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ABSTRACT

Due to the extremely competitive business environment currently faced by the
companies around the world, managements tools are imperative to support the
decision-making process. In this context, the transfer pricing system based on the
opportunity cost is an efficient and effective management tool to properly measure
the company's economic results, analyze investment alternatives, the performance of
business areas and business lines, and compare internal costs with the market.
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RESUMO

Em um ambiente de neg6cios extremamente competitivo as empresas buscam
ferramentas que as auxiliem no processo de tomada de decisdes. Nesse contexto, o
preco de transferéncia com o enfoque no custo de oportunidade se mostra eficaz na
mensuracdo do resultado econdmico da empresa, analise de alternativas de
investimento, analise de desempenho das areas das empresas e linhas negécio e na
comparagédo dos custos internos com 0s precos praticados no mercado.
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Introducéo

1. Conceituacéo do Preco de Transferéncia

Preco de transferéncia é definido pela expressdo monetaria utilizada na
movimentacao/transferéncia de bens e servicos entre unidades de negdcios ou departamentos
de uma empresa ou conglomerado econdémico.

Na aplicacdo do conceito acima sdo conhecidos alguns modelos de determinacdo do preco de
transferéncia como base em custos, conforme listado abaixo:

e Custo total realizado

e Custo variavel realizado
e Custo Marginal

e Custo varidvel padrao

e Custo mais margem

Existem também modelos em que o preco de transferéncia estd baseado em valores
negociados e acordados entre 0s gestores das areas internas da empresa envolvidos na
transacéo.

Nesse trabalho o enfoque serd no modelo de preco transferéncia baseado em custo de
oportunidade comparado a modelos com base no custo. Na utilizacdo do custo de
oportunidade como base para a determinacdo do preco de transferéncia opta-se pela utilizagéo
de precos correntes de mercado, que consiste na transferéncia dos bens ou servigos com base
no preco vigente de mercado, podendo-se utilizar a média ou 0 menor preco de mercado.
Pode-se também utilizar o preco de mercado ajustado, que consiste em ajustar o preco de
mercado pela exclusao de fatores geralmente utilizados pelo mercado na composicao do pre¢o
gue por motivos diversos ndo ocorrem na movimentacdo de bens ou servicos entre areas
internas de uma empresa ou conglomerado econémico.
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2. Conceituacao do Custo de Oportunidade

Na concepcao de Frederic Von Wieser (1851 — 1926), que originalmente empregou o custo de
oportunidade para mensuracéao do valor econdmico dos fatores de producéo, o custo de
oportunidade de um fator de producéo representa a renda liquida gerada por esse fator em seu
melhor uso alternativo.

Na literatura econdmica o termo “custo de oportunidade” muitas vezes ¢ abordado através da
expressao sindnima: “custos alternativos”.

Bilas (1973, p.3) afirma que “o custo dos fatores para uma empresa ¢ igual aos valores destes
mesmos fatores em seus melhores usos alternativos.”

Leftwich (1970, p.4) ao falar sobre fator de producdo conclui que "o custo de uma unidade de
qualquer recurso usado por uma firma ¢ o seu valor em melhor uso alternativo.”

Oliveira e Pereira (2015, p.389) dizem que o custo de oportunidade “...representa o custo da
escolha de uma alternativa em detrimento de outra capaz de proporcionar um maior beneficio,
ou seja, € o custo da melhor oportunidade a que se renuncia quando da escolha de uma
alternativa...” e complementam essa conceituacdo com a seguinte afirmacao: “... o resultado
de uma decisdo decorre do confronto entre o beneficio gerado pela alternativa escolhida e o
beneficio que seria obtido pela escolha da melhor alternativa abandonada (custo de
oportunidade).”

Como exemplo da aplicacdo desse conceito em um problema de tomada de deciséo,
analisamos o custo de oportunidade na escolha das Alternativas A e B. Nesse exemplo o custo
de oportunidade esta definido pelo resultado (lucro) das empresas A e B:

Alternativa A Alternativa B
Receitas auferidas $ 200 $ 220
Custos/Despesas -$100 -$105
Lucro S 100 S 115

Figura 1: Andlise de Alternativas A e B

O Custo de Oportunidade da escolha da Alternativa A seria $115, proporcionando o resultado
de $ - 15 = Lucro da Alternativa A $100 - Lucro da Alternativa B $ 115.

