagfes sobre a
empresa analisada, principalmente no que diz respeito aos centros de
responsabilidade e ao atual preco de transferéncia entre esses centros

(com destaque para a unidade de TI, foco do presente estudo).
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O Capitulo 5 analisa a adequabilidade do preco de transferéncia atual e de um preco
de transferéncia proposto a luz da literatura pesquisada. Apresentam-se a relacéo
do preco de transferéncia tanto com a avaliacdo de desempenho como com
aspectos motivacionais e questdes referentes a autonomia nas divisdes. Por fim,
conclui-se o capitulo com a apresentacdo e analise de uma proposta para formacéo

de preco de transferéncia com base na bibliografia consultada.

O Capitulo 6 consiste em uma avaliacdo da pesquisa, expondo-se tanto as
limitagbes quanto as contribuicdes do estudo e tecendo-se as consideracdes finais
acerca do presente trabalho. Apresentam-se as conclusbes que podem ser
atribuidas ao objetivo geral e a cada um dos objetivos especificos, ressaltando-se a
contribuicdo desta dissertacdo tanto em termos praticos quanto em termos teoricos.
Ao cabo, destacam-se as limitagcbes deste trabalho e sugestbes para futuras
pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Introducéao

Neste capitulo, sdo tratados os seguintes temas: (i) praticas utilizadas em TI,
(i) divisionalizacdo e descentralizacéo, (iii) preco de transferéncia (seus diversos
meétodos e aplicacdes), (iv) avaliacdo de desempenho, (v) autonomia das divisdes e
seus aspectos motivacionais, (vi) custos de transacdo, bem como (vii) tomada de

decisao e principais aspectos que interferem nesse processo.

2.2 Préaticas Utilizadas em TI

As principais praticas utilizadas para melhor gestdo da prestacdo de servicos em
Tecnologia da Informacgéo e correspondente gestdo dos custos de Tl sao o shared

service center, o chargeback e a gestéao financeira com o uso do ITIL.

De acordo com Watson (2008), o conceito de shared service center ou centro de
servicos compartilhados tem sido debatido desde a introducdo da computacéo,
quando a TI era centralizada e quando foi dado inicio a cobranca pelo uso de
determinadas aplicacées. Em 1980, o uso dos servigcos compartilhados foi aplicado
mais amplamente, permitindo que as grandes organizagdes racionalizassem e
padronizassem processos de negdocio com multiplas empresas ou diversas unidades
de negocio. Segundo essa abordagem, atividades ou fungdes comuns,
como Financgas, Contabilidade e Recursos Humanos, sao centralizadas e agrupadas
em centros de servigos compartilhados, reduzindo assim operacdes redundantes na
organizacdo. Exemplos de aplicacédo atual dessa abordagem compreendem redes e

bancos de dados, de seguranca e de armazenamento.

Horan e Vernon (2003) apontam que € importante que os servicos compartilhados
operem separadamente da matriz da organizacdo — quer como uma unidade de

negdcios, uma joint venture ou uma empresa juridicamente independente™* —, a fim

11Cumpre destacar que, como uma empresa juridicamente independente, um centro de servigcos
compartilhados seria muito semelhante a terceirizagéo.
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de que a operacao comercial seja competitiva no mercado aberto. Segundo esses
autores, fazer um investimento em servigos compartilhados
proporciona, a um custo reduzido, melhores servicos aos multiplos clientes, haja
vista que o servico especializado resulta em maior foco e, consequentemente,
viabiliza melhor gestdo, maior qualidade, custos mais baixos e niveis mais elevados

de satisfacdo do cliente.

Em consonancia com Aksin e Masini (2008), a crescente pressao para reduzir custos
e melhorar a eficiéncia induz muitas organizagdes a buscar servicos compartilhados.
Essa consolidacao e racionalizacdo das fun¢gdes empresariais comuns também séo
conhecidas por denominagbes como insourcing e in-house services. Embora a
adocao de uma estrutura de servicos compartilhados seja vista como uma estratégia
apropriada, nenhuma das abordagens comumente utilizadas é universalmente
reconhecida como eficaz, o que explica por que a maioria das empresas ainda luta
para conceber estratégias otimizadas para gerar retornos adequados sobre o0s

investimentos.

Aksin e Masini (2008) identificaram, em pesquisa, quatro diferentes grupos para o0s
modelos de servicos compartilhados. Conforme apontam os resultados, tem-se
desde uma abordagem por meio da qual a organizacao € tratada como um centro de
custos que serve clientes internos até um modelo em que o centro de servigos

compartilhados € uma entidade empresarial separada.

J& o chargeback, também conhecido como recuperacdo dos custos ou sistema de
faturamento, € um método que busca responsabilizar os usuarios pelos custos
incorridos (DRURY, 1997). Um sistema de chargeback controla, a partir da gestao
dos recursos de informatica, quem sdo os usuarios de recursos de Tl para alocacéo

dos respectivos custos.

Algumas organizacdes adotaram o chargeback desde o inicio do uso de ambientes
cliente/servidor. Rubin (1992), por exemplo, ndo sé incentivou a utilizacdo de
sistemas de chargeback, como também previu aumento desse uso advindo das

mudancas em tecnologia. Esse aumento € notado hoje, haja vista a dificuldade das
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empresas em definir um sistema de alocacdo de custos que satisfaca as suas
necessidades, a exemplo do que sera apontado ao longo desta dissertacao.

Contudo, enquanto muitas organizagdes consideram o chargeback um valioso
instrumento de gestdo financeira e de negdcios, diversos autores discordam em
razao do controle e do alcance limitado desse sistema. Kobielus (1992) e Dearden e
Nolan (1973), por exemplo, argumentam que 0s sistemas de chargeback n&o estao
prontos para o0 novo ambiente de informatica e que 0s gestores tampouco estao
prontos para usar esses sistemas. Drury (1997), em contrapartida, apresenta
resultados empiricos que indicam que as organizacbes estdo parcialmente
satisfeitas com o0 uso desse sistema, em funcdo do ambiente tecnolégico e da
cultura de utilizagdo do chargeback. A satisfacdo parcial d4-se devido as dificuldades
apontadas na abordagem e nas métricas, embora algumas empresas estejam

adotando outros procedimentos de gestéao a fim de superar esses problemas.

Estudos empiricos apresentam condi¢cdes que afetam a utilizagdo do chargeback,
tais como a maturidade de utilizagdo (VAN; MORGAN, 1994) e a descentralizagao
do processo decisério (HUFNAGEL; BIMBERG, 1988). Segundo pesquisa realizada
por Drury (1997), um dos problemas encontrados com o uso do chargeback foi a
cobranca dos custos fixos, que diferem de acordo com os ambientes e ndo séo
facilmente tratados como custos diretos dos usuarios. Além disso, observou-se que
muitos usudrios tém orcamentos de TI prOprios e argumentam que esses custos
fixos devem ser suportados centralmente, e ndo cobrados dos usuarios, que ndo os
controlam diretamente. Drury (1997) também aponta que, além de o custo total da Tl
estar fora do Departamento de TI, ha uma parte substancial correspondente a méao
de obra, além de outros custos variados, muitos dos quais sdo ocultos ou de dificil
entendimento para os usuarios. Para o referido autor, os préximos objetivos a serem
perseguidos deveriam perpassar por uma preocupacao com a cobranca de usuarios
de maneira justa e informativa para que seja possivel compreender a estrutura de

custos cobrada.

Por fim, tem-se a gestao financeira com o uso do ITIL. No fim da década de 1980,
a Britsh Central Computer and Telecommunication Agency (CCTA), agora

denominada Office of Government Commerce (OGC), percebeu que deveria haver
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uma melhor forma para o funcionamento dos Departamentos de TIl. Esse grupo
originou a versao 1 do ITIL (IT Infrastructure Library), que seria um guia das
melhores praticas de gerenciamento de TI. Atualizado em 2001 (GONCALO, 2005),
esse guia é hoje constituido por oito livros, que podem ser lidos e implementados
separadamente e estdo atrelados a dois grupos principais, a saber: service support
(processos operacionais) e service delivery (processos taticos). Esses grupos,
por sua vez, sédo divididos em disciplinas (ou subprocessos), cuja pratica permite que

os servicos de Tl sejam fornecidos eficazmente (GONCALO, 2005).

Dentre as disciplinas do grupo de processos taticos, esta a gestédo financeira dos
servicos de TI, a qual incentiva a cobranca da prestacao de servicos de acordo com
todos os gastos a eles relacionados. Para o Departamento de Tl que adota o ITIL,
esse seria 0 “estado da arte” na composicao de precos e cobranca pela prestacéo
de servigos.

A FIG. 3, a seguir, ilustra como os servigcos devem ser precificados de acordo com

esse guia de melhores praticas.

Custos de Tl por Servigo

Servigos Software Pessoas
Externos

Transferéncia Hardware |

Elementos de
Custo

Custos Custos
Diiretos Indiretos

Custo por Servigo

Servigo A Servigo B Servigo C Servigo Iy

FIGURA 3 - Gestédo Financeira ITIL
Fonte: ITSM.*

A FIG. 3 mostra, em conformidade com o guia de melhores préaticas de Tecnologia
da Informacéo, que todos os servi¢cos prestados pelo Departamento de Tl devem ser
cobrados, sejam eles diretos ou indiretos (e.g., servicos externos, softwares e folha

de pagamento do pessoal da Tl). Esses gastos devem ser alocados a cada servi¢co

12 Informagdes extraidas do sitio eletrdnico da ITSM. Disponivel em: <http://www.itsm.info/home.htm>.
Acesso em: 10 mar. 2009.
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prestado e, a partir dessa alocacao, o setor de Tl deve manter um portfolio de precgos

por servico prestado.

Em suma, os trés conceitos utilizados em TI, conforme descrito nesta secao,
possuem caracteristicas muito semelhantes. O shared service center pressupde que,
para reduzir operacdes redundantes, atividades ou fungcdes comuns sao
centralizadas e agrupadas em centros de servicos compartilhados que cobram pelos
servicos prestados. O chargeback busca responsabilizar os usuérios pelos custos
incorridos, pois, a partir dos recursos de informatica, controla quem sdo 0s usuérios
de recursos de Tl e, entdo, aloca os respectivos custos. Por fim, a gestéao financeira
com o0 uso do ITIL incentiva a cobranca da prestacdo de servicos de acordo com

todos os gastos a eles relacionados.

Deduz-se, portanto, que, para o uso de qualquer uma das trés praticas supracitadas,
€ necessaria a cobranca dos servicos prestados, a qual, em Contabilidade
Gerencial, é realizada por meio do preco de transferéncia, isto é, a cobranca de um
valor pelos servicos prestados ou produtos vendidos de um centro de
responsabilidade para outro. Como hé diversos tipos de precos de transferéncia com
objetivos e resultados diferenciados, o estabelecimento do preco de transferéncia no
setor de TI constitui uma importante peca para que a empresa atinja os resultados

esperados.

2.3 Divisionalizagcao e Descentralizacéo

Conforme aponta Solomons (1973), ha diferencas entre os termos “divisionaliza¢éo”
e “descentralizacdo”, apesar de diversos autores 0s empregarem como Ssinbnimos.
Mais especificamente, como a descentralizacdo € a delegacdo da tomada de
decisdo e a divisionalizacdo é a delegacdo da responsabilidade pelo lucro,
nenhum segmento deve ser considerado uma divisdo a menos que seja um centro
de lucro. Para Solomons (1973), ha quatro principais motivos para as empresas

divisionalizarem, quais sejam:

i) Busca pela diversificacao;
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i) Melhoria no processo de tomada de decisdo e estimulo aos talentos
individuais em areas descentralizadas;

iii) Maximizacao da contribuicdo da divisdo para o lucro da corporacéo; e

iv) Treinamento para futuros gestores da empresa, haja vista que a maior
parte dos problemas enfrentados em divisbes é similar aos encontrados

em pequenos negdcios.

Um dos maiores desafios da divisionalizacao é criar um sistema capaz de mensurar
o lucro gerado por divisdo (como é o caso do preco de transferéncia, abordado no
presente trabalho). De acordo com Shillinglaw (1957), existem trés condi¢cbes para

mensuracao do lucro divisional, a saber:

i) O lucro divisional ndo pode ser aumentado por acbes que reduzam o
lucro da empresa;

i) O lucro das divisbes deve ser o mais independente possivel do
desempenho e das decisbes gerenciais em qualquer outro lugar da
companhia;

i) O lucro divisional deve refletir todos os itens que estdo sujeitos a um
grau substancial de controle do gerente da divisdo ou de seus

subordinados.

Para os autores que diferenciam os termos divisionalizagdo e descentralizagao,
ouso do preco de transferéncia seria possivel somente em empresas
divisionalizadas, pois somente nelas haveria delegacdo da responsabilidade pelo
lucro. No entanto, como nao ha consenso na literatura, esta dissertacao utiliza-se do
conceito de centros de responsabilidade para abordar o uso do pregco de

transferéncia, independente de uma empresa ser descentralizada ou divisionalizada.

2.4 Preco de Transferéncia

Segundo Anthony e Govindarajan (2006), o preco de transferéncia de servigos entre
as unidades internas de uma empresa é utilizado em organiza¢des orientadas para a
descentralizacdo. Trata-se de um método que contabiliza produtos e servigos

transferidos de um centro de lucro para outro, o que possibilita que cada
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departamento de uma mesma organizacdo cobre pelas transferéncias sob sua
responsabilidade.’®* Em outras palavras, como afirmam Horngren et al. (2004,
p. 336), “[0]s precos de transferéncia sdo os montantes cobrados por um segmento
de uma organizacéo pelos produtos ou servicos que fornece aos outros segmentos

da mesma organizagao”.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006, p. 273), “[o] principio fundamental é
0 conceito de que o preco de transferéncia deve ser similar ao preco que seria
aplicado a compradores externos, ou que seria pago a fornecedores externos”.
Esses autores ainda incluem o conceito de centro de lucro e apontam que o “preco
de transferéncia € limitado ao valor de uma transferéncia de produtos ou servicos em
transacbes em que, pelo menos, uma das partes envolvidas € um centro de lucro”
(p. 272). Os referidos autores ainda salientam que, por vezes, é desejavel que as
unidades funcionais (i.e., marketing, producdo e setores prestadores de servigcos)
sejam tratadas como centros de lucro e que unidades de manutencao,
de processamento de dados, de transporte, de engenharia e de assessoria,
dentre outras, apesar de serem originalmente centros de custos, sejam
transformadas em centros de lucro. Esses centros de responsabilidade podem ser
unidades da matriz que prestam servicos as divisdes ou podem localizar-se nas
proprias unidades de negdcios, as quais, por sua vez, podem cobrar pelos servicos
prestados, com o objetivo financeiro de que as receitas se igualem as despesas.
Em contraponto a esse objetivo de apenas igualar receitas a despesas, Anthony e
Govindarajan (2006) destacam que o pre¢o de transferéncia inclui, normalmente,
uma parcela de lucro, pois uma empresa independente nunca transferiria produtos e

servicos a outra pelo valor do custo ou por valor menor do que o custo.

Em consonancia com pesquisa realizada por Vancil (1979), ha diversos tipos de
servicos administrativos que sao cobrados “com base no uso” e, geralmente,
as unidades tomadoras de servicos tém o direito de busca-los fora do ambito da

empresa, caso exista fornecedor externo que possa supri-los com igual qualidade e

¥ Ha também o preco de transferéncia utilizado em operacgdes entre empresas situadas em paises
diferentes. Esse assunto, porém, nao é foco deste estudo, pois, consoante Anthony e Govindarajan
(2006), o preco de transferéncia em operacdes no exterior envolve outras consideracdes, tais como
tributacdo, regulamentos governamentais, tarifas, controle de cambio, acumulagédo de recursos e
existéncia de sociedade em cotas de participacao.
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por preco mais baixo. Ainda na referida pesquisa, foi possivel verificar exemplos de
servicos administrativos cobrados, como contabilidade e finangas, assessoria
juridica e publicidade, além de se constatar que o Departamento de Tecnologia da
Informacdo € aquele em que mais se encontra a cobranca entre unidades
prestadoras de servigos internos (i.e., essa pratica foi identificada em 87% das

empresas pesquisadas).

Na tentativa de identificar os métodos de fixacdo de precos de transferéncia
adotados, pesquisas de campo observam 0 seguinte: a maior parte das empresas
adota precos de transferéncia que tém por base o custo (entre 47% e 57%);
em segundo lugar, estdo os precos de transferéncia que se baseiam no preco de
mercado (cerca de 30% das empresas); e, finalmente, estdo as empresa que
utilizam os precos de transferéncia negociados (entre 22% e 7%) (e.g., VANCIL,
1979; KAPLAN; ATKINSON, 1989). Com base em tais resultados, pode-se inferir
que a pratica aponta uma prevaléncia dos métodos baseados no custo sobre
agueles definidos pelo mercado, o que indica que a simplicidade dos primeiros é

preferida a maior justica de avaliacéo atribuida aos outros métodos.

Como h& diferentes métodos para calcular o preco dos produtos e servigos
transferidos de um centro de lucro para outro, é preciso identificar o mais adequado.
Segundo Anthony e Govindarajan (2006), os desafios na operacdo de um sistema
descentralizado é criar um método satisfatério para contabilizar produtos e servigos

transferidos de um centro de lucro para outro.

O principio fundamental do preco de transferéncia consiste no fato de que ele deve
ser similar ao que seria pago a fornecedores externos. Todavia, essa € uma questao
dificil, pois existem divergéncias na literatura especializada de como determinar esse
preco de venda. Com base na literatura econdmica classica, por exemplo,
autores como Solomons (1973) e Cook (1955) defendem que a determinacdo do
preco de transferéncia deve basear-se na ideia de que o preco de venda deve ser
igual ao custo marginal. Entretanto, Anthony e Govindarajan (2006) defendem que
esse procedimento dificilmente seria praticado, ja que, em pesquisa realizada pelos
autores, foi constatado que, dentre 501 das 1000 empresas da Fortune, apenas 17%

adotavam método baseado no custo marginal.
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O Quadro 1, a seguir, apresenta uma comparacgao entre diversas perspectivas para

determinacao do conceito e do objetivo do preco de transferéncia.

QUADRO 1 - Comparativo dos conceitos e objetivos do

preco de transferéncia

a Anthony e Garrison e . Reece e
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= - . al. (2004 al. (2000 1973 1973
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Instrumento
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executivos a: Instrumento
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decises (i) comunicar
dados que
corretas por levardo a Instrumento
meio do uso decises ara: Instrumento Esse sistema
de para para: deve ser o
h ~ congruentes (i) fomentar . . A
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servigos melhor oo - " '
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; da empresa; desempenho P g P q
entendimento ; ) lucro para conduzam a
- (iii) avaliar e maior
e adminis- desempenho: | conaruéncia que ele empresa ao
tragéo, € um ; P ’ 9 busque sucesso
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instrumento estor- da melhores como um
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comprador
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econdmico
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Fonte: elaborado pela autora.

O sistema de preco de transferéncia pode variar de muito simples a extremamente

complexo, dependendo da natureza da atividade. Para Anthony e Govindarajan
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(2006), ndo se devem estabelecer critérios para a formagdo do preco de
transferéncia, mas sim determinar uma forma de verificar a situacdo em que uma
dada empresa se encontra para, entdo, identificar que alteracbes podem ser feitas
no sentido de aperfeicoar o mecanismo de formacédo de precos de transferéncia.
A situacdo ideal é descrita por esses autores tal qual se pode observar no Quadro 2,

a sequir.

QUADRO 2 - Situacéo ideal para utilizacdo do preco  de transferéncia

Fatores Situacéo ideal

Existem executivos interessados no desempenho a curto e longo prazo.
Pessoal competente O pessoal envolvido na negociacdo e arbitramento de precos de transferéncia
deve ser competente.

Os executivos devem considerar a lucratividade como fator de avaliacdo de

Boa atmosfera : o
desempenho e considerar o preco de transferéncia justo.

O preco de transferéncia ideal é baseado no preco de mercado, o qual deve
refletir as mesmas condi¢des de quantidade, prazo de entrega, qualidade etc.
do produto ao qual se aplica o preco de transferéncia.

Comparabilidade com o
preco de mercado

Se ndo podem obter um prego satisfatério junto a uma fonte dentro da
empresa, os compradores devem ter a liberdade de escolher entre comprar ou
vender externamente.

Liberdade de escolha da
fonte

Os executivos devem conhecer todas as alternativas possiveis, sobretudo em

Amplo fluxo de informag6es ~ N )
relacd@o aos custos e as receitas.

Possibilidade de

™ Deve existir um mecanismo que facilite a negociacao entre unidades.
negociacao q 9 ¢

Fonte: baseado em Anthony e Govindarajan (2006).

Anthony e Govindarajan (2006), Horngren et al. (2004), Garrison e Noreen (2001),
Reece e Anthony (1975) e Dearden (1973) apontam uma classificagao feita a partir
dos métodos de determinacdo de preco de transferéncia e sugerem que as
empresas podem utilizar precos baseados em custo, precos baseados no mercado e
precos negociados. Ja Atkinson et al. (2000) apresentam uma classificacdo que €&
feita com base em quatro abordagens distintas, a saber: baseada no mercado,

baseada em custos, negociada e administrada.

Solomons (1973), por sua vez, dispbe os precos de transferéncia em forma de

recomendacdes de procedimentos para as circunstancias em que as transacgdes
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ocorrem, pois considera que, mais do que um método de preco de transferéncia,
€ necessario um método que garanta que as transagdes entre divisbes ocorram no
tipo e volume que maximizem os lucros corporativos. Assim, 0 preco de
transferéncia depende da circunstancia em que as transac¢des ocorrem na empresa,

sendo possivel guiar-se principalmente pelas respostas as seguintes perguntas:

i) Em se tratando dos produtos transferidos, existe um mercado
competitivo externamente ao qual a empresa possa recorrer com
frequéncia?

i) Caso néo exista esse mercado, as transferéncias ocorrem em montante
com materialidade ou materialidade potencial?

iii) Se ndo existe mercado externo competitivo e as transferéncias se dao
em quantidades materiais, a divisdo fornecedora tem excesso de

capacidade ou nédo é possivel atender a demanda?

Nas subsecdes a seguir, em que séo descritos os tipos de prec¢o de transferéncia, as

referéncias a Solomons (1973) se pautam nas respostas a essas perguntas.

Além dos conceitos supracitados (i.e., precos de transferéncia baseados no
mercado, baseados em custo, negociados e administrados), Anthony e Govindarajan
(2006) e Dearden (1973) apresentam consideracdes sobre o preco de transferéncia
de acordo com o produto, preco de transferéncia para divisdo do lucro, preco de
transferéncia com o uso de dois precos e preco de transferéncia dos servigcos

centrais.

Mais especificamente, nas subsecbes que seguem, apresentam-se seis
métodos/abordagens de precos de transferéncia, quais sejam: (i) preco de
transferéncia baseado no mercado, (ii) preco de transferéncia baseado em custo,
(i) preco de transferéncia negociado, (iv) preco de transferéncia administrado, (v)
preco de transferéncia baseado no método da diviséo do lucro e no método dos dois

precos e (vi) precos dos servigos centrais.
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O uso do preco de mercado € apontado como o melhor preco de transferéncia que

poderia ser aplicado nas empresas. Contudo, existem situagdes, descritas a seguir,

em que o uso desse preco de transferéncia ndo é possivel.

O Quadro 3 estabelece um comparativo das consideracdes de cada autor sobre o

preco de mercado.

QUADRO 3 - Comparativo das principais consideracdes
sobre o de preco de transferéncia baseado em mercad o

Anthony e

Govindarajan Horngren et al. Garrison e Atkinson et al. Reece e Dearden Solomons
(2006) (2004) Noreen (2001) (2000) Anthony (1975) (1973) (1973)
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produto de vir de listas de | unidade né&o objetivo e capaz mais do que o preco de em que as
mercado precos tiver capacidade | 4o prover os pagaria mercado deve | transacdes
similar, ao ser publicadas ou ociosa. incentivos externamente ser utilizado ocorrem.
vendido de precos que econdémicos por um produto | como prego de
internamente, sé&o cobrados apropriados. ou servigo. transferéncia).
nao seria o dos clientes Poré d
preco ideal, externos. n ggeg:(i S%? €
mas sefia O inconveniente mercado ou
melhor do que | desses pregos & pode ser dificil
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de mercado. sempre estdo preco de
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Fonte: elaborado pela autora.

Solomons (1973) defende a utilizagdo, em primeiro lugar, do pre¢co de mercado.

Nos casos em que existe um mercado externo competitivo para os produtos

transferidos e a empresa recorre a ele com frequéncia, o preco de mercado € 0 mais
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indicado, pois a maximizagdo dos lucros nas unidades implica maximizagcdo dos
lucros também para a corporagdo como um todo, independente de haver ou néo

capacidade.

Segundo Horngren et al. (2004), a utilizacdo de precos de transferéncia baseados no
mercado leva, em geral, a uma congruéncia com as metas da empresa e ao esfor¢o
gerencial desejado. Porém, esse preco pode nao estar disponivel facilmente e em
bases comparativas desejaveis de acordo com a realidade da empresa e do
mercado; nesse caso, 0 preco de transferéncia, para que possa se basear no
mercado, deve se pautar em um produto idéntico aquele que esta sendo transferido
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006).

J& que os precos de mercado externo sdo a base mais apropriada para estimar o
valor das mercadorias ou servigos transferidos entre os centros de responsabilidade,
a unidade prestadora de servicos deve buscar a diminuicdo/equalizacdo de seus
precos internos para que sejam competitivos com o mercado. O preco de mercado
pode ser ajustado para baixo, para refletir economias resultantes do fato de se tratar
de produto interno da empresa, porque, quando os produtos séo transferidos de uma
unidade para outra dentro da empresa, nao ha, por exemplo, provisées para créditos
incobraveis, custo de publicidade e certas despesas de vendas (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006; HORNGREN et al., 2004). Atkinson et al. (2000) utilizam o

termo “valor realizavel liquido” para essa finalidade.

O preco de mercado é a forma de precificacdo que melhor atende a outro objetivo do
preco de transferéncia — a mensuracdo do lucro —, pois prové uma estimativa
independente do produto ou servico transferido e revela como cada centro de lucro
contribui para o lucro total obtido pela empresa na transacdo. Por exemplo,
desde que o objetivo seja gerar maior lucro interno, a divisdo de vendas, em vez de
transferir a mercadoria internamente, pode vendé-la externamente ou, de forma
contraria, a divisdo de compras pode comprar externamente em lugar de receber
transferéncias internas (ATKINSON et al., 2000).

Para Anthony e Govindarajan (2006), em casos de limitacbes de fonte de

suprimento, os gestores de compra e venda devem ter liberdade para tomar
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decisdes para que o centro de lucro possa operar de maneira empresarial, ou seja,
utilizando o preco de mercado. No entanto, na vida real, essa liberdade pode ser
restrita, haja vista a existéncia de mercados limitados*®, em que a venda a

fornecedores externos pode ser dificultada quando:

* a maioria das empresas de um ramo é verticalizada, pois ocorre
pequena capacidade de producdo marginal para venda de producéo
intermediaria, o que faz com que os produtores tenham pouca
demanda de outros produtores;

= as empresas verticalizadas ndo adquirem o produto intermediario
regularmente, ainda que exista capacidade de producdo de outras
fontes de suprimento; e

= a empresa efetua altos investimentos em instalacées de producéo,
de modo que néo é provavel a necessidade de se recorrer a fontes

externas.

Na pratica, os produtos fabricados em um mercado verticalizado tém unidade
compradora cativa para a unidade produtora. Anthony e Govindarajan (2006) citam o
exemplo de uma empresa verticalizada do ramo de petrdleo, a qual obriga a unidade
produtora de Oleo cru a enviar 100% de sua producdo a unidade refinadora,
ainda que a unidade produtora pudesse teoricamente vender seu produto no
mercado externo. Com esse exemplo, nota-se que, em casos de empresas
verticalizadas, nem sempre ha a liberdade para tomar decisdes para que o centro de

lucro possa operar de maneira empresarial.

Horngren et al. (2004), tal qual Anthony e Govindarajan (2006), defendem o preco de
mercado como preferencial e mencionam que, se houver um excesso de producdo
do centro de lucro vendedor e o centro de lucro comprador fizer aquisicdes externas,
a empresa como um todo pode nao obter o melhor lucro possivel e que a situacéo
contraria também ¢é valida. No entanto, como salientam Anthony e Govindarajan
(2006), ndo ha garantia de que o excesso de capacidade de producdo seja razdo de

compra interna; na verdade, podem existir razdes para compras externas, tais como

4 N&o confundir com mercado externo inexistente.
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qualidade e rivalidade interna (atritos politicos). Para esses autores, mesmo com
essa ressalva, o preco de transferéncia que melhor satisfaz esse sistema de centro
de lucro é o preco competitivo/preco de mercado, pois permite avaliar a contribuicéo
de cada centro de lucro para o lucro total da empresa. Além disso, se a capacidade
propria € afetada, a empresa, como ja pratica o método baseado no preco de
mercado, sera entdo capaz de comprar de um produtor externo a um prego

competitivo e, mesmo assim, manter suas margens de ganho.

Garrison e Noreen (2001) enfatizam que, por um lado, o preco de mercado funciona
muito bem quando ndo existe capacidade ociosa, pois as unidades podem decidir
comprar e vender externamente, de modo a proporcionar o maior lucro possivel para
a empresa como um todo. Por outro lado, dificuldades comegcam a ocorrer quando a
divisdo vendedora esta com capacidade ociosa, pois, de acordo com o calculo
apresentado por esses autores (vide Subsec¢do 2.3.3), 0 preco encontrado pode até
mesmo ser superior ao custo do mercado. Nessa situacdo, a unidade vendedora,
visando chegar ao preco de mercado e viabilizar a compra interna, tem de diminuir
seu preco para transacionar a um preco menor do que o formulado em seus

calculos.

Dearden (1973) distingue os meétodos de preco de transferéncia com base nas
restricbes dos recursos e os divide em quatro classes. A classe 1 e 3, explicadas nas
subsecdes subsequentes, compreendem, respectivamente, o uso do preco baseado
em custo e o0 uso do preco negociado; ao passo que as outras duas classes (2 e 4)
estdo relacionadas com o preco de mercado. A classe 2 € composta por produtos
gue a empresa deseja comprar externamente, mas o fard somente se for a longo
prazo, porque a sua producdo requer certo nivel de investimentos e habilidades,
0 que implica grande impacto na empresa no caso de descontinuidade de producéo
interna. Nessa situacdo, sugere-se o0 preco de mercado, mesmo que aproximado.
Por sua vez, a classe 4 € composta por produtos que sdo vendidos ou comprados
dentro e fora da empresa. Para essa situacdo, ndo ha davida de que o preco de
transferéncia mais adequado € o preco de mercado e de que pode haver
subotimizacdo dos resultados no caso de existéncia de capacidade ociosa e

transacdo externa de produtos e servicos. Nessas circunstancias, 0s autores
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sugerem regras que obrigam a transacdo interna, embora ponderem que se pode

reduzir a autonomia do centro de responsabilidade.

Conforme exposto, o preco de mercado seria 0 melhor preco de transferéncia para
expressar um preco competitivo com o mercado. Entretanto, compete ressaltar que
outros pregos de transferéncia sao indicados no caso de capacidade ociosa,
de dificuldade de obtencéo do preco de mercado ou alguma aproximacao do mesmo

e de peculiaridades de determinados produtos e servigos.

2.4.2 Preco de transferéncia baseado em custo

Em se tratando de precos de transferéncia baseados em custo, 0s autores apontam,
em geral, o uso do custo padrdo, porém com algumas variagbes na forma de
determinacdo desses precos. Anthony e Govindarajan (2006) discorrem sobre
precos de transferéncia com margem de lucro, Atkinson et al. (2000) e Garrison e
Noreen (2001) defendem o uso do custo variavel padrao, e Atkinson et al. (2000),
Solomons (1973) e Reece e Anthony (1975) sustentam o uso dos precos de
transferéncia baseados em custo marginal. Sobre o ultimo, compete destacar que o
custo marginal aproxima-se do significado existente no custo variavel, que é mais
utilizado, porque, para utilizar o custo marginal, as empresas devem conhecer as
suas curvas de demanda e as particularidades que as afetam. Por esse motivo,
o preco de transferéncia baseado em custo marginal ndo é muito utilizado na pratica
(SOLOMONS, 1973).

Segundo Horngren et al. (2004), quase metade das principais empresas do mundo
realiza transferéncias baseadas em custos, sejam elas pautadas em custo variavel,
custo total ou custo total mais margem de lucro. Além disso, algumas empresas

utilizam custo padréao, enquanto outras aplicam o custo real.

