PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

Juliana Andressa Negri

Uma abordagem do preco de transferéncia em cooperativa

agroindustrial do norte do Parana

MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS E ATUARIAS

SAO PAULO
2008



PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

Juliana Andressa Negri

Uma abordagem do preco de transferéncia em cooperativa

agroindustrial do norte do Parana

MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS E ATUARIAS

Dissertagéo apresentada a Banca
Examinadora como exigéncia parcial para
obtencdo do titulo de Mestre em Ciéncias
Contdbeis e Financeiras, pela Pontificia
Universidade Catodlica de Sdo Paulo, sob a
orientacdo do Prof. Dr. José Carlos Marion.

SAO PAULO
2008



Banca Examinadora




DEDICATORIA

Aos meus pais, Joaquim e Sueli Negri,
que me apoiaram incondicionalmente na
realizacdo de um sonho.

Ao meu esposo, Alessandro, companheiro
nos momentos dificeis.

As minhas irmas Danielle e Marcela, que
possam encontrar a mesma felicidade que
obtive nesta etapa da minha vida.



AGRADECIMENTOS

A Deus que, tenho certeza, me acompanhou durante esta jornada.

Ao orientador, Professor Dr. José Carlos Marion, por ter acreditado sempre na
realizacéo deste trabalho.

A Professora Dra. Neusa, pelo carinho e exemplo como mulher e profissional.

A Prefeitura Municipal de Maringa, na figura no prefeito Silvio Magalhdes
Barros Il, incentivando a valorag&o profissional.



Vi

RESUMO

O preco de transferéncia € uma ferramenta gerencial com a finalidade de
coordenar as decisdes de uma empresa no alcance de suas metas, através de
um valor fixado. Abrange as operacdes de vendas ou as transferéncias de
produtos, servigos, estando presente em unidades descentralizadas, ou seja,
companhias que optaram pela sua fragmentacgéo organizacional, dividindo suas

estrutura fixa em areas de negocios.

Neste contexto, o objetivo principal desse trabalho foi verificar a importancia do
aprecamento de transferéncia utilizado nas unidades descentralizadas de uma
cooperativa agroindustrial, estudando seus procedimentos, bem como o
tratamento e identificacdo da metodologia adotada nesse processo de venda

interna nas divisdes de recebimento e refino da soja.

Assim, através de um estudo de caso, procurou-se identificar a participacao
das unidades descentralizadas no resultado da cooperativa agroindustrial do
norte do Parana, e o aprecamento de transferéncia interno adotado por essa

organizacao.

Portanto, conclui-se que desempenho de cada uma das unidades afeta de
forma direta o resultado final da empresa, embora cada centro de
responsabilidade adote um mecanismo de aprecamento condizente com suas
atividades. A importancia da gestdo do preco de transferéncia otimiza esse
processo de forma positiva, contudo esta compactado ou muito préoximo as
formas de custeio, prejudicando consequentemente seu trabalho como

mensurador da performance.

Palavras-chave: Pregco de transferéncia, unidades descentralizadas e

cooperativas.
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ABSTRACT

The transfer price is a managerial tool with the purpose of coordinating
the decisions of a company in the reach of their goals, through a fastened
value. It includes the operations of sales or the products transfers, services,
being present in decentralized units, in other words, companies that chose for
their organizational fragmentation, dividing their fastened structure in areas of

businesses.

In this context, the main objective of this work was to verify the
importance of the transfer pricing used in the decentralized units of a
agroindustrial cooperative, studying their procedures, as well as the treatment
and identification of the methodology adopted in that inside sale process in the
reception divisions and refine of the soy.

This way, through a case study, it was tried to identify the participation of
the decentralized units in the result of the agroindustrial cooperative of the north

of Parana, and the inside transfer pricing adopted by this organization.

Therefore, it is concluded that the performance of each one of the units
affects in a direct way the final result of the company, although each
responsibility center adopts a pricing mechanism in keeping with their activities.
The importance of the administration of the transfer price optimizes this process
in a positive way; however it is compacted or very close to the costing ways,

harming, consequently, its work as a performance measurer.

Key-words: Transfer price, decentralized units and cooperative.
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1  INTRODUCAO

Para avaliar o desempenho de cada unidade divisional € necessaria a
existéncia de um método que consiga medir sua contribuicdo ao lucro total da
empresa. Dentre as solugdes existentes, poderia se fixar um preco para os produtos

intermediarios no momento de transferi-los de uma unidade para outra.

Este procedimento pode ser chamado de prego de transferéncia, e séo
utilizados para coordenar as decisbes das divisbes no alcance dos objetivos da

organizacgao.

Assim, o preco de transferéncia é o valor fixado para negoécios nas empresas,
abrangendo as operagdes de vendas ou outras transferéncias de produtos, servigos,

ou ainda, propriedades intangiveis.

Esse termo consiste no preco que uma unidade, segmento, departamento ou
divisdo de uma companhia, cobra pelo produto ou servigco fornecido a outra,

localizada no mesmo empreendimento.

Historicamente tem sido um dos mais dificeis e controversos problemas a ser
resolvidos pelas corporagbes. Embora seja uma base eficiente de medi¢cao do
desempenho e possui certas caracteristicas fundamentais, como a neutralidade, isto
e, ser determinado de tal maneira que permita medir, com justi¢ca, o resultado de
cada unidade envolvida, ou ser 6timo, onde se consiga estruturar a maximizagao do
lucro da empresa em geral, apresenta algumas desvantagens no momento de

avaliar a performance de uma divisao ou unidade fabril.

Nesse handicap, se verificaria os pregcos das unidades externas, que
geralmente ndo sdo conhecidos, além da diferente realidade das unidades internas
que operam independentemente, ou ainda, o cuidado ou a definicdo do preco no
momento de estipular o valor de seus produtos pelos departamentos que recebem

os servigos de outras unidades da empresa.

O volume de atividade do departamento fornecedor seria outro problema, pois
depende da procura de seus produtos acabados pela propria entidade, ndo podendo

operar independentemente ou aproveitar de sua plena capacidade.



Em estruturas verticalizadas, onde o produto de uma unidade é insumo da
outra, as transagdes internas sdo numerosas. Nesta estrutura caso ocorra uma sub-
valoracdo ou sobre valoracdo os resultados da unidade podem ser distorcidos

significativamente.

O preco de transferéncia deve ser meio para solucionar algumas questdes
relacionadas a organizagcado, como formacéao e interpretacao do resultado econédmico
obtido por cada unidade no desenvolvimento de suas operagbes e no
assessoramento de sua autonomia, permitindo-as operar como agentes

independentes, e estimulando a competicao operacional.

Uma transferéncia interna pode ser comparada a uma transagao a distancia
entre dois centros de responsabilidade, onde de um lado existe uma unidade
vendedora e de outro lado uma unidade compradora, incorrendo ambas em seus

custos.

Neste contexto, a vendedora esta interessada em cobrir a0 maximo os seus
custos e melhorar a sua atuacdo, e a unidade de compra procura obter os seus

produtos a um preco acessivel.

Na pratica empresarial a transferéncia de um produto interno é muito utilizada,
contudo, nem sempre ocorre da maneira mais conveniente as organizagoes,

ocasionando oscilagdes pouco favoraveis aos seus lucros e resultados.

Em cooperativas agroindustriais essa realidade nao é diferente, pois mesmo
tratando-se de um negdcio voltado a promogao e a satisfagdo do cooperado,
oferecendo produtos e servicos com qualidade e eficiéncia, preservam-se alguns
parametros de rentabilidade. Portanto €& possivel de observagdo no sistema
cooperado as Uutilizacdo de estruturas descentralizadas, bem como sistemas
sofisticados de apuragcdo de custeio ou o proprio tratamento do preco de

transferéncia.



1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O problema de pesquisa € o ponto basico para a elaboragdo de um estudo,
por se tratar de uma dificuldade definida e que necessita de uma resposta provavel,

suposta ou provisoria.

Nesse contexto, Cervo e Bervian (2002: 84), reportam-se a estrutura de
formulagdo do problema, dizendo: “Problema é uma questdo que envolve
intrinsecamente uma dificuldade tedrica ou pratica para qual se deve encontrar uma

solucao”.

Detectada a dificuldade pertinente ao estudo, o mesmo deve ser aprofundado
com o propésito de obter solugdes ou respostas passiveis e angariadas através de
etapas do desenvolvimento metodoldgico, conforme Fachin (2003: 109), “E um fato,
algo significativo que, a principio ndo possui respostas explicativas, pois a solucéo a

resposta, ou explicacéo sera dada por intermédio do desenvolvimento da pesquisa.”

O enfoque central da pesquisa € a contribuicdo cientifica e pessoal que a
solugédo do problema podera trazer, visto em Gil (2002: 24), “Pode-se dizer que um
problema é de natureza cientifica quando envolve variaveis que podem ser tidas

como testaveis”.

A formulacao do problema de pesquisa constitui-se:

* Qual a participagdo das unidades descentralizadas no resultado da cooperativa

agroindustrial do norte do Parana, objeto do estudo?

* Qual o processo de aprecamento de transferéncia interna utilizado, e sua

contribuicdo a eficiéncia dessa organizagcéo?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Os objetivos definem a natureza do trabalho e se integram ao problema

selecionado. Dessa forma o objetivo € o resultado que se pretende em fungao da



pesquisa. Geralmente, € uma acado proposta para responder a questdo que

representa o problema.

S&o divididos em gerais e especificos, procurando determinar o proposito da
pesquisa e as intengdes expressas nas mesmas, segundo Cervo e Bervian, (2002:
83).

a) Objetivos gerais: procura-se determinar, com clareza e
objetividade, o propésito do estudante com a realizagado da pesquisa.

b)  Objetivo especifico: definir os objetivos especificos significa
aprofundar as intengbes expressas nos objetivos gerais.

Portanto, se procura satisfazer os requisitos apontados, nessa etapa, fica

clara a amplitude e as tendéncias do estudo proposto.

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar a eficiéncia da cooperativa agroindustrial, objeto do estudo, que
industrializa os produtos depositados por seus cooperados, em seus entrepostos ou
divisdes, verificando o método de transferéncia adotado. Posteriormente, observar
os resultados alcancados pela organizagédo através dessa pratica, e a participagéo

das unidades descentralizadas no setor.

1.2.2 Objetivo especifico

Verificar a importadncia do método de aprecamento de transferéncia interna
utilizado nas unidades de servico da organizagdo, buscando estudar seus
procedimentos, bem como o tratamento e identificacdo da forma de apregcamento
adotada nessa venda interna dentre as unidades de S&o Jorge do Ivai e a de Refino

do produto 6leo de soja comestivel.



1.3 JUSTIFICATIVA

O pesquisador deve buscar o conhecimento e capacitacdo em sua area, e a
melhor maneira de alimentar esta cadeia de desenvolvimento cientifico encontra-se
na pesquisa. A contabilidade, embora seja um fragmento da ciéncia, engloba todas
as variaveis existentes em uma empresa, tornando o seu estudo e analise um

aspecto de suma importancia para a continuidade das organizagoes.

Nesse contexto, verificamos o pregco de transferéncia, ou seja, uma
metodologia de formulagdo dos pregos que serdo praticados pelas entidades

descentralizadas em processos de comercializagao interna.

A descentralizagéo por sua vez, consiste na fragmentacdo da organizagao em
unidades ou na segmentagcdo da empresa em varias divisbes, atribuindo as
mesmas, igual responsabilidade e participagao na formagao dos resultados finais da
empresa. Inseridos a esse ambiente, encontramos o precgo de transferéncia, que séo
os valores cobrados pela producédo de artigps em uma das unidades
descentralizadas e posteriormente transferidos a outra, podendo afetar as receitas
da divisdo que esta transferindo o insumo e os custos da divisdo que o esta

recebendo.