O Custo de Oportunidade da escolha da Alternativa B seria $ 100, proporcionando o resultado
de $ 15 = Lucro da Alternativa B $115 - Lucro da Alternativa B $ 100.
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3. Modelo do Preco de Transferéncia com base no custo de oportunidade

Conforme Oliveira e Pereira (2015, p.395) “...o valor dos produtos ¢ servigos transacionados
entre as unidades deveria refletir o valor do beneficio possivel de ser auferido na melhor
alternativa economica de obtencdo dos bens ¢ servigos demandados...”.

Importante mencionar que uma area interna de uma empresa ou uma linha de negdcio tem
como missdo fornecer bens ou servicos a outras unidades que deles necessitam. Esse
fornecimento pode acontecer de duas formas: a producéo interna ou a aquisicdo desses bens
ou servigos no mercado.

Para avaliar o beneficio da decisao de produzir internamente, sugere-se utilizar o menor prego
de mercado de um produto/servico similar ao produzido internamente.

Oliveira e Pereira (2015, p.398) concluem que “o menor preco de mercado desses recursos
constitui uma base objetiva, segura e validada pelo mercado para determinacéo de precos de
transferéncias.

Esse € um importante exercicio para as organizagdes na obtencdo do maior valor econémico
possivel nas suas operac@es. Ao utilizar o pre¢co de mercado como o custo de oportunidade a
empresa consegue confrontar o seu desempenho interno com as outras empresas de mercado e
tomar agdes que a torne mais eficientes e consequentemente competitivas.

Diferentemente de modelos baseados somente em custos, 0 modelo de preco transferéncias
com base no custo de oportunidade também considera em sua anélise o beneficio gerado por
cada unidade interna. Isso é expressado pelo menor preco de mercado atribuido como o valor
das transagdes internas, esse valor representa uma receita para a unidade transferidora e um
custo para a receptora. A figura abaixo representa de forma resumida a aplicacdo do modelo:

Preco de Preco de
—*| Transferéncia= [ —*| Transferéncia= [
custo de custo de
oportunidade da oportunidade da
Unidade 1 Unidade 1=5 120 Unidade 2 Unidade 2 = $ 300 Vendas
| Valores de mercado ‘ ‘ Valores de mercado | | Preco de vendas |
[Aas150] B$120] Cc$200] |as300] B$350] c$a00] | $500 |
Resultado da Unidade 1 Resultado da Unidade 2 Resultado Geral da Empresa
Receita* $120 Receitas* $300 Receitas $ 500
Custo** -$ 80 Custo -$120 Custo -$ 300
Lucro $40 Lucro $ 180 Lucro $ 200
* custo de oportunidade * menor preco de mercado
** yvalor de aquisicdo dos insumos

Figura 2 - Modelo de aplicagio do preco de transferéncia com base no custo de oportunidade
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Com base nessa figura podemos calcular o resultado da empresa da seguinte forma:

Resultado da empresa = Lucro da Unidade 1 $ 40 + Lucro da unidade 2 $ 180 + Lucro de
vendas $200, sendo entdo o resultado total $ 420.

Ou

Resultado da empresa = Preco de Vendas $ 500 — valor de aquisi¢do dos insumos $ 80, sendo
entdo o resultado total $ 420.

4. Estudo de caso

O caso apresentado abaixo reflete como o modelo de transferéncia de preco com base no
custo de oportunidade ¢ uma ferramenta de grande importancia e valia para gestores no
processo de tomada de decisdo. N&o se trata de um caso real, este € um exemplo construido
através de situacbes observadas pelos pesquisadores em trabalhos de consultoria e
experiéncias profissionais e académicas.

Consideramos entdo que uma empresa possui quatro unidades de negécio: Unidade 1 (U1),
Unidade 2 (U2), Unidade 3 (U3) e Unidade 4 (U4). Cada unidade de negdcio possui
caracteristicas proprias e gestdo individual, mas que se interligam na geracdo do resultado
econémico total da empresa. Ao comecar a analisar o desemprenho de cada unidade, a equipe
de gestdo da empresa encontrou o seguinte cenario:

UL U2 U3 ua

Receitas 50 50 50 50 52.200
Custos -§55 %20 -$402 -$900 -$1.377
Lucro -555 -520 -5402 -5900 5823
Margem 37%

Figura 3 - Estudo de coso (Cendrio Inicial)

Apoés analisar o quadro acima e com base no conhecimento do neg6cio da empresa, 0S
gestores concluiram que havia deficiéncias ndo modelo de prego de transferéncia da empresa
e a metodologia que estava sendo aplicada néo refletia de forma adequada o custo incorrido
por cada departamento e ndo servia como base para 0 processo decisorio da empresa. O foco
inicial foi criar uma metodologia de rateio entre as unidades, nesse primeiro momento 0s
gestores queriam compreender 0s custos incorridos para produzir internamente cada servico e
produto da empresa.