Garrison e Noreen (2001), Anthony e Govindarajan (2006) e Reece e Anthony
(1975) mencionam que o uso do custo total pode levar a mas decisdes. Caso haja
capacidade ociosa e o fator custo total for o Unico considerado, o preco baseado

nesse custo pode equivocamente levar a uma decisdo de compra fora da empresa.
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Nesse caso, com capacidade ociosa, a melhor alternativa seria o uso do custo
variavel (GARRISON; NOREEN, 2001).

Consoante Horngren et al. (2004), o uso do custo padréo ou or¢ado é sugerido em
lugar do custo real, jA& que, ndo sendo possivel ter conhecimento antecipado do
custo real, o departamento comprador ndo estara apto a realizar planejamento e
tampouco capacitado a controlar os proprios custos. O uso do custo real também
possibilita a transferéncia de ineficiéncias da éarea vendedora para a area
compradora (ANTHONY; GOVIDARAJAN, 2006).

Alguns autores, como Anthony e Govindarajan (2006), Horngren et al. (2004) e
Atkinson et al. (2000), salientam que transferir ou alocar custos pode desorientar 0
padrdo de comportamento dos mesmos. A area vendedora tem conhecimento sobre
os direcionadores de custos; entretanto, se for cobrado um Unico pre¢o de
transferéncia por unidade, a area compradora terd um unico direcionador de custos
quando houver transferéncia. Assim, os demais direcionadores de custos seréo
ignorados e as distingdes entre custos fixos e variaveis serdo obscurecidas, uma vez
gue o gestor da divisdo compradora vé o custo inteiro como um custo variavel,

independentemente de qual seja o custo verdadeiro.

O beneficio do uso do preco de transferéncia baseado em custo é que esse € um
sistema de facil entendimento e aplicagdo pratica devido a disponibilidade de
informacdes (ATKINSON et al. 2000; GARRISON; NOREEN 2001). O Quadro 4,

a seguir, ressalta os pontos mais importantes desse sistema.



QUADRO 4 - Comparativo das principais consideracdes
sobre o de preco de transferéncia baseado em custo
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centro de lucro
comprador.

com
ineficiéncia
para a area
compradora;
assim, faltardo
incentivos para
controlar os
custos da area
fornecedora.

(mas somente
na unidade
final) e o custo
real ndo
proporcionar
incentivo para
a reducéo de
custos.

entre o custo
real e o custo
padrao pode
ser uma
medida de
eficiéncia da
operacao da
unidade.

Fonte: elaborado pela autora.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006), caso ndo haja preco competitivo
disponivel no mercado, os precos de transferéncia podem ser estabelecidos com
base no custo acrescido de uma margem de lucro. A esse respeito, cumpre destacar
gue existem duas decisdes importantes: uma relacionada com a base utilizada para
o estabelecimento da margem de lucro e outra relacionada com a determinacdo do
nivel de lucro permitido. Em consonancia com os referidos autores, a base mais
utilizada para determinar a porcentagem de lucro € a porcentagem sobre o custo,
sabendo-se que o julgamento do desempenho financeiro do centro de lucro se
baseia no lucro obtido e considerando-se que a margem de lucro deve ser mais
proxima o possivel da taxa de retorno que seria obtida se a unidade fosse uma
empresa independente vendendo a clientes externos. A solucdo conceitual € basear
a margem de lucro no valor do investimento que seria necessario para gue 0s
centros de lucro compradores fossem centros de lucro produtores. Na pratica,

contudo, essa solucéo é complicada e raramente utilizada.
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Para Solomons (1973), quando o preco de mercado ndo esta disponivel,
é aconselhavel o uso do preco baseado no custo marginal, ou seja, a area-cliente &
cobrada pelo custo adicional de se produzir uma unidade. Salienta-se, contudo,
que o autor cita, sem explorar com maior detalhamento, a possibilidade do uso de

outros métodos, tais como custo total padrdo e custo total padrdo mais margem.

Atkinson et al. (2000) discorrem que, assumindo-se que o custo marginal possa ser
calculado, conceitualmente qualquer outro custo conduziria 0s gestores da empresa
a escolher um nivel mais baixo que o nivel 6timo de transag¢des, causando uma
perda econbmica global para a empresa. Porém, os autores introduzem o seguinte
dilema: se a divisdo vendedora usa o custo marginal como preco de transferéncia e
se 0s custos marginais declinam com o volume, o custo marginal sera menor do que
o custo médio; logo, a divisdo de venda sempre demonstrara uma perda.
Sendo assim, o valor da transferéncia, de acordo com Atkinson et al. (2000),
deveria entdo ser determinado com base no custo variavel padrdo somado a parcela
de custos dos recursos comprometidos da divisdo vendedora — parcela esta que

deve refletir a capacidade de produgcéo comprometida.

Retomando a abordagem de Dearden (1973), ja apresentada na se¢do que tratou
sobre preco de mercado, a classe 1 &€ composta por produtos que séo transferidos
entre as divisdes e que nunca serdo produzidos fora da empresa, por razbées como
controle de qualidade, sigilo ou valor relativo para o produto final. Nesse caso,
sugere-se 0 uso do custo padrdo mais margem, ja que ndo ha como recorrer aos
precos de mercado e, mesmo assim, ha a necessidade de se apurar o lucro da
divisdo. A classe 2, por sua vez, € composta por produtos que a empresa deseja
comprar externamente, mas o fard somente se for a longo prazo, porque a sua
producdo requer certo nivel de investimentos e habilidades. Nesse caso, o método
baseado em custo padrdo mais margem também €& sugerido, mas somente sera
empregado se o preco de mercado, mesmo que aproximado, ndo puder ser utilizado.
Em se tratando de capacidade ociosa, Horngren et al. (2004) sugerem o uso do
custo varidvel da unidade de venda como preco de transferéncia, porque essa
capacidade ociosa implica que a divisdo ndo consegue vender a fornecedores

externos. Assim, tem-se resultado “nulo” caso ndo se venda internamente e 0 preco
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Otimo seria 0 proprio custo variavel, que seria o Unico custo afetado pela producdo
adicional.

Em contrapartida, em situacdo de capacidade de producdo méxima, Atkinson et al.
(2000) afirmam que o preco de transferéncia deve ser a soma do custo marginal e
do custo da oportunidade que reflete o melhor uso alternativo da capacidade.
Ja Horngren et al. (2004) apontam que deve ser utilizado o custo de mercado,
pois essa situacao implica que a unidade vendedora pode vender a mercados
externos, desde que obtenha lucro para si e para a empresa. AO mesmo tempo,
a unidade compradora deve manter seus custos competitivos para comprar, quando
necessario, a preco de mercado, de modo a produzir e vender a um preco que gere
lucro para a empresa e, com isso, traga a correta motivagao para o custo competitivo

no produto final.

Além dos métodos descritos anteriormente, também se tem a possibilidade de preco
de transferéncia baseado em custo de oportunidade, o qual corresponde ao
estabelecimento do valor de um determinado recurso em seu melhor uso alternativo.
O custo de oportunidade representa o custo da escolha de uma alternativa em
detrimento de outra capaz de proporcionar um maior beneficio, ou seja, trata-se do
custo da melhor oportunidade a que se renuncia quando da escolha de uma
alternativa (CATELLI; GUERREIRO, 1992). Sob esse enfoque e considerando-se
gue o problema fundamental da tomada de decisdo é a escolha de alternativas que
facam o melhor uso dos recursos envolvidos, o custo de oportunidade expressa,
na perspectiva de Catelli e Guerreiro (1992), o beneficio efetivamente obtido com

uma decisao.

O modelo GECON (gestdo econbmica) utiliza o conceito de custo de oportunidade
para calcular o valor dos produtos e servigcos a serem transacionados. Esse modelo
estrutura-se a partir da premissa de que o valor dos produtos e servigcos
transacionados entre as unidades deve refletir o valor do beneficio passivel de ser
auferido na melhor alternativa econdmica de obtencdo dos bens e servigos
demandados (maior incremento de resultado econdémico possivel). Nao obstante,
compete ressaltar que poucos autores tratam o preco de transferéncia a partir do

custo de oportunidade por ele ser considerado de dificil aplicacéo pratica.
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Em suma, ha a concordancia entre os autores elencados nessa secao quanto as
vantagens do uso do custo orcado ou custo padrdo e quanto as desvantagens do
uso do custo total real. Aléem disso, observa-se que custo variavel e o custo mais

margem de lucro sdo os mais indicados pelos autores.

2.4.3 Preco de transferéncia negociado

Anthony e Govindarajan (2006) consideram que 0 preco negociado representa um

compromisso assumido entre os executivos das unidades.

Garrison e Noreen (2001) apresentam o conceito de faixa de precos, que possui um
limite inferior e um limite superior dentro dos quais as partes estdo dispostas a
negociar e transacionar seus produtos e servicos. Sob a Optica da divisdo
vendedora, sé existe interesse na transferéncia em caso de consequente aumento
dos lucros, o que implica que essa transferéncia deve ficar, no minimo, acima do
custo variavel e que essa divisdo espera ser recompensada pelo menos em sua
margem de contribuicdo caso tenha que desistir de alguma venda externa para
atender & demanda interna. Assim, do ponto de vista do vendedor, o preco de

transferéncia minimo aceitavel é:

Preco de transferéncia = Custo variavel por unidade + Margem contribuicdo vendas externas perdidas

Numero de unidades transferidas

Do mesmo modo, a divisdo compradora sO esta interessada na transacdo se esta
implicar aumento dos lucros. Quando ha fornecedor externo, a decisdo é simples:
compara-se 0 prego interno com o prego externo, e 0 prego interno sera aceito se for
menor ou igual ao oferecido pelo mercado. Logo, do ponto de vista do comprador,

0 preco de transferéncia maximo aceitavel é:

Preco de transferéncia < Custo de aquisicdo do fornecedor externo

No entanto, quando ndo ha fornecedor externo, o pre¢co maximo que a unidade esta

disposta a pagar depende de quanto se espera obter de lucro.
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Em caso de capacidade ociosa, 0 uso da primeira formula implica que o preco de
transferéncia minimo é o custo varidvel. Em caso contrario, dependendo do preco de
venda praticado externamente, o preco de transferéncia pode ficar até acima do
preco de mercado, o que poderia levar as unidades vendedora e compradora a
decidir transacionar externamente, o que nao seria desejavel, dada a situacdo de
capacidade ociosa. JA em caso de capacidade parcial de atendimento da unidade
interna, o preco maximo pode ficar dentro de uma faixa maxima aceitavel e pode,
entdo, haver a transferéncia interna a um preco negociado aceitavel para ambas as

partes.

Como a maior parte das consideracdes feitas por Garrison e Noreen (2001) € valida
para 0s casos em que ha mercado externo, pode-se, de forma complementar,
adicionar a perspectiva de Solomons (1973), que analisa a situagdo em que né&o
existe um mercado externo competitivo e as transferéncias sao feitas em montantes
imateriais: nesse caso, qualquer que seja o0 preco de transferéncia utilizado,
nao havera grandes impactos no resultado das unidades. Por esse motivo,
a sugestdo do autor é empregar o preco negociado e utilizar como base o custo
padrdo somado a uma taxa de retorno de capital considerada justa. Como é feita em
quantidade imaterial, essa transferéncia ndo traz grandes impactos quando aceita.

Novamente retomando a abordagem de Dearden (1973), cumpre aqui apontar a
classe 3, composta por produtos que podem ser produzidos fora da empresa,
sem nenhuma ruptura do processo de produgcdo, e que, geralmente,
sao transacionados em pequenos volumes. Nesse caso, 0 preco de transferéncia
apropriado € o preco negociado, pois as caracteristicas desses produtos levam a
uma transagdo similar aquela realizada exclusivamente com empresas externas,
ou seja, a unidade vendedora faz a oferta e a unidade compradora decide de quem

vai comprar.

O Quadro 5, a seguir, mostra 0s pontos mais importantes do uso de prego de

transferéncia negociado.
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Gé\?it:(;):ri\g n Horngren et Garrison e Atkinson et AR;E;%?]E Dearden Solomons
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Fonte: elaborado pela autora.

Embora seja possivel implantar precos baseados em negociagdes entre unidades,
de de

Consoante Anthony e Govindarajan (2006), devem existir mecanismos que facilitem

existem alguns pontos atencdo para esse tipo precificacao.
o entendimento quando da negociacao entre as unidades, sendo que, ainda assim,
esse preco de transferéncia depende da habilidade do mediador em negociar com
0s gestores dos centros envolvidos. Corroborando essa afirmativa, Atkinson et al.
(2000) ponderam que o preco de transferéncia negociado pode refletir, em vez de
consideracdes econbmicas, as habilidades de negociacdo de ambas as partes e que
o tempo e esfor¢co despendidos na negociacdo nao adicionam nada diretamente aos
lucros das empresas. Horngren et al. (2004) também apontam que seria necessario
investir muito tempo até que se pudesse chegar a um denominador comum sobre 0s
precos negociados finais, 0 que néo seria viavel e tampouco geraria valor agregado
para a empresa. Contudo, esse método tem como vantagens: o fato de que os
negociadores conhecem o0s bens e servicos negociados, podendo assim chegar a
um preco justo (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006; ATHINSON et al.,, 2000;

HORNGREN et al.,, 2004; GARRISON; NOREEN, 2001); e a possibilidade de se



46

explorar de forma positiva a autonomia das divisdes (ANTHONY; GOVINDARAJAN,
2006; HORNGREN et al., 2004; GARRISON; NOREEN, 2001) .

Na concepcédo de Anthony e Govindarajan (2006), as unidades devem saber as
regras basicas com base nas quais as negocia¢fes sdo conduzidas. Em algumas
empresas, a matriz informa que ha liberdade para as unidades negociarem entre si
ou com entidades externas, como considerarem melhor, estando sujeitas apenas a
exigéncia de que, em condi¢des iguais, as transacdes devem ser feitas entre as
unidades da empresa. De acordo com 0 autor, se existir essa regra e se existirem
fontes externas e mercados externos, ndo ha necessidade de cumprimento de
outros procedimentos administrativos: o preco é estabelecido pelo mercado e, se as
unidades ndao entram em acordo a respeito do preco, podem simplesmente comprar

ou vender externamente.

Todavia, como lembram Anthony e Govindarajan (2006), é fato que, em outras
empresas, as unidades sédo obrigadas a transacionar entre si. Nesse caso, a matriz
deve estabelecer um conjunto de regras que governe a formagdo de precos e a
escolha de fontes de suprimento das unidades para que 0s executivos nao invistam
muito tempo em negociagdes de precos de transferéncia. Contudo, como salienta
Solomons (1973), esse procedimento descaracteriza a independéncia e,
consequentemente, a divisionalizagcéo, que, por definicdo, delega a responsabilidade
pelo lucro. Além disso, Anthony e Govindarajan (2006) ponderam que, caso a matriz
estabeleca esses prec¢os, 0s executivos das unidades podem argumentar que seus

lucros séo baixos devido a arbitrariedade do preco.

A principal preocupacéo destacada por Anthony e Govindarajan (2006) seria a forma
como a politica de prego de transferéncia deve ser implantada, especialmente com
relacdo aos meétodos de resolucdo de conflitos, pois, qualquer que seja o grau de
formalidade do arbitramento, o método usado influencia a eficacia do sistema de
formacdo de precos de transferéncia. Os mecanismos de solugdo de conflitos
abrangem desde a imposi¢cédo de medidas de prevencao de conflitos e medidas de
conquista de confianca até a criacdo de comités de arbitragem com a alta cupula da
empresa. Para arbitrar desacordos, existe desde a atribuicdo da responsabilidade a

um anico executivo até a formacdo de uma comissdo com responsabilidades de
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() solucionar desacordo sobre o preco, (i) examinar trocas de fontes de suprimento
e (iii) alterar regras de formacdo de precos quando necessario. Compete salientar
que tal arbitramento de precos de transferéncia deve ser responsabilidade de um
alto executivo (pois as decisdes arbitrais podem ter profundos efeitos nos lucros das
unidades) e que poucas disputas devem ser submetidas ao arbitramento
(caso sejam arbitrados muitos desacordos, pode-se ter um indicativo de que ou as
regras nao sao suficientemente especificas, ou os procedimentos sao de dificil

aplicacao, ou a organizacdo da empresa em unidades nao € logica).

Horngren et al. (2004) também mencionam conflitos no que tange a tomada de
decisdo disfuncional feita por gestores dos segmentos. Conforme destacam o0s
referidos autores, a administracdo central pode intervir e forcar a transferéncia,
correndo o risco de que a intervencdo resulte em recentralizacdo. Uma vez
detectado que € desejavel uma maior centralizagdo, pode acontecer uma
reorganizacdo e até mesmo uma combinacdo de segmentos. No entanto,
caso acreditem na competéncia dos gerentes dos centros de lucro, os altos gestores
podem permitir a pratica de pregos de transferéncia negociados mesmo que
suspeitem de decisdo disfuncional, pois estariam dispostos a sacrificar essas
decisbes como um custo da descentralizagcdo. Nesse contexto, cré-se que gestores
de centros de lucro bem treinados e informados, que entendem dos custos de
oportunidade e dos custos fixos e variaveis, frequentemente tomardao melhores
decisbes. Outra forma de solucionar comportamento disfuncional seria a avaliacéo
de desempenho e recompensas, bem como do resultado dos segmentos
(nesse caso, os resultados poderiam ser desdobrados igualmente entre as divisdes,

em proporcao aos custos variaveis de cada uma ou até mesmo em negociacgao).

As reflexdes dos autores expostos nesta subsecdo s&o muito importantes,
pois destacam o0s principais fatores que podem culminar em dificuldades de

sustentacdo do mecanismo de preco de transferéncia negociado.

2.4.4 Preco de transferéncia administrado

O preco de transferéncia administrado tem a vantagem de ser de fécil utilizacdo por

evitar confrontos entre unidades; entretanto, nao reflete as consideragcdes
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econdmicas, como fazem os precos de transferéncia baseados no mercado ou nos
custos, nem as consideracbes de responsabilidade, como fazem os precos de
transferéncia negociados (ATKINSON et al., 2000). Esse formato de preco de
transferéncia é exemplificado por Atkinson et al. (2000) com a existéncia da figura de
um arbitro ou gerente que aplica politicas para precos de transferéncia como sendo,
por exemplo, 10% abaixo do preco de mercado ou igual a custo fixo mais 5%.

Cumpre destacar que, conforme descrito em secdes anteriores, 0s precos de
transferéncia ndo devem ser controlados por gerente ou arbitro por diversas razoes.
Dentre elas, destacam-se: (i) esse controle geralmente nd&o produz o efeito
empresarial desejado; (ii) os gestores envolvidos nas transferéncias tém melhores
informacdes para definir os montantes das transacdes; (iii) o controle nao representa
um compromisso assumido entre os executivos das unidades; e, (iv) caso a matriz
estabeleca esses pregos, 0s executivos das unidades podem argumentar que seus

lucros séo baixos devido a arbitrariedade do preco.

2.4.5 Método da divisdo do lucro e método dos dois precos

Esses dois métodos estdo consolidados em uma Unica secdo por serem aplicaveis

em situacdes semelhantes.

Solomons (1973) analisa a situacdo em que transferéncias sao realizadas em
montantes significativos ou potencialmente significativos de um produto para o qual
nao existe um mercado externo competitivo e a transferéncia ndo é negocio
predominante da divisdo fornecedora. Nesse caso, tem-se a “divisdo da participacao
nos lucros”, sendo a cobranca pela transferéncia realizada em duas partes.
A primeira parte seria uma taxa por unidade de produto, determinada igualando-se o
custo marginal de producdo com a divisdo da receita marginal da unidade de
vendas. Essa taxa, portanto, cobre o0s custos variaveis do produto e, talvez,
uma parte dos custos fixos. A segunda parte seria 0 pagamento de uma quantia
anual fixa para a franquia do produto, o que deve cobrir a contribuicdo do produto
necessaria para exceder os custos fixos e gerar lucro. O ponto essencial é que o
pagamento fixo, determinado por meio de negociacfes anuais com base no volume

esperado de transferéncias, ndo seja afetado pelo volume real de transferéncias.
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Portanto, ndo entra no calculo da divisdo vendedora a quantidade 6tima de produtos

gue ela deve transferir.

Para a mesma situacdo de indisponibilidade de transacdo com o mercado externo
(no caso, em empresas verticalizadas), Anthony e Govindarajan (2006) e Dearden
(1973) também mencionam a ado¢do do método do compartilhamento do lucro.
Por esse método, ha a transferéncia do produto a um custo padrdo variavel e,
depois das vendas, as areas compartiiham a contribuicdo obtida, que pode ser
representada pelo preco de venda menos os custos variaveis de producédo e de
vendas. Dentre os problemas para implantar esse sistema, todavia, encontra-se o
fato de que o critério para divisdo do lucro pode acarretar uma necessidade de
arbitramento da alta administracdo e consequentes custos “extras” e dispéndios de
tempo, bem como ter como efeito colateral a questdo de ir contra a premissa de
independéncia nas empresas descentralizadas. Ademais, existe o fato de que a
divisdo de lucro arbitraria também pode ndo gerar informacfes Uteis para a

avaliacao da lucratividade e do desempenho.

Como ressaltam Anthony e Govindarajan (2006), as empresas verticalizadas
também podem aplicar o método dos dois pre¢os. Por esse método, a unidade
compradora paga pelo total do custo padréo e a receita da unidade vendedora € o
preco de venda para clientes externos. A diferenca é lancada em uma conta da
matriz e eliminada quando s&o consolidados os relatérios das unidades.
N&o obstante, ha desvantagens: a soma dos lucros das unidades é maior do que o
lucro total da empresa (fato este a que a alta administracdo deve estar atenta ao
aprovar orcamentos e avaliar desempenho); e o sistema cria uma impressao ilusoria
de que as unidades geram lucro quando a empresa pode, na verdade, ter prejuizo
ao considerar os débitos efetuados a matriz. Além disso, esse sistema pode levar a
comportamento disfuncional, pois (i) motiva as unidades a se concentrarem mais em
transferéncia interna se a margem for maior em relacdo as vendas externas e
(il) pode ocorrer mais trabalho contébil devido aos débitos e elimina¢des na conta da

matriz.

Esse método, sob a denominacéo de taxa dual, também é mencionado por Atkinson

et al. (2000), porém de forma mais sucinta. Mais especificamente, na formacao da
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taxa dual, a unidade compradora paga pelos custos variaveis e a unidade vendedora
recebe o valor realizavel liguido da venda (i.e., preco de venda menos gastos
relacionados com as vendas externas, 0s quais geralmente ndo ocorrem nas vendas

internas).

Tal método, em Anthony e Govindarajan (2006), é também denominado de preco em
duas fases e consiste em estabelecer um preco que inclua dois componentes:
uma parcela que equivale ao padréo de custo variavel de producdo e uma parcela
periddica igual aos custos fixos relativos as instalacdes. Além do fato de que um
desses componentes ou ambos devem conter uma margem de lucro, Anthony e
Govindarajan (2006) destacam os seguintes pontos acerca do uso do preco em duas

fases:

i) O valor mensal dos custos fixos e do lucro deve ser negociado
periodicamente e depende da capacidade de producéo reservada para a

unidade compradora,;

i) H& uma dificuldade de estimar a capacidade de producdo a ser

reservada para cada grupo de produtos;

iii) O lucro do centro de lucro, por esse sistema, ndo é afetado pela

guantidade de vendas da unidade final;

iv) Pode haver conflito de interesses se a capacidade de producédo for
limitada, pois a unidade vendedora pode aumentar seu lucro usando sua
capacidade produtiva “reservada” para efetuar vendas externas;
em contrapartida, quanto mais vende, mais a unidade vendedora se
beneficia da otimizagdo do uso de seu custo fixo para produzir as

unidades adicionais; e

v) Esse método pode ser considerado como servico publico, ou seja,
pode adotar como lema “use ou pague sem usar’, pois a unidade
compradora pode ser “penalizada” caso néo utilize a capacidade

produtiva a ela reservada.
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Anthony e Govindarajan (2006) destacam que o uso desses dois métodos ocorre em
situagcdes em que as unidades de vendas finais ndo querem modificar seus lucros,

pois:

i) pode ser que haja desconhecimento quanto aos custos fixos e os lucros
das fases de producéo anteriores inclusos no preco interno; e

i) pode ser que o gestor conheca esses custos e lucros e, mesmo assim,
nao queira modificar os seus ganhos, em detrimento dos ganhos da

empresa como um todo.

2.4.6 Precos dos servicos centrais

Para Anthony e Govindarajan (2006), a simplicidade do mecanismo de precos de
transferéncia é essencial para que ele possa atingir seus objetivos e para que as
areas usuarias possam entender o efeito nos custos caso decidam por usar o0s
servicos ou abandona-los. Ainda segundo os referidos autores, os precos de
transferéncia, no caso de prestagédo de servi¢cos, devem ser repassados aos centros

de responsabilidade clientes sem incluir nenhuma parcela de lucro, exceto quando:

i) a area compradora possuir controle parcial sobre os custos de servigos
gue é obrigada a pagar; e
i) a area compradora tiver liberdade para usar ou ndo os servicos que

geram custos.

A partir da liberdade de escolha do volume ou liberdade de escolha do uso do
servi¢o, as unidades podem necessitar de servigos centrais como o uso de Tl e de
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento). Nesse caso, 0 executivo pode ndo conseguir
controlar bem a eficiéncia com que essas atividades séo realizadas, embora possa
controlar o volume dos servicos que recebe. Ha trés correntes de pensamento a

respeito desses servigos, conforme dispde o Quadro 6, a seguir.
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QUADRO 6 - Comparativo das principais consideracdes

sobre o de preco dos servicos centrais

Forma de preco
sugerida

Efeitos de seu uso

A unidade deve
pagar 0s custos
padrdo variaveis e
arcar pelos servigos
requisitados

Se paga menos, a unidade compradora é motivada a usar mais
servigos do que os economicamente justificaveis.

Se ndo ha pagamento, pelo menos dos custos variaveis, a unidade
compradora é motivada a solicitar servigcos que sao de pouco valor.
O departamento solicitante podera comparar o custo/beneficio dos
Servicos.

Se séo obrigados a pagar mais do que os custos variaveis,
0s executivos das unidades podem néo fazer uso de certos servicos
considerados Uteis do ponto de vista da empresa.

A area deve pagar
preco igual ao custo
padrao variavel mais
uma proporgao
razoavel do custo
fixo (até o custo
total e ndo maior
gue o preco de
mercado)

Se as unidades acreditam que o0s servigos ndo valem pelo menos o
custo total limitado ao preco de mercado, deve haver algo errado com a
qualidade ou com a eficiéncia dos servicos prestados.

A area tem a opc¢éao
de fazer uso ou nédo
dos servicos,

sendo sugerido o
uso do preco de
mercado

Em alguns casos, a administracao pode decidir que as unidades tém
liberdade para usar ou ndo os servicos, os quais podem ser supridos
por terceiros, desenvolvidos a partir de capacidade propria ou
simplesmente néo utilizados. Esse tipo de comportamento é
encontrado nos Departamentos de Tl, Consultoria e Manutencéo,
que sao centros de servicos independentes e devem agir como tal.
Se seus servi¢cos ndo sdo usados pelas unidades, sua atividade pode
ser contratada por terceiros e a unidade de prestacéo de servicos
internos pode ser completamente eliminada. Nesse caso, o preco de
mercado é sugerido para que a area interna seja competitiva com o
mercado e, caso as unidades nédo estejam dispostas a pagar esse
preco, deve haver algo errado com a qualidade ou com a eficiéncia dos
servigos prestados.

Fonte: baseado em Anthony e Govindarajan (2006).

Para Solomons (1973), se ndo existe um mercado externo competitivo para 0s
produtos transferidos e as transferéncias constituem uma parte predominante da
divisdo, a unidade fornecedora deve operar como um centro de servicos e as
transferéncias devem ser cobradas pelo custo variavel padrdo. Se o custo variavel
unitario ndo varia significativamente, a unidade fornecedora de servicos pode
periodicamente informar a unidade compradora sobre o preco praticado. Todavia,
caso o custo variavel ndo seja independente do volume de transferéncias, entao é

necesséaria a interferéncia de um departamento de apoio que colete diferentes
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precos em distintos niveis de compras e vendas e, assim, possa equalizar a
demanda e a oferta para definir o preco de transferéncia a ser praticado. Uma vez
definido o preco de transferéncia, as divisbes podem colocar suas demandas no

centro de servico que tem a responsabilidade de fornecimento.

Quando se estipula o custo variavel padrdo, em vez do real, busca-se restringir os
custos que o centro de servicos pode recuperar, como, por exemplo,
aqueles relacionados a variacdes resultantes da prépria ineficiéncia do centro.’®
Em outras palavras, o custo padrdo é empregado para que ineficiéncias da area
produtora ndo sejam transferidas para a &rea compradora sem que acdes de
melhoria sejam tomadas. Entretanto, compete salientar que ndo ha nenhuma razao
para que algumas variacdes de precos incontrolaveis (nédo relacionadas com
ineficiéncias, como variagbes de custo de insumos no mercado como um todo)
nao devam ser cobradas das divisbes compradoras. Assim, também é assegurado
que as divisdbes compradoras nao solicitem os produtos fora do padrao ofertado pela
area produtora; pois, caso isso ocorra, as variacdes do produto padrdo devem
suportar o0 respectivo custo incremental para garantir plena satisfagdo das
necessidades da unidade compradora e para evitar quaisquer exigéncias excessivas
sobre o centro de servigo.

Para Solomons (1973), os custos fixos do centro de servicos ndo devem ser
recuperados através do preco de transferéncia. Uma alternativa € cobra-lo da sede
corporativa, o que, contudo, pode inflar o lucro das unidades produtivas.
Outra solucdo é a cobranca dos custos fixos como se fossem custos do periodo,
em vez de custos do produto. Em todo caso, € essencial que o consumo da divisdo
nao seja distorcido pela conversao do custo fixo da unidade vendedora em custo
variavel para a unidade compradora. Essa cobranca dos custos fixos, em vez de
estar relacionada com o volume de produtos consumidos, deve constituir uma
estimativa orcamentaria baseada na disponibilidade de atendimento do centro de
servicos para seus clientes internos. Nesse caso, destacam-se trés principais
vantagens: (i) o centro de servicos deixa de realizar quaisquer desvios de gastos

acima do orcamento e, assim, ndo € capaz de transferi-los para as divisbes-cliente;

'* No entanto, a fim de dar o efeito desejado ao uso do custo padrdo, € necessario que esses padrées
sejam revistos com frequéncia.



54

(i) elimina-se qualquer perigo de que os custos fixos interfiram nas decisdes da
divisdo sobre o volume de intermediarios necessarios durante o0 ano;
e (iii) o encerramento mensal ndo atrasa pela necessidade de espera dos custos
reais do centro de servico (SOLOMONS, 1973).

Solomons (1973) alerta para o fato de que as divisbes compradoras podem
subestimar suas necessidades de disponibilidade para que o custo fixo alocado seja
menor. Essa situacdo, porém, dificiimente tende a ocorrer, porque a area
compradora teria que subestimar demandas para toda a sua cadeia produtiva e,
além disso, o custo-beneficio de uma atitude como essa seria muito pequeno.
Outro alerta seria que a unidade prestadora de servicos deve alocar aos seus
clientes somente a parcela de custo fixo realmente relacionada com a
disponibilidade. Assim, caso a demanda seja reduzida e a capacidade néo esteja
sendo plenamente utilizada, os custos fixos ndo devem ser alocados em nenhuma
unidade, mas sim permanecer como custos fixos ndo absorvidos, o que funciona
como alerta para que a alta administracdo encontre novos mercados ou diminua os
custos fixos. Acrescenta-se ainda que essa situacdo pode ter como agravantes a
falta de capacidade da unidade para atender a demanda, a inexisténcia de um
mercado externo competitivo para os produtos transferidos e, concomitantemente,

os elevados montantes de transferéncias.

De acordo com Solomons (1973), h4 situacbes em que ha a necessidade de
intervencdo da administracdo central para ser responsavel pelas relagbes entre as
divisbes. Considerando-se especificamente o caso em que a area fornecedora néo
tem capacidade para atender a demanda, a andlise e definicdo de onde seréo
aplicados o0s recursos escassos da empresa ndo podem competir a divisdo
fornecedora nem a divisdo compradora, devendo caber a um departamento que
possa ter visdo de alocacdo de custos e receitas potenciais. Nesse caso,
uma solugcédo 6tima pode ser alcancada se a divisdo produtora puder ser instruida
sobre 0 uso de seus recursos, quantidades fornecidas e a quem fornecer; com isso,
a area fornecedora ndo mais seria considerada uma divisdo, mas sim um centro de
servicos e o preco de transferéncia perde parte de sua finalidade: o lucro em areas
com independéncia para tomada de decisdo, ou seja, divisionalizadas.