Assim, o preco de transferéncia procura aproximar o valor praticado no
processo de aprecamento ao custo de mercado, desencadeando uma livre

negociagao entre as unidades de servigos e ainda adicionando relevancia decisorial.

Para que cada divisdo alcance seus objetivos, deve-se analisar a alternativa
mais vantajosa preservando sua autonomia, entretanto os interesses da companhia,

como um todo, ndo pode ser descartado.

Mesmo se tratando de um procedimento utilizado por algumas empresas,

pouco se conhece sobre a sua metodologia e requisitos.

Tecnicamente, esse método pode ser utilizado por todos os centros de
responsabilidade. Quanto a formagao do lucro empresarial, o preco de transferéncia
nao garante a certeza de ganhos nas divisdes, podendo incorrer perdas com o
gerenciamento equivocado tanto na transferéncia quanto na venda direta a outras

entidades.



Contudo, sua utilizagao oportuna pode induzir certos niveis operacionais que
possibilitem a otimizacdo de resultados por meio de uma avaliagdo mais justa e

adequada do desempenho dos centros de responsabilidade.

1.4 IMPORTANCIA E CONTRIBUICAO

A agricultura e agropecuaria tém sido associadas, tradicionalmente, como
sinbnimo da economia brasileira. Esses termos referem-se ao setor produtivo que
tem como base a atividade rural, atribuindo a terra o seu fator de producéao

essencial.

Compreendida nesta agao encontramos as sociedades cooperativas, que sao
entidades organizadas por trabalhadores, com o interesse voltado a busca por
melhorias sociais e econémicas, negociando condi¢des voltadas a remuneragao das
atividades, como a comercializagdo de insumos e produtos “in natura”, e o

gerenciamento efetivo de recursos.

Esse processo de venda se resume a entrega de produtos pelos associados a
cooperativa, propiciando repasses de recursos. Mas para agregar eficiéncia as suas
praticas, as cooperativas da atualidade trabalham com teorias avancadas de custeio,

industrializagdo de seus produtos e politicas organizacionais.

Assim, o presente estudo procura racionalizar em um ambiente de natureza
civil e forma juridica propria, ou seja, as cooperativas de producgao, a utilizagcao de
procedimentos que apresentam pouca fundamentacido tedrica, sendo o caso do
preco de transferéncia em centros de responsabilidade, contribuindo para a

adequacao da teoria a pratica.

Por fim, busca-se atribuir maior eficiéncia e qualidade as técnicas de
industrializagdo nos produtos relacionados a soja, mais precisamente o Oleo,
mediante a avaliacdo dos métodos de aprecamento interno, utilizados nas unidades

descentralizadas.



Desse modo, o respectivo estudo podera avaliar a importancia do prego de
transferéncia em atividades agroindustriais, seu impacto no resultado e na gestao da

entidade, ou ainda, seu entendimento e aplicagdo nas organizagdes agricolas.

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

1.5.1 Método cientifico

Na definicdo da metodologia de estudo a ser abordada, fica determinada a
utilizacdo do estudo de caso, pratica cientifica que busca com exaustdo fatos,

eventos ou detalhes sobre o assunto envolvido.

Como o critério de selecao de caso sofre variacbes conforme o propdsito da
pesquisa, o respectivo sera unico, especifico e intrinseco. Para Gil, (2002: 138: 139),

esse constitui o proprio objeto da pesquisa, aprofundando o conhecimento, onde diz:

Estudo de caso intrinseco € aquele em que o caso constitui o préprio
objeto da pesquisa. O que o pesquisador almeja € conhecé-lo em
profundidade, sem qualquer preocupacido com o desenvolvimento de
alguma teoria.

O estudo de caso apresenta-se como fendmeno de contexto real,

investigando fatos contemporaneos e claramente definidos.

Um estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um
fenbmeno contemporaneo dentre de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto nao
estdo claramente definidos. (YIN, 2005: 32).

Contudo, esse procedimento de pesquisa, lida com condigcdes altamente
pertinentes ao proprio estudo, como a dificuldade em discernir certas variaveis, ou

as limitagbes quanto ao numero de elementos envolvidos.



A generalizacdo do estudo de caso seria outro aspecto que fica debilitado
com o pouco tempo que envolve o levantamento da base de dados, dificultando a

replicagcao da pesquisa em outras entidades.

Entretanto, tem como propdsito fornecer uma visdo global do problema ou

identificar os possiveis fatores que influenciam ou sao, por ele, influenciados.

1.5.2 Universo da pesquisa

Sendo um conjunto de atributos que ira incidir sobre a investigagdao, o
universo da pesquisa tem como fonte de informagdo uma amostra restrita, ou seja,
pré-determinada, por se tratar de um estudo de caso unico realizado em cooperativa
agroindustrial do norte do Parana, nomeada, “Cocamar — Cooperativa dos

Agropecuaristas de Maringa”.

O foco estd nas unidades de servicos envolvidas com o processo de
industrializagdo da soja em 6leo. Lakatos e Marconi (2001: 108), reportam-se
justamente a este procedimento de delimitagdo do universo da pesquisa; “A
delimitacdo do universo consiste em explicar que pessoas ou coisas, fendbmenos
etc., serdo pesquisados, enumerando suas caracteristicas comuns, [...]". Dentre um

limite temporal, estipulado pelo projeto.

1.5.3 Coleta e anélise dos dados

A coleta de dados, registro das informagdes, analise, classificagdo e
interpretacéo dos dados, sinalizam aos pesquisadores subsidios para responder o
problema da pesquisa, bem como proporcionar credibilidade e confianga a um

estudo de caso.

O protocolo de coletas de dados proporciona bases reais para o

desenvolvimento do estudo e sua possivel aplicabilidade. A contextualizacdo da



pesquisa pode ser realizada de diversas maneiras, como cita Yin (2005: 134), “[...]
utilizar varias fontes de evidéncia, criar um banco de dados para o estudo de caso,

manter o encadeamento de evidéncias”.

Obter informagdes mediante os inumeros procedimentos de coleta de dados é
fundamental para garantir maior qualidade aos resultados obtidos, além de validar a

conferéncia e aplicacdo a demais.

Os métodos de coleta de dados ou técnicas utilizadas serao vistos através da
analise de documentos, depoimentos pessoais, entrevistas, observacido espontanea,

observacao participante, analise de artefatos fisicos e formularios.

O emprego do questionario e formulario, no processo do
conhecimento, apresenta certas peculiaridades quanto ao seu
preenchimento: “O questionario ¢é preenchido pelo préprio
entrevistado, e o formulario é preenchido indiretamente, isto €, pelo
entrevistador”. (BARROS, 1990: 73).

Como etapa posterior a coleta de dados, a analise estrutura as informacdes
pertinentes ao estudo, de modo a suprir o problema de pesquisa, através do

conhecimento de questdes especificas.

Dessa forma, é primordial que a revisédo bibliografica fornega sustentagdo ao
processo, bem como subsidios ao pesquisador para que o objetivo desta possa ser

facilmente alcancado.

1.6 A ORGANIZAGCAO DOS CAPITULOS

O presente estudo foi organizado em sete capitulos. O capitulo 01 demonstra
a escolha do tema, como a participacao das unidades descentralizadas no resultado
da cooperativa agroindustrial do norte do Parana, e seu processo de apregamento
de transferéncia interna pela busca por eficiéncia, observados na introducao e

justificativa da pesquisa.
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O capitulo 02 aborda o contexto historico da contabilidade gerencial, bem
como o seu papel informacional pertinente a atualidade. Seguindo, o capitulo 03
descreve a fundamentagao tedrica do preco de transferéncia, ao passo que as
diversas formas e metodologias desta técnica, como prego de transferéncia baseado

no mercado e o apregamento no custo, sao vistos no capitulo 04.

No capitulo 05 se discute o cooperativismo, quanto aos seus aspectos

historicos, formalidades e formatos, assim como seus efeitos contabeis e tributarios.

O capitulo 06 apresenta o estudo de caso em cooperativa agroindustrial do
norte paranaense, na gestdo do preco de transferéncia, procurando embasar as
hipoteses levantadas. Por fim, no capitulo 07, evidenciam-se as conclusbes e
consideragdes levantadas quanto a determinacdo do preg¢o de transferéncia e o

contexto organizacional.
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2 A CONTABILIDADE GERENCIAL E SEU SURGIMENTO

2.1 O CONTEXTO HISTORICO DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Como importante variavel a formagdo dos negdcios, o comércio pode ser
considerado um influente agente ao surgimento da contabilidade. Desenvolvida para
servir as organizagdes existentes no decorrer da historia, esta ciéncia de origem e
formagdo pratica voltou-se ao espirito econbmico em épocas feudais e
mercantilistas, observada no cotidiano de povos antigos, como babilénicos, egipcios,

gregos e romanos.

Com o passar dos tempos, além de fator primordial a economia, surgimento e
auxilio ao comércio, a forca contabil podia ser notada em diversos cenarios,
ultrapassando o setor empresarial e se expandindo a outras areas do conhecimento,
como a politica, através das praticas e deliberagcbes dos estados, ou na prépria
igreja catdlica. Dessa forma, onde existia a necessidade de apuracdo das
transagdes mercantis estava a contabilidade, exercendo seu poder de planejamento,

escrituracao e controle.

Considerada uma funcé&o digna, a contabilidade restringia-se a calcular
rentabilidades dos negdcios, distribuindo posteriormente os lucros obtidos aos

investidores, ou seja, um importante instrumento de desenvolvimento do capitalismo.

A Contabilidade Financeira, até a Revolucao Industrial, era 0 meio contabil de
maior utilizagdo, voltada ao levantamento de estoques em termos fisicos, e a
verificacdo de valores monetarios extremamente simples, como o calculo das

operacgoes por diferenca aritmética.

Confrontando esse montante com as receitas obtidas na venda
desses bens, chegava-se ao lucro bruto do qual bastava deduzir as
despesas necessarias a manutencgao da entidade durante o periodo,
a venda dos bens e ao financiamento de suas atividades.
(MARTINS, 1998: 19).
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As entidades em questdo tinham como atividade principal o comércio de
mercadorias, sendo seus gastos de facil apuracdo. No entanto, com a criagdo das
fabricas por volta do século XVIII, os principios contabeis foram revistos pela
complexidade do novo processo. Nesta nova etapa da historia contabil surgiu o
imperativo informacional, onde o lucro ndo era mais encontrado por meio de
diferengas obtidas nos estoques, obrigando a contabilidade a se adaptar a uma nova

realidade.

Essa evolugdo ocorreu entre os séculos XVIII e XIX, com o nascimento de
industrias voltadas a producao téxtil e de manufatura de aco e de ferro, além da

politica de distribuicdo destes produtos.

Os empreendedores da época se convenceram que aplicar somas
significativas de capital préprio na producdo de bens seria uma alternativa

interessante a obtengao de um retorno ao seu investimento.

O processo de elaboragao dos produtos nao existia. Afinal bastava observar a
composicao dos precos de reposicao dos insumos para identificar sua receita,
despesa e lucro, exigindo, assim, para a nova realidade, uma demanda por

informacéo.

Como consequiéncia, criou-se certos indicadores para a determinacdo do
preco de venda e dos custos das operagdes internas. Esses indicadores de
desempenho eram facilmente encontrados nas transacbées de mercado, assim
procurava-se arrecadar mais dinheiro com as vendas aos clientes do que os valores

gastos com os fornecedores dos insumos produtivos, mao de obra e matéria prima.