Dessa forma dividiram os custos fixos em trés grandes categorias:
e Custos de ocupacdo: que compreendem os custos de aluguel, condominio, &gua, luz,
impostos de propriedade, custos com limpeza, manutencéo, recepcionistas, refeitorio e

material de escritério.
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e Custos de tecnologia: que compreendem custos de softwares, equipamentos, helpdesk
e links.
e Custos de folha de pagamento das areas de suporte: que compreendem nos custos dos

times de contabilidade, recursos humanos e juridico.

Apobs a categorizagdo acima, foram definidos os seguintes critérios de rateio para cada
categoria:

Custo de ocupacado: passaram a ser rateados entre as unidades de negdécio dividindo o total
de horas alocadas a cada unidade pelo total de horas trabalhadas na empresa toda durante o
periodo de apuracéo.

Custos de tecnologia: passaram a ser rateados entre as unidades atribuindo um custo por
funcionario, que foi definido pela divisdo dos custos totais de tecnologia da empresa pelo total
de funcionérios. Apo6s esse calculo o custo é rateado a cada unidade seguindo o timesheet de
cada funcionéario. Exemplo: o custo total de tecnologia por pessoa no periodo 1 € $ 100. O
individuo A informou em seu timesheet a seguinte alocacao de tempo:

Percentual dedicado

e Unidade 1 30%
e Unidade 2 20%
e Unidade 3 35%
e Unidade 4 15%

Sendo entdo o custo apropriado a cada unidade de negocio:

e Unidade 1 $1.500
e Unidade 2 $1.000
e Unidade 3 $1.750
e Unidade 4 $ 750

Custos de folha de pagamento das areas de suporte: passaram a ser rateados entre as
unidades de negécio de acordo com o total de alocagdo de tempo, dos funcionarios
diretamente relacionados com a producdo de bens ou prestacdo de servicos, a cada uma das
quatro unidades de negaocio.
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Por fim, os custos varidveis incorridos na producdo dos bens e prestacdo dos servigos foram
diretamente alocados a cada unidade de negdcio e o custo de folha de cada funcionéario ligado
com a producéo de bens ou prestacdo de servigos (considerado também nesse exemplo como
custo variavel) foi distribuido nas diferentes unidades seguindo um “timesheet” preenchido
por todos os funcionarios ao final de cada més, onde eles deveriam informar quanto tempo foi
dedicado a cada unidade de negocio.

Aos custos apurados com base nos critérios descritos acima, foi ainda adicionado um mark-up
que representava a expectativa de margem total da empresa e foi dividido entre as unidades
utilizando volumes de producéo do periodo analisado.

Apbs a implementacdo desse modelo foi apresentado aos gestores o seguinte cenario:

U1 uz U3 U4
Receitas 50 50 S0 S0 52.200
Custos %55 %302 3470 %550 -$1.377
Lucro 555 -§ 302 %470 4550 %823
Figura 4 - Estudo de caso {Cendrio Apds implementacdo de novo rateio) 37%

Apesar do novo modelo possuir conceitos de rateios melhor definidos, ele ainda possuia
diversas limitacGes. Os gestores acreditavam que estava havendo a transferéncia de
ineficiéncias do processo produtivo entre as unidades, os custos fixos geravam distor¢des na
analise, o mark-up trazia efeitos ilusorios a analise e como o0 modelo estava baseado somente
nos custos 0s gestores ndo conseguiam mensurar os beneficios gerados por cada unidade de
negaécio.

Era consenso também entre os gestores que as unidades de negdcio em diversas ocasides
tomavam decisdes que beneficiavam somente suas respectivas unidades, e ndo estavam
atentos se essas decisGes também atendiam aos interesses da empresa como um todo. Diante
dessas limitacGes, 0 modelo de preco de transferéncia implementado, que estava baseado nos
custos, ndo possibilitava os gestores mensurar se as decisdes tomadas traziam o melhor
resultado econémico possivel com os recursos que Ihe estavam disponiveis. Ou seja, se cada
unidade de negdcio e a empresa como um todo eram eficientes.