Mesmo assim, o autor recomenda o uso do custo variavel cobrado pelos servicos
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prestados mais uma parcela do custo fixo alocado a cada periodo, conforme ja

sugerido em situacao anterior.

Independente das duas situacdes supracitadas, Anthony e Govindarajan (2006)
asseveram gque a divisdo que possui como objetivo primordial suprir a demanda
interna deve ser caracterizada como um centro de prestacdo de servicos nao
lucrativo, em vez de uma divisdo com o objetivo de lucro. Raramente é permitida aos
centros de servicos a venda externa de servicos, embora se consinta que as
divisbes realizem compras externas. Assim, esses centros de servicos nao seriam
considerados centros de lucro, salvo exce¢gbes em que 0s servicos sao vendidos

externamente a preco de mercado e com consequente expectativa de lucro.

Para Dearden (1973), os problemas dos centros de servicos sdo um tema
importante, embora ndo sejam tdo complexos quanto os problemas enfrentados
pelos centros de lucro. O autor discute trés principais situacdes envolvendo servicos

centralizados prestados para as divisdes:

i) A divisdo ndo tem controle sobre 0s servi¢os centrais;

i) A divisdo é obrigada a aceitar 0s servigos centrais, mas tem controle

sobre a quantidade que quer utilizar; e

iii) A divisdo pode decidir se quer usar ou nao 0s servigos centrais.

O principal problema no caso de a divisdo nédo ter controle sobre o0s servigcos
prestados (i.e., € obrigada a aceita-los sem ter a oportunidade de recorrer ao
mercado caso queira) é determinar se esse custo realmente deve ser alocado para a

divisdo. As principais razdes para aloca-los seriam:

i) Por pagar pelo servico, o gestor divisional procura utiliza-lo;

i) Por pagar pelo servico, o gestor divisional exerce mais pressao para que

0S custos sejam mantidos baixos; e
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iii) Os lucros divisionais sdo mais realistas e comparaveis com os valores
de mercado, pois possivelmente as demais empresas externas precisam

pagar pelos mesmos servicos.

Porém, caso decidam pela alocagdo, os gestores devem fazé-la com base em
valores orgados, e ndo em valores reais, a fim de evitar que o desempenho do lucro

na divisdo seja afetado.

Nos casos em que tem de aceitar os servicos centrais, sendo que o montante dos
servicos é controlavel (e.g., Tl e P&D), a divisdo deve pagar o custo marginal da
prestacdo de servicos. Se a divisdo paga menos que isso, esta sendo incentivada a
usar mais desse servico do que o economicamente justificavel; se paga mais,
esta sendo desestimulada a usar um servico porque o valor percebido ndo é
compativel com o custo cobrado. A decisdo do preco a cobrar € gerencial:
se o desejo € incentivar o uso do servico, o valor deve estar abaixo do custo
variavel; por outro lado, se os gestores acreditam que os centros de lucro devem
pagar um valor aproximadamente igual ao custo do mercado, entdo se deve cobrar o
custo total ou, dependendo da situacdo, até um pouco mais que o0 custo total,

porém até o limite do pre¢co de mercado.

Em alguns casos, os centros de servicos podem ser transformados em centros de
lucro, sendo aplicaveis todas as consideracdes ora apresentadas sobre precos de

transferéncia e centros de lucro.

2.5 Avaliacéo de Desempenho

Garrison e Noreen (2001) destacam que, algumas vezes, os precos de transferéncia
sao afetados por comportamentos disfuncionais devido ao modo como 0s gestores
sdo avaliados. Se os gerentes forem comparados uns com 0s outros em vez de
serem comparados com o préprio desempenho anterior ou com benchmarks, da-se

lugar a uma atmosfera ndo cooperativa.
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De acordo com Solomons (1973), pode haver conflito nesse ponto, pois, se tiverem
seu desempenho avaliado pelo preco de transferéncia, pode ser que 0s gestores
sejam tentados a agir de forma a melhorar o desempenho da propria divisédo, o que
nem sempre pode ser o melhor para a empresa. O autor sugere que o sistema de
preco de transferéncia deve ser formulado preferencialmente para gerar motivacao.
No entanto, alguns sistemas sdo formulados considerando o uso do preco de
transferéncia que promove lucro para a empresa como um todo, o que pode implicar
possivel prejuizo para alguma divisdo e, por conseguinte, eliminar qualquer fator
motivacional. Como solugdo, aponta-se a necessidade de se avaliar se, nesses
casos, realmente devem existir centros de lucro, se dois ou mais centros de lucro
devem ser consolidados em um s6 ou, até mesmo, se esses centros de lucro devem

ser transformados em centros de servicos.

2.6 Autonomia das DivisOes e Aspectos Motivacionais

Garrison e Noreen (2001) destacam que, muitas vezes, surge a questao do grau de
autonomia que deve ser concedido as divisdes para que estabelecam os proprios
precos de transferéncia e tomem decisbes sobre comprar interna ou externamente.
De acordo com esses autores, a autonomia deve ser preservada mesmo que,
por vezes, a empresa tenha um resultado subotimizado, haja vista que intervengdes
da administracdo central da empresa implicam descontinuidade da descentralizacéo.
Essa autonomia de cada unidade significa responsabilidade ndo apenas pelo préprio
lucro, mas também pelas mas decisdes, pois a constante tomada de mas decisbes
reduz os resultados e demanda que os gestores respondam pelo mau desempenho
da divisao.

De acordo com Solomons (1973), como o objetivo do uso do preco de transferéncia
€, dentre outros, maximizar o lucro corporativo, algumas vezes é necessario que um
departamento corporativo que detém as informacdes da area vendedora e da area
compradora faca a analise e proponha o preco de transferéncia adequado para a
empresa como um todo. Esse autor questiona, entretanto, se essa interferéncia
colocaria em cheque o uso do sistema de preco de transferéncia, uma vez que a

autonomia da divisdo seria afetada. Outra instancia desse conflito de interesse entre
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lucro para a corporagdo e preco de transferéncia praticado pelas divisbes é a
determinacdo de um preco de transferéncia que gere, concomitantemente, prejuizo
para uma divisdo e lucro para outra, a qual ndo poderia ser julgada pela sua
demonstracao de resultado divisional, ja que, dependendo do preco de transferéncia
utilizado, a receita aparecerd somente na demonstracdo de resultado da divisdo
fornecedora do produto final. Em suma, existe um claro conflito de interesse:
h&, por um lado, a necessidade de uma politica corporativa que maximize o lucro e,
por outro lado, o desejo de manter a autonomia divisional por se acreditar que o
lucro divisional constitui um incentivo para desempenho eficiente e um termémetro

pelo qual o desempenho divisional pode e deve ser avaliado.

Solomons (1973) propde abrir mao da avaliacédo do lucro divisional para transformar
algumas unidades, quando aplicavel, em um centro de servicos ndo gerador de
lucro, porgue ha um risco de a perda ser maior do que 0 ganho ao se substituir um
sistema de preco de transferéncia logico, ainda que sem responsabilidade de lucro,
por um sistema ildgico, mas com lucro divisional. Antes de se implantar qualquer
sistema, as probabilidades de ganhos e perdas devem ser avaliadas e,
nesse aspecto, Solomons (1973) destaca que o estimulo ao lucro ndo é a Unica
forma de se manter a eficiéncia, haja vista que empresas nao divisionalizadas
utiizam formas alternativas para manter seus centros de servicos eficientes.
Assim, nota-se que a descentralizacdo ndo é sindnimo de divisionalizacéo,
sendo que, em alguns casos, uma é melhor aplicavel do que outra, a exemplo do
citado por Dearden (1973) de que alguns problemas encontrados com a
divisionalizacdo s6 podem ser resolvidos com um controle central, cabendo a alta
administracdo mensurar se os custos da descentralizacdo e/ou da divisionalizacéo

realmente compensam.

Reece e Anthony (1975) exemplificam como um centro de responsabilidade
prestador de servicos em informatica pode ser estruturado para motivar os gestores.
Os autores fornecem as seguintes alternativas de como cobrar pela prestacédo de
servigos e apontam os respectivos efeitos motivadores:

i) Nenhuma cobranca é feita: nesse caso, a empresa esta iniciando o uso

dos recursos de informatica, e o objetivo é estimular o maior uso
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possivel desses recursos. Aqui, também se sinaliza que o gestor desse
centro de responsabilidade é quem decide como sera efetuado o uso
dos recursos (se, por exemplo, o uso estiver além da capacidade,
o gestor de TI alocara os recursos naquilo que julgar ser mais
importante).

i) Cobrar pelas solicitagcdes: nesse caso, fomenta-se um incentivo para que
haja planejamento do uso dos recursos de Tl e para que o solicitante do
servico seja motivado a analisar quando realmente sera necessaria
alguma solicitagao e se o respectivo custo compensa.

iii) Alocar o custo total dos servicos como uma parcela do custo de
overhead, sendo que o montante alocado estaria relacionado com o
tamanho de cada centro de responsabilidade: nesse caso, a area que
recebe a alocagdo néo teria dominio dos custos totais alocados e néo
poderia tomar decisOes sobre reducao de custos que lhe afetam, o que
poderia levantar questionamentos sobre a alocacéao.

iv) Cobrar o preco de mercado ou o custo total mais margem: nesse caso,
0 incentivo € para que o0 servi¢o seja avaliado em termos de seu custo—
beneficio e, uma vez considerado uma atividade cara, os centros de
responsabilidades compradores podem descontinuar o uso desse
servico ou adquiri-lo externamente, o que motivaria 0 centro de servicos
de TI a ser mais eficiente para ter preco igual ou inferior ao praticado
pelo fornecedor externo.

v) Como incentivo ao uso otimizado dos recursos da empresa, 0 preco de
transferéncia poderia ser mais barato para situacdes, horarios ou épocas

do més em que 0s recursos estiverem 0cCioS0s.

De acordo com Reece e Anthony (1975), esses sdo exemplos de como cobrar os
custos dos servicos de informatica e motivar os gestores dos centros de

responsabilidade comprador e vendedor a obter os resultados pretendidos.
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Transferéncia

O Quadro 7, a seguir, apresenta os principais trabalhos consultados sobre preco de

transferéncia, os quais serviram para subsidiar este estudo. O quadro dispde as

principais questdes sobre o tema em pauta enfrentadas pelos autores e pelas

empresas.

QUADRO 7 - Comparativo dos principais trabalhos

consultados sobre o de preco transferéncia - contin ua
Ano Titulol AUt.Oﬂ T|~po de Contexto, Objetivo e Tipo de Estudo Concluséo
Publicacéo
Estudo de caso realizado em uma
Preco de transferéncia industria quimica multinacional que faz | O uso do sistema proposto (i.e., custo real
como instrumento uso do preco de transferéncia baseado | mais margem) confere a correta apuracéo
gerencial no custo total real. O produto do lucro das divisdes vendedora e
1992 _ inte_rmediério n&o possui similar compradora, evitando as (_jistor_(;(“)es
SOUZA, Marcos Antonio | nacional. A proposta do trabalho é causadas pelo uso do antigo sistema.
de avaliar o sistema de preco de Além disso, o novo sistema também
transferéncia utilizado e propor um apresenta como beneficio a motivagéo dos
Dissertacédo sistema que melhor se adapte a gestores de ambas as divisdes.
realidade da empresa.
Dado o problema enfrentado pelos
Uma contribui¢éo ao sistemas de acumulacao de custos, . =
estudo de modelos de 0 autor buscou apresgntar um sistema o sistema de apuracdo de resultgdos deve
) e A = estar ligado ao sistema de planejamento
|dent|f|ca(_;fao e de apoio a gestdo que fomentasse a estratégico, pois, assim, 0s gestores
1995 acumulagdo de avaliagdo de resultado e de podem simular diversas alternativas antes
resultados desempenho. d .
o . . e tomar decisdes.
Criticam-se os sistemas tradicionais Propde-se um modelo de identificacio e
PARISI, Claudio (dentre eles, o preco de transferéncia), um modelo de acumulaco de valores
pois a relevancia da informacao deve baseado em transacses
Dissertacédo ser considerada a luz das provaveis GOEsS.
maneiras como ela serd usada.
Controle gerencial e
medidas de avaliagdo de | Com base em um estudo de caso No estudo de caso, observou-se que a
desempenho: estudo do | realizado na Petrobras, buscou-se maior | principal medida utilizada para mensurar o
caso do segmento de entendimento de como as empresas resultado € o valor econdmico agregado
exploragédo e producgéo mensuram os resultados de suas em conjunto com medidas nao financeiras.
1997 | da Petrobras unidades de negdcio. Nesse ambito, O prego de transferéncia utilizado foi o
visou-se apresentar como séo custo de oportunidade e o valor de
FERREIRA, Vicente determinadas tais medidas e qual a mercado. Observou-se que 0s custos
Antonio de Castro politica de precgo de transferéncia administrativos corporativos ndo séo
adotada. transferidos, o que diverge da literatura.
Dissertacédo
Estudo empirico realizado em cinco
Descentralizagéo e %Tgsrgzgf gg c?cr’er:;tgss ;ggsogﬂgiz%g © O prego de transferéncia tornou-se mais
e . o importante nas empresas mais
controle gerencial: estudo | sistemas de avalia¢cdo de desempenho ;
de cinco casos brasileiros | séo projetados em empresas desgentrahzadas. ) ) )
descentralizadas e evidenciar as O calcul_o (_jo lucro foi considerado justo
1997 pela maioria dos gestores.

PINTO, José Ricardo
Alves

Dissertacéo

medidas e critérios utilizados para a
préatica do preco de transferéncia.

As empresas analisadas pertenciam aos
seguintes setores: siderurgia;
autopecas; industrializacédo de soja;
derivados de petroleo; e metalurgia.

O grau de autonomia entre os gestores é
bastante limitado, o que reduz o risco da
perda de controle, mas também diminui a
agilidade no processo decisorio.
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QUADRO 7 - Comparativo dos principais trabalhos

consultados sobre o de preco transferéncia - contin uacéo
Ano Titulo/ Aut_or/T|~p0 de Contexto, Objetivo e Tipo de Estudo Concluséo
Publicacéo
A estrutura descentralizada buscava
melhoria de qualidade e agilidade na
tomada de decis6es gerenciais.
No sistema de avaliagéo, ndo havia
o separacao da avaliagédo de desempenho
Avaliacdo de . . L
A partir de um estudo de caso realizado | da empresa da avaliagdo de desempenho
desempenho e precos de f
P na Xerox, buscou-se maior dos gestores.
transferéncia: o estudo : P
entendimento de como as empresas O preco de transferéncia utilizado na
de caso da Xerox do - .
- adotam as estruturas descentralizadas | transferéncia de manufaturas para as
1998 | Brasil )
baseadas nos centros de unidades de produto se baseava no custo
FAINGUELERNT, Bruno requnsabllldad(—;‘,' avaliam desempenho rea!Lenquanto a transferéncia para as
e utilizam as politicas de prego de regides se pautava no custo padrao.
Dissertagio transferéncia. A transf_erenma dos custos corporativos
era realizada com base na receita de
vendas.
Os diferentes métodos de preco de
transferéncia denotaram objetivos
diferenciados.
Preco de transferéncia: ir d do d lizad Apresentou-se uma tabela com os
tratamento contabil do A partlrh € ulm est_g g Z Cgsf) rga ||za o principais precos de transferéncias
. x em um hotel na cidade de S&o Paulo, - .
café d"’? manhg pela buscou-se avaliar os critérios utilizados prat|ce~1dos para 0 repasse de c;gfe da
hotelaria paulistana A ) manha e concluiram-se as analises com a
2001 para as transferéncias realizadas. enumeracdo de pontos positivos e
. O objetivo foi verificar se as : .
GUERRA, Gleice R. transferéncias auxiliam a gestio e a negativos do uso de cada método e com o
s apontamento do prego baseado no custo
. avaliacdo de desempenho. . A
Artigo como o método mais utilizado.
O prego de transferéncia
como instrumento de
controle de gestéo: o N
0 caso da Seara _ _ Vgrlflcou—§e que o preco de transferéncia
Alimentos S.A A partir de um estudo de caso realizado | utilizado € o custo real.
2005 o na Seara Alimentos S.A., buscou-se Porém, o uso desse método néo avalia de
. . avaliar o uso do prego de transferéncia | forma justa os gestores do negécio;
Grunow, A.; Sabadin, A. ) = . 2
. . . como instrumento de gestéo. tampouco os motiva na realizagcdo de suas
L.; Fassina, P. H.; L
atividades.
Beuren, I. M.
Artigo
Métodos de precgo de
H&?;;ﬁ;ingfs'ngi s Verificou-se que 63% das empresas
S . A partir de um survey, buscou-se tomam decisfes descentralizadas,
indastrias do Brasil . o - o o
2008 |dent|f|c§1r q'ua_l o] metodo' de prego de 50% das empresas_utlllzam o] (;l_Jsto real
Beuren . M.-Grunow. A.- transferéncia interno mais utilizado nas | para as transferéncias, 47% utilizam o
Hein N’ B ' | maiores industrias do Brasil. preco de mercado e 2% utilizam o preco
T negociado.
Artigo
Fonte: elaborado pela autora.

Para todos os trabalhos consultados, notou-se uma base bibliografica comum, mas

diferentes conclusdes, dependendo da necessidade e do objetivo de cada caso

apresentado.

2.8 Custos de Transacao

O custo de servicos internos, do ponto de vista econdmico, é tratado como custos de

transacdo. Segundo Ouchi (1980), os custos de transacdo correspondem a
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simulagdo de mercado dentro da empresa, a qual se faz necessaria a partir de uma
falha de mercado que deve ser suprida pela estrutura burocratica e hierarquica de

uma organizacao.

Sob essa interpretacao, verifica-se a existéncia de duas estruturas: a hierarquica e a
do mercado. A primeira pode gerar contratos sociais desamarrados que geram
custos de oportunismo, desempenho, complexidade etc. dentro da estrutura
verticalizada. A segunda, por sua vez, corresponde aos custos derivados de atos
como negociar, redigir, implementar e verificar a execucdo adequada das clausulas

contratuais.

A partir de consideracfes sobre essas duas estruturas, cabe as empresas decidir
guanto a forma institucional mais adequada para seus departamentos.

Conforme destacam Hasenclever e Kupfer (2002, p. 268),

organizacGes que decidem hierarquicamente a alocacdo dos fatores de
producdo no seu interior, substituindo o0 mecanismo de mercado, existem
porque os custos de transacao, ou seja, 0s custos de recorrer ao mercado
sdo significativos entre as etapas do seu processo de producao.

Isso posto, além de se definir se os precos de transferéncia devem ser baseados no
mercado, em custos ou em negociacoes, pode-se complementar as analises desses
precos de transferéncia com a avaliagdo de fatores relacionados com a teoria de
custos de transagdo, como a estrutura hierarquica e a estrutura de mercado. A partir
da consideracéo desses fatores, pode-se analisar o preco de transferéncia de forma

mais completa e, entdo, tomar decisdo mais adequada para a empresa.

Os objetivos bésicos da organizacdo na utilizacdo da teoria dos custos de transacao
referem-se a maximizacao de seus resultados globais via defesa da concorréncia e
vantagem na aquisicdo de servicos por meio da regulacdo econémica de mercado.
Firmas movidas por estimulos e pressdes do processo competitivo buscam construir
formas organizacionais que incrementem seus desempenhos, 0 que pode ocorrer a

partir dessa analise dos custos de transacéo.
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2.9 Tomada de Decisao

De acordo com Garrison e Noreen (2001), tomar decisdes € uma das funcdes
basicas do administrador, que constantemente se depara com situacbes a serem
solucionadas, tais como: quais produtos vender e a que preco ou, entdo, produzir
internamente ou realizar compra externa. Qualquer que seja a deciséo, € necessario
analise e comparacdo dos custos e beneficios de pelo menos duas alternativas
disponiveis. Para tanto, despende-se uma grande quantidade de tempo, o que
motiva as organizacbes a automatizar sistemas, padronizar processos e diminuir o
envolvimento das equipes em situacbes complexas de tomada de decisdo
(ORASUNO, 1995). Somam-se a isso o fato de que as decisdes podem demandar
atendimento a objetivos diferentes (cujos impactos nem sempre podem ser
identificados) e o fato de que as pessoas envolvidas nos processos decisérios
necessitam de suporte, o que demanda o uso de ferramentas, métodos e modelos
adequados (GOMES et al., 2002).

Para melhor entendimento da tomada de decisdo, apresentam-se, a seguir,

definicbes e elementos integrantes do processo a ela relacionados.

Stoner e Freeman (1999) consideram que a teoria de decisdo pode ser definida
como um conjunto de conhecimentos e técnicas analiticas, desenhados para
projetar as possiveis consequéncias e, assim, auxiliar um tomador de decisdes na
escolha de alternativas. Em outros termos, quando ha alternativas, uma forma
racional de se chegar a uma deciséo é tentar avaliar os resultados de cada acao
(COOPER; SCHINDLER, 2003). Ao se usar o conhecimento para interpretar a
informacéo e escolher a melhor acdo, hd um processo continuo de andlise do

resultado, interpretacéo da informacédo e escolha de uma proxima melhor acéo.

Lima (1992) aponta que as decisbes tomadas nas organizacfes se referem
principalmente a obtencéo e distribuicdo de recursos. Por conseguinte, a tomada de
decisdo permeia todo o processo gerencial e deve obedecer aos seguintes
procedimentos para a escolha de alternativas: avaliar o resultado de cada acéao,
escolhner o melhor resultado e utlizar a analise do resultado obtido para

retroalimentar o processo de tomada de deciséo.
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Simon (1972) menciona que a decisdo compreende trés fases principais: identificar
quando uma decisédo deve ser tomada, determinar acdes possiveis e decidir entre
uma delas. Essas atividades consomem tempo dos executivos, 0 que pode variar
conforme o nivel da organizacdo e do profissional. Além disso, 0s executivos
também dedicam tempo para identificar condicdes que exijam novas agbes e
desenvolver possiveis cursos dessas acfes. Medidas ja tomadas para solucionar
problemas ja identificados e analisados em suas consequéncias ocupam pequena

parte do tempo do referido profissional.

As decisdes podem ser classificadas em programadas e nao programadas.
Para Stoner e Freeman (1999), aquelas séo solucfes para problemas rotineiros que
podem ser resolvidos por meio de regras, procedimentos ou politicas. Ja as decisbes
nao programadas ocorrem quando um problema ndo surge com frequéncia

suficiente que permita sua resolugao a partir de procedimentos preestabelecidos.

O tomador de decisdo pode ser definido como pessoa ou grupo de pessoas
responsavel pela “escolha” entre as alternativas disponiveis. O papel de tomador de
decisdo esta intimamente relacionado com o executivo, cuja responsabilidade é
direcionar comportamentos, planejar metas e organizar a equipe para atingi-las de
forma eficaz. Segundo Jones (1973), o executivo deve possuir aptidao para tomar as

decisfes relacionadas com 0s objetivos propostos e conseguir torna-las efetivas.

Na acepcdo de Bazerman (2004), o modelo racional de tomada de decisao
“é baseado em um conjunto de premissas que determinam como uma decisdo deve
ser tomada, e ndo como a decisdo € tomada’. Assim, as decisfes sdo tomadas,
presume-se, a partir da detecgcdo de um problema que desencadeia um processo
decisorio constituido por um fluxo de informacdes geradas e analisadas, as quais,
por sua vez, resultam na identificacdo de opcdes alternativas e na avaliacdo das
respectivas consequéncias a luz da busca por eficiéncia no alcance dos objetivos
esperados (MOTTA, 1988).

O processo decisério, de acordo com Stoner e Freeman (1999), possui quatro
estagios. O primeiro € investigar o contexto, utilizando-se das subetapas de

definicAo do problema, identificacdo das metas e realizacdo de diagndstico, e tem
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como principal objetivo definir o que causou o processo decisoério, além de gerar
informacdes sobre a situacdo atual e a situacdo pretendida. O segundo € elencar o
maximo de opc¢des possiveis para solucionar o problema diagnosticado e classifica-
las de acordo com critérios predefinidos. O terceiro € colocar as alternativas a prova
para serem avaliadas com base em critérios de exequibilidade (i.e., a capacidade de
a alternativa ser apoiada e implantada por todos, desde o nivel executor até o nivel
gerencial), satisfatoriedade (i.e., a probabilidade de a alternativa atender aos
objetivos estabelecidos pela organizagdo) e consequéncias (i.e., os efeitos da
alternativa para a empresa como um todo). O quarto € executar e controlar a
alternativa selecionada, o que deve ser feito a partir da obtencdo e alocacéo

tempestiva de recursos e da continua correcao de distorc¢oes.

O processo descrito por Stoner e Freeman (1999) pressupfe que a tomada de
decisdo seja racional e que os gerentes fazem escolhas consistentes e de valor
maximizado (ROBBINS; DECENZO, 2004). Entretanto, cabe destacar que o0s
tomadores de deciséo, além de escolherem alternativas de acordo com o tempo e a
informacéo disponivel, fazem uso de julgamento imperfeito, haja vista as diversas
variaveis humanas, ambientais e politicas que séo restricbes ao modelo racional
(STONER; FREEMAN, 1999).

Em outro modelo, Bazerman (2004) afirma que, em um processo racional, o tomador
de decisédo segue seis fases totalmente pautado na raz&o, quais sejam: (i) define o
problema perfeitamente; (ii) identifica todos os critérios; (iii) avalia os critérios e
estabelece prioridades; (iv) averigua as alternativas mais importantes; (v) aprecia as
alternativas; e (vi) presume valor para alternativas, escolhendo a de maior valor.
Robbins e Decenzo (2004) adicionam, contudo, que essas suposicoes de
racionalidade ndo se mantém verdadeiras porque o nivel de certeza exigido pelo
modelo racional raramente existe no mundo real, sendo necessario que 0s gerentes
atribuam probabilidades aos resultados, ou seja, os tomadores de decisédo precisam

lidar com risco quando tomam deciséo sob condi¢ao de incerteza.

Simon (1957) e March e Simon (1958) afirmam que o julgamento individual é
restringido pela racionalidade e que se poderia entender melhor o processo de

decisdo a partir da descricdo e explicacdo de processos de decisdo reais.
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Bazerman (2004) salienta, contudo, que a restricdo desse momento reside no fato
de que, muitas vezes, faltam informacdes quanto aos fatores mais importantes,
pois € possivel a retencdo de apenas pequena quantidade de informacdes na
memoria Util dos tomadores de decisdo e existem limitacbes de percepcao para
identificar as melhores solu¢des a partir das informacgdes disponiveis. Como essas
limitacdes impedem a tomada de decisdo 6tima que o modelo racional pressupde,
Bazerman (2004) sugere que a solucdo 6tima pode ser preterida em lugar de outra
razoavel, pois os tomadores de decisdo, em vez de analisarem todas as alternativas
existentes, aceitam uma solucdo que atenda a certo nivel de desempenho,

ainda que isso implique a existéncia de vieses no julgamento.

Tversky e Kahneman (1974) fornecem informacfes sobre esses vieses que
influenciam o julgamento. Basicamente, tem-se que os tomadores de decisao, por
estarem sobrecarregados com alternativas que requerem pensamentos cuidadosos
e muitas informacbes e por precisarem acelerar o processo, utilizam-se de
simplificacbes de julgamento, isto é, heuristicas (ROBBINS; DECENSO 2004;
BAZERMAN 2004).

As principais heuristicas que criam tendéncias nos tomadores de decisdo sdo a
heuristica da disponibilidade e a heuristica da representatividade. A primeira é a
tendéncia de o individuo basear-se em informacdes que estejam prontamente
disponiveis ou em eventos impactantes ou recentes (embora esse procedimento
superestime a frequéncia da ocorréncia de eventos improvaveis ou pouco
provaveis). A segunda, por sua vez, € aquilo que faz com que um individuo compare
a probabilidade de uma ocorréncia com algo com que ele ja esta familiarizado
(como, por exemplo, é possivel que um gestor, ao observar que seus profissionais
de TI sao introspectivos, elabore uma simplificacdo e faga posteriores conclusdes
viesadas de que geralmente profissionais da area de Tl sdo ou devem ser

introspectivos).

Assim, para Bazerman (2004), os tomadores de decisdo ficam aquém do
comportamento objetivamente racional descrito por ele, nédo tratando a tomada de
deciséo de forma especifica e sistematica, sendo necessario verificar o que pode ser

feito para corrigir essas deficiéncias. No caso, 0 autor aponta que a solugéo seria
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adquirir experiéncia e conhecimento pratico, assumindo-se melhoria do julgamento a
medida que os individuos recebem retorno sobre suas decisfes anteriores.
Bazerman (2004) acrescenta, contudo, que, embora as experiéncias auxiliem a
melhorar as habilidades e a renunciar a praticas ruins, os vieses podem nao ser
melhorados da mesma forma. Nesse sentido, Tversky e Kahneman (1986)
argumentam que dificimente a corregdo ocorra somente com o0 tempo,
pois aprendizado requer retorno preciso e tempestivo, 0 que raramente ocorre,
porque: (i) os resultados em geral sdo demorados e é dificil atribui-los a uma acéo
especifica; (ii) a mudanca do ambiente ndo gera confiabilidade para o aprendizado;
(iii) ndo h& informacédo sobre o resultado de decisdes alternativas; e (iv) as decisbes
importantes, em geral, sdo Unicas. Assim, a eliminacdo de um erro a partir da
experiéncia ocorre apenas nas situacdes em que as condi¢cdes para o aprendizado

(retorno preciso e tempestivo) sdo satisfeitas.

Em contraponto, Neale e Northcraft (1989) defendem que ha a possibilidade de
melhoria na tomada de decisdo com o repeticdo das situacbes e o conhecimento
pratico. Por essa razdo, as pessoas envolvidas devem entender o conceito de
processo racional de tomada de decisdo e devem ter capacidade de identificar os

vieses que poderiam limitar a racionalidade.

Para Bazerman (2004), a distincdo entre experiéncia e conhecimento pratico feita
por Neale e Northcraft (1989) é extremamente relevante para determinar se
tomadores de decisbes experientes podem ou ndo se beneficiar do estudo do
processo de decisdo. Em se tratando especificamente da experiéncia, € possivel
tirar proveito pratico no dia a dia das empresas, ja que Thompson (1968) descobriu
gue a experiéncia humana é mais bem aprendida quando é apresentada de forma
abstrata, pois cria percepc¢des generalizadas para outros contextos; caso contrario,
as pessoas aprendem um episédio por vez, entendendo que a experiéncia seria

aplicada somente ao contexto com aquelas caracteristicas especificas.

Conforme salienta Bazerman (2004), a experiéncia, sendo vista dessa maneira,
confirma a importancia do entendimento conceitual da deciséo racional, em lugar do
tomador de decisdo estar sujeito a aprendizagem nao ativa e até inconsciente

resultante apenas da vivéncia. Fischhoff (1982) sugeriu acdes que podem ser
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aplicadas para melhoria nos processos de tomada de deciséo dentro das empresas,
a saber: estar atento a ocorréncia de viés; reconhecer como pode se dar 0 Viés;
obter informacao do impacto caso o viés ocorra; e realizar treinamento para melhoria

do julgamento.

Em suma, o processo de tomar decisbes acontece todo o tempo e em todos o0s
niveis, impactando diretamente o desempenho dos tomadores de decisdo e,
dependendo da deciséo, também influenciando o desempenho da empresa. Além de
haver limitagbes no processo decisorio e dispéndio de tempo, fato que esta na
contramédo das necessidades das empresas, ainda ha que se considerar que tais
decisbes devem atender a multiplos objetivos e seus impactos muitas vezes podem

nao ser bem identificados.

Nesta dissertacao, aplica-se o conceito de decisdo programada, em conjunto com 0s
seguintes termos: tomador de decisdo e processo decisorio. A aplicacdo desses
conceitos pode ser mais bem observada no fluxograma disponibilizado no Anexo 2,
no qual o executivo, com base em sua experiéncia e conhecimento, é peca

importante no processo de decisério e na verificagdo dos resultados obtidos.

2.10 Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou uma revisdo bibliografica sobre os seguintes temas:
praticas utilizadas em TI; divisionalizacéo e descentralizacdo; preco de transferéncia
(seus diversos tipos e aplicacdes); avaliacdo desempenho; autonomia das divisoes e
seus aspectos motivacionais; custos de transacao; e tomada de decisdo. O objetivo
dessa revisédo foi explicitar os conceitos essenciais para o entendimento da pesquisa
descrita na presente dissertacao. Para tal, descreveu-se cada método de preco de
transferéncia, juntamente com o0s respectivos objetivos e situagbes de uso.
Complementarmente, a revisdo tedrica sobre custos de transacdo buscou
demonstrar que ha custos em recorrer ao mercado quando a estrutura
organizacional ndo é utilizada. Visando, por fim, ao uso desses dois ferramentais
tedricos (i.e., preco de transferéncia e custos de transacdo), adicionalmente sera

criado um fluxograma para orientar o processo decisorio.
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3 METODOLOGIA

3.1 Introdugéao

Este capitulo apresenta a metodologia de pesquisa utilizada na realizacdo deste
trabalho. Inicia-se com uma subsecdo com o tipo de pesquisa, seguida,
nesta ordem, dos seguintes itens: a unidade analise, as etapas de pesquisa,

as técnicas de coleta dos dados e a limitacdo da pesquisa.