Os primeiros indicadores da contabilidade gerencial eram simples,
mas pareciam atender bem as necessidades de proprietarios e
gerentes. Eles se concentravam nos custos de transformacao,
produzindo indicadores sintéticos, como o custo horario ou custo por
libra produzida, de cada processo e de cada trabalhador.
(JOHNSON; KAPLAN, 1993: 06).

Na medicao dos custos incluia-se a méao de obra, a matéria prima e algumas
despesas gerais. A principal preocupagao estava em identificar quais eram os custos
que envolviam os produtos intermediarios e finais da empresa, apurados

separadamente.
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Entretanto, as técnicas contabeis eram de acesso restrito ao proprietario do
negocio, atribuindo certo sigilo ao manuseio dos livros contabeis, ou na troca de

informagdes e conhecimentos com profissionais da area.

Os custos unitarios eram irrelevantes aos procedimentos de fabricagdo, como
a avaliacao de estoques ou produtos acabados. Por se tratar de atividade unica, as
varias etapas ou componentes de producdo eram comercializados, envolvendo a

figura dos artesaos.

A grande porcentagem de mé&o de obra para a confecgdo dos artefatos
necessarios a producao era tida fora da organizagao, como uma forma de servigo
terceirizado existente nos dias de hoje. Assim, as transagdes ocorriam entre o
empresario e os individuos que nao faziam dela, como os fornecedores de matéria
prima e mao de obra, 0s quais eram pagos por tarefa executada, assim nao existiam

niveis de gerencia ou empregados assalariados por longo prazo.

A forma de levantamento de dados era de facil entendimento, envolvendo
somente as contas de matéria prima, mao de obra e despesas gerais. Entretanto, no
ano de 1800, empresarios de algumas regides da Inglaterra e da América do Norte
resolveram produzir a sua prépria matéria prima exigindo ainda mais da

contabilidade gerencial até o presente momento.

Produtos dos diferentes processos da producao de téxteis, como a
tosquia dos carneiros, a fiagdo, a tecelagem e o revestimento, por
exemplo, costumavam ser tradicionalmente trocados em mercados,
geralmente por mercadores. (JOHNSON; KAPLAN, 1993: 17).

Procurando controlar o tempo despendido na obtengao da matéria prima, bem
como obter uma produg¢ao em maior escala e atribuir qualidade ao produto final, os
gestores se convenceram que através da adogdo destas medidas, ou seja, a
confeccdo dos insumos pertinentes a producao obter-se-ia resultados positivos na
apresentacdo de seus lucros, assim como eliminaria a figura do fornecedor

intermediario.

Empresarios encadearam processos nas novas organizagdes de
uma so atividade por acreditarem que, administrando os processos
numa organizagcdo centralmente controlada, podia se obter mais
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valor do que trocando seus produtos no mercado. Produtos dos
diferentes processos da producao téxteis, como tosquia de
carneiros, a fiagao, a tecelagem e o revestimento, por exemplo,
costumava ser tradicionalmente trocados em mercados, geralmente
por mercadores. (JOHNSON; KAPLAN, 1993: 17).

Dessa forma, as organizagdes comerciais que antes dependiam dos
mercados externos para a troca de mercadorias, agora passaram a produzir os
insumos necessarios a sua demanda interna. As firmas que antes se especializaram
em uma unica atividade, necessitariam rever seus conceitos, convertendo o0s

recursos financeiros disponiveis em produtos e servicos.

2.1.1 O papel da informacé&o na evolugao historica da contabilidade gerencial

A contabilidade gerencial se desenvolveu para facilitar a administragdo das
operacdes da industria, através de indicadores que procuravam avaliar a eficiéncia
dos processos internos dentro de suas atividades operacionais basicas. Contudo, os
sistemas gerenciais e financeiros ja operavam separadamente, principalmente pela
obrigatoriedade de elaboragdo dos demonstrativos financeiros e a importancia

atribuida as informacgdes gerenciais.

As informagdes produzidas pela contabilidade gerencial eram utilizadas no
fornecimento de incentivos aos trabalhadores que agora exerciam suas atividades
dentro das organizagdes, através da delimitagdo de metas ao alcance de maior

produtividade.

Os levantamentos informacionais de curto prazo, ainda preocupavam os
responsaveis pela contabilidade nesse periodo. Os demonstrativos eram
confeccionados semestralmente e algumas despesas ainda ndo eram abordadas,

como o caso das depreciagdes, amortizagdes ou contas de exaustéao.

Com os constantes avancgos, principalmente no setor dos transportes e
comunicagdes, a exemplo da invengao do telégrafo e da construgéo de ferrovias, as

empresas podiam se valer destas novas oportunidades para investir, comprar
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mercadorias a grandes distancias, ou distribuir seus produtos a regides mais

longinquas.

A construcdo e a administragcdo das ferrovias exemplificariam um dos
melhores sistemas de contabilidade gerencial que se tinha conhecimento, pois se
tratava de empresas relativamente grandes onde foram desenvolvidos os primeiros
sistemas de controle interno, além de inovagdes contabeis para a realizagdo dos

registros que normalmente envolviam representativos desembolsos de caixa.

Para determinar o valor do transporte das cargas e pessoas, 0os modais
ferroviarios utilizavam sistemas de custos, além de indices de rentabilidade e

margem operacional para medir o seu desempenho interno.

A combinacdo adequada do transporte e comunicagdo com a economia de
escala permitiria o crescimento de empresas que se tornariam lideres em seus
segmentos, revelando que a informagao gerada pela contabilidade gerencial, em
respectiva época, poderia expandir ou até mesmo facilitar a administracdo das

industrias téxteis, siderurgicas, ferroviarias ou distribuidoras varejistas.

Demais contribuicdes ao processo gerencial surgiriam de outras areas do
conhecimento cientifico, como a da prépria administracao, através das teorias de

Adam Smith e Frederick Winslow Taylor.

Com a expansao das industrias estimulou-se o debate sobre o aumento da
produtividade, e os possiveis ganhos decorrentes da divisdo do trabalho, formulando

um conjunto de principios pela busca de eficiéncia as operagéo fabris.

A contabilidade gerencial também se vale, em suas aplicagdes, de
outros campos de conhecimento néo circunscritos a contabilidade.
Atinge e aproveita conceitos da administragdo da produgédo, da
estrutura organizacional, bem como da administragcao financeira,
campo mais amplo, no qual toda a contabilidade empresarial se
situa. (IUDICIBUS, 1998: 21).

A contabilidade gerencial foi criada para promover a eficacia e a eficiéncia das
entidades, contudo aprimorou suas técnicas nas areas de engenharia e
administracdo, evidenciadas por Taylor e outros. Essas propostas foram primordiais

no auxilio dos gestores no processo decisorial e coordenagdo das diversas
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atividades pertinentes a empresa, ou seja, geréncia, fabricacdo e comercializagao

dos produtos.

A utilizacdo da comunicacdo, o espirito inovador dos usuarios e dos
estudiosos, além dos novos conceitos desenvolvidos pela area gerencial, foram

caracteristicas fundamentais ao processo de evolugao empresarial.

Tais praticas haviam evoluido para atender as necessidades de
informacao e controle dos gerentes de organiza¢des cada vez mais
complexas e diversificadas. (JOHNSON; KAPLAN, 1993: 10).

O objetivo era racionalizar a apuragao dos gastos com méao de obra e matéria
prima, utilizando-se de um padrao como as horas de trabalho, as unidades
produzidas e o volume de matéria prima. Seguindo com a preocupagao de separar
os custos em diretos e indiretos, utilizando inicialmente o custo unitario como base a
fixacdo do preco de venda o qual anteriormente era desprezado.

Com o inicio do século XX, todas as praticas da contabilidade gerencial
haviam sido desenvolvidas, como o calculo da mao de obra, da matéria prima e das
despesas, a formulacdo de orgcamentos, o levantamento dos custos padrdo, a

analise da variancia, os indicadores de desempenho e o preco de transferéncia.

Centenas e até mesmo milhares de produtos estavam inseridos em
procedimentos de confeccdo complexos e que envolviam diversos estagios. Os
ciclos de produgédo foram reduzidos e seus gastos eram contraidos em maior volume

no inicio do processo produtivo.

As informacbes retiradas dos livros contabeis comecaram a demonstrar
custos mais confiaveis, melhorando conseqlientemente a qualidade da informacgao e
auxiliando os gerentes administrativos a conduzir da melhor forma o seu negocio,
além da importancia dos custos, nesse momento, para a avaliagdo do mercado e

aplicacao de precos especiais a pedidos volumosos.

Com as praticas do passado e a constante busca por exceléncia dos sistemas
gerenciais, podia-se agora fornecer informagdes oportunas e precisas, de modo a

facilitar os esforgos, propiciando controle ao processo de produgao.
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Nesta nova etapa os custos séo primordiais a formulagcado do prego de venda,
a possibilidade de introducdo de novos produtos, ao abandono de produtos
obsoletos, e as respostas rapidas sobre a concorréncia, canal pelo qual informagao

tem papel vital.

Hoje é mais facil, coletar, processar, analisar, e apresentar informagdes com a
expansado da informatica. A capacidade dos sistemas em produzir informagdes
relevantes e oportunas sao ilimitadas, em operagbes de planejamento, controle,
comunicagdo, motivagdo, e avaliagdo, componentes necessarios a estratégia da

empresa para alcangar o sucesso competitivo.

2.1.2 A contabilidade gerencial nas industrias téxteis

Com a evolugcdo do processo de fabricacdo no século XIX, as industrias
téxteis centralizaram suas atividades. A comercializagao dos produtos intermediarios
que antes era realizado entre proprietarios e artesdos na confec¢cao dos produtos
acabados foram substituidos por atividades complexas e realizadas dentro da

propria empresa.

Houve uma ampliacdo dos lucros com essa reunidao da forca de trabalho
acrescida pela reducido dos desperdicios, assim como o tempo de elaboracdo dos
artefatos confeccionados anteriormente pelos artesdos. Contudo, ndo se esperava

respostas quanto a redugao dos custos e 0 aumento na eficiéncia produtiva.

Nas tecelagens de algoddo mecanizadas, ja se avaliavam os custos com mao
de obra e as despesas gerais na conversao de matéria prima em fios de algodao e
posteriormente tecidos acabados. Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2000: 39),
descreve claramente esta forma de mensuragdo onde os administradores mediam a
eficiéncia do processo de fabricagc&o através da conversao do algodao bruto em fios

de tecidos prontos.

A contabilizacdo da mao de obra, anteriormente baseada no trabalho do
funcionario foi substituida por uma remuneracdo fixa, descrita em folha de

pagamento. O controle de estoque que era disperso comegou a ser realizado por um
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método idéntico ao que conhecemos hoje por PEPS (primeiro que entra, primeiro

que sai).

Através da soma de todos os gastos aos componentes intermediarios e

margem de retorno sobre o produto, encontrava-se seu preco de venda.

Quanto aos sistemas pertinentes se encontrava contas de custeio, razbes
gerais e parciais, a utilizagdo do método das partidas dobradas aos registros
gerenciais, o reconhecimento do ativo, passivo e algumas contas operacionais nas

quais eram debitados todos os custos diretos e indiretos de fabricacao.

A separacao de contas comuns em contas especiais, também era possivel de
se observar nas tecelagens, além do reconhecimento de fretes e seguro agregados
ao calculo dos insumos. Essas contas adicionais, normalmente registravam os
gastos com instalagdes, equipamentos, capital, exigiveis em longo prazo, lucros e
perdas, ou lancamentos das despesas nao industriais. O encerramento dos livros

era semestral, onde se apurava os lucros e perdas do periodo.