Diante do exposto, os gestores decidiram implementar o modelo de preco de transferéncia
com base no custo de oportunidade. O primeiro relatério produzido apresentava o seguinte
cenario:

U1 U2 U3 ua
Receitas 5150 5280 5700 51.070 52.200
Custos -555 -5150 -5 280 5700 -51.185
Lucro 595 5130 5420 5370 $1.015
Figura 5 - Estudo de caso (Custo de Oportunidade) 46%
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Nesse modelo o custo de oportunidade foi definido com o menor preco de mercado.

Aplicando o fluxo apresentado no item 2.3 a esse estudo de caso, temos a seguinte figura:

Unidade 1

—»

Prego de
Transferéncia =
custode
oportunidade da
Unidade 1 =3$ 150

Unidade 2

—»1

Prego de
Transferéncia =
custode
oportunidade da
Unidade 2 = $ 280

Prego de

— —*| Transferéncia =

custo de
oportunidade da
Unidade 3 = $ 700

Unidade 3

—»]

Unidade 4

J

Resultado da Unidade 1

Receita® $150
Custo** -$55
Lucro $95

* custo de oportunidade

Resultado da Unidade 2

$ 280
-$ 150
$ 130

Receitas™*
Custo

Lucro

* menor preco de mercado

Resultado da Unidade 2

$ 700
-$ 280
$ 420

Receitas*
Custo

Lucro

* menor preco de mercado

Valores de mercado Valores de mercado Valores de mercado Prego de vendas
A$150 | B$155| C$170 AS$300 | B$280 | C$400 AS$700 | B$800| C$750 $1.070

Resultado Geral da Empresa

$1.070
-$ 700
$370

Receitas
Custo

Lucro

** yvalor de aquisi¢do dos insumos|

Figura 6 - Estudo de caso (Modelo de aplicagiio do prego de transferéncia com base no custo de oportunidade)

O resultado entdo da empresa é $ 1.015 = preco de venda $ 1.070 - o custo de aquisi¢do do
insumo $ 55.

O resultado desse modelo foi confrontado com o resultado interno das unidades de negdcio,
conforme demostrando na figura abaixo:

Receitas 4150 § 280 £ 700 $1.070 $2.200
Custos -$55 -$302 -$470 -$550 -$1.377
Lucro $05 422 $230 $520 $823
Figura 7 - Estude de caso (inclusdo da receita) 37%

Ao confrontar os resultados da figura 5 com a figura 7, os gestores concluiram que havia
deficiéncias na estrutura da empresa que quando comparado ao mercado geravam uma perda
de margem de 900 bps. Os problemas estavam concentrados nas unidades 2 e 3, 0s custos da
producdo interna eram mais altos que o valor de mercado. Em compensacéo, a unidade 4 era
mais eficiente que o mercado. Chegaram a considerar a op¢do de descontinuar as unidades 2 e
3 e adquirir os itens produzidos por elas do mercado. Porém, isso traria uma perda de sinergia
entre as unidades e como consequéncia um prejuizo maior para a empresa como um todo.
Foram entdo tomadas decisbes de reducdo de pessoal, de custo fixos e otimizacdo de
processos e procedimentos que trouxeram ganho de eficiéncia nessas unidades e maximizacao
do resultado da empresa como um todo.

Considerac0es Finais

Conforme conclusdo de Oliveira e Pereira (2015, p.398) o preco de transferéncia com base no
custo de oportunidade “...6 o que retne melhores condi¢des para sustentar as transacdes
internas entre as atividades de uma organizacdo, promovendo acfes voltadas para a
otimizacao de seus resultados econémicos...”.
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Ao analisar os conceitos apresentados nesse trabalho e sua aplicagdo em uma situacdo comum
aos gestores, podemos concluir que o preco de transferéncia com base no custo de
oportunidade demonstra-se uma importante ferramenta no processo de tomada de decisdo de
uma empresa. A inclusdo o preco de mercado, que se trata de uma fonte validada, na analise
possibilita a mensuracdo da eficiéncia da empresa comparada aos seus concorrentes. Tal
mensuracao auxilia a empresa a tomar a¢des que atendam seu objetivo principal que € o maior
resultado econémico possivel com os recursos que Ihe estdo disponiveis.
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