3.2 Tipo de Pesquisa

De carater qualitativo, descritivo e exploratorio, a presente pesquisa se baseia em
um estudo de caso realizado no Departamento de Tl de uma industria siderurgica de

grande porte sediada em Belo Horizonte, Minas Gerais.

A pesquisa € classificada como descritiva porque visa, a partir de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tracar as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou estabelecer relacdes entre variaveis (GIL, 1999).
A classificacdo em qualitativa se pauta no fato de que a presente pesquisa enfatiza a
verificagdo de teorias j4 existentes, com a vantagem de poder investigar com
profundidade o evento, por meio de entrevistas e observacgdes in loco, e identificar
variaveis que se complementam, se confirmam ou contrastam entre si (DENZIN;
LINCOLN, 2005). Ja a classificacdo desta pesquisa como exploratéria se deve ao
fato de ser orientada para descobertas sob circunstancias em que se dispbe de
poucas informacbes (HAIR et al., 2005). Além disso, destaca-se que,
consoante Cassel e Symon (1994), a pesquisa qualitativa e exploratéria refere-se a
utilizacdo de métodos geralmente associados ao levantamento e a analise de um
texto escrito ou falado ou, ainda, a uma observacgao direta de um comportamento

pessoal.

Para Yin (2005), o estudo de caso “[é] uma inquiricAo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto real no qual os comportamentos

relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde é possivel se fazer observacgfes
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diretas e entrevistas sistematicas”. Ainda segundo o referido autor, os estudos de
casos se caracterizam pela observacao direta dos acontecimentos contemporaneos,
principalmente quando os limites entre o fenbmeno (teoria) e o contexto pratico (real)

ainda nao estao bem definidos.

3.3 Unidade de Analise

Como ja mencionado, o objeto de estudo — preco de transferéncia na Tl — foi tratado
a partir de um estudo de caso realizado no Departamento de Tl de uma industria
siderargica de grande porte sediada em Belo Horizonte, Minas Gerais, doravante
denominada Empresa A. Essa siderurgica foi escolhida por apresentar um problema
real passivel de solugdo a partir da literatura abordada no Capitulo 2 e por garantir
livre acesso da pesquisadora (funcionaria da empresa) aos dados necessarios a

pesquisa.

3.4 Etapas da Pesquisa e Coletas de Dados

A pesquisa desenvolveu-se em cinco etapas, quais sejam: (i) revisao bibliografica e
definicdo de um roteiro de entrevista; (ii) coleta de dados, por meio de observacéo
participante, andlise documental, realizacdo de entrevista-piloto e subsequentes
ajustes no referido roteiro-base para o questionario e entrevista definitiva com a
controller e com os gestores da unidade de TI; (iii) analise dos dados, composta pela
investigacdo da situacédo atual da unidade e pela elaboragdo de uma proposta a
partir da confeccdo de um fluxograma para orientar a decisdo sobre o método de
preco de transferéncia mais adequado para a empresa; (iv) grupo focal,
para discussdo e andlise do fluxograma com os entrevistados; e (v) andlise final,

com interpretacéo e decisao sobre o prec¢o de transferéncia mais adequado.

Para a consecucao da primeira etapa, realizou-se um estudo bibliografico sobre o
tema em revistas, anais de congressos, dissertacoes, teses e livros, estando o

material disponibilizado tanto em formato impresso em bibliotecas quanto em
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formato eletrénico no Portal de Periédico da CAPES e na base de dados EBSCO™.
Apds essa pesquisa bibliografica, foi possivel identificar os pontos mais importantes

para a elaboracéo do roteiro de entrevista (Anexo 1).

Na segunda etapa, foram utilizadas técnicas de coleta de dados, tais como:
observacéo participante, andlise documental, entrevistas semiestruturadas e néo
estruturadas. Essas entrevistas foram antecedidas por uma entrevista-piloto que

visou permitir correcdes e ajustes no roteiro preliminar criado na primeira etapa.

Na observacdo participante, o investigador participa como um membro da
comunidade ou populacao pesquisada, o que pode se dar de duas formas distintas:
natural ou artificial (GIL, 1999). Na primeira, 0 participante pertence a0 mesmo grupo
que investiga, enquanto, na segunda, o investigador integra-se a populacdo
estudada com o objetivo de obter informacdes sobre ela ou um dado fendbmeno.
Neste estudo, ocorreu a observacdo participante natural, jA que a pesquisadora
trabalha na empresa e estd envolvida na solucdo do problema exposto nesta
dissertacdo. Por meio dessa observagdo participante, foi possivel acompanhar o
trabalho dos funcionarios da unidade analisada e entender a necessidade do uso da
ferramenta gerencial pesquisada, o que implicou melhor compreensédo do problema
enfrentado pela empresa e, por conseguinte, maior quantidade de informacoes
disponibilizadas para a conducdo do estudo. As informacgfes coletadas por meio

dessa técnica permeiam toda a dissertagéao.

Quanto a analise documental, destaca-se que se trata de uma técnica que pode ser
realizada a partir de qualquer registro escrito ou em meio magnético usado como
fonte de informacdo (CRESWELL, 1998). Essa técnica foi utilizada para a descrigdo
da empresa e seus processos a partir de informacgdes constantes em livros e DVDs
confeccionados pela propria companhia. Também foram utilizados relatérios e
planilhas disponibilizados pelos funcionarios tanto em meio magnético quanto em
meio fisico, com o objetivo de melhor evidenciar e analisar os dados coletados por
meio das entrevistas e da observacéo participante.

®Portal de Periédicos da CAPES. Disponivel em: http://www.periodicos.capes.gov.br/Portugués/
index.jsp . Acesso em: fev./2009 a dez. 2009.
Base de dados EBSCO. Disponivel em: http://ejournals.ebsco.com. Acesso em: fev./2009 a dez.
20009.
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A entrevista semiestruturada permite maior interacdo e conhecimento da realidade,
ja que se apoia, em parte, nos questionamentos norteados por teorias e hipoteses e,
em parte, nos questionamentos que surgem no transcorrer da préopria interacdo com
o entrevistado (TRIVINOS, 1994). J& a entrevista ndo estruturada possibilita ao
pesquisador uma maior profundidade quando comparada a outros métodos de
natureza qualitativa, tendo em vista seu planejamento relativamente aberto
(TRIVINOS, 1994). Marconi e Lakatos (2002) mencionam que as perguntas S&o
abertas e podem ser respondidas em ambientes de conversacéao informal e buscam

saber como e por que algo ocorre.

Antes de se proceder ao uso das duas técnicas de entrevista supracitadas e com o
objetivo de reformular questdes ambiguas ou de dificil compreensdo e, assim,
validar o roteiro de entrevistas elaborado, foi realizada uma entrevista-piloto com a
controller do setor de TI, escolhida por ser profissional do setor com maior
conhecimento sobre o prego de transferéncia (i.e., os demais entrevistados s&o
gestores com bons conhecimentos sobre preco de transferéncia, mas com
conhecimentos mais profundos na prépria area de TI). Ap6s os devidos ajustes,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas com a propria controller, com os
guatro gerentes de Tl e com o superintendente. As entrevistas duraram cerca de
uma hora e meia a duas horas e foram registradas por meio de digitacdo, uma vez
gue gravacoes de audio ndo foram permitidas. Também foram realizadas entrevistas
nao estruturadas com o objetivo de esclarecer duvidas suscitadas ao longo da
observacdo participante, das entrevistas semiestruturadas e das andlises.
Essa etapa de entrevistas gerou vasto subsidio para a descricdo do caso e para as

etapas subsequentes dessa pesquisa.

A terceira etapa foi a analise dos dados, composta pela investigacdo da situagéo
atual e pela elaboracdo de uma proposta baseada na confeccdo de um fluxograma
(Anexo 2) para orientar a decisdo sobre o preco de transferéncia mais adequado
para a empresa. Os dados foram sistematicamente organizados para reduzir a
grande quantidade de dados brutos e, assim, responder ao problema investigado
(cf. KERLINGER, 1980). Esses dados foram examinados com base na analise de
conteudo, a qual, segundo Bardin (2002), consiste em um conjunto de técnicas que

focam o conteudo das mensagens veiculadas em uma comunicacdo. Com isso,



73

foi possivel ndo apenas chegar a uma descricdo e interpretacdo do preco de
transferéncia utilizado atualmente, mas também desenvolver uma proposta de um
novo preco de transferéncia que atendesse aos objetivos descritos nas entrevistas.
Para o desenvolvimento de tal proposta, foi confeccionado um fluxograma que
possibilitou melhor entendimento e orientagdo na tomada de decisdo de qual seria 0
preco de transferéncia mais adequado para a empresa, sendo essa adequabilidade

pautada tanto na literatura quanto nas entrevistas realizadas.

Na quarta etapa, foi realizado um grupo focal para discussdao e andlise do
fluxograma com os entrevistados. Segundo Morgan (1997), o grupo focal € uma
técnica qualitativa que visa a discussdo de um grupo de pessoas conduzidas
simultaneamente nos moldes de uma entrevista e que privilegia a observacéo e o
registro das multiplas visbes, experiéncias e reacdes dos individuos participantes.
O grupo focal analisado foi integrado pelos mesmos participantes das entrevistas
semiestruturadas e contou com a pesquisadora no papel de moderadora. O roteiro
para a discussdo foi um fluxograma com as informacbes sobre preco de
transferéncia e sobre custos de transacdo, o qual, alicercado no referencial tedrico
sobre tomada de decisdo, continha os possiveis caminhos para a determinagéo dos
precos de transferéncia que poderiam ser propostos para a unidade de andlise.
A intencao foi coletar ponderagdes conjuntas que viabilizassem a identificacdo do
método mais adequado para a determinacdo dos precos de transferéncia do

Departamento de TI.

A quinta etapa consistiu na realizacdo da analise final, com a consolidacdo das
informacdes coletadas no grupo focal sobre a decisdo do preco de transferéncia
mais adequado e com a sistematizacdo das andlises de itens baseados na teoria de
custos de transacado discutidos no grupo focal (pois, além do preco de transferéncia
definido pelos gestores, também houve consenso de que a area de Tl tem a
responsabilidade de informar para as areas-cliente os itens adicionais que devem
ser analisados caso essas areas busquem informagfes para tomar decisbes de
adquirir os servicos de Tl interna ou externamente). Dado o uso de distintos métodos
para coleta dos dados, essa etapa envolveu uma triangulacdo que teve como
principais objetivos comparar/inter-relacionar os dados e garantir maior consisténcia

e compreensao dos resultados do estudo (cf. YIN, 2005).
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3.5 Limitacao da Pesquisa

A limitacdo desta pesquisa reside no fato de ser realizada em uma Unica empresa,
0 que tem impacto sobre as possibilidades de generalizacdo. Mesmo assim,
em termos teodricos, espera-se contribuir para o entendimento do uso do preco de
transferéncia e para uma ampliacdo da literatura na area, ainda que se atendo a
uma unica realidade especifica. Considerando-se a abrangéncia do fendmeno
analisado, ha a necessidade de realizagdo de outras pesquisas, que, dispondo de
dados mais amplos, outras perspectivas e/ou abordagens complementares,

busquem aprofundar o tema em pauta.

3.6 Consideracgdes Finais

Este capitulo apresentou, inicialmente, a metodologia de pesquisa adotada e a
unidade de pesquisa para a realizacdo do presente estudo. Na sequéncia,
expuseram-se as etapas do estudo, descrevendo-se as técnicas da coleta de dados

utilizadas. Por fim, apresentou-se a limitagao deste trabalho.
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4 DESCRICAO DO CASO

4.1 Introducao

Neste capitulo, descrevem-se o historico completo, 0s processos e 0s precos de
transferéncia da organizagéo analisada nesta dissertacéo, ora denominada Empresa
A.

4.2 Histérico da Empresa A

Com base em uma inovadora tecnologia siderurgica desenvolvida na Alemanha
(afabricacdo de tubos a partir de barras laminadas), surgiu, em 1890,
uma organizacdo familiar que seria 0 embrido da Empresa A. Os seus primeiros
anos foram de grandes dificuldades, levando os membros da familia, em 1898,
adeixar o conselho de supervisdo de empresa, fato este que, entretanto,
nao impediu a Empresa A de continuar a se desenvolver. Em 1908, ocorreu em
Vitoria, capital do Espirito Santo, a instalacdo da primeira tubulacdo produzida pela
Empresa A na Alemanha. No ano seguinte, um empresario fundou, no Rio de
Janeiro, uma sociedade com a Empresa A, sociedade esta liquidada apds a Primeira

Guerra Mundial em razéo dos grandes prejuizos provocados pelo conflito.

Apesar da extensdo dos impactos da Primeira Guerra Mundial, a Empresa A,
confiando no potencial e crescimento do pais, adquiriu uma usina siderdrgica em
Séo Paulo. Em outubro de 1943, essa empresa foi desapropriada e vendida pelo
governo de Getulio Vargas, porque a sua proprietaria era uma empresa de origem
germanica. O valor arrecadado com a venda foi revertido ao fundo brasileiro para

compensar os prejuizos de guerra.

O ressurgimento da Empresa A no Brasil se deu em 1949, na cidade de Sao Paulo,
com uma assembleia de fundacdo de uma Indastria Ltda. A Empresa A foi,
naquele momento, convidada a se instalar no pais por deter a tecnologia da
producéo de tubos fundamental para o desenvolvimento da entdo nascente industria
petrolifera nacional. Essa empresa foi, posteriormente, transformada em Sociedade

Andnima e teve importante participacdo na instalacdo da companhia siderdrgica em
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Belo Horizonte, foco desta dissertacdo. Mais especificamente, foi realizada,
em fevereiro de 1952, a assembleia de fundacdo da Empresa A e langcada, em 31 de
maio daquele ano, a pedra fundamental da companhia. A cidade de Belo Horizonte,
capital do estado de Minas Gerais, foi escolhida por possuir recursos abundantes de
reservas de minério de ferro, além de reservas hidricas como fonte de energia

elétrica.

Nos anos 1950 e 1960, quando o Brasil exibia um crescimento econdmico acima de
dois digitos, induzindo companhias internacionais a investir no pais, estabeleceu-se
forte base industrial para o amplo consumo de produtos tubulares, o que teve
importantes reflexos para a Empresa A. Em agosto de 1954, a Empresa A inaugurou
a primeira prensa de extrusdo e, dois anos mais tarde, iniciou-se a producao propria
de aco. Em 1956, foram adquiridas duas minas para extracdo de minério de ferro e,
em 1961, foi adquirida a mina responsavel pelo abastecimento do minério de ferro,
insumo basico para producdo de aco. Em 1963, um alto-forno a coque metallrgico
foi posto em marcha, a fabricacdo de aco foi convertida em uma aciaria e foi
instalada uma planta para deformacgéo a frio de tubos de precisdo. Em 1965, o novo
alto-forno teve que ser interrompido, uma vez que o0 governo brasileiro impoés
severas taxas de importagcdo ao coque, 0 que teve como consequéncia a fundagéo

de uma empresa de reflorestamento para a producédo propria de carvao vegetal.

Em 1990, em funcdo da nova politica brasileira de abertura de mercado, a Empresa
A se viu frente a uma forte concorréncia internacional, sendo necesséria uma série
de investimentos tecnologicos, além de medidas de contencdo de custos e
significativas reestruturacdes operacionais. Os baixos fornos foram desativados, e a
producéo de ferro gusa foi concentrada nos altos-fornos. As aciarias elétricas foram
desativadas, e a producdo de aco foi concentrada na aciaria LD'’. A laminacéo
passo peregrino e as duas prensas de extrusdo foram desativadas e, com a
instalacdo de uma nova laminacdo continua de tubos, deu-se inicio, em 1995, a um
extenso programa de modernizagcdo. Em 1996, foi abandonada a linha de acos
especiais e redirecionado o foco da empresa para sua principal atividade,

a producéo de tubos de aco. Em 1999, a empresa atingiu a meta de abastecer as

7 Na aciaria elétrica se utiliza eletrodos, enquanto na aciaria LD se utiliza uma lanca para soprar

oxigénio no metal liquido.
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fabricas de tubos com matéria-prima exclusiva proveniente do lingotamento
continuo, sendo desativados o lingotamento convencional e a laminacdo de barras.
Naquele mesmo ano, a empresa também passou a investir sistematicamente em

tecnologia, modernizacdo e meio ambiente.

O ano de 2000 tornou-se um novo marco histdrico para a empresa, que,
integrada com participacdo acionaria parcial de um grupo francés, conseguiu se
fortalecer e aumentar sua competitividade. Em 2001, a empresa alcancou excelentes
resultados, apresentando um Lucro Liquido Consolidado de R$ 101,4 milhdes e um
aumento de 9% e 7%, respectivamente, na producéo de tubos e no despacho total
de tubos em comparacdo com o exercicio anterior. Ao todo, foram despachadas 418
mil toneladas de tubos, o maior volume da histéria da empresa. Os franceses,
gue fecharam o capital da empresa, conseguiram que ela obtivesse lucro depois de

quatro anos consecutivos de prejuizos.

Em 2005, houve alteracdo na participacado acionaria da Empresa A, que passou a
ser controlada por um grupo com capital 100% francés. A unidade brasileira tem
capacidade total de producdo de 550 mil toneladas, atendendo a diferentes
segmentos da indastria, mas com principal foco no mercado de 6leo, gas e geracao
de energia. Em comunicado distribuido na Franga, a matriz, na época, justificou a
aquisicdo de 100% da participacdo acionaria com a alegacdo de que a unidade
brasileira era a sua principal subsidiaria, respondendo por 79% das vendas
consolidadas do grupo e 83% da geragao de caixa em 2004. Na ocasido da compra,
o presidente do grupo distribuiu um comunicado a imprensa, informando que a
transacdo proporcionaria maior Lucro Operacional e Financeiro, o que ajudaria a
programar a estratégia corporativa do grupo. Em cinco anos de Brasil,
foram investidos aproximadamente R$ 400 milhdes e faturados R$ 5 bilhdes, de

modo que o faturamento triplicou.

Atualmente, a Empresa A é a lider mundial na fabricacdo de tubos de aco e possui
uma capacidade total de producao de trés milhdes de toneladas de tubos laminados
a quente para todas as aplicacbes. Com dezenas de plantas industriais,
negocios em quatro continentes e industrias sediadas na Franca, na Alemanha,

nos Estados Unidos e no Brasil, o grupo utiliza, em seu processo industrial,
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aco produzido pelas usinas siderurgicas sediadas na Franca, na Alemanha e no
Brasil (mais especificamente, em Belo Horizonte). Quando comparada a outras
indUstrias do setor, essa autossuficiéncia coloca o grupo em uma posi¢cao
privilegiada para produzir diferentes graus de aco, de acordo com necessidades

personalizadas dos clientes e a precos competitivos.

Além disso, a Empresa A busca desenvolver tecnologias proprias a partir de
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento realizadas por seus especialistas e
funcionérios cientistas. A politica da Empresa A é operar com elevado padrdo de
qualidade e modernas tecnologias, visando manter-se na lideranca do mercado,
com produtos e servigos que atendam as necessidades de seus clientes, e promover
tanto a saude e seguranca no trabalho quanto a preservacdo do meio ambiente.
Com essa filosofia, a Empresa A obteve importantes certificacoes (e.g., ISO
9002, API, Shell, QS 9000, ISO 14001 e OHSAS 18001), as quais confirmam que o
processo industrial € um exemplo bem-sucedido da aplicacdo de energia renovavel

em producéo de larga escala.

4.3 Perfil da Empresa A

O principal complexo industrial do grupo francés supracitado € a usina localizada em
Belo Horizonte, capital de Minas Gerais. Contando com cerca de 6.000 funcionarios
e quatro areas de negdécios, essa usina ocupa uma area com cerca de 3 milhdes de
m2, a qual inclui instalagdes que realizam desde a producéo até o processamento e
0 acabamento do aco. Devido aos investimentos feitos dentro do programa de
reestruturacao realizado na ultima década e a implementacdo do Sistema Integrado
de Gestédo, a qualidade dos produtos da subsidiaria brasileira esta no mesmo nivel

das unidades europeias.
4.3.1 Visao, misséo e setores de atuacéo
A visdo da Empresa A é ter a melhor oferta de tubos de aco, liderando o mercado

nacional. Para tal, com base na qualificacdo, comprometimento e satisfacdo dos
empregados, é preciso garantir exceléncia em cada etapa do processo integrado,
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de modo a fazer com que a empresa seja benchmarking desde a producdo de
carvao vegetal e de minério de ferro até a entrega do produto final aos clientes nos

setores automotivo, industrial, estrutural e de 6leo e gas.

A missdo da Empresa A compreende:

a) manter-se na lideranca do mercado de tubos com base na confianca dos
clientes em relacdo a qualidade, ao preco e ao cumprimento de prazos;

b) praticar uma gestao ética e socialmente responsavel,

c) promover a saude e seguranca do trabalho;

d) preservar o meio ambiente e prevenir a poluicéo;

e) cumprir a legislacdo e normas aplicaveis; e

f)  melhorar continuamente o proprio desempenho.

A administracdo da empresa € composta por um Conselho de Administracéao, pela

Diretoria e pelo Conselho Consultivo.

O principal produto da empresa € a fabricacdo de tubos de aco para atendimento

aos seguintes setores:

a) geracao de energia;

b) dleo e gas;

C) construgao;

d) industrias petroquimicas;
e) industrias automotivas; e

f) engenharia mecanica.

4.3.2 Producao de ferro gusa

O ferro gusa é produzido em dois altos-fornos que utilizam, além do minério de ferro
e pelotas, um combustivel limpo e renovavel — o carvao vegetal. O minério de ferro,
em sua maior parte, vem de mina prépria, enquanto o carvao vegetal é oriundo de

florestas de eucalipto proprias e € produzido em diversas fazendas.
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A empresa possui dois altos-fornos. O alto-forno |, com capacidade nominal de 1.200
t/dia e totalmente operado com carvdo vegetal, vem sendo modernizado desde
1963, com o objetivo de se manter em nivel de competitividade no mercado. O alto-
forno Il, com uma capacidade nominal de 600 t/dia e dotado de um alto nivel de
automacao e elevada flexibilidade para operacdo com diferentes tipos de carga
metalica e de combustiveis, foi construido em 1986. Com a finalidade de um bom
controle ambiental, ambos os altos-fornos possuem sistemas de desempoeiramento

que possibilitam o controle de particulas solidas da atmosfera.

4.3.3 Producéo de aco

Na aciaria, o ferro gusa, proveniente dos altos-fornos, é transformado em aco.
Mais especificamente, depois de tratado, o ferro gusa é processado no conversor,

que, por meio da injecdo de oxigénio puro, o transforma em aco.

No forno-panela, o ajuste de temperatura e a analise quimica sdo controlados por
um moderno sistema de supervisdo do equipamento, 0 que garante um excelente
controle do processo e da qualidade desejada, ou seja, um alto nivel de pureza e
homogeneidade do acgo. A estacdo de desgaseificagdo a vacuo permite a producao

de aco de altissima qualidade de acordo com as especificacdes dos clientes.

Na sequéncia da producédo, os acos sao tratados na estacdo de rinsagem por meio
da passagem de argdnio. ApOs esse processo, 0 aco liquido é finalmente solidificado

em barras macicas na maquina de lingotamento continuo.

4.3.4 Laminagdo automatica e laminagéo continua

Em 1956, foi inaugurada uma fabrica de tubos laminados com laminador de mandris:
a laminacdo automatica. Inicialmente com capacidade de producdo para tubos de
pequenas espessuras, essa fabrica passou por seguidas ampliacdes e, atualmente,
produz tubos de dimensdes até 80% maiores e possui capacidade instalada de
230.000 t/ano. O processo inicia-se a partir de blocos de barras que séo aquecidos a

uma temperatura de 1280°C e, entdo, perfurados e alongados em um moderno
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laminador obliquo, instalado em agosto de 1998 com o objetivo de promover maior
automatizacao, produtividade e qualidade na laminagéo.

Ja em 1995, foi inaugurada uma das mais modernas instalacdes de fabricacdo de
tubos de a¢go do mundo: a laminagdo continua de tubos. Nela sé@o fabricados tubos
de aco indicados, por exemplo, para as industrias automotivas, petroliferas e
petroquimicas. Como matéria-prima, assim como ocorre na laminacdo automatica,
também séo utilizados blocos de ac¢o, os quais sdo aquecidos em um forno rotativo a
uma temperatura de 1280°C e, entéo, laminado no laminador obliquo. Em seguida,
o bloco é transformado em uma lupa, que depois passa por um laminador redutor,
por um laminador continuo, por um forno de reaquecimento e por um laminador
redutor estirador, que transforma o material em um tubo com as dimensbes

definitivas. Esse tubo finalmente vai para o resfriamento e para a linha de corte.

Além de possuir excelente desempenho e elevado nivel de qualidade,
principalmente no que se refere a reducdo de tolerancias dimensionais, todo o
processo de laminacdo automética e continua € monitorado por um moderno
sistema de rastreamento. Os tubos sdo examinados em um equipamento de testes

nao destrutivos, por meio do qual sédo checadas caracteristicas de qualidade.

4.3.5 Unidades de negdcio

A Empresa A possui quatro principais unidades de negdcio para colocar no mercado
produtos cujo diferencial € o fato de serem produzidos de forma ambientalmente
correta. As unidades de negocio sdo dividas de acordo com as aplicacdes
(i.e., petroliferas, automobilisticas, industriais e estruturais) e tém seus resultados
medidos com base no EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and

Amortization) gerado por produto.

A unidade de negdcio de tubos petroliferos consome matéria-prima das laminacdes,
realiza a Ultima etapa de produgcdo em sua fabrica e vende para o consumidor final.
As aplicacoes petroliferas sédo tubos para extracdo de petroleo e revestimento de

pocos e tubos especiais para extracdo em ambientes criticos. Essa unidade de
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negécios é a principal responséavel pelo lucro da Empresa A, pois seus produtos
proporcionam os maiores EBITDAs.

A unidade de negocios de tubos automobilisticos possui uma moderna trefilaria para
producéo de tubos para a industria automotiva, tubos estruturais e tubos industriais.
Os tubos automotivos e de precisdo sao produzidos a partir de tubos laminados,
controlados e preparados para garantir a qualidade do produto final. Essa unidade é
dividida por linhas de produtos que asseguram o melhor gerenciamento da producéo

e da qualidade, quais sejam:

i) Linha Automotiva: producdo de tubos destinados a industria
automobilistica, incluindo a producéo de tubos curtos;

i) Linha Pesada: producgéo de tubos para cilindros hidraulicos e garrafas de
gas;

iii) Linha de Produtos Diversos: producao de tubos hidraulicos, linha branca,
trocadores de calor, caldeiras e diversos tubos de preciséo,
tubos circulares e retangulares; e

iv) Linha de Rolamentos: producao de tubos para a industria de rolamentos.

Os produtos das linhas automotiva e pesada sao vendidos diretamente ao
consumidor final pela propria unidade de negocios, ao passo que os produtos das
demais linhas sao transferidos para serem comercializados pelas duas outras
unidades de negocios (i.e., tubos industriais e tubos estruturais), as quais realizam
apenas a etapa de vendas. Atualmente, a divisdo de tubos automotivos proporciona
o terceiro maior lucro gerado para a empresa, medido com base no EBITDA dos

produtos.

Conforme mencionado, a unidade de negoécios de tubos industriais ndo possui
unidade produtiva e efetua exclusivamente as vendas dos tubos que séo
transferidos da divisdo de tubos automobilisticos. Esses tubos possuem aplicagdo na

industria em geral, tais como:

i) Tubos condutores: largamente empregados para conducdo de fluidos,

principalmente em refinarias e petroquimicas;
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i) Tubos de termogeracdo: utilizados em ambientes corrosivos e/ou
submetidos a grandes variacdes de temperatura e/ou a altas pressdes
de trabalho;

iii) Tubos semiacabados: utilizados na fabricacdo de cilindros de alta
pressdo com aplicacdes relacionadas a GNV (gas natural veicular),
gases do ar e gas carbonico;

iv) Tubos mecanicos: utilizados pelas industrias de multiplos segmentos na
fabricacdo de pecas, maquinas e equipamentos diversos; e

v) Tubos para gasodutos: utilizados no transporte e distribuicdo de gas

natural.

Por fim, tem-se a unidade de negdcios de tubos estruturais, que possui duas
caracteristicas em comum com a unidade de negdécios de tubos industriais:
nao dispde de unidade produtiva e faz a venda de produtos que séo transferidos da
divisdo de tubos automobilisticos. Essa divisdo de tubos estruturais tem por objetivo
a venda de produtos que possuem aplica¢cdes na construcao civil, tais como os tubos
circulares e retangulares utilizados em estruturas de aco, colunas, vigas, trelicas e

estacas de fundacéao.

4.3.6 Unidades de apoio

A Empresa A possui unidades de apoio que prestam servigos para as unidades de
negocio. Além das unidades de apoio que existem usualmente nas empresas,
como administracdo central, recursos humanos, setor juridico, setor de comunicacéo
corporativa, setor de contabilidade, setor de planejamento e logistica, trés areas de
apoio merecem um maior detalhamento, tendo em vista as finalidades deste estudo:

area de projetos, manutencéo e TI.

A area de projetos presta servicos de desenvolvimento de estudos de engenharia
para as melhorias necesséarias nos equipamentos da empresa. Seus servicos vao
desde o desenho, a inspecao e o diligenciamento na fabricacdo de equipamentos
até a consulta e equalizacéo técnica de propostas para contratacdo de empreiteiros.
A principal caracteristica dessa area de apoio € que seus trabalhos sdo de média

duracdo, sendo o tempo médio estimado entre a solicitagdo e a entrega dos projetos
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equivalente a cerca de trés meses. Os projetos sao solicitados desde a area de
producdo de ferro gusa até as divisbes de negdcios que possuem unidades

produtivas.

A area de manutencdo presta servicos especializados nos equipamentos da
empresa. Seus servicos vao desde a gestdo de servicos de fabricagcdo e
recuperacdo de pecas, equipamentos, ferramentas técnicas e servicos especificos
de calibracdo até o apoio as equipes de manutencédo dentro de cada unidade de
producdo. A principal caracteristica dessa area € que seus trabalhos sdo de
curtissima duracdo (poucas horas) quando a manutencdo é corretiva e de curta
duracdo quando a manutencédo € preventiva (programada desde algumas horas até
alguns dias, dependendo da complexidade do equipamento). As manutencdes séo
planejadas com as mesmas &reas-cliente que recebem a prestacdo de servicos da
area de engenharia, ou seja, desde a area de producao de ferro gusa até as divisdes
de negocios que possuem unidades produtivas.

A area de TI, apesar de também ser uma unidade de apoio, é apresentada na
proxima se¢do com maior riqueza de detalhes, ja que é foco deste estudo.

4.3.7 Unidade de TI

Apés seis anos do langamento da pedra fundamental, ocorreu, em 1958, o inicio do
processamento convencional de dados. Em 1964, deu-se inicio a atividade de
processamento de dados em regime de quatro horas por dia. Em 1967, a empresa
instalou seu primeiro computador (IBM 362-20) e, dez anos mais tarde, seu primeiro
computador Unisys (B6700). Em 1981, um plano diretor de informética aprovado
pela Diretoria norteou o desenvolvimento de sistemas pelos 15 anos seguintes,
havendo, dessa época até 1999, sistemas ndo integrados no mainframe.

Em 1984, ocorreu a reestruturacdo da area de processamento de dados, com a
criacdo da CPD (Chefia de Processamento de Dados) e, um ano mais tarde, houve a
demanda para a criacdo da estrutura de processamento de dados para todo o grupo
da Empresa A, de modo que, em 1986, foi dado inicio as atividades de

processamento de dados em Sao Paulo. Em 1994 e 1996, decidiu-se por implantar o
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SAP R/3 em Guarulhos e em Belo Horizonte respectivamente, o que ocorreu
efetivamente em 1997 (Guarulhos) e 1998 (Belo Horizonte). Em 1999, deu-se a
implantagcdo do MES (manufacturing execution system) e do SAP nas empresas
mineradoras e de producdo de carvao vegetal do grupo. Em 2000, foi feito o
desligamento do mainframe e foram implantados modulos de recursos humanos no

SAP de todo o grupo.