2.1.3 A contabilidade gerencial nas ferrovias

As ferrovias americanas instituiram diversas praticas gerenciais consideradas
inovadoras para a sua época, principalmente pelo tamanho ou proporcéo que estas

entidades conseguiram atingir.

Sistemas contabeis projetados, promoviam o controle em larga escala,
envolvendo inumeros registros das transacdes diarias que envolviam o negdcio. Na
area administrativa, desenvolveram as primeiras pesquisas sobre liderancga,

financgas, relagdes trabalhistas, e solugcado a problemas administrativos.

As diferencas entre as grandes empresas do ramo industrial para as ferrovias
seria o elevado fluxo de dinheiro resultante de suas operagdes quotidianas, seguido
pelo constante controle das receitas obtidas com o transporte de passageiros,
transferéncia de recursos financeiros a matriz, registro dos desembolsos diarios de

caixa, e conversao de insumos intermediarios em servigos de transporte.
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As ferrovias, como as industrias, conceberam sistemas de
contabilidade de custos para avaliar e controlar os processos
internos, pelos quais convertiam insumos intermediarios em servigos
de transporte. (JOHNSON; KAPLAN, 1993: 31).

Sendo utilizado a tonelada-milha como unidade padrdo, desenvolveu-se
sistemas contabeis para calcular o custo desta tonelada, através de principios de
custeio, que procuravam avaliar e controlar os procedimentos internos, conforme

descrito em Johnson e Kaplan, (1993: 31);

[...] conjunto de contas agrupadas em quatro categorias, de acordo
com as diferentes variagcbes dos custos em relagdo a producgao.
Uma categoria incluia custos de manutengédo e de despesas gerais,
que ndo variavam com o volume do trafego, outra categoria incluia
despesas com pessoas das estacdes, variando com o volume da
carga, mas ndo com o numero de milhas rodadas; uma terceira
incluia combustiveis e outras despesas operacionais, variando com
o0 numero de milhas-trem rodadas, a quarta incluia despesas fixas
com juros.

Ou ainda, reafirmando, Atkinson, Banker, Kaplan e Young, (2000: 39);

Os administradores financeiros desenvolveram medidas, como o
custo por tonelada-milha, para tipos individuais de mercadorias e
para cada segmento geografico de operacgbes. Eles desenvolveram
e usaram uma nova medida, chamada quociente operacional, que
media a proporgéo entre despesas e receitas.

De acordo com os apontamentos histéricos o primeiro administrador
ferroviario a usar as informagdes gerenciais com base nos custos foi Albert Fink da

Louisvlle & Nashville Railroad em 1860.

As ferrovias foram pioneiras na mensuracao da eficiéncia interna de modo a
avaliar os processos nos quais os investidores aplicavam o seu capital, contrariando
as medidas de desempenho utilizadas na época, que avaliavam a eficiéncia global
no uso do capital investido como um todo. Dessa forma, ndo se preocupavam em

utilizar as informagdes contabeis para julgar a eficacia dos investimentos.
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Dentre as técnicas administrativas, formulou-se a introdugdo da divisdo de
tarefas especializadas, o processo hierarquico, e a substituicdo dos equipamentos.
Contabilmente esta pratica era realizada através de um registro, onde se observava
0 acréscimo ou diferencga entre o custo de aquisicdo do bem novo e o valor do bem
antigo. Os cuidados com a depreciagdo do ativo eram inexistentes, mesmo na

atividade ferroviaria que envolvia valores representativos de imobilizados.

O modal ferroviario além de absorver consideraveis somas de investimento
em seus negocios, agregava dificuldades quanto a expansdo de suas linhas
ocasionada pelos fatores geograficos, afinal envolvia pioneirismo no
desenvolvimento de tarefas que antes ndo se tinham conhecimento. Entretanto,
cabia aos contadores e administradores a formulacdo de procedimentos que
atendessem as necessidades do empreendimento, mesmo em atividades com
investimentos compelidos, buscando-se, através das praticas gerenciais, a

formulagao de novas teorias.

2.1.4 A contabilidade gerencial nas siderurgicas

A utilizacdo de praticas gerenciais nas atividades siderurgicas pode ser
observada desde 1972, através da utilizacdo dos demonstrativos de custos na
administragcdo da Carnegie Steel Company, imponente produtora de ferro e ago

desse periodo.

Ja existia a preocupagdo continua com a coleta de dados e a apuragao dos
custos diretos neste processo, evidenciando maior complexidade nas operagdes das
industrias de ferro, ago, petrdleo e produtos quimicos, do que nas praticas adotadas

pelas fabricas de téxteis.

Dentre as estratégias da Carnegie, estava a preocupagdo ndo somente com
seus custos diretos, mas com os cometidos pelos seus concorrentes, artificio que as

deixavam cada vez mais competitivas, observado em Johnson e Kaplan.
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A estratégia operacional da Carnegie consistia em tornar seus
proprios custos diretos inferiores aos dos competidores, de modo a
poder cobrar pregcos que sempre assegurem uma demanda
suficiente para manter suas fabricas em plena capacidade.
(JOHNSON; KAPLAN, 1993: 29).

Portanto essas empresas se preocupavam em avaliar os custos das
empresas concorrentes, forcando posteriormente suas fabricas a aumentar sua
eficiéncia de modo a reduzir seus gastos e tornando, consequentemente, seus

precos mais atrativos do que os praticados por outras siderurgicas.

Em nossa literatura, essa medida poderia ser comparada a um custeio
padrdo, onde se estipulava uma meta considerada como ideal, para que

posteriormente fosse alcangada.

Embora os sistemas de informacao utilizados pelos administradores eram
bastante sofisticados para o periodo, ndo se atribuia muita atencdo a apuracdo ou
contabilizacdo da depreciagao do ativo, ou ainda, uma previsdo sobre o retorno do

investimento.

2.1.5 A contabilidade gerencial nas distribui¢cfes logisticas e varejo urbano.

Como consequéncia das novas tecnologias nas industrias, como, por
exemplo, a criacdo das ferrovias e do telégrafo, surgiu a distribuigdo em grande

escala, que por sua vez, contribuiu com novos sistemas gerenciais ao século XIX.

Através da modernizagcado do setor industrial, a producao de bens sofreu um
acréscimo em seu volume. Contudo, fazer chegar estas mercadorias aos seus
consumidores finais agregava altos valores aos produtos. Assim surgiu uma nova
atividade voltada a distribuicdo destes artigos, ou seja, entidades especializadas na

distribuicdo de produtos industrializados.

Essas companhias desempenhavam uma unica atividade, a de distribuicao do

produto acabado. Para que obtivessem éxito, interagiam processos distintos, de
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modo a manipularem de forma mais habil os custos, o alto volume, a rotatividade e a

margens de lucro dos produtos transportados.

Como exemplo destas empresas pioneiras € possivel encontrar a Marshall
Field de Chicago, que iniciou suas atividades com o fim da Guerra Civil Americana,

despontando-se rapidamente no setor.

Diferentes dos antigos mercadores que angariavam seus lucros através das
diferencas obtidas entre o custo e preco de venda, os distribuidores do século XIX,
precisavam girar os seus estoques a niveis relevantes, para que obtivessem ganhos

com o alto volume.

A politica do lucro se baseava em pequenos ganhos por unidade, no qual
para que se tornassem montantes representativos de recursos, os volumes

transportados deveriam ser grandes.

Johnson e Kaplan (1993: 35), tratam da importancia quanto a rotatividade dos
estoques em seu relato histérico, onde dizem, “A rotacdo dos estoques era, para o

distribuidor em massa, um determinante crucial do lucro fina”.

Dessa maneira, monitorar o desempenho dos departamentos era a chave
para o sucesso do negécio. Assim, foi adotada uma forma descentralizada na
administragcado de cada divisdo, onde se comparava, primeiramente, a performance
obtida entre os departamento, para posteriormente, serem avaliados os resultados

da empresa como um todo.

Essas medidas nao tinham o objetivo de recuperar o capital investido. Afinal
se compararmos os investimentos realizados por estes distribuidores ou varejistas a
outros segmentos, o valor ficaria inerente ao aplicado na construgcéo das ferrovias ou
na aquisicdo de maquinas para a industria. Portanto, a questdo crucial para a
adocdo destes indicadores de desempenho era a propria sobrevivéncia das

empresas logisticas.
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2.2 AS DIFERENGCAS DA CONTABILIDADE FINANCEIRA A CONTABILIDADE
GERENCIAL

A contabilidade em conformidade com seus objetivos pode ser dividida em
duas maneiras quanto a elaboragdo da informagao contabil. Através de finalidades

diferentes encontram-se a contabilidade financeira e a contabilidade gerencial.

A contabilidade financeira reune através de demonstrativos, informagdes que
normalmente sao utilizadas por usuarios externos: “acionistas, credores, instituicdes
governamentais e fornecedores”, auxiliando gestores no direcionamento das
operacdes, planejamento de acdes futuras, controle e monitoramento de seus

resultados.

Sua base de elaboragao esta direcionada a atender os principios contabeis, e
os agentes governamentais, tarefa bastante complexa. Muitas vezes as
organizagdes carregam o peso de utilizarem um sistema para atender as exigéncias
legais e outro para a tomada de decisdo, ocasionando o surgimento de duas

contabilidades em uma mesma empresa.

A contabilidade gerencial, através de dados estimados e até mesmo
historicos, ajuda na condugdo diaria do negdcio, preocupando-se em planejar as

operagoes futuras, desenvolvendo e integrando novas estratégias.

Seus relatdrios gerenciais possuem sintonia perfeita quanto a observagao de
medidas objetivas realizadas no passado e estimativas subjetivas quanto a
elaboracao de decisbes futuras. Tem como caracteristica principal a identificagao de

informacdes uteis aos propositos internos das empresas.

A contabilidade gerencial concede aos seus usuarios, informagdes relevantes,
que desencadeiam na tomada de decisao e o planejamento. Assim, ajuda a dirigir e
controlar as atividades operacionais, além de motivar os gerentes e demais
empregados, ao alcance dos objetivos da organizagdo, bem como a mensuragao de

seu desempenho.

A contabilidade gerencial é relacionada com o fornecimento de
informacao para os administradores — isto €, aqueles que estéo
dentro da organizacdo e que sao responsaveis pela direcdo e
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controle de suas operagdes. A contabilidade gerencial pode ser
contrastada a contabilidade financeira, que é relacionada com o
fornecimento de informacdes para os acionistas, credores e outros
que estdo fora da organizacdo. (PADOVEZE, 2004: 39).

Conforme Padoveze (2004: 39), fica evidente a importadncia quanto ao
fornecimento da informac&o gerencial aos gestores, por estarem ligados a diregao e
controle da companhia. Como a contabilidade financeira esta voltada a informar ao
usuario externo, ou seja, fora da organizacdo, as duas podem ser facilmente

contrastadas.

Reforgando, Hilton (1997: 08), destaca que a contabilidade financeira difere-
se da contabilidade gerencial por se reportar a usuarios externos, onde na area

gerencial é utilizada por gerentes ou gestores da organizagéo.

E evidente que a contabilidade financeira e a contabilidade gerencial foram
desenvolvidas com diferentes propdsitos, e para usuarios com perfis pouco
semelhantes, embora ambos sejam utilizadores das informagdes contabeis.