Em 2001, j4& se percebeu a necessidade de evolucbes demandadas pelo
crescimento e desenvolvimento do negdcio. Essas evolugces foram percebidas por
demandas que iam desde pequenas solicitacdes até projetos de arquivamento de
dados e implantacdo de tecnologias emergentes, tais como moédulo de gestdo de
projetos no SAP e inicio do projeto DW (data warehouse). Em 2002, houve o
atendimento a mais uma demanda dos clientes internos, isto €, foi implementada a
Intranet da empresa. Em 2002, foi implantado o SAP R/3 em mais duas subsidiarias
do grupo do qual faz parte a Empresa A e foi iniciada a transferéncia da automacéao
de chdo de fabrica da area de Tl para o acompanhamento dentro das areas de
manuten¢ao. Naquele mesmo ano, foram criadas a visdo e a missdo da Tl, as quais
sdo utilizadas até os dias de hoje. A visdo do setor de Tl é: “Ser provedor de
exceléncia em solugdes de tecnologia da informagédo e participar ativamente na
formulacdo estratégica da [Empresa A]’. A missdo desse setor €: “Prover
solucbes em Tecnologia da Informacdo com qualidade, agilidade e boa relacéo
custo-beneficio, contribuindo na formulacdo e gestdo dos negdécios da [Empresa A]".
Em 2003, foram implantados o sistema de rastreamento nas laminacgdes, 0 processo
MTO (make to order) e o DW (data warehouse) no chdo de fabrica. Em 2004,
com vistas a melhor gestéo dos recursos de TI, decidiu-se pela cobranca dos custos
de Tecnologia da Informacdo das areas-cliente e, com vistas a melhor gestdo da
demanda, também se implantou o Escritério de Gerenciamento de Projetos.

Desde o0 ano em que essas mudancas na gestdo ocorreram até os dias de hoje,
as evolugdes foram constantes. O escritorio de gerenciamento de projetos evoluiu
ano a ano, tanto na gestado de projetos baseada no PMBOK (Project Management
Body of Knowledge) quanto no reconhecimento dos préprios funcionarios do setor
de que a gestédo de projetos os auxilia a atender a crescente carteira de demandas

para a Tl. A cobranca dos custos de Tl para as areas-cliente também evoluiu:
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no inicio de sua implantacdo em 2002, eram cobrados somente o0s custos de
sistemas identificados diretamente em cada area; porém, em 2008, decidiu-se
implantar um sistema de preco de transferéncia, chamado internamente pelos
gestores de Tl de chargeback. A razdo disso estava no fato de que a demanda das
atividades de TI foi crescendo anualmente e o orcamento de TI, cujo patamar era
preestabelecido com a Diretoria da empresa, estava ficando comprometido e cada
vez mais o setor de Tl se deparava com a falta de mao de obra interna. Acreditava-
se que parte desse crescimento seria, sobretudo, devido a algumas demandas

caracterizadas mais por desejos do gque real necessidade dos clientes.

Explica-se a seguir o processo de captacao de demandas, as quais, pelo menos nos
altimos oito anos, tem sido maiores do que a capacidade de atendimento da area de
Tl. Assim, para que as demandas fossem atendidas de acordo com a real
necessidade da empresa, evitando-se atender aos desejos, foi criado um processo

para capta-las.

Com inicio no més de agosto, o processo € anual e dura cerca de trés meses,
periodo no qual séo feitas reunides com as unidades de negdcio para identificar as
principais demandas para o ano subsequente. Feito isso, inserem-se as demandas
no plano estratégico de TI, estimam-se 0s orcamentos e solicita-se a verba a
Diretoria da empresa em outubro, época em que 0s orcamentos sdo aprovados.
As demandas de projetos corporativos sdo inseridas no orgamento da area de TI,
ao passo que as demandas de projetos referentes a uma ou apenas algumas areas
sdo inclusas nos orcamentos das proprias areas. Pequenos projetos de curta
duracdo sdo denominados de requisicbes e também entram nos orcamentos das

areas, tendo a peculiaridade de poderem ser solicitados ao longo do ano.

Geralmente, os fatores limitantes para o atendimento das demandas sdo orcamento
e horas disponiveis de trabalho do pessoal préprio da Tl. Para solucionar esses
fatores limitantes, além da aprovacdo do orcamento em cada area, ha um comité
anual com a Diretoria para avaliar o orcamento total da Tl para o ano subsequente.
Normalmente, séo priorizados, nessa etapa, 0s itens mais importantes para o
negocio e para a estratégia da empresa nos periodos subsequentes e realizados

cortes até que o orcamento total destinado a Tl permaneca em niveis aceitaveis.
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Feito isso, a carteira de Tl esta aprovada para o ano seguinte, e, quando se detecta
gue ha excesso de demanda, contratam-se horas de trabalho de consultores

externos de Tl para suprir a demanda extra aprovada.

As demandas estao distribuidas dentre as quatro geréncias do setor, duas delas séo
mais diretamente ligadas aos clientes internos e as outras duas dédo apoio a

prestacao de servicos.

A primeira geréncia abrange a prestacdo de servicos de sistemas Administrativos,
Financeiros e Logisticos, tais como gerenciar contabilidade e financas, gerenciar
manutenc¢ao, controlar custos, gerenciar recursos humanos, vender, planejar, suprir,
produzir, despachar e investir. Com foco principal em apoiar e agregar valor aos
processos de negdcios, essa geréncia executa principalmente as atividades de
diagnostico e gestdo de projetos de TI, pesquisa e implantacdo de solucdes
tecnoldgicas, implantacdo e manutencéo de sistemas (com foco em especificacdes,
configuracbes e parametrizacdes), treinamento e suporte de sistemas, bem como

consultoria em Tl as demais areas da Empresa A e empresas coligadas.

A segunda geréncia abrange Tecnologia e Telecomunicactes, lidando sobretudo
com recursos computacionais corporativos (software e hardware) e de
telecomunicacdes, além de pesquisa e implantacdo de novas tecnologias e
ferramentas de TI. Com foco principal em atividades de prestacdo de servicos e
suporte interno a todas as areas da empresa e das empresas coligadas,
essa geréncia atua nas atividades de desenvolvimento, manutencdo, suporte e
operacao de solucdes em infraestrutura de Tl e é responsavel por avaliar e definir a

arquitetura de Tl mais adequada para as demandas da empresa.

A terceira geréncia, com foco principal em atividades de prestacdo de servi¢cos as
areas internas da Superintendéncia de Tecnologia da Informacdo, abrange a
prestacdo de servicos em Desenvolvimento de Softwares. Atua nas atividades de
desenvolvimento, manutencdo e suporte de softwares, proprios ou adquiridos de
terceiros, além do gerenciamento de ambientes que apoiam diversos processos de
negocio, tais como Internet/Intranet/Extranet, data warehouse e workflow.

Executa principalmente tarefas de analise e programacédo, pesquisa e implantagédo
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de solucgBes tecnoldgicas, sendo também responsavel pela avaliagdo e definicdo de
arquiteturas de software, bem como por padronizacdes, definicdo de metodologias e

controle de qualidade no desenvolvimento de softwares.

A guarta geréncia abrange a prestacéo de servicos em Gestédo e Controles Internos.
Atua nos processos internos da Superintendéncia de Tecnologia da Informacao,
com foco no suporte ao gerenciamento de projetos, na gestdo de contratos de
prestacdo de servicos com fornecedores, nas atividades de controladoria,
nos programas corporativos de gestdo, na gestdo de licencas dos softwares
utilizados na empresa, bem como no apoio administrativo-financeiro as demais

geréncias da TI.

4.4 Precos de Transferéncia na Empresa A

4.4.1 Transferéncia de produtos

A Empresa A ja cobra por todas as transferéncias de produtos e, atualmente,
esta implementando a cobranca para os servigos. A implantacdo do sistema de
precos de transferéncia foi uma solicitacdo da Diretoria para os controllers de cada
unidade de negocio e teve como principais motivadores a correta apuracdo do
resultado em cada unidade e o incentivo a avaliacdo do custo-beneficio das

solicitacdes para transferéncias de produtos e servicos.

Para a transferéncia de produtos, as unidades de producao de ferro gusa, producéo
de aco, laminacao automatica e laminacéo continua realizam as transacfes ao custo
total real. Esse preco de transferéncia parcialmente incentiva um comportamento
disfuncional: é possivel que ocorra transferéncia de ineficiéncia em custos, tendo em
vista que o sistema de avaliacdo de desempenho dessas unidades € realizado pela
avaliacdo da meta de custo maximo orcado com base no custo do ano anterior

corrigido pela inflagédo e pelo acréscimo ou decréscimo da producéo.

Na pratica, quando as areas produtivas intermediarias aumentam os custos dos

produtos transferidos, ndo é possivel que elas percebam o impacto gerado no lucro
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da empresa, pois o EBITDA dos produtos € avaliado somente nas unidades de
negécio de tubos petroliferos, tubos automobilisticos, tubos industriais e tubos
estruturais. Assim, aquelas unidades que transferem o produto podem estar dentro
da meta global de custos e as unidades que recebem as transferéncias e analisam
os EBITIDAs gerados podem se deparar com a situagéo de um produto que outrora
possuia boas margens, mas que, com o0 aumento dos custos, pode estar sendo
prejudicado a ponto de clientes dos produtos finais da Empresa A recorrerem a
outros fornecedores, mais competitivos em custos. Nesse caso, contudo, a empresa
adota como mecanismo corretivo a acdo de um controller da unidade de negdcios
final, o qual € incumbido de retornar na cadeia produtiva e tanto fazer a anélise de
qual unidade aumentou seu custo quanto apontar o que essa unidade pode fazer

para reverter a situacao.

Além da prética de preco de transferéncia para transacdes das unidades produtivas
intermediarias para as unidades produtivas finais, ainda ha a pratica desse preco,
também baseado no custo total real, para o caso de transa¢fes da unidade de
negocios de tubos automotivos para as duas unidades que possuem somente a area
de vendas: a unidade de tubos industriais e a unidade de tubos estruturais.
Aqui, também ha a possibilidade de comportamento disfuncional, pois a unidade de
vendas de produtos automotivos é avaliada pelo seu EBITDA e transfere os
produtos para as divisbes de tubos industriais e para a divisdo de tubos estruturais
sem receber nenhuma parcela de lucro. Em caso de capacidade maxima de
ocupacdo, a unidade de tubos automotivos ndo tem incentivos de produzir e
transferir tais produtos ao custo total real, haja vista que poderia, em lugar disso,
apenas vender os produtos de sua linha de produtos automotivos, os quais |he

trardo o EBITDA esperado para a avaliacdo de desempenho.

A empresa, entdo, adotou uma solucdo para contornar o problema: a area de
planejamento faz um acompanhamento que prioriza o aceite e producdo dos
produtos que trazem os maiores EBITDAS para a empresa como um todo,
independentemente da unidade de negécios em que o produto se localiza.
Apesar de nao priorizar a liberdade de tomada de decisdo das unidades produtivas,

esse sistema da preferéncia a um fator mais importante que também ¢é definido na
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teoria do preco de transferéncia: motivar os gerentes a agir de acordo com 0
interesse da companhia como um todo (GARRISON; NOREEN, 2001).

4.4.2 Transferéncia de servicos

Para a transferéncia de servi¢os, as unidades de projetos e manutencao baseiam o
preco respectivamente no custo total orcado e no custo total real. Para esses dois
casos, a empresa considera que as unidades prestadoras de servigos existem para
atender as demandas das demais areas, devendo o custo ser totalmente alocado

nas respectivas areas-cliente.

Conforme apontado, a transferéncia de servicos da area de projetos € cobrada pelo
custo total orcado do homem-hora despendido na area-cliente. Como esse custo €
acompanhado pela Controladoria da area de projetos, as areas solicitantes sabem a
tarifa homem-hora a ser paga e tém, portanto, uma estimativa do custo do projeto.
Para a area-cliente, o processo € bem transparente, o que possibilita controle dos
custos e deteccdo dos motivos de desvios. Ja para a area prestadora de servigos,
a area de projetos, ha um overhead maior para gerenciar esse sistema, pois 0s
custos orcados séo fixados trimestralmente e qualquer desvio entre o custo or¢ado e
0 custo real é apresentado nos resultados dessa area, devendo qualquer ineficiéncia
ser explicada quando da avaliacdo de desempenho da unidade. Caso a unidade de
projetos detecte que néo foi ineficiéncia de sua parte e que a parcela de aumento de
custos deve constar como um aumento na sua tarifa orcada para o préximo
trimestre, ainda ha um risco a ser avaliado: se sua tarifa estiver préxima ao custo
desse servico no mercado, ha a possibilidade de que esse servico seja comprado

externamente, pois as areas-cliente tém direito a exercer essa prética.

A transferéncia de servicos da area de manutencéo é cobrada pelo custo total real
do homem-hora despendido na area-cliente. Enquanto as manutencdes corretivas
geralmente levam algumas horas, as manutencdes preditivas podem ter duracéo
mais elevada. Independente disso, decidiu-se que, para maior dinamica da
prestacdo de servigcos, 0 sistema seria simples: cobranca das horas reais a custos

reais.
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Nesse caso, as areas-cliente questionam o tempo cobrado: embora o custo seja
baixo em comparagdo com o orcamento das areas produtivas, essa cobranca é,
no final das contas, uma “caixa preta’. As areas tém a liberdade para adquirir o
servico externamente, mas, na pratica, é raro que iSSO aconteca, pois se assume
que o pessoal interno, tendo conhecimento dos equipamentos, presta servicos de
forma mais rapida, o que seria mais vantajoso se comparado aos riscos que o mal
funcionamento de um equipamento pode acarretar, tais como: aumento de custos
dos produtos maior do que a economia com a compra externa e até mesmo falha no

atendimento aos clientes externos.

N&o obstante, em se tratando dos objetivos de implementacdo de precos de
transferéncia, verifica-se que ndo sdo atingidos o0s objetivos motivacionais
(e.g., proporcionar informacgdes relevantes para subsidiar avaliacdes entre incorrer
em custos e obter receitas; induzir a decisbes de maximizagdo dos resultados,
ou seja, decisbes que aumentem os lucros tanto da unidade quanto da empresa;
e orientar 0os gestores a tomar as melhores decisdes possiveis com relacdo a
compra ou venda de produtos e servigos dentro ou fora da empresa), haja vista a
percepcdo de que oS custos sdo obscuros para os clientes. Por outro lado,
os beneficios do uso do prec¢o de transferéncia na forma como ele € hoje praticado
se pautam na facilidade de aplicar o método, na simplicidade de gerenciamento e na
facilidade de administracdo da alocacéo do custo para a area-cliente, mesmo sendo

considerada a possibilidade de transferéncia de ineficiéncias.

Em suma, constata-se que a Controladoria da area de Tl ja tem como se basear no
método de transferéncia de mercadorias ao custo total real e nos métodos de
transferéncia de servicos ao custo total real (usado na area de manutencdo) e ao
custo total orcado (usado na area de projetos). A seguir, apresenta-se 0 uso do

preco de transferéncia especificamente na area de TI.
4.4.3 Preco de transferéncia de Tl
Segundo a controller da Empresa A, o departamento de Tl possui cerca de 60

funcionarios proprios e conta com cerca de 20 empresas terceiras contratadas para

prestacdo de servigos. Esse departamento € um centro de custos, ou seja, centro de
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responsabilidade no qual somente as entradas (insumos) sdao medidas em unidades
monetarias (ANTHONY; GOVIDARAJAN, 2006). Justamente por ser um centro de

custos, ha foco no patamar de gastos que essa unidade apresenta.

Para entendimento mais profundo e melhor caracterizagdo da unidade de TI,

expdem-se, a seguir, alguns percentuais referentes a esse setor.

Um dos indicadores acompanhados para o controle de custos é o gasto de Tl sobre
o faturamento. Em 2008 e 2009, esse indicador foi de, respectivamente, 0,97% e
1,2%. Esses indicadores estdo acima da média de empresas consultadas em estudo

8

de benchmarking,'® as quais apresentaram 0,86% e 1,15% para 0S respectivos

anos.

A partir das solicitacdes da Diretoria por reducbes de custos, a area de TI iniciou
algumas analises para melhoria do preco de transferéncia. Atualmente, o uso do
preco de transferéncia é parcial, ou seja, apenas parte dos gastos com 0 servigco
prestado € transferido para as divisbes. A TAB. 1, a seguir, disponibiliza a
distribuicdo dos gastos repassados por meio do preco de transferéncia de Tl em
2008 e 2009. Esse percentual foi calculado dividindo-se os gastos em Tl de cada

area pelo total de gastos de Tl da Empresa A no respectivo ano.

' Relatério interno utilizado na empresa. Conforme ja apontado também em nota, trata-se de um

estudo realizado em 16 empresas que estdo entre as 500 Maiores da revista Exame: sete estéo
entre as 100 maiores empresas privadas nhacionais e cinco estdo entre as 10 maiores
siderdrgicas por faturamento.
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TABELA 1 - Distribuicdo percentual do preco de tran  sferéncia cobrado das areas-cliente

Divisdo 2008 2009
Administracdo Central 2,4% 4,3%
Unidades de Apoio 74,4% 68,3%
Juridico 0,3% 0,3%
Comunicacdo Corporativa 0,5% 0,5%
Pesquisa e Desenvolvimento 0,5% 0,6%
Qualidade 0,7% 0,9%
Contabilidade 1,8% 1,8%
Compras 1,8% 1,9%
Projetos 1,9% 2,0%
Recursos Humanos 3,7% 3,7%
Planejamento e Logistica 4,3% 5,3%
Manutencéo 5,0% 5,4%
Tecnologia da Informacéo 54,0% 45,9%
Unidades de Producéo e de Negocios 23,1% 27,4%
Tubos Industriais 1,2% 1,3%
Producéo de Ferro Gusa 1,8% 1,7%
Tubos Estruturais 1,4% 1,9%
Producéo de Aco 2,7% 3,1%
Laminagao Automatica 3,6% 4,2%
Laminacao Continua 3,2% 4,3%
Tubos Petroliferos 4,2% 5,2%
Tubos Automobilisticos 4,9% 5,7%
TOTAL 100% 100%

Fonte: elaborado pela autora.

Nota-se que os percentuais cobrados da administracdo central, das unidades de
apoio e das unidades de producéo e de negocios em 2009 foram maiores do que
aqueles cobrados em 2008. Depreende-se, entdo, que a TI reteve, em 2008,
54% dos gastos nao transferidos, valor este que foi reduzido, em 2009, para 45,9%,
devido a algumas melhorias na mensuracédo dos valores dos servigos transferidos.
A esse respeito, cumpre ainda destacar que essa variacao ja era prevista, por se

esperar gue essas melhorias sejam graduais e tenham efeitos também graduais.

Para o diretor financeiro, a alocacéo parcial da despesa para a area que realmente a
gerou foi um pequeno avango para a correta alocagéao do resultado das unidades de
negécio, embora caiba destacar que essa alocacdo ainda deve ser melhorada com a
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implantagédo do novo prego de transferéncia para incentivar a gestao dos recursos
financeiros empregados em TI. Para mostrar em que medida o preco de
transferéncia atual impacta na mensuracado do resultado das unidades, a TAB. 2,
a seguir, explicita a representatividade que os gastos de TI transferidos em 2008 e
2009 tém em relacdo aos gastos das areas compradoras. Esse percentual foi
calculado dividindo-se os gastos de cada area em Tl pelo gasto total da respectiva

area no mesmo periodo.

TABELA 2 - Distribuicdo percentual do preco de
transferéncia cobrado sobre o gasto das areas-clien  te

Divisdo 2008 2009
Administracdo Central 3,1% 5,8%
Unidades de Apoio 3,4% 3,4%
Projetos 1,9% 1,1%
Pesquisa e Desenvolvimento 2,1% 2,2%
Manutencéo 2,8% 3,1%
Comunicacdo Corporativa 3,4% 3,6%
Planejamento e Logistica 3,3% 4,8%
Recursos Humanos 4,4% 5,0%
Juridico 5,7% 6,0%
Contabilidade 6,1% 5,9%
Compras 6,1% 6,0%
Qualidade 5,1% 5,9%
Unidades de Producéo e de Negocios 1,1% 1,6%
Producéo de Ferro Gusa 0,6% 0,8%
Producéo de Aco 0,6% 0,8%
Laminagao Automatica 0,8% 1,2%
Laminacao Continua 0,8% 1,3%
Tubos Petroliferos 2,0% 2,6%
Tubos Automobilisticos 1,8% 2,9%
Tubos Industriais 5,1% 5,5%
Tubos Estruturais 5,8% 6,0%

Fonte: elaborado pela autora.

Observa-se que, para fins de mensuracao do lucro, os gastos de Tl atualmente
impactam de 0,6% a 6,1% nos gastos da area-cliente. E preciso destacar que,

no ano de 2009, 46% dos gastos com Tl permaneceram na unidade (TAB. 1),
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ou seja, o percentual apresentado na TAB. 2 s6 ndo é maior porque 0s gastos néo

foram devidamente alocados nas areas correspondentes.

Caso nao fosse considerada a distribuicdo por area ora apresentada, mas sim o
gasto total de Tl alocado dividido pelo gasto total das areas em 2008 e em 2009,
0s percentuais de servigcos transferidos em relagdo ao gasto total das areas foram,
respectivamente, de 1,6% e 2,2%. De acordo com esses valores, as melhorias
realizadas no método atual implicaram uma transferéncia 0,6% maior para 0s
resultados das unidades (de 1,6% em 2008 para 2,2% em 2009).

Com a finalidade de apresentar a representatividade dos custos de TI transferidos
para as unidades de negdcio, seria conveniente apontar, além dos custos
constantes na TAB. 1, o percentual do preco de transferéncia sobre o EBITDA,
jaque as unidades de negdcio, além de responderem pelos préprios custos,
também séo avaliadas com base nos respectivos EBITDAs. A TAB. 3, a seguir,

dispde esses dados.

TABELA 3 - Distribuicao percentual do preco de
transferéncia cobrado sobre o EBITDA das unidadesd e negd6cio

Divisédo 2008 2009
Unidades de Negdcios
Tubos Industriais 0,3% 0,3%
Tubos Estruturais 0,4% 0,4%
Tubos Petroliferos 0,5% 0,6%
Tubos Automobilisticos 0,7% 0,6%
TOTAL 1,9% 1,9%

Fonte: elaborado pela autora.

Constata-se que o percentual de impacto no EBITDA é cerca de 2%. Apesar de a
TAB. 3 ndo apresentar variagdo com 0s pequenos ajustes que tém sido realizados
ao longo do tempo na alocacdo dos custos dos servicos de TI, ha a tendéncia de
esse percentual aumentar. Nesse caso, ja foi conversado internamente que as
areas-cliente devem receber uma estimativa de quanto a mudanca do preco de
transferéncia impactara na geracao de EBITDA de seus produtos, para que possam,
na medida do possivel, tomar providéncias para reducdo de custos ou revisdo de

politicas de descontos e de precos.
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Em se tratando especificamente do método do preco de transferéncia utilizado pela
TI, cobra-se pelo custo total real do homem-hora despendido na area-cliente. Porém,
ha uma caracteristica especifica: as demandas, quando atendidas internamente,
nao sdo cobradas, pois, por se tratar de mao de obra propria, o custo é contemplado
como rotina no orgcamento de Tl e, portanto, ja € sustentado pela estrutura de custos
da empresa como um todo. Quando as demandas excedem a capacidade de
atendimento com pessoal proprio da Tl, ha a necessidade de contratacdo de horas

de terceiros e, nesse caso, cobra-se da area que solicitou o servico.

No inicio, quando a demanda por servigos de Tl ndo estava acima da capacidade,
nao havia a necessidade do uso do preco de transferéncia. No entanto, o quadro se
reverteu em razao do aumento da demanda e da auséncia de um planejamento que
estabelecesse a cobranca pelos servicos ou as provisdes que cada area-cliente
deveria dispor em seus respectivos orcamentos. De acordo com relatos colhidos
durante a pesquisa, 0s gastos que apareciam ao longo do ano e que nao estavam
previstos no orcamento da Tl eram repassados para as areas-cliente. Contudo,
a necessidade cada vez mais frequente de contratacdo de horas de terceiros
implicou cobrancgas inconsistentes com o resultado das unidades: enquanto algumas
podiam fazer grandes demandas ao setor de Tl e ndo pagar por elas (por usar mao
de obra propria), outras podiam fazer demandas até menores e serem mais
oneradas (por ser necessaria a contratacdo de mao de obra externa). Além disso,
guando nao sao cobradas pelas respectivas demandas, as areas sao incentivadas a
solicitar mais servicos do que poderiam arcar caso 0 gasto fosse considerado em

seu orcamento e alocado em seu resultado.

Quando as demandas para a area de Tl aumentaram, as areas-cliente comecaram a
fazer constantes questionamentos sobre os servicos cobrados e sobre o tempo
considerado em cada demanda para a respectiva cobranca. A area de TI, entéo,
estruturou todas as informagcbes de cobrancas mensais em pagina propria na
Intranet, de modo a evitar que as cobrancas fossem concebidas como uma “caixa

preta”, tal qual ocorre hoje na cobranca da prestacdo de servicos de manutencgao.

Com base nas informacbes ora apresentadas, constata-se que 0 preco de

transferéncia cobrado é parcial, pois se aplica somente as horas de pessoal externo.
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Além disso, apesar de ser classificado como uma cobranca do custo total real do
homem-hora despendido na &rea-cliente, esse pre¢o de transferéncia € exatamente
o preco de mercado, pois sdo repassadas somente as horas contratadas de

terceiros.

A empresa, contudo, ndo estd satisfeita com relagdo ao uso do pregco de
transferéncia atual, que n&do atende aos objetivos pretendidos pelo diretor financeiro
e pelo superintendente e que, na visdo dos gerentes e dos analistas de TI,

causa dificuldades desnecessarias no atendimento a demanda.

O diretor financeiro almeja uma melhoria do preco de transferéncia que Ihe garanta
maior competitividade e capacidade de mensuracdo adequada dos resultados.
A utilizacdo de um preco de transferéncia competitivo ou pelo menos equiparado ao
preco de mercado poderia maximizar os resultados da empresa como um todo e,
ao mesmo tempo, permite a correta alocacdo de custos para melhor mensuracao do
lucro nas divisdes. Assim, as divisdes seriam motivadas a realizar melhor avaliacao
dos custos em que incorrem e que conseguentemente impactam seus respectivos
resultados (isso € valido, independente de os resultados serem avaliados com base
nos custos ou nos EBITDAS), ou seja, seriam motivadas a verificar o custo-beneficio
e a real necessidade das demandadas para a Tl. Com isso, o diretor financeiro
também evitaria aumento do quadro de pessoal, o qual vem sendo constantemente

solicitado pelo superintendente de Tl em razdo do aumento da demanda do setor.

O superintendente anseia por uma melhoria do preco de transferéncia que Ihe
capacite gerar a correta motivacdo entre os solicitantes. Em outras palavras,
0 objetivo é motivar os gestores das divisbes a realmente avaliar as proprias
demandas, pois a area de Tl observa que muitas das solicitacdes sdo desejos e ndo
reais necessidades. A esse respeito, compete apontar que, se todos os desejos

forem atendidos, os custos de Tl serao cada vez maiores.

Os gestores de nivel médio da Tl e os analistas de Tl desejam reverter o atual
quadro, em que ha cobranca incoerente por demandas similares, isto €, as horas
trabalhadas pelo pessoal interno sdo cobradas de forma distinta daquelas

trabalhadas por pessoal externo. Com uma cobranga uniforme, evitar-se-ia,
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eles alegam, ter que explicar por que ha cobrancas diferenciadas para prestacéo de
servigos similares, ter que contornar as reivindica¢des pela ndo cobranca e ainda ter
qgue escolher quais as demandas que seriam atendidas com mao de obra interna ou
externa. Contudo, esses gestores de nivel médio ainda séo temerosos com relacéo
a mudanga do método de estabelecimento de preco de transferéncia,
pois desconhecem as possiveis consequencias. As dldvidas sdo muitas, tais como:
“E se formularmos um preco incorreto? Mensalmente teremos problemas na
alocacdo para as areas ou no custo interno, que podera ndo ser coberto?” e
“Ficaremos muito caros em comparacdo com o mercado? O que poderd ocorrer?
Ser& que haverd terceirizacdo?”. Por esse motivo, a resisténcia & mudanca no preco

de transferéncia era percebida pela controller e pelo superintendente de TI.

Dadas as necessidades descritas, os gestores de T, a controller e o superintendente
de TI realizaram um estudo (que foi o motivador desta dissertacdo) e decidiram
ampliar o sistema de estabelecimento do preco de transferéncia de Tl para cobrir as
demandas atendidas por pessoal proprio. O intuito principal era evitar
inconsisténcias nos resultados das areas-cliente e incentiva-las na avaliagdo e
possivel reducdo das proprias demandas, de modo tal que solicitassem somente o
que fosse realmente necessario e condizente com 0s respectivos orgamentos.
Assim, chegou-se a conclusdo de que seriam formulados custos fixos mensais a
serem cobrados de acordo com a disponibilidade oferecida aos clientes e custos
variaveis a serem cobrados de acordo com cada demanda. Segue o resultado em

detalhes:

i) Geréncia de sistemas administrativos e Geréncia de
desenvolvimento de sistemas. As duas geréncias utilizardo o mesmo
critério. Serd cobrada uma parcela fixa mensal em relacdo & manutencao
dos sistemas (e.g., correcéo, help desk, participacdo em reunides de
negocio e gestdo do processo), a qual serd composta por uma parte de
custo de pessoal da geréncia de Gestdao e Controles Internos mais o
custo do pessoal responsavel pela rotina nessas geréncias (estimado em
33% das horas trabalhadas). Para essa transferéncia, ter-se-40 como
direcionadores de custos o numero de licencas de usuarios SAP (para a

geréncia de sistemas administrativos) e o percentual de sistemas de que
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a area-cliente é usuaria (para a geréncia de desenvolvimento de
sistemas). Essa parcela fixa serd alocada como custo do periodo de
acordo com a disponibilidade dos sistemas mencionados.

Além disso, far-se-a cobranca de uma parcela variavel para as
solicitacdes extras (e.g., projetos e requisicoes demandados para a area
de TI), adotando-se como direcionador de custo as horas trabalhadas

sob demanda.

i) Geréncia de infraestrutura de Tl. Serd cobrada uma parcela fixa
mensal em relagéo as atividades de manutencgédo, otimizacao e evolucao
da infraestrutura de Tl e Telecomunicacbes (e.g., rotinas de gestdo de
contratos e servicos corporativos; manutencdo e evolugcdo da
infraestrutura, incluindo hardware, software basico e recursos de
telefonia; participacdo em reunides internas e com fornecedores; apoio
as demais empresas do Grupo da Empresa A no Brasil e integracdo com
a Tl global). Essa parcela fixa sera composta por uma parte de custo de
pessoal da geréncia de Gestdo e Controles Internos mais custo do
pessoal responsavel pela rotina nessa geréncia (estimado em 60%).
Para essa transferéncia, ter-se-a como direcionador de custos o numero
de postos de trabalho informatizados (i.e., desktops e notebooks).

Além disso, far-se-a4 cobranca de uma parcela variavel para projetos e
requisicbes demandados da area de TI, adotando-se também como
direcionador de custo as horas trabalhadas sob demanda.

Apos finalizacdo desse estudo dentro do setor de TI, realizado em 2008,
esse sistema foi apresentado e aprovado pela Diretoria. Passados cerca de dez
meses, contudo, esse sistema nao foi colocado em pratica, porque 0s gestores ainda
se sentiam inseguros quanto ao beneficio que trara e quanto a adequabilidade

desse sistema para o setor de TI.

4.4.4 Preco de transferéncia de Tl e avaliagdo de d esempenho

A avaliacdo de desempenho existente na Empresa A se baseia em um conjunto de

metas denominado Remuneracdo Variavel: se todas as metas forem atingidas,
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o ganho equivale a um salario. Essa avaliacdo corresponde, em 20%, ao
desempenho do funcionario e, em 80%, ao desempenho da unidade. Para o
estabelecimento das metas, baseiam se nos resultados passados em benchmarks e,

entdo, estima-se uma parcela de melhoria.

A avaliagdo de desempenho é relacionada indiretamente com o preco de
transferéncia, haja vista que essa avaliagcdo inclui o cumprimento de metas
orcamentarias. No entanto, esse tipo de avaliagdo pode levar a um comportamento
disfuncional: por exemplo, a area de Tl pode efetuar a cobranca de maiores
importancias pela realizacdo de seus servicos e, assim, atingir suas metas
orcamentarias e, nesse caso, € possivel que as areas-cliente sejam prejudicadas e
questionem a area de TI sobre suas cobrancas. De acordo com o padréo
estabelecido nessa empresa, a parcela da avaliacdo de desempenho que €
comprometida por esse item corresponde a aproximadamente 20% da remuneracéo
total, cerca de 5% da remuneracdo pessoal e 15% da remuneracdo do setor. O
sistema de estabelecimento de preco de transferéncia ndo gera lucro para as
unidades vendedoras e tampouco gera prejuizo nas unidades compradoras
principalmente porque a representatividade desse custo nos orcamentos das
unidades néo é superior a 15%.

4.45 Preco de transferéncia de TI, autonomia nas d ivisbes e aspectos
motivacionais

De acordo com as entrevistas realizadas na empresa, ha autonomia das divisdes e 0
uso de alguns aspectos motivacionais descritos na literatura (cf. Capitulo 2).
No entanto, em se tratando especificamente dos servicos de TI, essa autonomia é
relativa, pois existe apenas a autonomia para compra externa, mas nao para a
venda externa desses servigos, e 0 grau de complexidade de contratacdo de
determinados itens especializados de TI limita ou impede a compra externa de
alguns tipos de servicos. Para essas compras executadas externamente pelas
areas, os gestores de Tl consideraram que situacdes de resultado subotimizado n&o

ocorrem com frequéncia (apenas duas nos ultimos cinco anos).
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Ainda quanto a autonomia, a administracao central, segundo os entrevistados,
nao interfere na formulacdo do preco de transferéncia da Tl por acreditar que as
unidades se concentram na melhoria dos préprios desempenhos e, portanto, tomam
decisbes que visam a desempenhos cada vez melhores. Contudo, compete ressaltar
que os gestores da empresa desconhecem a pratica de qualquer mensuragdo do
custo de descentralizacdo e, por conseguinte, ndo sdo capazes de analisar se o

custo-beneficio dessa pratica € compensatério para a empresa.

No aspecto motivacional, constata-se uma ambivaléncia ndo intencional. Por um
lado, a empresa incentiva o maior uso dos seus recursos por nao fazer cobranca dos
servicos quando as demandas sdo atendidas por mao de obra prépria. Por outro
lado, a empresa também incentiva o solicitante a planejar e ponderar o uso dos
recursos de Tl quando cobra pelas solicitagfes (nos casos em que 0S servicos sao
realizados por méo de obra terceirizada).

N&o se observa, na Empresa A, a auséncia de conhecimento dos custos alocados
da TI para os clientes, situacdo que geraria a dificuldade de redugéo de custos nas
areas-cliente e poderia levantar questionamentos sobre a alocagéo. Isso ocorreria se

a Tl alocasse o seu custo total de forma arbitraria para a area-cliente.

Outro aspecto ndo notado, nessa empresa, consiste no incentivo para que 0 servigo
seja avaliado em termos de seu custo-beneficio. Com esse incentivo, 0s centros de
responsabilidade compradores, no caso de constatacdo de que um servico esti
caro, poderiam descontinuar a demanda interna ou adquirir 0 servico externamente,
0 que motivaria a Tl a ser mais eficiente para ter preco igual ou superior ao do

fornecedor externo. Para tal incentivo, deveria ser cobrado o pre¢o de mercado.

Tampouco se encontra, na empresa em pauta, incentivo ao uso dos recursos de TI
em horarios ou periodos de ociosidade, pois, de acordo com 0s gestores, a carteira
de demandas para a Tl é acordada para todo 0 ano e as entregas ja sdo planejadas
ao longo dos meses para ndo acontecer ociosidade. Caso existisse ociosidade,
o preco de transferéncia cobrado poderia ser mais barato para incentivar o uso dos

recursos nos periodos ociosos.
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4.5 Consideracgdes Finais

Nesta secdo, descreveu-se a empresa que € objeto do presente estudo de caso.
Buscou-se demonstrar que a alta administracdo da empresa se preocupa com O
sistema de gestdo em uso e, mais do que isso, almeja a implementacédo de sistemas
que proporcionem maiores incentivos a eficiéncia no uso dos recursos da empresa.
Também foi exposta a dificuldade de se criar um sistema de formacao de preco de
transferéncia com cujos beneficios os gerentes da unidade de Tl se sintam
confiantes. Além disso, buscou-se relacionar o preco de transferéncia com questdes
motivacionais e de avaliacdo de desempenho e autonomia nas divisdes.
Todas essas constata¢cdes fundamentam a andlise comparativa entre o preco de
transferéncia atual e uma proposta baseada na bibliografia consultada, conforme

sera explicitado no capitulo a seguir.
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5 ANALISE DO CASO

5.1 Introducéao

Neste capitulo, realizam-se uma analise do preco de transferéncia de Tl atual, um
exame da relacao entre esse preco atual e a avaliacdo de desempenho, bem como
uma investigacdo da relacdo desse preco atual com aspectos motivacionais e
questbes relacionadas a autonomia nas divisbes. De forma complementar,
apresenta-se uma analise dos mesmos aspectos para o preco de transferéncia que
ja havia sido aprovado, mas que até o momento da conclusdo desta dissertacdo nao
havia sido implantado. Por fim, conclui-se este capitulo com a apresentacdo e
analise de uma proposta para formacdo de preco de transferéncia com base na

bibliografia consultada, que € o objetivo principal desta dissertacao.

5.2 Analise do Preco de Transferéncia de Tl Atual

Como ja apontado, a analise se refere a uma area de TIl, que € um centro de custos,
de modo que seu preco de transferéncia é caracterizado, segundo a bibliografia

consultada, de acordo com a cobranca do preco dos servigcos centrais.

A cobranca do preco de transferéncia atual é parcial (haja vista que se refere apenas
aos servicos realizados por terceiros) e feita com base no custo total real. Devido as
insatisfacbes e incoeréncias desse preco, foi realizada uma analise interna e
proposto um novo pre¢o, o qual, porém, ndo foi implantado. Essa proposta nao
implantada seria: cobrar uma taxa fixa mensal relativa a disponibilidade de servigos
de rotina mais uma parcela variavel relacionada as demandas, sendo que essa
cobranca seria realizada com base no custo homem-hora do servico prestado e

geraria o preco de transferéncia com base no custo variavel real.

Corroborando a revisdo de literatura, verificou-se que a area de Tl possui como
objetivo primordial suprir a demanda interna, sendo caracterizada como um centro
de prestacédo de servicos nédo lucrativo, em vez de uma divisdo com 0 objetivo de

lucro. Também se verificou que nao é permitida para essa divisdo a venda externa
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de servicos, embora seja permitido que as demais divisdes realizem compras

externas.

Também confirmando o observado na literatura, notou-se que a simplicidade do
mecanismo de precos de transferéncia € essencial para que ele possa atingir seus
objetivos e para que as areas usuarias possam entender o efeito nos custos caso
decidam por usar os servicos prestados pelos centros de servicos. O uso do custo
total real é simples e as areas podem entender facilmente o efeito do uso dos
servicos em seus custos, porque as informacdes estdo claras e disponiveis para
consulta. Essa observagdo também € vélida para o preco de transferéncia de acordo
com novo método proposto, porém ndo implantado, o qual é baseado no custo

variavel real.

Constatou-se, também em consonancia com a revisdo de literatura, que,
embora possuam liberdade de escolha em relacdo ao volume ou ao uso do servico,
as divisbes ndo conseguem controlar a eficiéncia com que essas atividades séo
realizadas. Para esse caso, a literatura sugere trés possiveis formas de cobranca:
(i) pagar os custos padréo variaveis e arcar pelos servigcos requisitados; (ii) pagar os
custos padrdo variaveis mais uma proporcgéo razoavel do custo fixo (até o custo total
e ndo maior que o preco de mercado); e (iii) pagar o preco de mercado caso haja o

uso opcional dos servicos.

Contrariando a sugestao de uso do custo padréo variavel, ou custo padrao variavel
mais parcela de custo fixo (até custo total limitado ao preco de mercado), ou ainda o
preco de mercado, conforme apresentado na revisao de literatura, verificou-se que a
empresa utiliza o custo total real e, de forma inconsistente, o aplica apenas
parcialmente. Caso fosse utilizado o custo padrao, conforme sugerido pela literatura,
nao seriam repassadas as ineficiéncias da area prestadora de servicos e,
além disso, as areas-cliente poderiam utilizar o custo padrdo or¢cado para fazer o
planejamento de seus orcamentos. Um dos entrevistados na empresa mencionou
que, como a variagdo do custo € muito pequena, ndo h& dificuldade de
planejamento, embora ndo haja qualquer acdo de contorno para evitar a

transferéncia de ineficiéncias para as areas-cliente.
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Em contrapartida, para o novo método proposto ndo implantado, constata-se que a
dissonancia em relagdo a literatura é parcial, havendo aproximacdo com a sugestéo
do uso do custo padrao variavel mais parcela de custo fixo (até custo total limitado
ao preco de mercado). Em outros termos, essa proposta corrobora a literatura
quando propde um preco de transferéncia de todos os servigos prestados pela TI
(ndo havendo diferenca se o servigo é prestado pelo pessoal interno ou externo) e
guando cobra os custos fixos de acordo com a disponibilidade dos servigos de rotina
e a parcela de custos variaveis a medida que o0s servicos sdo solicitados.
N&o obstante, essa proposta ndo corrobora a revisdo de literatura, no que diz
respeito ao fato de esse preco ndo contemplar a verificacdo periddica da alocacao
da parcela de custo fixo realmente relacionada com a disponibilidade (i.e., caso a
demanda seja reduzida e a capacidade néo esteja sendo plenamente utilizada,
0s custos fixos ndo devem ser alocados em nenhuma unidade, mas sim permanecer
como um custo fixo ndo absorvido da Tl para alertar a alta clupula da necessidade de

diminuicao desse custo).

Essa proposta tampouco corrobora a literatura no que tange ao fato de a adocgéo de
custo padrédo ndo estar contemplada na formulacdo do novo preco e ao fato de o
preco nao ser limitado ao preco de mercado (i.e., a média do custo interno é cerca
de 23% maior que o custo de mercado). Segundo a literatura, se as unidades
acreditam que os servicos nao valem pelo menos o preco de mercado, deve haver
algo errado com a qualidade ou com a eficiéncia dos servicos prestados; nesse
caso, 0 uso do preco proposto esta acima do mercado, o que poderia gerar uma

busca por servigos externos, conforme sera analisado na Secéo 5.3.

Também contrariando a bibliografia consultada, notou-se que o método de preco de
transferéncia ndo € capaz de orientar a tomada de decisdo dos gestores
contratantes dos servigcos de TI. O preco atual, cobrado parcialmente, é baseado no
custo total real e, portanto, ndo permite que os centros de lucro tomem a melhor
decisdo quanto a adquirir produtos e servigos interna ou externamente levando em
conta a maximizacgao dos resultados para a empresa como um todo (i.e., as divisdes
simplesmente solicitam aos analistas a prestacdo dos servicos por pessoal proprio,
caso em que o custo do servico € igual a zero). Essa mesma constatacdo se aplica

ao método proposto ndo implantado, uma vez que o preco de transferéncia esta
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acima do preco de mercado. Nesse caso, se 0s centros de lucro tomarem a melhor
decisdo quanto a adquirir produtos e servicos externamente, baseando-se
simplesmente na comparacao entre 0 preco interno e o preco externo e ignorando
outras variaveis (e.g., 0s custos de se recorrer ao mercado), fatalmente a area de Tl
nao sera requisitada no curto prazo. Esse fato pode, em médio prazo, gerar a
substituicdo do setor de Tl por empresas terceiras mais baratas, o que pode ser um
beneficio ou um prejuizo caso haja necessidade de correcdes de problemas que
acabem por agravar a disponibilidade de atendimento e gerar aumento de custos.
Nessa situagdo, devem-se levar em conta 0sS seis itens analisados para
comparabilidade do prec¢o interno com o prego externo que serdao apresentados na
Secdo 5.3.

Verificou-se, na bibliografia consultada, que as organizagcbes que decidem
hierarquicamente a alocacao dos fatores de producao no seu interior, substituindo o
mecanismo de mercado, existem porque 0s custos de recorrer a0 mercado sao
significativos entre as etapas do seu processo de producdo. Contudo, na pratica da
empresa estudada, esse custo nao foi analisado; portanto, o prego de transferéncia
atual ainda ndo permite comparar se realmente esta acima do mercado.
Conforme explicado, caso a Tl ndao demonstre informac¢des adicionais para que 0s
centros de lucro possam ter condi¢des de analisar os custos envolvidos em recorrer
ao mercado e, em lugar disso, apresente somente a informacdo do preco de
transferéncia, € possivel gque se induza a tomada de decisdo incorreta. Em outras
palavras, as divisbes recorreriam ao mercado porque o preco de transferéncia da Tl
estaria acima do preco de mercado quando, na verdade, o custo de se recorrer a
esse mercado ndo é captado pelo preco de transferéncia e, muitas vezes, as
divisbes também ndo possuem esse tipo de informacdo. Sendo assim, € de
responsabilidade da area prestadora de servigos disponibilizar a analise de variaveis
importantes, como o custo de recorrer ao mercado, para que as divisbes possam
tomar decisbes mais assertivas quanto a adquirir seus produtos dentro ou fora da

empresa.

Por fim e também na contram&o da bibliografia consultada, observou-se que o preco
de transferéncia atual ndo atende ao proposito dos numeros produzidos pela

Contabilidade Gerencial, que é de motivar um comportamento desejavel da geréncia
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no que diz respeito as atividades de planejar, tomar decisdo e alocar recursos.
A razdo disso € que o uso do preco de transferéncia baseado no custo real ndo
permite planejamento e o uso parcial desse preco € incoerente, 0 que também nao
permite avaliacdo quanto a tomar decisdes e alocar recursos. Essa constatacdo nao
se aplica, em sua totalidade, para o novo método proposto ndo implantado, de modo
gue esse método aproxima-se do proposito dos numeros produzidos pela
Contabilidade Gerencial, que é de motivar um comportamento desejavel da geréncia
no que diz respeito as atividades de alocar recursos, haja vista que o preco de
transferéncia proposto possibilita a alocacdo de todos os servigos solicitados a TI
com base em seu uso e, além disso, aloca a parcela fixa de acordo com a
disponibilidade de servicos para cada area. Nao obstante, compete salientar que
esse método ndo atende aos objetivos da Contabilidade Gerencial quando o uso do
custo proposto é o real, pois ndo permite o planejamento e tampouco a tomada de
deciséo por parte das divisdes, uma vez que informagdes importantes como 0 custo

de recorrer ao mercado ndo sao analisadas nem divulgadas.

5.2.1 Analise do Preco de transferéncia de Tl atual e avaliagdo de desempenho

Corroborando a literatura, verificou-se que a avaliagdo de desempenho é obtida a
partir de metas que sdo estabelecidas com base em resultados passados ou
benchmarks. Nota-se que os comportamentos disfuncionais ou a atmosfera nao
cooperativa dificilmente ocorrerdo devido ao modo como 0s gestores sao avaliados
(i.e., os gerentes ndo sdo comparados uns com 0s outros, mas sim com o proprio

desempenho).

Também confirmando a literatura, observou-se que a avaliagdo de desempenho é
relacionada indiretamente com o preco de transferéncia. Caso cobre mais em seu
preco de transferéncia, a area de Tl atingira com mais facilidade as suas metas
orcamentarias, sendo que a parcela da avaliacio de desempenho que é
comprometida por esse item corresponde a aproximadamente 20% da remuneracgéo
total. Contudo, contrariando a bibliografia consultada, constatou-se que, nesse caso,
pode haver conflito de interesses, pois, se tiverem seu desempenho avaliado pelo

preco de transferéncia, pode ser que 0s gestores sejam tentados a agir de forma a
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melhorar o desempenho de sua divisédo, o que nem sempre pode ser o melhor para
a empresa.

De acordo com a bibliografia consultada, o sistema de preco de transferéncia deve
ser formulado preferencialmente para gerar motivacéo e, portanto, a sugestao seria
formular metas que evitassem a possibilidade do comportamento disfuncional.
A titulo de exemplo, em vez de se comprometer 20% com o item or¢camentério,
seria preferivel comprometer um percentual menor e incluir outros subitens que
evitem comportamentos disfuncionais, tais como: (i) enviar relatorios trimestrais para
todas as areas e para a diretoria contendo o percentual de alocacdo das demandas
feitas a area de Tl nos ultimos periodos; e (ii) realizar reunides periédicas com 0s
gestores de custos das areas que pagam pelo preco de transferéncia. A primeira
acdo poderia demonstrar se a TI estd alocando, sem explicacdo coerente,
um percentual maior do que comum para as areas, enquanto a segunda acao
poderia esclarecer os motivos de alocacfes e até mesmo revisar alguma alocacao

de que a area discorde.

Verifica-se que as analises supracitadas sdo feitas tanto para o pregco de
transferéncia atual quanto para o preco de transferéncia proposto ndao implantado,
ja que a Optica esta voltada mais para a forma como a avaliacdo de desempenho é

feita e menos para o formato do preco de transferéncia.

Igualmente em consonancia com a literatura, verificou-se que tanto o sistema atual
guanto o sistema proposto ndo implantado ndo geram lucro. Com isso, ndo ha a
possibilidade de perda do fator motivacional da mensuracdo de resultado das
unidades através do preco de transferéncia: como a representatividade desse custo
nos orcamentos das unidades ndo € superior a 15%, ndo ha a possibilidade de
geracdo de prejuizo nas unidades compradoras pelo uso do preco de transferéncia
da TI.

5.2.2 Analise do preco de transferéncia de Tl atua |, autonomia nas divisbes e
aspectos motivacionais

Corroborando a literatura, verificou-se que ha autonomia das divisdes e, com isso,

verificou-se a ocorréncia de resultados subotimizados na empresa analisada
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(mais especificamente, duas circunstancias nos ultimos cinco anos). Um deles,
gue ocorreu devido a indisponibilidade da Tl no atendimento da demanda dos
clientes no prazo necessario, implicou resultados subotimizados que geraram tanto
utilizacao de horas de trabalho ja escassas dos analistas de Tl quanto gastos extras
para que o0s softwares, ndo cobertos por clausulas contratuais devidas,
fossem corrigidos. Esses gastos extras correspondem a cerca de 5% do custo total
desses softwares, sendo considerado n&o representativo, porque constituem apenas
0,03% dos gastos anuais do setor de Tl e apenas 0,015% do gasto anual de toda a
empresa com TI. JA& o0 outro resultado subotimizado consistiu na alocacdo de
pessoas que ja estavam trabalhando em projetos prioritarios com data de entrega
acordada e que acabaram tendo demandas planejadas entregues em atraso.
Para esse caso, nao foi possivel estimar o valor da perda gerada, pois, a época, a Tl
nao utilizava um sistema de gerenciamento de projetos como o0 que existe hoje
(que é capaz de relacionar os projetos com nivel de detalhes de modo a ser possivel
estimar as perdas com atrasos). Alguns gerentes tentaram lembrar quem eram os
recursos humanos, por quanto tempo esses recursos foram demandados e
quais foram os projetos que sofreram atrasos; porém, as informacées ndo eram

confidveis para serem admitidas neste estudo.

Igualmente corroborando a literatura, notou-se que, ha empresa sob analise, ndo ha
a interferéncia da administracao central na formulacdo do preco de transferéncia.
Assim, considera-se que essa empresa adota procedimento adequado, jA que nao
h& problemas com o preco de transferéncia que merecam a intervencdo da
administracdo central e que impliquem a reducao ou eliminacdo da autonomia das

divisdes.

Em contrapartida, contrariando a literatura, observou-se que a mensuragao do custo
da descentralizacdo ndo é realizada. Sugere-se, todavia, que esse custo seja
acompanhado, pois, conforme ja apontado, foi possivel detectar parte do custo com
a subotimizacdo de duas contratacBes descentralizadas nos ultimos cinco anos,
mas ndo foi possivel calcular a parcela relacionada ao atraso de outros projetos.
Assim, é desejavel que a empresa acompanhe o custo da descentralizacdo da TI,

para verificar, periodicamente, o custo-beneficio do uso do preco de transferéncia.
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Atuando-se dessa forma, sera possivel verificar se o custo da descentralizagéo esté
de acordo com os parametros desejados pela empresa.

Ressalta-se que as analises ora apontadas foram feitas tanto para o preco de
transferéncia atual quanto para o pre¢co de transferéncia ndo implantado. A razéao
disso é que se focou mais na autonomia das divisdes e nos aspectos motivacionais

e menos focada o formato do preco de transferéncia.

Contrariando a literatura, notou-se que as solicitagdes realizadas por pessoal préprio
nao sao cobradas. Em se tratando de aspectos motivacionais, ha a necessidade de
cobrar pelas solicitacdes, independente de serem realizadas por mao de obra
propria ou terceirizada, pois é desejavel incentivar o solicitante a planejar o uso dos
recursos de Tl e a analisar a real necessidade de uma solicitagdo. Essa observacao,
contudo, ndo se aplica totalmente ao meétodo ndo implantado. Por um lado,
sendo baseado no custo real (em vez do custo orcado), esse novo método néo
incentiva o solicitante a planejar o uso dos recursos de TI; por outro lado, no que diz
respeito ao aspecto de motivagdo, esse preco incentiva o solicitante do servico a
analisar a real necessidade de uma solicitagdo, pois cobra com base no custo
homem-hora de cada servico solicitado.

Corroborando a literatura, observou-se que ha a necessidade de manter a clareza
dos custos alocados aos clientes para néo dificultar a busca pela redugéao de custos
nas areas-cliente. I1sso ocorre na transferéncia dos precos atuais e deve permanecer

mesmo que o preco de transferéncia sofra modificacdes.

Contrariando a literatura, verificou-se que tanto o preco utilizado quanto o proposto
nao implementado ndo geram incentivos para que o servi¢o seja avaliado em termos
de custo-beneficio, ja que, sendo parcial, ndo permite uma comparabilidade entre os
custos incorridos interna e externamente. Assim, sugere-se que seja feita uma
avaliacdo da cobranca do preco interno em relacdo ao de mercado para que se
incentive a avaliacdo do custo-beneficio dos servicos de TIl. Esse procedimento
motivaria o centro de servicos de Tl a ser mais eficiente para ter preco igual ou
inferior ao do fornecedor externo, o que teria impacto positivo para a empresa como

um todo. Contudo, vale lembrar que € responsabilidade da Tl informar aos usuérios,
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juntamente com as comparagdes entre 0S precos interno e externo, 0S custos

necessarios para se recorrer ao mercado.

5.3 Apresentacdo e Analise do Preco de Transferénci a de TI
Proposto

Apresenta-se e analisa-se, nesta secdo, 0 preco de transferéncia que seria mais
adequado de acordo com a literatura. Essa analise também se baseia nos custos de
transacdo e, para uma melhor comparabilidade entre os precos interno e externo,

inclui informacgdes sobre o custo de se recorrer ao mercado.

A proposta foi desenvolvida em um grupo focal composto pela autora desta
dissertacdo e pelos seguintes profissionais de TI: quatro gerentes, uma controller e
um superintendente. A base para discussdao foram as andlises apresentadas na
Secdao 5, as informacgdes coletadas nas entrevistas apresentadas na Secéo 4 (roteiro
de entrevista no Anexo 1) e um fluxograma (Anexo 2) para orientar a deciséo de qual
seria 0 método de preco de transferéncia mais adequado para a TI. Além disso,
também se discutiram itens relacionados aos custos de transacdo a serem
considerados, pois, além do preco de transferéncia, também houve consenso de que
a area de TI tem a responsabilidade de informar para as areas-cliente os itens
adicionais que devem ser analisados caso essas areas busquem informacdes para

tomar decisdes de adquirir os servigos de Tl interna ou externamente.

Para a tomada de decisdo dos gestores de Tl em relacdo ao preco de transferéncia
mais adequado, foi feita a investigacdo de todo o contexto do problema enfrentado
pela empresa, juntamente com a identificacdo dos objetivos a serem alcancados e
das opc¢Oes de preco de transferéncia para a tomada de decisdo. Constataram-se,
entdo, o uso impréprio do preco de transferéncia e a dificuldade de formular um
preco de transferéncia mais adequado para atender aos multiplos objetivos
pretendidos pela administracdo. A situacdo pretendida € formular um preco de
transferéncia que seja capaz de avaliar o desempenho das unidades, promover
motivacdo para reducédo de custos e avaliagcdo do custo-beneficio das solicitacbes
realizadas para o setor de Tl, mensurar resultado que a area de Tl gera para a

empresa, maximizar os resultados da empresa como um todo (com a capacidade de
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transferir os produtos e servigos a um custo igual ou inferior ao custo de mercado),
orientar os gestores sobre decisdes de suprimento (na medida em que o preco de
transferéncia seja corretamente formulado) e permitir comparacdo com servigos

equivalentes no mercado.

As alternativas para solucionar o problema seriam analisar os precos de
transferéncia disponiveis na literatura (i.e., baseado no mercado, baseado em custo,
baseado no preco administrado, baseado no método da divisdo do lucro, baseado
no método dos dois pre¢os e baseado no método dos precos dos servigos centrais)
e realizar a avaliagdo adicional dos conceitos do referencial tedérico de custos de
transacdo. Apos as ponderacdes e analise do fluxograma (Anexo 2) realizadas entre
os membros do grupo focal, decidiu-se, de acordo com as caracteristicas da unidade
de analise, que o método mais adequado seria 0 preco dos servi¢cos centrais, com 0
uso do preco de mercado e com a avaliacdo adicional dos conceitos do referencial
tedrico de custos de transacao. Mais precisamente, as caracteristicas que levaram a
essa escolha foram: (i) os objetivos buscados com o emprego do preco de
transferéncia; (ii) o fato de a area ser responsavel por suprir a demanda interna e ser
impedida de vender servigos externamente (embora seja permitido que as demais
divisBes realizem compras externas); (iii) o fato de as divisdes possuirem liberdade
de escolha do volume e do uso dos servigos; e, por fim, (iv) o fato de essas divisdes
nao conseguirem controlar a eficiéncia com que essas atividades séo realizadas.
Desse modo, as alternativas de formacao do preco de transferéncia restringiram-se
a: (i) pagar os custos padrdo variaveis e arcar pelos servi¢os requisitados; (ii) pagar
0S custos padrao variaveis mais uma proporcao razoavel do custo fixo (até o custo
total e ndo maior que o preco de mercado); e (iii) pagar o preco de mercado caso

haja o uso opcional dos servicos.

As principais discussdes no grupo focal foram sobre os objetivos que a area de TI
pretendia atingir, as opcdes de precos de transferéncias para alcancar esses
objetivos e os fatores que deveriam ser apresentados para futuras decisdes de
clientes internos na empresa para a comparabilidade do preco interno com o prego

externo.
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A seguir, listam-se o0s objetivos pretendidos com relacdo ao uso do preco de
transferéncia pela éarea de TI. Esta lista esta em ordem de importancia
consensualmente atribuida pelos participantes do grupo focal e foi inicialmente

baseada nas informacdes das entrevistas individuais.

i) Aspecto motivacional: incentivar o gestor-vendedor e o gestor-
comprador a tomar decisdes congruentes com 0s objetivos da empresa
(HORNGREEN et al., 2004); incentivar os gerentes a agir de acordo
com o interesse da companhia (GARRISON; NOREEN, 2001);
incentivar comportamento desejavel da geréncia em relacdo as
atividades de planejar, tomar deciséo e alocar recursos (ATKINSON et
al., 2000); e incentivar atos que conduzam a empresa ao SUCeSSO
(SOLOMONS, 1973). Discutiu-se o objetivo de fazer com que o gestor-
comprador avalie a real necessidade e a relacdo custo-beneficio do
servico que estd sendo solicitado e de fazer com que o gestor-
vendedor se preocupe em manter 0s custos em niveis compativeis
com o mercado. Além disso, espera-se que haja mais areas
guestionando os aumentos de custos, e ndo apenas as areas atuais
(i.e., diretoria financeira e administracao central), gerando assim uma
pressdo maior e um compromisso para que os custos de Tl sejam

mantidos em niveis adequados para a empresa;

i) Avaliar desempenho: fomentar a avaliagdo de desempenho
econdmico dos centros de lucro (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006);
melhorar a avaliacdo de desempenho (GARRISON; NOREEN, 2001);
e responsabilizar o gestor pelo lucro para que busque melhores
resultados (DEARDEN, 1973). Nesse Ultimo caso, pretende-se gerar as
reacdes descritas no item (i) acima, tais como avaliar a necessidade da
solicitacdo de servicos, manter custos em niveis adequados, promover
pressdo das areas em funcdo dos questionamentos sobre os valores
alocados e ampliar a qualidade da avaliacdo de desempenho (a qual
pode, como efeito, implicar perda de bdnus financeiro caso o0s

funcionarios ndo atinjam as metas tracadas pela empresa);
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iv)

Vi)
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Mensurar resultado: aferir o lucro das unidades (REECE; ANTHONY,
1975) e medir a contribuicdo de cada unidade organizacional para o
lucro total (DEARDEN, 1973). Para atingir esse objetivo com 0 preco
de transferéncia, foi discutido que a mensuracdo correta do resultado
de cada unidade precisa ocorrer de forma coerente, inclusive como
mecanismo para garantir o aspecto motivacional e permitir a adequada

avaliacado de desempenho;

Orientar os gestores sobre decisdes de suprimento: proporcionar
informacgdes para avaliacfes entre incorrer em custos e obter receitas
(ANTHONY; GOVINDARAJAN 2006); orientar os gestores a tomar as
melhores decisbes possiveis com relacdo a compra ou venda de
produtos e servigos dentro ou fora da empresa (HORNGREEN et al.,
2004); e fazer trade-offs otimizados entre custos e lucros (DEARDEN,
1973). Foi discutido que o preco de transferéncia formado
corretamente pode gerar informacédo util para tomada de decisdo dos
centros de responsabilidade compradores, pois assim 0s gestores
podem comparar a relacdo custo-beneficio de obter os servigos de TI

dentro da empresa ou fora dela;

Maximizar os resultados da empresa como um todo: induzir a
decisbes de maximizacdo dos resultados, isto é, decisbes que
aumentem os lucros tanto da unidade quanto da empresa (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006); e garantir maior congruéncia com as metas
da organizacdo (GARRISON, NOREEN, 2001). Foi discutido que,
nesse caso, como a unidade de Tl ndo tem capacidade ociosa,
a melhor op¢éo seria formular um preco que seja comparavel com o
mercado para induzir a decisdes que maximizem os resultados. Caso a
area de TI estivesse com capacidade ociosa, haveria uma
preocupacao maior em incentivar 0 uso dos recursos internos por meio

de um pre¢o mais atraente do que o pre¢o de mercado;

Implementar um sistema de facil utilizacéo: garantir facil
entendimento e aplicacdo pratica do sistema devido a disponibilidade
de informacdes (ATKINSON et al., 2000; GARRISON; NOREEN,
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2001). Nesse caso, foi discutido que a Tl tem a preocupacéo de fazer a
cobranca de forma transparente, pois, além de utilizar um sistema facil,
guer manter as informacfes das transferéncias mensais na sua

Intranet (como ja vem fazendo);

Em relacdo a garantir autonomia divisional (GARRISON; NOREEN 2001),
conforme destacado na revisdo de literatura como um dos objetivos do preco de
transferéncia, foi discutido que essa ndo é uma das preocupacfes da TI, pois as
areas tém autonomia para comprar externamente. A preocupacdo entdo estaria nos
pontos (i) a (vi), pois, caso a Tl forme um pregco de transferéncia que oriente 0s
gestores a tomar as melhores decisdes possiveis com relacdo a compra ou venda
de produtos e servigos dentro ou fora da empresa, a autonomia divisional ndo sera
um ponto a ser questionado, mas sim as razdes que levaram as areas a usar essa
autonomia de forma incorreta, ou seja, tomar decisdes incorretas quanto a compra
externa de produtos e servicos. Com isso a Tl poderia ter dificuldades como:
() possivel existéncia de ma qualidade nos servigos; (ii) perdas financeiras para a
empresa em razdo de mas contratagcbes externas realizadas por é&reas nao
especializadas; e (iii) ociosidade da TI, com consequente reducao do quadro fixo do
pessoal correspondente.