Quando nos voltamos ao processo decisério, algumas semelhangas sao
verificadas entre ambas, afinal, a contabilidade financeira e a gerencial utilizam-se
de um sistema contabil, mesmo que basico, para a obtencdo dos dados essenciais a
confeccdo de seus relatérios, independente da escolha dos métodos contabeis que

serdo adotados para a formulagdo dos mesmos.

Em adicdo, ha um comprometimento e responsabilidade quanto aos
resultados que serdo obtidos ou nas atitudes tomadas nestas duas modalidades

contabeis.

No momento de captar as informagdes para a elaboragcdo dos relatérios
contabeis, com a finalidade de atender aos seus usuarios rumo ao processo de
tomada de decisdo, as duas podem ser consideradas similares. Afinal ha um
objetivo comum que procura ser satisfeito, ou seja, o usuario, independentemente de

conotacao interna ou externa.
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Figura 01 — Comparativo da contabilidade financeira e gerencial.

ORIGEM: CONTABILIDADE (GERENCIAL)
Partidas dobradas
Custo histoérico

Delimitagdo do Patrimonio

CONTABILIDADE FINANCEIRA CONTABILIDADE GERENCIAL
I
I

Relatorios

Demonstragoes
Gerenciais

Financeiras

Usuarios: Usuarios Externos Usuérios Internos

Objetivo e subjetivo

Objetivo

Caracteristicas:

Preparadas de acordo com

Preparadas conforme os
as necessidades gerenciais

principios fundamentais da
contabilidade (PFCs)

Preparadas periodicamente

Preparadas periodicamente
ou quando necessario

Entidade empresarial ou

Entidade empresarial
segmento

— NORMAS INTERNACIONAIS DA CONTABILIDADE - IASB

(Fonte: Figura adaptada de WARREN; REEVE; FESS, (2001: 02)).
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Na figura 01, observa-se a titulo exemplificativo, que os relatérios gerenciais
sdo decorrentes da contabilidade gerencial, ja os demonstrativos financeiros

originam-se da contabilidade financeira.

Waren, Reeve e Fess (2001: 02), apresentam um esquema claro das
finalidades contabeis, demonstrando seus usuarios, caracteristicas dos relatorios
contabeis presentes tanto a contabilidade financeira quanto a gerencial. As
caracteristicas da contabilidade financeira estdo na formulagdo de seus
demonstrativos realizados com base nos principios fundamentais da contabilidade, o
respeito aos prazos, e a mengao a sociedade como unica. Na gerencial, os relatorios
sdo preparados conforme as necessidades do tomador de decisdo, podendo os

mesmos, ser desmembrados por departamento, seguimento ou setor.

Entretanto em acréscimo ao modelo destes autores, mediante a uma breve
retrospectiva histérica, vale salientar que a contabilidade nasceu gerencial, afinal
cada negociante tinha uma idéia diferente sobre o patrimbnio que envolvia o seu

empreendimento.

[...] ela nasceu gerencial, isto €, o dono era também o administrador
do negécio. Mas cada proprietario/gerente podia ter uma idéia
diferente sobre o que constar no patrimbnio e como avaliar. Mais
tarde, com a invencao das partidas dobradas, o custo historico e uma
visdo bastante conservadora do que deveria constar no patrimdnio
acabaram prevalecendo. (IUDICIBUS, 2007:01).

Com a invencao de técnicas e padrdes contabeis, como as partidas dobradas
e o custo histérico, atribuiu-se uma postura financeira a contabilidade. Essas
praticas estdo presentes nas organizagdes da atualidade, contudo, organizacgdes
como o FASB - Financial Accounting Board e IASB - International Accounting

Standards Board, iniciaram um processo de uniformiza¢cdo destes métodos.

Essa conversdao a um mesmo rumo, observado na figura 01, agrega certas
vantagens como a utilizagdo de uma contabilidade unica, tal qual o tratamento dos
custos nas empresas, a facilidade na comparabilidade das operagdes e a captacao

de recursos financeiros ao pais.
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2.3 CONTABILIDADE GERENCIAL

A contabilidade gerencial abriga varias técnicas e procedimentos contabeis,
de modo a colocar a contabilidade financeira ou a contabilidade de custos no auxilio

dos gestores a tomada de decisao.

Assim, pode ser considerada como um sistema de informacao que relata de
maneira eficiente a aplicagdo dos recursos e os gastos pertinentes as atividades,
processos ou servigos, proporcionando um monitoramento, avaliagédo, planejamento

e controle.

A contabilidade gerencial € um dos instrumentos mais poderosos para
subsidiar a administracdo de uma empresa. Seus relatorios abrangem os diferentes
niveis hierarquicos e funcionam como suporte indispensavel ao processo decisorio.

Conforme Hillton (1997: 21), essa ciéncia faz parte do gerenciamento das
organizagdes, através de um plano de controle de suas operagdes. Para ludicibus, &

um instrumento feito sob medida, auxiliando na gestdo do empreendimento;

[...], portanto, pode-se afirmar que todo procedimento, técnica,
informacao ou relatdrio contabil, feitos “sob medida” para que a
administracdo os utilize na tomada de decisdo entre alternativas
conflitantes, ou na avaliacdo de desempenho, recai na contabilidade
gerencial. (IUDICIBUS, 1998: 21).

Os usuarios internos se posicionam através dos relatérios gerenciais, € 0s
efeitos podem ser até mesmo observados pela prépria contabilidade financeira, a

exemplo das oscilagdes dos resultados.

Suas técnicas sdo personalizadas podendo atender a cada tipo de empresa
ou colaborador. Todas as empresas, independentemente de seu porte, utilizam a
contabilidade gerencial para direcionar o seu negécio no cumprimento de sua

missao.

Contabilidade Gerencial € o ramo da Contabilidade que tem por
objetivo fornecer instrumentos aos administradores de empresas
que os auxiliem suas funcdes gerenciais. E voltada a melhor
utilizagcdo dos recursos econdmicos da empresa, através de um
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adequado controle de insumos efetuado por um sistema de
informacao gerencial. (CREPALDI, 1998: 18).

Sem regras pré-estabelecidas esse ramo da contabilidade preocupa-se em
informar de maneira oportuna o seu publico-alvo. Com o advento da tecnologia da

informacédo, dando velocidade a apuracdo dos dados, a contabilidade gerencial

torna-se uma ferramenta aos modelos de gestéo.

O contador que antes se limitava aos conhecimentos contabeis e que
orientava com base na legislacdo fiscal esta definitivamente condenado ao
desaparecimento. Os novos tempos requerem um novo perfil de profissional, mais

comprometido com o sucesso ou com os bons resultados de seus clientes.

2.3.1 A importancia da informagéo gerencial contébil

O principal objetivo da contabilidade é fornecer informagdes habeis aos seus
usuarios, que podem ser internos ou externos a entidade, objeto da prépria

contabilidade.

As informacdes geradas por esta ciéncia procuram demonstrar a real situagéo
da organizagdo no momento em que os seus demonstrativos séo elaborados. Seu
publico-alvo, por consequéncia, tera o conhecimento necessario a tomada de

decisao.

Através dos sistemas informacionais é que a contabilidade pode atingir suas
fungdes decisoriais e de controle. Contudo os relatorios contabeis podem ser
considerados estaticos, pois n&do conseguem evidenciar o panorama da organizagao

instantaneamente.

O Objetivo da Contabilidade pode ser estabelecido como sendo o de
fornecer informagao estruturada de natureza econémica, financeira
e, subsidiariamente, fisica, de produtividade e social, aos usuarios
externos & entidade objeto da Contabilidade. (IUDICIBUS; MARION,
2002: 53).
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Objeto da Contabilidade: O patrimbénio de tais entidades, sejam
elas pessoas fisicas ou juridicas, seja esse patriménio resultante da
consolidacdo de patrimbnios de outras entidades distintas ou a
subdivisao do patriménio de uma entidade em parcelas menores que
merecam ser acompanhadas em suas mutagcbes e variagdes.
(IUDICIBUS; MARION, 2002: 56).

O complexo informacional contido nos relatérios contabeis resulta de uma
combinacgao de dados, fornecidos pelo cotidiano da empresa e que trata de aspectos

pertinentes ao patrimdnio da empresa, objeto de contabilizaco.

Kam (1990: 48), ao abordar os objetivos da contabilidade, analisa as
informacbes para tomada de decisdo, seus usuarios e a prépria utilidade da
informagdo contabil-gerencial. Assim, acredita que a reunido dessas variaveis é

fundamental para que a contabilidade possa trabalhar em seu contexto social.

A definicdo sobre a forma de classificagdo da informagdo também é

importante, pois deve atender ao seu usuario, aspecto crucial a essa ciéncia.

Entretanto, a contabilidade sofre com a dificuldade em satisfazer cada um
destes clientes, afinal, os mesmos apresentam niveis de conhecimento, imperativos
e perfis distantes. Contrariando a busca por sistema informacional para cada tipo de
usuario, pode-se instituir um conjunto unico de informagdes para que o seu préprio

utilizador alimente-se do que achar relevante a satisfacdo dos seus interesses.

[...] construcdo de um arquivo “basico de informagao contabil”, que
possa ser utilizado, de forma flexivel, por varios usuarios, cada um
com énfases diferentes neste ou naquele principio de avaliagao,
porém extraidos todos do informe do arquivo basico ou “data-base”
estabelecido pela contabilidade. (IUDICIBUS, 2004: 21).

E primordial a uma ciéncia como a contabilidade, atender a um numero
representativo de pessoas, onde a maior dificuldade para os estudiosos € como

realizar esta tarefa da melhor forma possivel.

Como fica improvavel conhecer um modelo decisério para cada usuario, a
melhor alternativa seria formar um arquivo base da informagdo contabil,

possibilitando a sua utilidade a um numero elevado de usuarios.
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Acrescentando, Favero, Lonardoni, Souza e Takakura (1997:14), ressaltam a
complexidade do processo de geragdo da informacdo contabil, decorrente da

diversidade de usuarios;

A complexidade do processo de geragao da informagao contabil
surge em fungdo da imensa gama de usuarios internos e externos,
cada qual com requisitos especificos e processo decisorio
diferenciado. (FAVERO; LONARDONI; SOUZA; TAKAKURA, 1997:
14).

O acesso a informagao oportuna no momento exato ao processo de tomada
de decisdo € de extrema utilidade aos administradores, pois evita decisbes
equivocadas ou possiveis desperdicios a eficiéncia organizacional. Entretanto, os
custos, bem como os problemas de mensuragao contabeis deverado ser observados

atentamente.

Fica evidente que os sistemas de informagdo devem estar prontos para
atender os anseios de seus clientes, contudo, o custo beneficio, deve ser observado

onde o valor gasto deve ser condizente com a estrutura da organizagéo.

O gestor deve ater-se a identificacdo do imprescindivel, de modo a maximizar
suas atividades, repelindo os excessos. Ordenar o que é realmente util a cada

usuario é uma tarefa complicada.

Embora os sistemas de informagdo gerencial usados nas empresas da
atualidade sejam eficazes e ja tenham evoluido consideravelmente, ainda néao

podem ser considerados como o ideal.

Quanto a composi¢ao da informagao gerencial, envolve dados financeiros e
operacionais justamente pela influéncia da contabilidade de custos e da
contabilidade financeira. Essa evolugao proporcionou ganhos quanto a qualidade do
respectivo, através da incorporagcdo de dados operacionais que enriqueceram

demonstrativos antes extremamente financeiros.

Embora seja dificil a informacédo gerencial garantir 0 sucesso da empresa,
ainda é um eficiente procedimento de reuniao e direcionamento das informacgdes
organizacionais. De acordo com Padoveze, (2004: 50) essa ferramenta deve

preencher todos os anseios de seus administradores no gerenciamento da entidade.
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[...] para fazer contabilidade gerencial é necessario um sistema de
informacado contabil gerencial, um sistema de informacgao
operacional, que seja um instrumento dotado de caracteristicas tais
que preencha todas as necessidades informacionais dos
administradores para o gerenciamento de sua entidade.
(PADOVEZE, 2004: 50).

O autor procura condensar a existéncia de um sistema operacional, no
gerenciamento efetivo da entidade. Afinal, a demanda informacional é diferenciada
dentre os seus integrantes, bem como a forma de realizagdo das tarefas e a base

hierarquica adotada por uma companhia.

Portanto, os dados fornecidos a linha de producdo tem diferentes fungdes
daqueles elaborados aos executivos, contudo ambos sao importantes em seu
contexto. A informagao gerencial esta presente no controle operacional, custeio do
produto, custeio do cliente, controle administrativo e estratégico, segundo descrito

por Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2000: 45);

Controle operacional - Processo de fornecimento de feedback aos
funcionarios e seus gerentes, sobre a eficiéncia de atividades sendo
executadas.

Custeio de produtos — Processo de avaliagdo e designagédo dos
custos das atividades executadas no projeto e fabricagdo de
produtos individuais (e servigos, para empresas nao industriais).

Custeio de clientes — Processo de designar os custos de
marketing, de vendas, de distribuicdo e administrativo aos clientes
individuais para calcular o custo de atender cada um deles.

Controle administrativo - Processo de fornecer informagao sobre o
desempenho de gerentes e de unidades operacionais.

Controle estratégico — Processo de fornecer informagao sobre o
desempenho competitivo da unidade de negdcios, tanto no ponto de
vista financeiro quanto no ponto de vista dos clientes. (ATKINSON;
BANKER; KAPLAN; YOUNG, 2000, p.45).

O sistema de informagéo gerencial pode estar voltado ao contentamento das
areas, financeira, operacional, estratégica dentre outras. A visdo da empresa como
um todo e a definicdo de suas caréncias representam as premissas basicas do

processo.
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Cada empresa tem seus produtos e suas tecnologias de producgao,
administrando-os sobre conceitos adequados repercute-se em sua realidade

produtiva.

Para Horngren (1985: 11), “[...] a contabilidade administrativa se interessa
pela maneira a qual os sistemas contabeis ajudam na tomada de decisdo”. Assim,
os orcamentos ou relatorios de eficiéncia tém um papel representativo no auxilio da

administragdo, como instrumentos de ajuda ao planejamento da empresa.

Um sistema contabil € um meio formal de se reunir elementos para ajudar a
coordenar decisdes coletivas a luz das metas ou objetivos gerais de uma
organizacao. Ainda é o maior preceito de informagdes quantitativas de quase todas
as entidades, apresentando-se eficaz na formulacdo de relatorios internos e

externos, planejamento e controle das atividades de rotina.

2.3.2 O papel do contador gerencial nas organizagcdes

A funcdo do contador em uma empresa pode estar relacionada ao
assessoramento e a execugao de atividades basicas ou complexas, suporte, ou até

mesmo na prestacéo de servigos aos diversos departamentos da organizagao.

Neste contexto, o controller presta servigos especializados a executivos,
gestores e demais divisbes da empresa, aconselhando em diversas areas a exemplo
do orcamento, analise de variagcbes do mercado, determinagédo de preco, e tomada

de decisoes;

O titulo controller se aplica a diversos cargos na area da
contabilidade, cujo nivel e cujas responsabilidades variam de uma
empresa para a outra. [...], o conceito moderno de controladoria
sustenta que, num sentido especial, o controller realmente controla:
fazendo relatérios e interpretando dados pertinentes, o controller
exerce uma forca ou influéncia ou projeta uma atitude que impele a
administracdo rumo a decisbes légicas e compativeis com os
objetivos. (HORNGREN, 1985:09).
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Como se trata de um cargo representativo dentro da empresa, o0 mesmo exige
responsabilidade, conforme Horngren (1985: 09), ao destacar o perfil do controller e

a existéncia da Controladoria;

A Controladoria é uma atividade que vem sendo desenvolvida e
divulgada somente a partir das ultimas décadas, o que justifica
algumas duvidas sobre o assunto nos meios académicos e
profissionais, entretanto, assim como a funcdo do controller a
Controladoria vem contribuindo para a criagdo de um novo sentido as
atribui¢cdes do contador gerencial.

Esse conceito sustenta a existéncia do controle exercido por esse
profissional, considerado responsavel por praticas pertinentes ao grupo empresarial,
como: projeto, elaboragdo, implantagcdo e manutengdo do sistema integrado de
informacdes no ambito operacional, financeiro e contabil da empresa, com ou sem

finalidades lucrativas.

Atualmente, empresas publicas e privadas estdo valendo-se do departamento
de Controladoria de modo a inibir corrupgdes no meio publico, ou melhorias quanto a

eficacia em empresas privadas.

A Controladoria deve ainda estar capacitada a organizar, reportar dados e
descriminar as informacdes mais importantes aos tomadores de decisdes, mantendo
permanente o monitoramento sobre as diversas atividades envolvidas no processo,

assim como a fiscalizagdo do desempenho de outras se¢des da companhia.

Dentre suas atribuigdes, encontra-se o suporte informacional a todas as
etapas do processo de gestdo, assegurando sempre o0 conjunto de interesses da

empresa, como a veracidade da propria contabilidade gerencial.

O controller, assim como a Controladoria, pode ser considerado como um
facilitador ao alcance de melhores resultados a empresa. Para que o controller seja
considerado apto a exercer diversas fungdes dentro da companhia, assim como a
elaboracdo de relatérios e a interpretacdo dos dados pertinentes ao negédcio, o

mesmo deve ter o conhecimento prévio na area de atuagao.
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Mesmo que ocorram mudangas no processo de realizagao do seu trabalho, as
atividades realizadas por este profissional ndo devem condizer com o modelo antigo

da contabilidade, ou seja, a efetivagdo de meras escrituragdes contabeis.

O controller € o chefe da contabilidade, que supervisiona os demais
departamentos, ampliando a contabilidade para fins gerenciais, € assumindo um

compromisso com a geragao da informacao a ser utilizada.

Assim, garante que as informagdes elaboradas sejam distribuidas
oportunamente, possibilitando que o exercicio de seu trabalho seja condizente com

as reais necessidades das organizagoes.

Contudo ¢é importante salientar que assim como o departamento de
contabilidade a fungdo de controller ndo tem autoridade direta sobre os diversos
setores da empresa. Pois, vale-se simplesmente de métodos uniformes a execugao

de suas atividades, reportando-se posteriormente a alta administracao.

A obtencao de resultados satisfatérios depende das unidades geradoras da
informacdo, as quais devem atender as necessidades e prazos estipulados pelo
controller, caso contrario, a viabilidade do trabalho podera faciimente ser
comprometida. Assim, quando ha uma participacdo coletiva dos envolvidos, os

resultados serdo condizentes ou superiores aos esperados pela alta administragao.

2.4 A CONTABILIDADE DO SECULO XXI

A maioria das inovagdes no sistema de contabilidade gerencial que se tem
conhecimento ocorreu por volta do século XX, com o surgimento das industrias e a
diversificacdo dos seus produtos. Com o processo industrial, a escrituracdo da
comercializagdo deixou de ser o principal foco da contabilidade, que antes se

restringia somente a apurar os lucros obtidos por médias aritméticas.

Essas respectivas novidades vao além das observadas inicialmente na
DuPont Company, empresa industrial considerada verticalmente integrada para sua
época, ou da General Motors, precursora na filosofia de responsabilidade

descentralizada, descrito em Atkinson, Banker, Kaplan e Young (2000: 48);
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Responsabilidade descentralizada refere-se a autoridade que os
gerentes de divisdo local tém de tomarem suas proprias decisées,
sem terem que recorrer a aprovagao superior.

Esse dominio era implicito, onde as decisdes seriam tomadas pelos gerentes
de cada setor como parte de suas atribuigdes diarias, normalmente delegadas pela a

empresa.

Os procedimentos contabeis procuraram se adaptar as mudancas, utilizando
como base as informacdes financeiras ou ndo, de modo a alcancarem melhorias

internamente visiveis e a satisfacdo dos clientes.

A criacao e reformulagado de novas teorias e sistemas, como os da Corregao
Monetaria, Balanced Scorecad, Gecon e o Pre¢co de Transferéncia, s6 vieram a

agregar diferencial ao processo gerencial, ja pré-estabelecido.

Assim procuram suprir 0s anseios das organizagbes, em suas épocas,
subsidiando o surgimento de uma contabilidade gerencial mais dinamica, justamente

por reunir a maior centralizagdo de atos relacionados a gestao.

Para o Ministério da Fazenda as vantagens desta harmonizagdo das normas
contabeis estdo na reunido de discussbes mais profundas sobre os conceitos
utilizados, na maior confiabilidade de investidores internos e externos, nas reducdes
de custos de ajustes de divergéncias de critérios contabeis, na facilidade de
intercambio técnico-profissional e na padronizagao das normas fiscais, dentre outras

vantagens.

A Secretaria da Receita Federal do Brasil - RFB participa como convidada nas
reunides do Comité de Pronunciamentos Contabeis - CPC, érgédo que busca a
convergéncia da contabilidade brasileira as Normas Internacionais de Contabilidade.
Entretanto, as decisbes e opinides divulgadas pelo CPC nao expressam,

necessariamente, a posicao oficial da RFB.
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3 PRECO DE TRANSFERENCIA

3.1 METODOLOGIA DE FORMAGCAO DO PRECO DE TRANSFERENCIA

O crescimento € um fendmeno organizacional que necessita de um
gerenciamento efetivo para reunir vantagens reais as empresas, assim como o

menor risco, a concorréncia equilibrada e os baixos custos.

Com o aumento dos beneficios tecnoldgicos e mercadoldgicos, eleva-se a

capacidade produtiva do negdcio, tornando-o capaz de conquistar novos mercados.

Quando uma entidade alcanga certa dimensao, € compreensivel que aumente
0s seus mecanismos de controle, através de instrumentos de coordenagdo como:
softwares, orgcamentos e planejamentos. Essa burocratizagdo, muitas vezes
tecnolégica, dificulta o processo operacional pelo distanciamento dos tomadores de

decisao das diversas areas da empresa, decorrente de sua proépria estrutura.

O processo de expansao €, simplesmente, o resultado de um bom trabalho
executado pela entidade, entretanto pode ocorrer de forma diferenciada de um
negocio para outro. Assim surgem as organizagdes verticalizadas, ou seja, a reuniao
de companhias com processos produtivos similares, verificado em Ross, Westerfield
e Jafe (2002: 655); “Envolve empresas situadas em estagios distintos do mesmo
processo produtivo”. Essa estrutura procura reunir em suas divisdes a confecgao de
todos os insumos necessarios a produgdo de um bem, visando atingir o consumidor

final.

No crescimento horizontal, outra modalidade de expansao, as firmas operam
no mesmo ramo de atividade, aproveitando-se do carater sinérgico operacional,
como a instalacao fabril por se tratar de produgdes representativas. Ja na expansao
por conglomerado, as empresas envolvidas ndo possuem atividades afins, conforme
visto em Ross, Westerfield e Jafe (2002: 655); “A empresa compradora e a empresa
adquirida ndo estéo relacionadas de forma alguma”. Assim o crescimento resulta da

combinacgao de varias empresas com finalidades diferentes.
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Embora ndo estejam ligadas efetivamente, a empresas combinadas por
conglomerados podem realizar a transferéncia de insumos entre suas unidades, pois

0 objetivo ainda é o bom resultado.