Quanto ao método do preco de transferéncia, de acordo com a discussao da equipe
participante do grupo focal, as op¢des que poderiam ser utilizadas para a alocagao
dos servicos centrais seriam 0 preco igual ao custo padrdo varidvel mais uma
proporcao razoavel do custo fixo (até o custo total e ndo maior que o preco de
mercado) ou o proprio preco de mercado. No caso do uso da primeira forma,
a literatura aponta que, se as unidades acreditam que 0s servigos nao valem pelo
menos o referido preco, a Tl seria incentivada a buscar redugfes de custos e
melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servicos prestados. Ja no caso do uso da
segunda forma, observa-se, em conformidade com a bibliografia consultada, que,
se o0s servigcos da Tl ndo séo utilizados pelas unidades (por ndo serem competitivos
com o preco de mercado ou com a qualidade), a atividade exercida por aquela area
pode ser contratada por terceiros e a unidade de prestacdo de servicos internos

pode ser completamente eliminada.
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Apesar do entendimento unanime dos participantes do grupo focal de que as duas
propostas poderiam ser usadas, por serem exequiveis (i.e., apoiadas e implantadas
por todos, desde o nivel executor até o nivel gerencial), satisfatérias (i.e., capazes
de atender aos objetivos estabelecidos pela organizacdo) e com consequéncias
relevantes para a empresa como um todo (STONER; FREEMAN, 1999), ponderou-
se que o uso da primeira proposta (custo padrdo varidvel mais uma proporcéo
razoavel do custo fixo até o custo total e ndo maior que o preco de mercado)
ja estaria limitado ao preco maximo de mercado. Por esse motivo, preferiu-se
simplificar e optou-se diretamente pelo uso do preco de mercado, que apresenta

maior clareza informativa para as areas-cliente.

Assim, através da investigacdo de todo o contexto do problema, juntamente com a
identificacdo dos objetivos a serem alcancados, das opcdes existentes, da situacao
pretendida e da avaliacdo da exequibilidade, satisfatoriedade e consequéncia das
alternativas, o grupo focal decidiu que o método de preco de transferéncia mais
adequado para a alocacdo dos servicos centrais do Departamento de Tl seria 0
preco de mercado. Pretende-se que esse preco proporcione a adequada avaliacao
de desempenho do centro de responsabilidade de Tl e dos demais centros de
responsabilidade usuarios dos servicos de Tl e, para tal, acordou-se que seri
necessario o controle mensal do uso e dos efeitos desse preco, com vistas a
correcdo de possiveis distorcdes (STONER; FREEMAN, 1999).

Quanto a avaliagdo de desempenho tanto da Tl como das &reas-cliente, esse preco
de transferéncia evita a possibilidade do comportamento disfuncional, porque,
como o preco de mercado serd o preco utilizado, ndo ha como manipular as
informacdes firmadas em contrato pela area de compras da empresa. Também nao
h& a possibilidade de perda do fator motivacional da mensuracdo de desempenho
(resultado) das unidades através do preco de transferéncia: conforme apresentado
anteriormente, como a representatividade desse custo nos orcamentos das unidades
ndo é superior a 15%, ndo ha a possibilidade de geracdo de prejuizo nas unidades
compradoras pelo uso do preco de transferéncia da TI.

Em se tratando dos aspectos motivacionais, compete salientar que ha a cobranca

pelas solicitacdes, independente de serem realizadas por mdo de obra prépria ou
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terceirizada. Assim, como toda solicitacdo sera cobrada, ha o incentivo de se
analisar a real necessidade e o custo-beneficio de uma solicitagdo.

No que tange a autonomia nas divisdes, verificou-se a necessidade de serem
implantados dois processos: mensurar e informar o custo da descentralizacédo e
gerar informacfes para que as &reas-cliente utilizem essa autonomia de forma
consciente, ou seja, buscando maximizar o ganho para a empresa. No que diz
respeito especificamente a mensuracao do custo da descentralizacdo, observou-se
que, em alguns casos, ela ndo foi realizada e, portanto, definiu-se que esse custo
deverd ser acompanhado e informado para a alta direcdo da empresa. Assim,
sera possivel detectar algum custo com a subotimizagdo de contratacdes
descentralizadas e analisar se a empresa quer permanecer arcando com o custo da

descentralizacéo.

Em relacdo ao processo de gerar informacdes para que as areas-cliente utilizem
essa autonomia de forma consciente, ou seja, buscando maximizar o ganho para a
empresa, a area de Tl tem a responsabilidade de informar aos usuarios 0s custos
adicionais necesséarios para se recorrer ao mercado, bem como as comparacdes
entre 0s precgos interno e externo. A seguir, ser4 apresentada a andlise das
informagdes conforme definido no grupo focal.

Para efeitos de comparabilidade, serédo utilizados: o custo total (o custo padrédo
variavel mais o custo fixo) como parametro para o preco interno e o preco de
mercado como parametro para o0 pre¢co externo. Vale ressaltar que o preco de
transferéncia a ser usado pela Tl ja foi analisado e decidiu-se, para a alocacéo dos
servicos centrais, utilizar o preco de mercado. Entende-se que essa informacéo
adicional servird para auxiliar as areas-cliente no momento de decidir se o servi¢co
sera adquirido dentro ou fora da empresa e, por conseguinte, incentivara a Tl a

buscar mais eficiéncia.

Os fatores identificados pelo grupo focal que podem influenciar a decisdo de compra
das areas-cliente seriam: (i) possibilidade de se recorrer ao mercado (i.e., oferta de
servicos, mesmo que similares; possibilidade de compra externa; e preco externo);
(i) capacidade ociosa da TI; (iii) nivel estratégico dos servicos para a empresa e

risco da dependéncia em relagdo a terceiros; (iv) custo de recorrer ao mercado
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(i.e., custos derivados dos contratos, como os atos de negociar com prestadores,
redigir e implementar clausulas contratuais, bem como verificar a execucao
adequada desses instrumentos normativos); e (v) o custo do tempo de aprendizado

no caso da contratacdo de terceiros.

A seguir, apresenta-se o0 detalhamento dos fatores que podem gerar custos
adicionais importantes e que, portanto, devem ser analisados ao se tomar a deciséo

de compra externa dos servicos de TI:

1) Possibilidade de se recorrer ao mercado: oferta de servicos, mesmo
que similares; possibilidade de compra externa desses servi¢os pelas
demais divisbes; e preco externo desses servicos. A analise sera
realizada separadamente pelas quatro geréncias, as quais realizam

diferentes servigos de TI.

A primeira geréncia foca em servicos voltados para sistemas
Administrativos, Financeiros e Logisticos, todos com o objetivo de
diagnostico e gestdo de projetos de TI, pesquisa e implantacdo de
solugbes e manutencao de sistemas. Esses servicos sédo oferecidos
pelo mercado, mas, para 0 caso especifico das atividades de
desenvolvimento de projetos e de pesquisa de solu¢des, possivelmente
serdo encontrados servicos ndo idénticos (mas sim similares), pois
dificilmente serdo encontradas pessoas com a mesma capacitacdo do
pessoal interno (i.e., mesma experiéncia adquirida nas necessidades
da empresa). Assim, embora haja a possibilidade de compra desses
servicos pelas divisbes da empresa, serd necessario que o pessoal de
Tl supervisione e analise a qualidade do servico antes que ele seja
colocado em operacdo (e.g., modificacbes em cddigos de sistemas
corporativos). Atualmente, a estimativa do preco externo desse servico

é cerca de 25% menor do que o custo interno.

A segunda geréncia corresponde aos servicos em Tecnologia e
Telecomunicacgfes, cuja principal atividade € o gerenciamento de

recursos computacionais corporativos (software e hardware) e de
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telecomunicagbes. Esse servico também é oferecido pelo mercado;
porém, demanda pessoal altamente capacitado e com alto grau de
comprometimento com o0 servico prestado, pois a maior parte dos
recursos de hardware, software e telecomunicagdes requer 100% de
disponibilidade aos usuarios. Assim, embora também haja a
possibilidade de compra desses servicos pelas divisdes da empresa,
pode-se recorrer ao mercado somente para compra de parte desses
servicos. Nesse caso de compra externa, a Empresa A
obrigatoriamente devera estar amparada por contratos que obriguem o
terceiro a atendé-la prontamente e a pagar por possiveis danos,
também sendo necessario que o pessoal da Tl analise e verifique a

qualidade do servico antes de coloca-lo em operacéo.

Parte desse servico ndo podera ser contratada externamente sem
considerar a necessidade de desembolsos adicionais. Exemplo disso
seria a contratacdo de terceiros que precisem ter acesso a sistemas
gue ndo estdo em servidores dedicados. Por regras internas de
seguranca da informacado, a area contratante deveria, nesse exemplo,
levar em conta o desembolso adicional para a compra de servidor
exclusivo, as despesas relacionadas com a manutencdo de uma rotina
de backups (a qual, caso ndo houvesse contratacdo externa pelas
divisGes, ja seria fornecida pela estrutura de Tl) e os dispéndios com
funcionarios para uma finalidade que ndo é foco das unidades de
negocio. Por conseguinte, ndo seria interessante para a empresa como
um todo duplicar esse tipo de atividade, mas sim atender as areas com
qualidade e custo capazes de evitar a contratagcdo de servigcos
externos. Atualmente, a estimativa do preco de mercado para esse

servico é cerca de 27% menor do que o custo interno.

A terceira geréncia se refere a servicos de Desenvolvimento de
Softwares, cujas atividades sédo desenvolvimento, manutencdo e
suporte de softwares, proprios ou adquiridos de terceiros, além do
gerenciamento de ambientes que apoiam diversos processos de

negocio, tais como Internet/Intranet/Extranet, data warehouse e



120

workflow. Esse servico também € oferecido pelo mercado, mas parte
dele também precisa de pessoal altamente capacitado e algumas
horas de supervisdo do pessoal de TI, principalmente nos processos
de negdcio que requerem 100% de disponibilidade aos usuarios.
Nesse caso, a contratacdo recai na mesma situagao anterior, sendo
que a uUnica diferenca aqui corresponde a menor abrangéncia dessa
geréncia (ha um namero menor de sistemas corporativos), o que pode
implicar impacto possivelmente menor quando da opcdo de
contratacdes de servigos externos. Atualmente, a estimativa do prego

externo desse servico € cerca de 6% menor do que o interno.

A quarta geréncia é a prestacao de servicos em Gestdo e Controles
Internos, cujas atividades sdo processos administrativos internos.
Nesse caso, dada a confidencialidade das informacdes, esse servi¢co
nao pode ser contratado externamente e, portanto, nao fara parte das

proximas analises.

Em suma, considerando-se todos os servicos, ha a oferta de similares
no mercado, ha a possibilidade de compra de parte desses servicos,
mas compete ressaltar a necessidade de uso de horas de pessoal
interno para garantia da qualidade do servico e, em alguns casos, a
necessidade de dispéndios com custos adicionais com equipamentos.
Além disso, destaca-se que a média do custo de mercado é cerca de

20% menor quando comparada com o custo interno.

i) Capacidade ociosa na TI.

Atualmente, ndo ha capacidade ociosa na TI, mas sim falta de
capacidade para atendimento aos clientes. Apesar da contratacdo de
funcionarios em 2009 para aumentar as horas disponiveis, as horas
demandadas permaneceram maiores do que a capacidade de
atendimento da TI. O percentual de horas que excedeu a capacidade
na geréncia de sistemas Administrativos, Financeiros e Logisticos

correspondeu a 31% em 2008 e 27% em 2009, o que equivale,
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em numero de individuos, a oito trabalhadores em cada ano (cabendo
agui ressaltar que ocorreu, contudo, a contratagdo de quatro pessoas
de um ano para o outro). Ja para a geréncia de Desenvolvimento de
Softwares, o percentual de horas que excedeu a capacidade foi de
20% em 2008 e de 13% em 2009, o que equivale, em numero de
individuos, a cerca de um trabalhador em cada ano (cabendo aqui
também ressaltar que ocorreu, entretanto, a contratacdo de trés
pessoas de um ano para o outro). Por fim, para a geréncia de
Tecnologia e Telecomunicacdes, o percentual de horas que excedeu a
capacidade foi 8% em 2008 e 11% em 2009, o que corresponde,
em numero de individuos, a cerca de 0,6 em 2008 e 0,9 trabalhador em
2009 (competindo destacar que nao ocorreu nenhuma contratacdo no
periodo). A analise desse item demonstra que € necessaria a analise
do custo-beneficio das solicitagbes realizadas pelas éareas-cliente,
pois esse aumento de demanda acima da capacidade (incluindo novas
contratacdes) precisa ser inserido no orcamento das areas solicitantes
para que o impacto seja analisado em termos de seus or¢gamentos,
mensuracdo de seus resultados e custos de seus produtos; caso
contrario, esse aumento de custo de pessoal proprio estaria

concentrado no orcamento de TI.

iil) Nivel estratégico dos servicos para a Empresa A e risco da
dependéncia em relagéo a terceiros.

Os servicos de TI fornecidos pelas trés geréncias em analise sao
importantes para as atividades da empresa. No entanto, é possivel
fazer uma diferenciacdo do quéo estratégico um servigo poderia ser em
comparacdo com o outro, bem como estabelecer o risco de

dependéncia de contratos com terceiros.

Para a geréncia de sistemas Administrativos, Financeiros e Logisticos
e a geréncia de Tecnologia e Telecomunicagcbes, a importancia
estratégica e o risco da dependéncia em relacdo a terceiros é alta.

Essa classificacdo esta atrelada a gestdo dos hardwares e softwares



122

corporativos, 0s quais geram impacto em toda a empresa, como,
por exemplo, o software SAP e os servidores em que as informacdes

desse software estdo armazenadas.

Essa analise estd baseada em informagfes apresentadas por um dos
gerentes, que demonstrou um sistema de gestdo de riscos das
informacdes de TI. Um dos itens contidos nesse sistema gerencia a
questao de auséncia ou insuficiéncia de procedimentos adequados de
contingenciamento e de continuidade de servigos estratégicos de TI
frente ao risco de dependéncia em relagéo a terceiros. Nesse sistema,
ha uma série de informacdes, tais como: os indicadores que devem ser
acompanhados para evitar o risco de dependéncia de terceiros;
0s principais fatores que levariam a essa ocorréncia; o histérico de
perdas com esse risco de dependéncia; a classificacdo do impacto
financeiro caso essa dependéncia de terceiros ocorra; o impacto
intangivel (na imagem da empresa, por exemplo); e a probabilidade de
ocorréncia desse risco de dependéncia. Tal risco é classificado como
alto em todos esses quesitos descritos e ha histérico de ocorréncia de
perdas financeiras estimadas em aproximadamente dois meses de
inatividade do setor de Tl ou cerca de 15% de seu gasto em um ano.
A perda para a Empresa A foi alta e, em termos de custo do homem-
hora, equivale a 498% do custo-hora do homem externo para a
geréncia de sistemas Administrativos, Financeiros e Logisticos e a
440% do custo-hora do homem externo para a geréncia de Tecnologia

e Telecomunicacoes.

Por haver conhecimento desse risco de dependéncia de servigcos de
terceiros e, principalmente, por ja ter ocorrido perda financeira,
os analistas da geréncia de sistemas Administrativos, Financeiros e
Logisticos procuram encaminhar atividades de rotina e de correcdes de
erros aos terceiros, enquanto requerem da equipe propria aquelas
atividades de maior complexidade. Ja para o caso da geréncia de
Tecnologia e Telecomunicacdes, apesar do nivel estratégico alto e do

risco também alto atrelado ao servico, h4d a oferta servicos de
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empresas de outsourcing maduras no mercado, de modo que essa
geréncia ja optou, diversas vezes, por firmar contratos de longo prazo
com clausulas de 6nus e bbnus que asseguram as possiveis perdas

financeiras para a empresa.

Por sua vez, para a geréncia de servicos de Desenvolvimento de
Softwares, a importancia estratégica e o risco da dependéncia em
relacdo a terceiros € média. Isso se deve ao fato de que os impactos
para a empresa sdo menores quando comparados com as demais
geréncias, haja vista que a abrangéncia dos possiveis problemas nem
sempre € corporativa e, quando sim, refere-se a servicos classificados
como menos criticos pela TIl. Esse risco também esta descrito no
software de gestdo de riscos corporativos, sendo classificado como
risco médio em todos os quesitos (e.g., classificacdo do impacto
financeiro e intangivel caso ocorra essa dependéncia de terceiros) e
nao havendo histérico de perdas financeiras mensuradas. Um exemplo
de importancia estratégica média e risco de dependéncia em relacéo a
terceiros também média nessa geréncia seria o fato de o sistema de
workflow n&o funcionar e a geréncia depender de um terceiro que faca
a correcao do problema. Essa situacdo causaria demora nos fluxos de
aprovacao internos da empresa, mas, mesmo assim, haveria a
possibilidade de a empresa conviver com esse erro por alguns dias,
bastando, para tal, que se retorne ao processo manual de aprovacoes,
através de realizacdo de ligacbes e uso de correios eletrénicos.
Outro exemplo, desta vez real e com maior impacto, foi a fase de
adaptacdo em relacdo ao uso de um software corporativo: ao cabo de
um contrato com um terceiro que desenvolvera o software, a Empresa
A, motivada por reducdo de custos, preferiu contratar uma nova
companhia para dar continuidade a gestdo desse software, o que
gerou a necessidade de um tempo de adaptacado dessa nova empresa
e resultou em alguns meses de pagamento de um servico que nao
estava sendo entregue por necessidade de tempo de aprendizado.
Além disso, até que se pudessem obter os beneficios contratados,

houve retrabalho (i.e., gestdo paralela de informacdes fora do sistema
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até que a nova empresa tivesse dominio do sistema e a rotina pudesse
voltar ao normal). Nesse caso, notam-se duas possiveis perdas
financeiras que deveriam ser mensuradas: o tempo com o retrabalho
dos funcionarios da Empresa A e o tempo de aprendizado da empresa
contratada (i.e., periodo em gque a nova empresa ja se encontrava
contratada, mas ainda ndo gerava os beneficios esperados com a sua
contratacao). Assim, pode-se verificar que, para essa geréncia, ha uma
importancia mais operacional do que estratégica, mesmo havendo o
risco de perda financeira e o risco de dependéncia de terceiros (este
menor do que aquele percebido nas outras geréncias).

Iv) Custo de recorrer ao mercado (i.e., custos derivados dos contratos,
como os atos de negociar, redigir e implementar e verificar a execugao

adequada das clausulas contratuais).

Em média, 20% do tempo dos funcionarios proprios € dedicado ao
gerenciamento dos terceiros: 6% na geréncia de sistemas
Administrativos, Financeiros e Logisticos, 22% na geréncia de
Tecnologia e Telecomunicagcbes e 27% na geréncia de servicos de
desenvolvimento de softwares. Assim, fez-se uma analise das
contratacdes realizadas nos ultimos dois anos e verificou-se que as
contratacdes de terceiros sdo, em sua maior parte, realizadas em
termos de homem-hora. Entdo, para estimar o custo extra em termos
de horas internas ao se recorrer a0 mercado, basta estimar esse

percentual adicional no custo com a contratacao do terceiro.

Verifica-se que o0 custo supracitado € um adicional de horas
trabalhadas do pessoal proprio que as areas-cliente deverdo levar em
consideracdo ao contratar os servigos de terceiros. Entretanto, além
desse tempo, também se deve considerar o custo de nado ser atendido
de acordo com as clausulas contratuais gerenciadas. Para a geréncia
de sistemas Administrativos, Financeiros e Logisticos e para a geréncia
de Tecnologia e Telecomunicacdes, foi feita uma estimativa de acordo

com o historico de perdas. Esse historico apresenta uma perda
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financeira estimada em 34% sobre os valores pagos aos principais
contratos anuais com terceiros. A perda para a Empresa A nesse item
também foi alta e equivale a 348% do custo hora do homem externo
para a geréncia de sistemas Administrativos, Financeiros e Logisticos e
a 293% do custo hora do homem externo para a geréncia de
Tecnologia e Telecomunicagoes.

Em contrapartida, como nao ha histérico de perdas mensurado para a
geréncia de servicos de Desenvolvimento de Softwares, o gerente
estimou que as situagcbes indesejadas que j& ocorreram devido a
problemas com fornecedores nao ultrapassam 8,5% do valor pago nos
contratos anuais. No entanto, como foi feita sem andlise de
informacdes, mas com base em percepcao, essa estimativa ndo sera
usada nas andlises seguintes. Sugeriu-se iniciar essa mensuracao em
situacbes futuras para que essas estimativas sejam informadas e

possam constituir base para a tomada de decisdo na empresa.

v) Custo do tempo de aprendizado no caso da contratacéo de terceiros.

Esse fator foi considerado importante; porém, na opinido dos gerentes,
se a rotatividade das empresas nao for alta (i.e., se 0s contratos
firmados com as empresas terceirizadas forem de médio prazo),
otempo de aprendizado ndo impactaria em termos de custos e,
portanto, esse item nao seria relevante para se comparar o custo
interno com o custo externo. Um dos gerentes considerou que esse
fator pode estar mais relacionado a pessoas do que a empresas
externas ou funcionarios préprios, de modo que seria dificil estimar o

custo relacionado.

O Quadro 8, a seguir, contém um resumo das principais informacgdes elencadas no
grupo focal sobre as caracteristicas dos servicos de Tl oferecidos no mercado em
2009. Os quais a Tl tem a responsabilidade de informar complementando a

informacéo do preco de transferéncia definido, ou seja, por decisdo dos gestores de
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Tl o preco de transferéncia dos servi¢os centrais serd o pre¢co de mercado, contudo
essa informacéo serd complementada por analise baseada nos custos de transagao.
Essa informacdo complementar permitira que as areas-cliente usufruam de maiores
beneficios ao analisarem as informacdes relacionadas aos custos de transacdo e ao
utilizarem o preco de transferéncia de forma gerencial, ou seja, na tomada de
decisdo. Essa andlise complementar permitira que as areas-cliente decidam se
devem adquirir os servicos de Tl internamente ou externamente, assim o propdésito
primario dos numeros produzidos pela contabilidade gerencial sera cumprido:

motivar um comportamento desejavel da geréncia relativo as atividades de planejar,

tomar decisao e alocar recursos (ATKINSON et al., 2000).

QUADRO 8 - Resumo de informacdes sobre a oferta de

servicos de Tl no mercado em 2009

Servicos de Tl

Sistemas Administrativos,
Financeiros e Logisticos

Tecnologia e
Telecomunicacdes

Desenvolvimento de
softwares

(i) possibilidade de se
recorrer ao mercado:
oferta de servicos,
mesmo que similares

Ha& oferta de servigos similares
no mercado.

Para parte dos servicos,

a oferta é dificil devido a
necessidades de capacitagdo.
Para a outra parte dos
servigos, a oferta é facil.

Ha oferta no mercado.

Porém, ha a necessidade de
pessoal altamente capacitado
e com alto grau de
comprometimento, pois as
atividades estéo relacionadas
a itens de hardware e software
criticos e corporativos na
empresa.

Ha oferta de servigos similares
no mercado.

Parte dos servigos é faciimente
encontrada (atendimentos de
pequena abrangéncia).

A outra parte € igualmente
encontrada, mas também
demanda pessoal capacitado e
com grau de comprome-
timento, pois as atividades
estao relacionadas a itens de
softwares importantes e, em
alguns casos, corporativos na
empresa.

(i) possibilidade de se
recorrer ao mercado:
possibilidade de
compra de servigos
externos

Existente.

Porém, dependendo do tipo de
sistema, serdo obrigatdrias
horas de supervisdo de
pessoal proprio.

Existente.

Porém, dependendo do tipo de
sistema, séo obrigatérios
contratos que determinem
100% de disponibilidade e de
atendimento e que contenham
clausulas que cubram
possiveis danos. Também sé&o
obrigatérias horas de
supervisdo de pessoal préprio.
Além disso, h& casos em que
s&o necessarios desembolsos
adicionais para compra de
ativos por parte das areas-
cliente.

Existente.

Porém, dependendo do tipo de
sistema, sdo obrigatorios
contratos de 100% de
disponibilidade e atendimento
e com clausulas que cubram
possiveis danos causados
para a empresa. Também sao
obrigatérias horas de
superviséo de pessoal préprio.

(i) possibilidade de se
recorrer ao mercado: %
do preco de

mercado em relagéo ao
preco interno

-25%

-27%

-6%

(ii) capacidade ociosa
da TI: % de horas de
capacidade excedida

N&o possui capacidade ociosa.

27% de horas de capacidade
excedida.

N&o possui capacidade ociosa.
11% de horas de capacidade
excedida.

N&o possui capacidade ociosa.
13% de horas de capacidade
excedida.

(iii) nivel estratégico
dos servicos para a
empresa e risco de
dependéncia em
relagcéo a terceiros

Estratégico

Existéncia de risco de
dependéncia em relagéo ao
conhecimento.

Estratégico

Existéncia de risco de
dependéncia em casos de
clausulas contratuais mal
estabelecidas.

Operacional

Existéncia de risco de
dependéncia em relagéo ao
conhecimento.
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(iii) nivel estratégico
dos servicos para a
empresa e risco da
dependéncia em
relacéo a terceiros:
histérico de perdas
financeiras mensuradas
devido & ocorréncia
real do risco

Perda equivalente a 15% dos
gastos com Tl em um ano ou a
498% do custo-hora do
homem externo.

Perda equivalente a 15% dos
gastos com Tl em um ano ou a
440% do custo-hora do
homem externo.

N&o hé histérico de perdas
mensuradas

(iv) o custo de recorrer
ao mercado: custo
extra estimado com %
de tempo dos
funcionérios proprios
dedicado a gerenciar
contratos com terceiros

6%

22%

27%

(iv) o custo de recorrer
ao mercado: custo de
nao atendimento de
acordo com as
clausulas contratuais

Representa 34% dos valores
pagos em contratos anuais
com terceiros ou a 348% do
custo-hora do homem externo.

Representa 34% dos valores
pagos em contratos anuais
com terceiros ou 293% do
custo-hora do homem externo.

N&o ha histérico de perdas
mensuradas (apenas uma
estimativa).

(v) o custo do tempo de
aprendizado no caso da
contratacéo de
terceiros

Fonte: elaborado pela autora.

Ha custo com o tempo de aprendizado; porém, ndo foi mensurado.

A Tl tem a responsabilidade de informar esses servicos, complementando a
informacédo com dados relativos ao preco de transferéncia definido e com a analise
baseada nos custos de transacdo. Essa informacdo complementar permitird que as
areas-cliente usufruam de maiores beneficios ao analisarem as informacdes
relacionadas com os custos de transacao e ao utilizarem o preco de transferéncia de
forma gerencial, ou seja, na tomada de decisdo. Com isso, 0 propoésito primario dos
nameros produzidos pela Contabilidade Gerencial sera cumprido, qual seja:
motivar um comportamento desejavel da geréncia no que diz respeito as atividades

de planejar, tomar deciséo e alocar recursos (ATKINSON et al., 2000).

Compete ainda salientar que o Quadro 8 fornece as areas-cliente informacdes sobre
0 mercado que Ihe permitam tomar a decisdo de comprar interna ou externamente.
Esse quadro também foi utilizado no grupo focal para simular qual decisdo as areas-
cliente poderiam tomar com essa analise. Essa simulacdo foi realizada em trés
etapas distintas, a saber: (i) analise do pre¢co de interno comparado com 0 preco
externo e analise dos itens mensuraveis que devem ser considerados para a decisédo
de comprar interna ou externamente; (ii) analise do preco interno comparado com o
preco de externo e analise dos itens de riscos mensuraveis que devem ser
considerados para a decisdo de comprar interna ou externamente; e (iii) analise do
preco interno comparado com itens ndo mensuraveis para a decisdo de comprar

interna ou externamente. A primeira analise (i) € apresentada no Quadro 9, a seguir.
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servigos no mercado em 2009 —itens mensuraveis
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de

Servigos de TI

Sistemas
Administrativos,
Financeiros e

Logisticos

Tecnologia e
Telecomunicacdes

Desenvolvimento de
Softwares

(i) possibilidade de se
recorrer ao mercado: % do
preco de mercado em relacéo
ao prego interno

-25%

-27%

-6%

Analise 1

Servigo externo
25% mais barato.

Aquisicdo externa.

Servigco externo
27% mais barato.

Aquisicdo externa.

Servigo externo
6% mais barato.
Aquisicdo externa.

(iv) o custo de recorrer ao
mercado: custo extra
estimado com % de tempo
dos funcionarios préprios
dedicado a gerenciar
contratos com terceiros

6%

22%

27%

Diferenca mensuravel:
% de preco de
mercado em relacdo ao
preco interno

-19%

-5%

+21%

Analise 2

Servigo externo
19% mais barato.
Aquisicao externa.

Servigco externo
5% mais barato.
Aquisicdo externa.

Servigo externo
21% mais caro.
Aquisicao interna.

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme mostra o Quadro 9, a simulacéo realizada pelo grupo focal considera a
necessidade média de horas de trabalho de pessoal préprio devido ao custo de
recorrer ao mercado (i.e., custos derivados dos contratos, como os atos de negociar
com prestadores, redigir e implementar clausulas contratuais, bem como verificar a
execucdo adequada das clausulas contratuais). Nessa circunstancia, conforme
demonstra a andlise 2, a decisao financeira seria adquirir dois desses servicos
externamente e um deles internamente. Caso a Tl ndo disponibilize essa informacé&o
para conhecimento aos compradores dos servigos de Tl, pode ocorrer um incentivo
a tomada de decisfes incorretas, pois, em se tratando da contratacdo de servigcos de
desenvolvimento de softwares, o servigo interno € 21% mais barato (andlise 2), e

ndo 5% mais caro (analise 1).

Por sua vez, o Quadro 10, a seguir, contém a analise do preco de interno
comparado com o preco de externo e a analise dos itens de riscos mensuraveis que

foram simulados no grupo focal para a decisdo de comprar interna ou externamente.



QUADRO 10 - Comparacao de informac6es sobre a ofert
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ade
avel

Servicos de Tl

Sistemas
Administrativos,
Financeiros e

Logisticos

Tecnologia e
Telecomunicacdes

Desenvolvimento de
Softwares

Retomando analise 2

Servico externo
19% mais barato.
Aquisico externa.

Servico externo
5% mais barato.
Aquisic8o externa.

(iii) nivel estratégico dos
servigos para a empresa e
risco da dependéncia em
relagdo a terceiros: historico
de perdas financeiras
mensuradas devido a
ocorréncia real do risco

Perda equivalente a
15% dos gastos com TI
em um ano ou a 498%
do custo-hora do
homem externo.

Perda equivalente a
15% dos gastos com TI
em um ano ou a 440%
do custo-hora do
homem externo.

(iv) custo de recorrer ao
mercado: custo de nao
atendimento de acordo com
as clausulas contratuais

Representa 34% dos
valores pagos em
contratos anuais com
terceiros ou a 348% do
custo-hora do homem
externo.

Representa 34% dos
valores pagos em
contratos anuais com
terceiros ou a 293% do
custo-hora do homem
externo.

Andlise 3

Aquisicéo interna.
Porém, a area-cliente
tem liberdade para
assumir os riscos
calculados e optar
pela aquisicao
externa .

Vale lembrar que
esse ndo é um
histérico de perdas
financeiras
hipotéticas em
termos de risco, mas
sim um historico
baseado em perdas
ja ocorridas.

Aquisicéo interna.
Porém, a area-cliente
tem liberdade para
assumir os riscos
calculados e optar
pela aquisicao
externa .

Vale lembrar que
esse ndo é um
histérico de perdas
financeiras
hipotéticas em
termos de risco, mas
sim um histérico
baseado em perdas
ja ocorridas.

Servigco externo
21% mais caro.
Aquisicao interna.

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme mostra o Quadro 10, decidiu-se, na simulacao realizada no grupo focal,

por ndo incorrer nos altos riscos da aquisicdo externa. Em lugar disso, optou-se por

arcar com um custo mais alto internamente.

Concluiu-se, no grupo focal, que as areas-cliente podem decidir se querem incorrer

em riscos mensuraveis (a partir do historico de perdas ja ocorridas), cumprindo,

contudo, lembrar que ndo ha como prever as probabilidades de nova ocorréncia de

perdas. Caso levem em consideracdo que o risco € muito alto, os trés servicos

seriam comprados internamente. Em contrapartida, caso analisem que a Tl ja

incorreu em perdas e estara mais bem preparada para futuros eventos, as areas-

cliente poderdo arriscar e adquirir 0s servicos dos Sistemas Administrativos,
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Financeiros e Logisticos externamente e quicd também os servicos de Tecnologia e

Telecomunicacfes. Nesse ponto, os gestores de Tl fizeram a reflexdo de que ha a

necessidade de um trabalho de reducdo de custos internos porque, no caso de

opcao pela aquisicdo externa, a Tl poderia chegar a ter sua demanda reduzida,

0 que poderia resultar na redugao da equipe de TI.

Por fim, o Quadro 11, a seguir, contém a analise do prec¢o interno comparado com o

preco de mercado e a analise dos itens ndo mensuraveis que devem ser

considerados para a decisado de compra interna ou externa.

QUADRO 11 - Comparacao de informagfes sobre a ofert
servicos no mercado em 2009 — itens nao mensuraveis

ade

Servicos de TI

Sistemas
Administrativos,
Financeiros e

Logisticos

Tecnologia e
Telecomunicagbes

Desenvolvimento de
Softwares

Retomando analise 3

Aquisicao interna.
Assumindo risco de
perda financeira:
aguisicdo externa .