A congénere esta correlaciona as caracteristicas do crescimento vertical e
horizontal ao mesmo tempo, segundo Brigham, Gapenski e Ehrhardt (2001: 948);
“[...] envolve empresas relacionadas, mas n&o produtoras do mesmo produto

(horizontal) ou empresas de uma relacéo produto-fornecedor (vertical)”.

E ainda, podem ser classificadas como a unido de duas firmas com relagdes
comerciais mutuas. Quando ha ampliagcdo do empreendimento, observam-se as
condigdes estratégicas que envolvem o novo investimento, onde € muito mais facil e
confortavel aos acionistas aplicar os recursos em atividades conhecidas do que se

aventurar em novos mercados.

O crescimento dimensional ndo € a unica aflicido de nossos empresarios,
quando uma instituicdo cresce faz-se necessario a busca por ferramentas que
propiciem a continua eficiéncia de suas atividades, assim como a fragmentacéo da

companhia.

No momento que uma entidade opta pela descentralizacido de sua estrutura,
comeca a trabalhar com um ambiente novo e mais dindmico. Contudo agrega certas
dificuldades decorrentes da mensuragdo nas transferéncias de seu produto interno.
Cabe a essas organizagbes avaliar suas realidades e interferéncias que o mercado
pode trazer, para que posteriormente adotem uma politica de transferéncia a ser

utilizada em seus centros de responsabilidade.

3.2 ESTRUTURAS DESCENTRALIZADAS

Com finalidade estratégica, muitas empresas optaram pela sua fragmentagao
organizacional, dividindo uma estrutura fixa em unidades de negdcios, formando um

conjunto de diversas filiais inseridas a um mesmo grupo empresarial.

Neste contexto, houve uma reformulacdo das organizagdes existentes no

passado, como as de 20 anos atras, onde procedimentos como centralizagao,
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regulamentos hierarquicos de cima para baixo, e a exclusdo dos subordinados ao

processo decisoério foram revistos.

Na atualidade, quando uma empresa comega a crescer exponencialmente
faz-se necessario uma reorganizacgéo. Pois, com o acréscimo no fluxo de operagdes
elevam-se os problemas pertinentes a coordenacado, avaliagdo, planejamento e

controle, dificultando as atividades de curto, médio e longo prazo.

Dessa forma procurou-se inserir maior flexibilidade a técnica. As empresas de
grande porte tém nomeado a fragmentagdo organizacional e decisorial como uma
opg¢ao, através da subdivisao dos diversos segmentos operacionais, atribuindo igual

responsabilidade e participagao na formacgao dos resultados finais da empresa.

Figura 02 — Estrutura descentralizada

* Centro de Investimento

ADMINISTRACAO

GERAL
| | | |
C.COMPRAS C.PRODUCAO C.COMERCIAL OUTROS
CENTROS
Centro de Gastos Centro de Custos Centro de Lucros Centro de Gastos
Operacionais Operacionais Centro de Vendas Discricionais
(Secdes Primarias)
Centro de Custos (Vendedores)
Discricionais

(Secdes Auxiliares)
Centro de Lucros (1)

(GOMES; SALAS, 2001: 132).

Portanto, a descentralizagédo se apresenta como uma ruptura da empresa em

segmentos, delegando autoridade a niveis antes considerados inferiores;
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A decentralizagdo é geralmente conhecida pela segmentacdo da
empresa em divisdes. Uma maneira pela quais as divisbes séao
diferenciadas é pelo tipo de produto ou servicos produzidos.
(HANSEN; MOWEN, 2003: 319).

Empresas que negociam em diferentes ambientes, encontram maior incentivo
com a implantagcdo da segmentagao, possibilitando a administracéo de cada unidade
divisional uma melhor avaliagdo do portfolio de negodcios, conforme observado por

Bernardi;

A medida que as empresas crescem e se desenvolvem, é muito
comum e por vezes, estrategicamente necessario que haja
descentralizacdo em nivel de regides geograficas, atividades,
autoridades e segmentos, em diferentes mercados, produtos,
servicos entre outros. (BERNANDI, 2004: 238)

Uma organizagdo, com maior ou menor grau de descentralizagdo, pode
montar sua administracdo em unidades de modo a avaliar o seu desempenho.
Essas divisbes sdo geralmente estruturadas segundo critérios geograficos,

funcionais, linhas de producéao ou clientes.

A avaliagao dos resultados destas divisbes é realizada pela mensuragcédo do
desempenho individual obtido com as atividades de produg¢do, compras e vendas de

produtos ou insumos ao mercado.

Quando a informacéo gerencial ajuda a medir o desempenho econdmico dos
centros de responsabilidade, como os das préprias unidades de negdcios, as
divisbes e os departamentos ligam a estratégia da empresa a execugao individual de

cada unidade operacional.

Assim a principal vantagem com a descentralizagdo € a velocidade do
processo decisorio, onde se filtra as informacdes irrelevantes, as quais muitas vezes
nao precisam ser encaminhas aos dirigentes. Essas unidades sao tratadas como
entidades independentes, onde o gestor de cada divisdo desenvolve sua estratégia,

atribuindo maior agilidade e resultados ao seu grupo.

A distribuicdo da autoridade aos colaboradores, de ambos os grupo pode ser

vista em Atkinson;
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[...] empresas centralizadas reservam maior parte do poder de
tomada de decisdo para os executivos sénior. Em contraste, as
empresas descentralizadas delegam muita autoridade para a
tomada de decisdo a fim de nivelar os gerentes. (ATKINSON;
BANKER; KAPLAN; YOUNG; 2000: 613).

Dentre os beneficios organizacionais encontram-se a motivagdo dos
colaboradores em diversos setores, afinal ocorre um comprometimento com os
resultados daquela unidade. Anthony e Govindarajan, (1995), quando falam da

descentralizag&o, reunem estes beneficios, mas questionam algumas desvantagens:

Vantagens
a)motivacao dos gerentes de niveis inferiores;

b)incentivo a rapida tomada de deciséo;
c)aumento da responsabilidade e comprometimentos;
d)cooperagao no desenvolvimento e melhoria nos processos;

e)melhoria de foco na resolugao de problemas.

Desvantagens

a)divergéncias de obijetivos;

b)realizagado de atividades em duplicidade;

c)diminuicdo da lealdade com o todo organizacional,
d)aumento nos custos de levantamento das informagdes.

Como a descentralizagdo traz consigo varios custos, normalmente
relacionados ao processo de tomada de decisao, além de duplicidade na realizacao
de alguns servicos e conflto organizacional, compdem certo quadro de

desvantagens.

Outro aspecto tratado por Gomes e Salas seriam as dificuldades quanto ao
tratamento do controle interno nestas organizagdes descentralizadas, questionando

sua preferéncia empresarial.

Quanto maior for a descentralizagao, mais dificil e custoso se torna
o controle. Isso pode explicar a preferéncia pela centralizagcao e
implicar o desenvolvimento de meios e a especificacdo de
procedimentos para possibilitar a delegacado de tarefas aos niveis
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inferiores para definir e limitar a autoridade formal e indicar o
processo operacional desejado e os meios para adquirir recursos.
(GOMES; SALAS, 2001: 127)

A medida que a descentralizacdo torna-se eminente, mais habil devera ser a
performance de seu sistema de controle, exigindo a delimitagdo prévia de seus
responsaveis e funcdes a serem exercidas, evitando distor¢des futuras ou possiveis

transferéncias de responsabilidades.

Portanto, independente das condigbes adotadas pela organizagdo, sempre se
atribuira ao tomador de decisdo um perfil motivador, conhecimento especifico e a

capacidade de observar as mudancas do seu cliente.

A quantidade de descentralizacbes reflete principalmente a confianga dos

empresarios em seu sistema e qualidade de trabalho.

Em mercados com maior liberdade para comprar e vender tanto dentro
quanto fora da companhia, essa estrutura possibilita o acesso aos recursos

necessarios.

De acordo com Santos (1994: 201) apud SARHRAN, existem alguns fatores
que podem ajudar os administradores a migrarem ou ndo suas empresas ao
processo de descentralizagdo, como o grau de autonomia operacional, os
investimentos divisionais, as decisdes de longo prazo, a motivacdo do pessoal, a
eficiéncia operacional divisional, a consisténcia das metas, a mensuragdao do
desempenho divisional, o papel do gestor divisional no orgamento de capital, a
retroalimentacdo, o crescimento da firma, e a mensuragcdo do desempenho da

geréncia divisional e a politica de preco de transferéncia.

Hansen e Mowen, (2003: 318), de forma mais sucinta, também abordam as
razdes pelas quais as empresas podem considerar atrativa uma segmentagao, como
o melhor acesso a informagéo local, limitagdes cognitivas, respostas em tempo mais
oportuno, focalizagdo da gestdo central, treinamento e avaliagdo, motivacdo e

competicao realgada.
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3.2.1 Grau de autonomia operacional

Com a descentralizagao, os gerentes ou responsaveis por cada unidade de
negdécio adquirem certa liberdade para a tomada de decis&o, ndo recorrendo mais a

alta administragao e atribuindo, consequentemente, maior agilidade ao processo.

Consiste na autoridade delegada ao gestor divisional no exercicio das
atividades de curto prazo, expressa através das compras, producdo, vendas e

finangas de sua unidade.

Portanto agrega-se autonomia a cada uma das divises, com isso estrutura-

se um sistema de controle gerencial, verificado em Caroli, (2004:16);

A descentralizagdo é a melhor forma encontrada para estruturar um
sistema de controle gerencial que permita a tomada de decisdo em
empresas complexas. O sistema de controle gerencial deve estar
definido de acordo com as caracteristicas, objetivos e estratégias da
organizacgao.

Como o processo decisorio agora € intrinseco a cada centro de
responsabilidade, recorre-se a um sistema de controle gerencial. Esse deve estar
afinado com as peculiaridades da organizagdo e a unidade descentralizada, de

modo a convergir rumo aos objetivos do negdcio como um todo.

Dentre as decisbes, encontram-se as relacionadas com a qualidade dos
produtos a serem comprados ou vendidos, seus respectivos pregos, quantidades
necessarias a cada divisdo, composi¢cao do mix de produtos a serem dispostos ao
mercado, e reposi¢cao de equipamentos, ou seja, todas as decisdes inseridas no

cotidiano daquele centro de responsabilidade.

3.2.2 Investimentos divisionais

Com maior independéncia, a unidade de negdcio deve voltar-se para a

analise dos seus gastos, custos e investimentos de longo prazo, instituindo e
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controlando o seu orgamento. Afinal, trata-se de um organismo auto-suficiente, nao
podendo recorrer as outras unidades operacionais ou a unidade financeira a todo
instante. Deve ser capaz de decidir sobre suas necessidades de investimentos, além

de fiscalizar as operagdes e impedir erros ou possiveis desvios.

Embora seja defendido por varias entidades, o processo de descentralizagao
gera um alto custo, afinal certas atividades serao repetidas dentro de uma mesma
empresa, a exemplo do controle interno ou departamentos de recursos humanos. A
cada unidade de negdcio sera atribuida uma vida prépria, dessa forma, nédo é facil
para a organizagao arcar com a descentralizagao principalmente por se tratar muitas

vezes de um investimento de longo prazo.

3.2.3 Decisdes de longo prazo sobre investimentos e financiamentos e o papel

do gestor divisional no orgamento de capital

As decisdes relacionadas a investimentos e financiamentos ficam
empregadas ao gestor divisional. Um exemplo claro seria a preocupagao em realizar
novos investimentos ou chamar capital. Dessa forma, cabe a esse administrador
analisar a viabilidade do projeto, bem como identificar a alternativa mais eficaz entre,

recorrer a capital externo ou a unidade financeira do grupo.