Aquisicao interna.
Assumindo risco de
perda financeira:
aguisicdo externa .

Servigo externo
21% mais caro.
Aquisicao interna.

(i) possibilidade de se
recorrer ao mercado: oferta
de servicos, mesmo que
similares

Ha oferta no
mercado.

Ha oferta no
mercado.

Ha oferta no
mercado.

(i) possibilidade de se
recorrer ao mercado:
possibilidade de compra de
servigos externos

Ha possibilidade de
compra externa.

Ha possibilidade de
compra externa.

Ha possibilidade de
compra externa.

(ii) capacidade ociosa da TI:

% de horas de capacidade
excedida

N&o possui capacidade
ociosa. 27% de horas
de capacidade
excedida.

N&o possui capacidade
ociosa. 11% de horas
de capacidade
excedida.

N&o possui capacidade
ociosa. 13% de horas de
capacidade excedida.

(iii) nivel estratégico dos
servigos para a empresa e
risco da dependéncia em
relacdo a terceiros

Estratégico

Existéncia de risco de
dependéncia em relagao
ao conhecimento.

Estratégico

Existéncia risco de
dependéncia em casos
de clausulas contratuais

mal estabelecidas.

Operacional

Existéncia de risco de
dependéncia em relagao
ao conhecimento.

(v) custo do tempo de
aprendizado no caso da
contratacdo de terceiros

Ha custo com o tempo de aprendizado; porém, nédo foi mensurado.

Andlise 4

Como as divisfes tém liberdade para compra externa e ha a oferta
desses servigos no mercado, as areas devem ter ciéncia dos itens
mensuraveis e ndo mensuraveis apresentados para decidir se
realizardo a aquisicdo dos servicos de Tl interna ou externamente.
Por consequéncia, terdo seus resultados mensurados de acordo com
suas decisbes de gestdo de recursos.

Fonte: elaborado pela autora.

Conforme mostra o Quadro 11, apesar de haver a oferta de produtos similares no

mercado, haver a possibilidade de compra de servicos externos e nao haver
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ociosidade na TI (caso existissem horas ociosas, deveria ser calculado o custo de
recorrer ao mercado considerando a ociosidade interna), os gestores presentes no
grupo focal decidiriam pela aquisi¢cdo interna, principalmente pelo fato de os servi¢os

serem estratégicos na TI.

Concluiu-se, que as informacdes apresentadas sdo indispensaveis para a tomada de
deciséo das areas-cliente com relacao a fonte de suprimento que Ihes gerara melhor
resultado e melhor desempenho. Como tém liberdade para compra externa,
as divisbes, baseadas em informagbes corretas e completas, poderdo decidir se
realizardo a aquisicdo dos servicos de TI interna ou externamente. Por
consequéncia, terdo seus resultados mensurados de acordo com suas decisdes de

gestdo de recursos.

Também se chegou a conclusdo de que cabe a Tl buscar reducdo de custos
internos e ter bom nivel de qualidade na prestacdo de seus servigos para manter a
gestdo e aquisicdo dos servicos de Tecnologia da Informacédo centralizados no
centro de servi¢os de TI, direcionando internamente demandas mais simples para os
terceiros e executando as demandas mais complexas. Além disso, utilizando-se o
preco de transferéncia baseado no preco de mercado, h4 alocacdo de forma justa e
correta mensuracao dos resultados da Tl e das areas-cliente. Adicionalmente, tem-
se que essas informacgdes, atendendo a uma necessidade da area de TI, carregam
um aspecto motivacional, qual seja: incentivam as areas-cliente a avaliar o real

custo-beneficio das solicitacdes feitas para a Tl.

Por fim, foi discutida, no grupo focal, a necessidade de colocar as alternativas a
prova para que fossem avaliadas com base em critérios de exequibilidade
(i.e., a capacidade de a alternativa ser apoiada e implantada por todos, desde o nivel
executor até o nivel gerencial), satisfacdo (i.e., a probabilidade de a alternativa
atender aos objetivos estabelecidos pela organizacdo) e consequéncias
(i.e., os efeitos da alternativa para a empresa como um todo) (STONER; FREEMAN,
1999). Concluiu-se, de forma unanime, que a decisdo pelo uso do preco de
transferéncia baseado no mercado, juntamente com a apresentacdo dos custos
adicionais de se comprar externamente, nao apenas € exequivel e satisfatéria, como

também tem capacidade para surtir os efeitos esperados para a Empresa A como
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um todo. Sendo assim, acordou-se, ao final do grupo focal, que essa forma de preco
de transferéncia sera adotada, sendo necessario o controle do seu uso e seus
efeitos mensalmente, para continua correcédo de distor¢cbes (STONER; FREEMAN,
1999).

5.4 Consideracg0des Finais

Neste capitulo, as analises mostraram que o preco de transferéncia de Tl atualmente
em uso na Empresa A ndo atende aos objetivos buscados e o preco de transferéncia
aprovado e nao implantado atenderia parcialmente os objetivos. Essas analises
também apontaram que ambos 0s métodos apresentam pontos que encontram
respaldo na literatura no que diz respeito a avaliagdo de desempenho, embora ainda
seja possivel vislumbrar melhorias que evitem comportamentos disfuncionais.
Tais analises ainda revelaram que ambos os métodos, em relacdo a autonomia das
divisbes e aos aspectos motivacionais gerados, parcialmente corroboram os
apontamentos da literatura. Por esse motivo, apresentou-se uma proposta para

solugéo desses itens.

Finalizou-se o capitulo com a apresentacéo e analise do preco de transferéncia de TI
proposto pela autora. Com base nos servigos centrais, sugeriu-se o uso do precgo de
mercado em razdo dos objetivos almejados e das caracteristicas da unidade sob
analise. Nesse caso, também se verificou a necessidade de informacdes
complementares baseadas nos custos de transacéo, para prover as areas-cliente de
informagdes completas que lhes garantam melhores tomadas de decisdo no que diz

respeito a comprar interna ou externamente.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Atendendo ao objetivo geral, a presente pesquisa — com base em um estudo de
caso realizado no Departamento de Tl de uma industria siderurgica sediada em Belo
Horizonte, Minas Gerais — concluiu que o método de preco de transferéncia mais
adequado para o0 caso analisado é o preco de transferéncia dos servigos centrais
com base no pregco de mercado. Ademais, identificou-se a necessidade de
informacBes complementares baseando-se nos custos de transacao para prover as
areas-cliente de informacbes complementares sobre o custo de se recorrer ao

mercado.

Antes de se chegar a esse resultado, a presente pesquisa, atendendo aos objetivos
especificos, identificou que o atual uso do método de preco de transferéncia com
base no custo real total dos servicos realizados por terceiros, de um lado,
nao orienta os gestores de Tl sobre o desempenho dos centros de responsabilidade,
uma vez que nao possibilita a correta alocacdo dos gastos a cada area-cliente, e,
de outro, ndo motiva as areas-cliente a avaliar o custo-beneficio das solicitacdes de
servicos de TI, embora possuam autonomia para compra-los externamente.
Além disso, observou-se que o método de preco de transferéncia atual ndo era
capaz de orientar a tomada de decisao dos gestores contratantes dos servigcos de T,
pois estes ndo possuiam informacBes comparaveis as condicbes de compra de
servicos no mercado. Nesse sentido, verificou-se que a possibilidade de aquisicéo
de um dado servico no mercado, a existéncia de excesso de demanda na unidade
de Tl e o menor valor do mercado em relagdo ao preco interno geraram
guestionamentos de quais as outras caracteristicas especificas desse setor de TI

deveriam ser verificadas e ser interpretadas a luz dos custos de transacao.

Por essa razao, realizou-se a avaliacdo do nivel estratégico de um servi¢o, do risco
de dependéncia em relacao a terceiros, do custo de ndo atendimento de acordo com
as clausulas contratuais, do custo adicional do gerenciamento dos contratos e do
aprendizado por parte do pessoal terceirizado. Apesar de ndo ser possivel mensurar
todas essas variaveis, trata-se de uma informacédo Util que a unidade de TI deve
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prestar aos seus clientes internos para a tomada de decisdo sobre a compra interna

ou externa dos servigos.

Cumpre destacar que também foram identificados prejuizos financeiros incorridos
nas unidades compradoras e no departamento de Tl quando da contratacdo externa
de servicos de Tl que ndo deram certo. Por fim, identificou-se que o método de
preco de transferéncia mais adequado para o departamento de Tl na siderurgia sob
escrutinio é o preco de transferéncia dos servigos centrais com base no preco de
mercado. Ademais, identificaram-se e analisaram-se as caracteristicas especificas
desse setor de Tl para orientar a tomada de decisdo dos gestores contratantes
desses servicos. Essas caracteristicas especificas foram baseadas nos custos de
transacdo para prover as areas-cliente de informacdes complementares sobre o

custo de se recorrer ao mercado.

Em termos tedricos, esta dissertacdo contribuiu para um entendimento mais amplo
acerca do uso do preco de transferéncia em uma empresa siderurgica. O método de
formacdo de preco de transferéncia proposto usufrui dos conceitos da teoria dos
custos de transacdo, pois apresenta uma analise do custo de se recorrer ao
mercado que deve ser informado com vistas a aplicacdo gerencial do preco de

transferéncia. Essa analise possibilita uma melhor tomada de decisao.

Em termos praticos, esta pesquisa propiciou a verificacdo do uso do preco de
transferéncia em um caso real. Através da visdo da Contabilidade Gerencial,
foram aplicados ferramentais tedricos na gestao de uma realidade especifica, o que

gera beneficio informacional para a tomada de decisé&o.

Sobre as limitacdes dessa pesquisa ressalta-se que este estudo € caracterizado por
ater-se a uma realidade especifica. Considerando-se a abrangéncia deste tema,
ha a necessidade de que outras empresas sejam analisadas para o aprofundamento

do assunto.

Sobre futuras pesquisas sugere-se que seja verificado, apos implantacdo do preco
de transferéncia, se foi possivel obter os resultados desejados tais como: avaliacédo

de desempenho, aspectos motivacionais, orientacdo da gestdo sobre decisdes de
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suprimento e mensuracdo e maximizacao de resultado. Também €& aconselhdvel a
realizacdo de estudos que verifiquem o custo da descentralizagcdo, ou seja, que
observem se esse custo compensa para a empresa. Por fim, sugere-se aplicar as
analises de custos de transacdo propostas nesta dissertacdo para a verificacao da
possibilidade de seu uso em outras realidades e para a verificacdo do real beneficio

dessas informag0des para a tomada de deciséo.
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QUESTIONARIO:

Caracterizacdo da empresa e da unidade analisada
Nome do entrevistado:
Cargo:

1- Margue com um X a estrutura da unidade analisada

(
(

) Centro de responsabilidade: unidade organinaticom um gestor responsavel

) Centro de receita: centro de responsabilidadej@e somente as saidas sdo medidas
em unidades monetarias, ndo estando relacionadaasentradas (insumos)

) Centro de custo/despesa: centro de respordgaibdiem que somente as entradas
(insumos) sdo medidas em unidades monetarias

) Centro de lucro: unidade ou centro de respalidatie independente e avaliado
periodicamente com base em alguma medida de lucro

) Centro de investimento: extensdo do centraudelf.e., além da medida de lucro,
também h& a comparacdo com o investimento necegsdd gera-lo)

2- Para a caracterizacao dos gastos de Tl na emagsr informar:

3-

% de gasto total de Tl sobre faturamento

% do preco de transferéncia cobrado das areasgeclie

% do preco de transferéncia cobrado sobre o gastareas-cliente

% do preco de transferéncia cobrado sobre o EBl@B\unidades negdcio

Descricdo do servigo prestado

OBJETIVO ESPECIFICO 1: Identificar o método de preco de transferéncia utilizado
pela empresa analisada

1-

2-

Descreva o método de preco de transferénciaadd.

A empresa estd satisfeita com o sistema de prectvansferéncia empregado? Favor
descrever.

O sistema € considerado justo pelas areas cdonpis?

O preco de transferéncia cobrado internamentea®r ou menor do que o0 preco de
mercado?

Qual é o uso das informagdes do preco de tna@msfia?
Quais analises sao feitas?

Qual a periodicidade dessas analises?
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8- Qual é o objetivo de sua empresa ao usar peg@uasferéncia?

Favor atribuir uma avaliacdo de 1 a 7 para os s&ggiaspectos, sendo o valor 1 referente ao
aspecto mais importante e o valor 7 referente pecis menos importante.

Aspecto
motivacional

Motivar o gestor-vendedor e o gestor-comprador em decisfes congruentes;
motivar os gerentes a agir de acordo com o interesse da companhia; motivar
comportamento desejavel da geréncia no que diz respeito as atividades de
planejamento, tomada de decisdo e alocacdo de recursos; motivar atos que
conduzam a empresa ao sucesso.

Avaliacdo de
desempenho

Fomentar a avaliacdo de desempenho econémico dos centros de lucro;
melhorar a avaliagdo de desempenho; responsabilizar o gestor pelo
lucro/prejuizo para que busque melhores resultados; auxiliar os gestores na
avaliacdo de performance dos centros de lucro, estes vistos como entidades
independentes.

Mensuragao
de resultado

Mensurar lucro; medir a contribuicdo de cada unidade organizacional para o
lucro total.

Orientacao
dos gestores
sobre
decisbes de

Proporcionar informacdes para avaliagbes entre incorrer em custos e obter
receitas; orientar os gestores a tomar as melhores decisées possiveis com
relagdo a compra ou venda de produtos e servicos dentro ou fora da empresa;
viabilizar trade offs otimizados entre custos e lucros.

suprimento

Maximizacao

dos . . S . -

resultados Induzir a decisdes de maximizacdo dos resultados, ou seja, decisdes que

da empresa aumentem os lucros tanto da unidade quanto da empresa; garantir maior

congruéncia com as metas da organizacao.

como um

todo

Facilidade . o . ~ . L.

de utilizacso disponibilizar informacbes de forma adequada para proporcionar féacil
. & entendimento e aplicagao pratica.

do sistema

Garantia de

autonomia Promover e garantir maior autonomia divisional.

divisional

OBJETIVO ESPECIFICO 2: Verificar como o método de peco de transferéncia é
usado para orientar os gestores de Tl sobre o despamnho do centro de responsabilidade

1- O preco de transferéncia € utilizado para avdkaempenho?

2- E realizada avaliacdo de desempenho do gerentermia independente da avaliacdo da
unidade?

( ) Sim. Por favor, descreva.

( ) Nao.
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OBJETIVO ESPECIFICO 3: Verificar como o método de peco de transferéncia é
usado como um fator motivacional

1- O preco de transferéncia é utilizado como umwr fatotivacional?
OBJETIVO ESPECIFICO 4: Verificar a existéncia de auonomia nas divisbes

1- Ha autonomia nas divisdes quanto as decisoemi@@recos praticar, & possibilidade de
compra e venda de servigos, etc.?

OBJETIVO ESPECIFICO 5: Verificar como o método de peco de transferéncia é
capaz de orientar a tomada de deciséo dos gestooemtratantes dos servigos de TI

1- O preco de transferéncia possibilita a analieecdsto-beneficio de compra desses
servicos dentro ou fora da empresa?

OBJETIVO ESPECIFICO 6: Identificar as caracteristicas especificas do setor de Tl na
empresa analisada

1- Ha a oferta de servigos similares no mercado?
2- O preco desse servico € conhecido?
3- Ha a possibilidade de compra desses servicasifoempresa?

4- A unidade fornecedora tem excesso de demandaapacidade ociosa? Por favor,
descreva.

5- Quao estratégico € esse servico para a empresa?

6- H& risco da dependéncia em relacdo a tercetogatados? Quais? Esses riscos foram
mensurados?

7- Ja foi mensurado o custo de ndo ser atendidwalelo com as clausulas contratuais?

8- Ja foi mensurado o custo pessoal interno emgoega gerenciamento dos contratados de
terceiros?

9- Ja& foi mensurado o custo do tempo de aprendi@aidecimento dos processos internos)
necessario para prestacao de servi¢cos por empresaizada?

OBJETIVO ESPECIFICO 7: Identificar os prejuizos que podem ocorrer nas unidades
compradoras e no departamento de TI

1- Ha histdrico de contratacfes de Tl que ndo deremo? Caso tenha ocorrido, é possivel
mensurar o custo referente a esse processo?
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Deciséo do preco de transferéncia adequado

3 Situag&o atual: a empresa encontra dificuldade de formular um preco de transferéncia adequado para atender os multiplos objetivos pretendidos pela administrag&o.
— .
g 3 ] In(\:/::tt;giatl;o Situag&o pretendida: formular um preco de transferéncia adequado que seja capaz de avaliar desempenho das unidades, conseguir a motivacdo de redugéo de custos e a motivagdo para a avaliagédo do custo beneficio das solicitagdes realizadas para o setor de TI, mensurar resultado que a
x b . . N . - . " PSR
§ g @a area de Tl gera para a empresa, maximizagdo dos resultados da empresa como um todo sendo capaz de transferir os produtos e servigos a um custo igual ou menor que o custo de mercado, orientar os gestores sobre decisdes de suprimento na medida que o prego de transferéncia seja
% '3 é corretamente formulado e permita comparacéo com servicos equivalentes no mercado.
@ 'fg Oncdes As alternativas criadas para solucionar o problema séo os pregos de transferencia baseados no mercado, baseado em custo, preco administrado, prego baseado no método da divis@o do lucro e no método dos dois precos e pregos dos servigos centrais com avaliagdo adicional dos conceitos do
o pe referencial tedrico de custos de transagéo.
PRECO DE MERCADO PRECO BASEADO EM CUSTO PRECO NEGOCIADO PRECO ADMINISTRADO Método da divisdo do lucro e Método dos dois precos| PRECO DOS SERVICOS CENTRAIS
Caracreristicas: raramente e permiido aos
e . i . . Caracteristica: de acordo com a literatura esse centros de servi¢os a venda de servicos
Caracteristica: de acordo com a literatura o . . . Caracteristica: de acordo com a literatura ) ~ X ™
PR . Caracteristica: de acordo com a literatura ha . método néo reflete nem as puras externamente, embora seja permitido que as
preco de transferéncia ideal é baseado no . . . devem existir mecanismos que facilitem o . ~ P o i’ .
Preco de diversos tipos de preco de transferéncia que consideracdes econdmicas, como fazem os divisdes realizem compras externas. Assim

preco de mercado, o qual deve refletir as
mesmas condi¢ées de quantidade, prazo de
entrega, qualidade etc. do produto ao qual se

entendimento quando da negociagéo entre
as unidades, sendo que, ainda assim,
esse preco de transferéncia depende da

transferéncia podem ser adotados, tais como: custo total;

custo real; custo padréo;custo com margem de

precos de transferéncia baseados no mercado
ou nos custos, nem as consideracdes de

Caracteristicas: nesses dois métodos pretende-se
distribuir os lucros.

esses centros de servigos ndo seriam
considerados centros de lucros, salvo

aplica o preco de transferéncia.

lucro.

habilidade em negociar.

responsabilidade, como fazem os pregos de
transferéncia negociados.

excecdes em que 0s servicos sdo vendidos
externamente.

Objetivos

identificados
na literatura

Avaliar desempenho

Aspecto motivacional

Orientar os gestores sobre decisdes de
suprimento

Maximizagao dos resultados da empresa
Mensurar resultado

Avaliar desempenho
Sistema facil de usar

Avaliar desempenho
Autonomia divisional

Avaliar desempenho
Sistema facil de usar

Avaliar desempenho
Mensurar resultado

Avaliar desempenho
Aspecto motivacional
Mensurar resultado

Produtos /servigos séo
vendidos dentro e fora

Nao existe mercado

Negociadores
onhecem bem itens

Deseja-se evitar
15 confronto entre as

Para a necessidade de

externo, as transferéncias n
da empresa? e TS transacionados? unidades? distribuigdo de lucros pode-se usar o A 4rea compradora
representativos? método da divisdo dos lucros possui controle da
ou quantidade de servicos
o método dos dois pregos que ird pagar?
H& um mercado
intermediario ou 0Os gestores envolvidos
competitivo? Ha necessidade de M e 16 possuem melhores
distribuicao de lucro para o plorar a autonomia condic8es para definir a
centro de custos comprador dos gestores? transacdo?
e vendedor? - A .
g N&o caracteriza um sistema de preco
& de transferencia, mas sim um sistema
% de simples acimulo de custos
s E empresa
= verticalizada?
8 ]
]
8 0
I (] = = .
g l% Produtos que ndo sdo transacionados Muito tempo e
3 El externamente, ndo possuem similar no forgo é despendido
5 w mercado ou que nunca serdo em negociagdes? Deseja-se incentivar o
§ 8 produzidos fora da empresa: sugere-se compromisso com o
] 2 As transferéncias s3o y ~ -~
3] s - 0 uso do custo mais margem. Se resultado da unidade?
S g realizadas em N "
o 3 houver capacidade ociosa deve-se usar _
k3] montantes " 0 uso dos servicos é
2 representativos? custo variavel. 21 opcional ?
Habilidade dos
negociadores gera
resultado
. desequilibrado? Deseja-se produzir
Unidade sem efeito empresarial entre
capacidade de 0s centros de
producdo ou Prego ser usado para responsabilidade?
capacidade de fins de planejamento?
produgdio limitada? plane}; :
Hé necessidade de
Nivel de investimentos e incentivo ao controle de
habilidades requeridos, ha custos?
prego de produtos e
servicos similares
disponivel?
§§§§§ 10 médoto da diviséo do lucro:custo-padréo variével e, depois
e, das vendas, as dreas compartilham a contribuicio ganha, que Custo orgado varidvel 22
— Custo total pode ser representada pelo prego de venda menos os custos mais servigos extras solicitados
varidveis de produgdo e de vendas.
Preco de Prego de mercado Custo, ot | Prego negociado Prego Administrado TS 6 55 T TR (i EenE R I 4 S feees Py e Cuﬁlo orgaldo vazla\f/.el
transferéncia variavel ustores unidade de produto (cobre custos varidveis e uma parte dos mals parcela custo fixo
mais adequado custos fixos) . Outra fase seria o pagamento de uma quantia
anual fixa para a franquia do produto. (cobre a contribuicdo
necessaria do produto para os custos 19 Prego dos servigos centrais
fixos e para o lucro)
S
Analisar as caracteristicas especificas desse setor de Tl identificadas na empresa analisada para orientar a tomada de decis&o dos gestores contratantes dos servigos de Tl, ou seja, complementar informagées para permitir comparagédo das condi¢des de mercado com as condi¢des de compra

Referencial Teérico

c i interna, tais como: quéo estratégico é o servigo, risco da dependéncia de terceiros contratados; custo de ndo ser atendido de acordo com as clausulas contratuais, custo do tempo de aprendizado (conhecimento dos processos internos) necessario para prestagéo de servigos por empresa
ustos de transagéo

terceirizada; custo do gerenciamento de contratos de uma empresa terceirizada, etc.

g g d  Avaliacio Avaliacdo devera ser baseada em: exeqtibilidade, satisfatoriedade e consequiéncias. Exequibilidade é a capacidade da alternativa ser apoiada e implantada por todos, satisfatoriedade é a probabilidade de atender aos objetivos estabelecidos pela organizacéo e por fim faz-se a analise das
S 'S 8 ¢ conseqtiéncias de determinada escolha para a empresa como um todo.

[ ]

o £ 2 dExecucdo e N ; ) ) R )

©Q © 9 controle Execugéo e controle da alternativa selecionada permite corrigir distor¢des identificadas continuamente.

OBS: as perguntas foram consolidadas para facilitar o entendimento do processo analisado. Ao consultar a teoria exposta nessa dissertagéo é possivel entender os detalhes de cada situagéo.

LEGENDA:

1 - Utilizar o prego de mercado para as transferéncias em empresas que ja praticam a compra e venda de produtos e servicos externamente a incentivara a manter-se competitiva, porém quando n&o é possivel a venda de produtos e servicos externamente pela unidade essa deve ser considerada um centro de servigos.

2 - Quando h& um mercado intermediério ou h& mercado competitivo para os produtos e servicos transferidos implica que a unidade vendedora pode vender a mercados externos (desde que traga lucro para sua unidade e para a empresa). Ao mesmo tempo, a unidade compradora deve manter-se competitiva para
comprar, quando necessario, a prego de mercado, assim ha a motivagéo para o custo competitivo no produto final. Caso néo exista um mercado externo competitivo e as transferéncias séo feitas em montantes imateriais: qualquer que seja o preco de transferéncia utilizado ndo trara grandes impactos dada a imaterialidade
das transagdes. Por esse motivo pode-se utilizar o prego negociado (tendéncia é usar como base o custo padrdo somado a uma taxa de retorno de capital considerada justa, o custo padréo inclui parcela de custo fixo)

3 - Prego de mercado dificilmente é encontrado para empresas vertivalizadas. Maioria das empresas do ramo verticalizadas tem unidade compradora e vendedora cativa. Essa situacéo gera: pequena capacidade de produgéo intermediéria; produtores tem pouca demanda de outros produtores; caso exista capacidade de
producao de outras fontes de suprimento porém sem compra frequente pode haver dificuldade na aquisi¢édo de produtos; e quando a empresa efetua investimentos em instalacdes de produgéo ndo é provavel que ela recorra a fontes externas.

4 - Quando os montantes ndo sdo representativos, transaciona-se produtos e servigos que podem ser produzidos fora da empresa, sem nenhuma ruptura do processo de produgéo e geralmente esses produtos sé&o transacionados em volumes pequenos: o prego negociado é o mais adequado, pois as caracteristicas
desse produto levam a uma transagdo como se fossem empresas externas, pois a unidade vendedora faz a oferta e a unidade compradora negocia onde vai comprar.

5 - O uso do preco de mercado é a melhor solucgéo se a unidade n&o tiver capacidade para atender a demanda, pois a unidade compradora compete com o mercado por recursos escassos, assim precisa manter-se competitiva para adquirir os produtos desse mercado caso seja necessario.

6 - Caso nado hajam outras restri¢des os produtos ou servicos devem ser valorizados a preco de mercado para manter competitividade, pois a descontinuidade interna de itens cuja producéao ou o servigo requer certo nivel de investimentos e habilidades para compra externa teria grande impacto. Caso ndo seja possivel que
esse produto ou servico seja feito externamente ha que se avaliar se héa precos similares no mercado antes de utilizar-se de outras formas de mensurar o prego de transferéncia. Porém, para produtos e servicos que requerem certo nivel de investimentos e habilidades é possivel que o preco de mercado ndo esteja
disponivel.

7 - Caso ndo exista um mercado externo competitivo e as transferéncias sdo realizadas em montantes imateriais: qualquer que seja o preco de transferéncia utilizado néo trar& grandes impactos dada a imaterialidade das transagdes. Por esse motivo a sugere-se o prego negociado (tendéncia é usar como base o custo
padrdo somado a uma taxa de retorno de capital considerada justa, o custo padréo inclui parcela de custo fixo)

8- Se houver capacidade ociosa e as divisdes transacionarem produtos e servigos externamente a empresa estara subotimizando seus resultados. Para essa situagéo os autores sugerem o uso do custo varidvel ou entdo o uso de regras que obrigariam a transacéo interna, porém a autonomia do centro de lucro poderia ser
diminuida ou a prética de um preco menor do que o de mercado deve ser usado para incentivar as transagdes internas.

9 - Para fins de planejamento o uso do custo padrdo ou orgado é sugerido em lugar do custo real.

10 - Custo total ndo de ve ser usado quando ha capacidade ociosa pois pode levar a decisdo de compra externa subutilizando a capacidade produtiva da empresa.

Quando usa-se o custo real ha a possibilidade de transferéncia de ineficiéncias da area vendedora. Além disso, pode desorientar o padréo de comportamento dos custos: se for cobrado um unico prego de transferéncia por unidade, pois a area compradora terd um Unico direcionador de custos quando houver
transferéncia. Assim, os demais direcionadores de custos seréo ignorados e as distingdes entre custos fixos e variaveis serdo obscurecidas, uma vez que o gestor da divisdo compradora vé o custo inteiro como um custo variavel, independentemente de qual seja o custo verdadeiro.

Produtos que ndo s&o transacionados externamente, ndo possuem similar no mercado ou que nunca seréo produzidos fora da empresa, por razdes tais como: controle de qualidade, sigilo ou valor relativo para o produto final. Para esses casos sugere-se 0 uso do custo padrdo mais margem.

11 - Se os negociadores conhecem os bens e servigos negociados podem chegar a um prego justo.

12 - O prego negociado deveré ser usado caso haja a necessidade de explorar de forma positiva a autonomia das divisdes.

13 - Se houver tempo e esforco despendidos na negociacéo esse método néo deveria ser utilizado, pois n&o adicionam nada diretamente aos lucros das empresas.

14 - Quando em vez de consideracdes econdmicas, a transacao refletir as habilidades de negociacdo ou gerar resultado desequilibrado e ainda sim os gestores optarem pelo uso do preco negociado sugere-se o uso de um mecanismo de arbitragem, contudo descaracteriza a independéncia que ocorre com a
descentralizagéo.

15 - Quando deseja-se evitar confrontos entre unidades, cria-se a figura de um arbitro ou gerente que aplica as politicas ou regras para precos de transferéncia.
16 - Quando os gestores envolvidos nas transferéncias tém melhores informagées para definir os montantes das transacgdes o preco administrado nédo deveria ser usado.

17 - Quando deseja-se compromisso assumido entre os executivos das unidades, dificilmente esse seria obtido com pregos definidos por terceiros, a exemplo disso a bibliografia menciona que os executivos das unidades podem argumentar que seus lucros séo baixos devido a arbitrariedade do prego.

18 - Transferéncias s&o realizadas em montantes significativos de um produto que ndo existe um mercado externo competitivo, ha a necessidade de mecanismo de distribuicao de lucro, pois o centro de lucro que finalmente vende o produto a um cliente externo n&o conhece os custos fixos e os lucros das fases de
producéo anteriores inclusos em seu preco interno de compra. Ou ainda que conheca, ndo queira modificar os seus ganhos em detrimento dos ganhos da empresa como um todo.

19 - Esse método nédo deve ser usado quando: ha chances de causar distor¢des no sistema de gestdo da empresa, pois a soma dos lucros das unidades é maior do que o lucro total da empresa; pode levar a comportamento disfuncional, pois motivaria as unidades a se concentrarem mais em transferéncia interna se a
margem for maior em detrimento das vendas externas.

20 - Fatores de controle do volume e da eficiéncia dos servigos centrais como o uso de Tl e de P&D sdo muito importantes, pois embora a area compradora néo consiga controlar bem a eficiéncia com que essas atividades sdo realizadas, pode controlar o volume dos servi¢cos que recebe.

21 - Deve-se usar prego de mercado: quando ha o uso opcional dos servicos, pois caso as unidades tenham liberdade para usar os servicos as necessidades podem ser supridas por servigcos prestados por terceiros, desenvolver sua prépria capacidade para executa-los ou simplesmente se absterem de usar os servigos.
Esse tipo de comportamento é encontrado nos departamentos de Tl, consultoria e manutencdo. Se seus servicos ndo sdo usados pelas unidades, sua atividade pode ser contratada por terceiros e a unidade de prestag&o de servigos internos poderia ser eliminada completamente.

22 - Essa cobranca tem efeito motivacional: se paga menos, a unidade compradora serd motivada a usar mais servigos do que os economicamente justificaveis. Pagando pelo menos o custo variavel a unidade compradora ser& motivada a comparar o custo/beneficio dos servigos solicitados. Também ha a
necessidade de assegurar que as divisdes compradoras néo solicitem os produtos e servicos fora do padrdo sem arcar com o respectivo custo incremental para assegurar plena satisfacéo das necessidades da unidade compradora e para evitar quaisquer exigéncias excessivas sobre o centro de servigo.

23 - Essa cobranga incentiva a avaliag&o do custo beneficio do requisitante e possui o efeito empresarial no centro de custos vendedor, pois a cobranga do preco igual ao custo padrdo variavel mais uma proporgéo razoavel do custo fixo (até o custo total e ndo maior que o prego de mercado) gera compra se as
unidades acreditam que os servicos valem esse prego (custo total limitado ao preco de mercado), caso contrario deve haver algo errado com a qualidade ou com a eficiéncia desses servigos. A cobranca dos custos fixos é feita como se fossem custos do periodo baseada na disponibilidade de atendimento do
centro de servigos, assim caso a demanda seja reduzida e a capacidade n&o esteja sendo plenamente utilizada os custos fixos ndo deveriam ser alocados em nenhuma unidade, mas sim permanecer como um custo fixo néo absorvido para alertar a alta administragéo a encontrar novos mercados ou diminuir os
custos fixos.