- autoridade divisional com relagédo a reposi¢ao de equipamentos e
outras decisbes de investimentos, idem com relagdo a determinacéao
das fontes de capital, alcance em que os gestores divisionais podem
levantar fundos externos. (SANTOS, 1994:07).

E muito comum quando falamos em descentralizacdo somada & captacéo de
recursos, que um grande numero de organizagdes acredite que essas decisdes
devam ser tomadas pelos dirigentes corporativos, entretanto uma das caracteristicas
deste método € a autonomia decisorial pertinente ao centro de responsabilidade,

nao cabendo as empresas grandes interferéncias.
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3.2.4 Motivacéao do pessoal divisional

Compreende na adogao de diferentes taticas para motivar o funcionario,

direcionando-o a contribuir ao alcance das metas corporativas.

A motivagado é uma caracteristica peculiar a cada empresa, portanto deve-se
observar o clima do grupo em questao. Muitas empresas utilizam os orgamentos
para a mensuragdo do desempenho individual nas unidades, bem como sua

participacao no resultado final da companhia.

A motivacédo pessoal € um dos beneficios citados por Horngren (1978: 316),
“(1) os gerentes utilizam-se dessa situacdo de independéncia para tornarem-se mais
motivados. Seguindo, (2) o gerenciamento equilibrado ocorre pelo conhecimento das
condicbes locais, proporcionando melhores decisdes daquelas tomadas por seus
superiores, onde (3) os gerentes adquirem habilidades para a tomada de decisfes e
adquirem outros conhecimentos gerenciais decorrentes do cotidiano da

organizacao”.

Entretanto, ainda Horngren (1978: 316), questiona os custos com o processo
de descentralizacdo decorrentes: “(1) os gerentes podem tomar decisdes
equivocadas por se concentrarem somente na performance de sua unidade ou pelo
descaso no reconhecimento de fatos relevantes, acrescendo o0s custos da
organizacao; (2) a duplicidade na execucéo de certas atividades, (3) acréscimo nos

custos pela necessidade de maior frequiéncia da informacao”.

3.2.5 Eficiéncia operacional divisional

Como seu préprio nome sugere, procura delimitar os aspectos que possam
contribuir com a eficiéncia da unidade de negdcio, como a selegédo de fornecedores,
negociacdo de insumos, determinagdo de niveis de produgdo e a qualidade na

execucao das atividades.
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Portanto a prosperidade dos resultados é afetada pelas caracteristicas da

informacéao disponivel, conforme cita Hansen e Mowen;

Os gestores do nivel inferior, que estdo em contato com as
condicbes operacionais intermediarias (por exemplo, a forca e a
natureza da concorréncia local, a natureza da forga da mao-de-obra
local, e assim por diante), tém melhor acesso as informagodes locais.
Como resultado, os gestores locais estdo, por muitas vezes, na
posicado de tomarem decisdes melhores. (HANSEN; MOWEN, 2003:
318).

Nesse contexto, para que a eficiéncia organizacional seja praticada, o acesso

a informagao é primordial, assim através da proximidade dos tomadores de deciséo

com as fontes de dados propicia deliberacdes mais acertadas.

[...] € necessario tempo para transmitir a informagdo local ao
escritério central, e para transmitir a decisdo de volta para a unidade
local. Essas duas transmissbes causam atrasos e aumentam o
potencial para a falha na comunicagado, diminuindo a eficacia da
resposta. Em uma organizagdo descentralizada, onde o gestor local
toma as decisbes e as implementa, esse problema nao existe.
(HANSEN, MOWEN, 2003: 319).

A resposta em tempo oportuno no ambiente descentralizado também é

importante, afinal leva-se algum tempo para a formulagdo e transmissao das

mesmas, contudo esse processo € menos oneroso, caso seja comparado a grupos

centralizados.

3.2.6 Limitagdes cognitivas, treinamento e avaliagéo.

E dificil

encontrar em uma empresa, pessoas que reunam todo o

conhecimento necessario ou compreendam o funcionamento do organismo

empresarial por completo, afinal s&do inumeras as informagdes pertinentes a uma

companhia.
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Em uma organizacdo grande e complexa, que opera em diversos
mercados com centenas ou milhares de produtos diferentes, ndo
existe uma unica pessoa que tenha toda a pericia ou treinamento
necessario para processar e usar as informacgdes. Limitagoes
cognitivas significam que ainda assim seriam necessarios individuos
com habilidades especializadas. (HANSEN; MOWEN, 2003: 319).

Dessa forma, € imprescindivel que as entidades possam contar com
funcionarios capazes e bem treinados em suas especialidades, principalmente pelo

novo contexto organizacional que valoriza o trabalho em equipe.

3.2.7 Consisténcia das metas e gestdo central

Com o inicio dos trabalhos cada divisdo deve estabelecer suas metas ou
projetos, contudo as mesmas nao podem entrar em conflto com o objetivo
corporativo, trabalhando sempre em conformidade e procurando atingir o escopo

delimitado pela empresa.

Em muitas grandes organizagbes, a corporagao central ndo pode
monitorar e controlar todos os pardmetros de operacdo das suas
diversas empresas. Por essa razdo, as grandes organizagcbes sao
normalmente estruturadas em divisées. Cada divisdo é uma unidade
autbnoma onde seus gerentes tém liberdade de tomar todas as
acoes necessarias. (COGAN, 1999:135).

A administracdo central fica livre para se concentrar no planejamento
estratégico da empresa, tragcando metas em longo prazo, ou seja, desvinculando-se

das atividades operacionais que outrora eram corriqueiras a gestao central.

- estabelecimento central das metas corporativas, autonomia de
acbes corretivas, e inexisténcia de confltos entre as metas
corporativas e divisionais. (SANTOS, 1994:08).
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Nessas condi¢des € importante conscientizar os gestores de que o objetivo de
maior importancia por divisdo esta subordinado ao escopo da entidade como um
todo. Através da conscientizacdo deste pressuposto, inibe-se a existéncia de

possiveis conflitos entre a administragao geral e unidade divisional.

3.2.8 Mensuracédo do desempenho gerencial, divisional e competicao real¢cada.

Cada unidade precisa buscar o seu resultado individual, ndo esquecendo que
através da soma do saldo obtido por todas, ira compor-se o resultado final da
companhia. Essa medi¢cdo sera realizada por meio de indicadores, dentre eles, o

fluxo de caixa.

A mensuracdo do desempenho da geréncia divisional também €& importante

na composic¢ao dos resultados, afinal esses gestores possuem autonomia decisorial.

Uma caracteristica da descentralizacdo seria a administracdo dos recursos
pela administracdo geral da empresa, portanto todos os centros de
responsabilidades compartiiham os mesmos recursos financeiros, cabendo aos

mesmos, se concentrarem nas estratégias pertinentes aos produtos.

A mensuracdo do desempenho da gerencia divisional também €& importante
na composi¢cdo dos resultados, afinal os gestores possuem autonomia decisorial,

visto em Fernandes dos Santos;

- determinagao de medidas de desempenho pela corporagao, conflito
entre metas divisionais e corporativas, e utilizacdo de lucros
contabeis como medida de desempenho divisional. (SANTOS, 1994:
09).

Ou ainda;

Em uma empresa altamente centralizada, as grandes margens de
lucro no geral tendem a mascarar as ineficiéncias das varias
subdivisbes. Uma abordagem descentralizada permite que a
empresa determine a contribuicdo de cada divisdo na formagao do
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resultado e exponha cada divisdo as forgas do mercado. (HANSEN;
MOWEN, 2003: 319).

Contando com a autonomia, € comum a existéncia de conflitos entre as
divisbes, sobretudo quando ha divergéncia entre as metas corporativas e as
individuais. Acrescido do fato que todos os recursos da entidade devem ser

compartilhados entre as unidades.

Assim, para facilitar a identificacdo de unidades pouco lucrativas ou as que
agregam ineficiéncia ao processo produtivo, reduzindo consequentemente a
rentabilidade do grupo, € adotado medidas para a mensuragcao da performance de

cada entreposto.

3.2.9 Retroalimentacéo

Embora cada unidade divisional reuna autonomia, existe o controle de suas
operagbes pelos dirigentes, esse procedimento € realizado normalmente por

auditorias internas.

A descentralizagdo exige um sistema eficiente de controle de
resultados, que fornega aos gestores as informagdes necessarias e
permita avaliar o desempenho da unidade. E necessario um alto
investimento em treinamento de funcionarios para dota-los dos
conhecimentos adequados e da motivagao necessaria para alcancar
0s objetivos estabelecidos. (CAROLI, 2004:17).

O treinamento e avaliagdo devem ser continuos de modo a aprimorar o
conhecimento de seus gerentes, que devem reunir capacidade técnica necessaria
ao processo de decisao, evitando que a alta administragdo da companhia venha a

decidir sobre as atividades operacionais da divisao.
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3.2.10 Crescimento da firma

O processo de expansdo envolve variaveis que influenciam tanto no
desenvolvimento quanto no crescimento da empresa, ou seja, a pesquisa e 0O

desenvolvimento.

- determinacao do orcamento de pesquisa e desenvolvimento, énfase
da pesquisa, nivel de decisdo em pesquisa e desenvolvimento, e
remuneracgao da gerencia divisional. (SANTOS, 1994: 09).

Qualquer empresa que visione a expansao externa precisa estar atenta as
necessidades do mercado. Como cada unidade tem um compromisso com a

estratégia, devem-se realizar investimentos no aprimoramento de suas mercadorias.

Assim, podera continuar competitiva no mercado e atender as demais areas

da companhia com produtos similares e boa qualidade.

3.2.11 Preco de transferéncia

Um dos principais desafios na operacdo de um sistema de descentralizagao é
criar um método satisfatério para contabilizar os produtos e servigos transferidos de
uma unidade de negdcios para outra, principalmente em entidades que possuem

elevados volumes de transacgoes.

Nesse ambiente de aprecamento encontramos o preco de transferéncia, que
poderia ser nomeado como o valor estabelecido em uma venda de produto ou

servico, realizada entre divisdes de uma mesma organizagao.

1. Ajudar a coordenar as decisGes da divisdo para alcangar os
objetivos da corporagdo como um todo.

2. Dar condi¢des as divisbes de tomarem decisbes com relagédo
ao preco final do produto.

3. Preservar a autonomia das divisdes. (COGAN, 1999: 136).



50

Assim, o pregco de transferéncia € o montante cobrado pelos artigos
produzidos por uma unidade descentralizada e transferida a outra. Essa tarifa afeta
as receitas da divisdo que esta transferindo o insumo, e os custos da divisdo que

esta recebendo o mesmo.

O resultado, a lucratividade, o retorno sobre o investimento e a avaliacido do
desempenho sofrem interferéncias, cabendo a administragao trabalhar com estas
diferencas, e ainda verificar qual o melhor método de aprecamento adotado pelos
centros de responsabilidade, preservando os resultados da companhia como um

todo.

Para Ronen e McKinney (1970: 100) “Um sistema de preco de transferéncia
deve satisfazer trés objetivos, como a avaliagdo acurada do desempenho, a

congruéncia dos designios e autonomia divisional”.

Sua relevancia esta expressa no grau de liberdade, onde se permite que as
unidades de negdcios, estabelecam os seus pregos de transferéncia, sem agregar

prejuizos a corporagao.

Mas para o empreendimento, como um todo, s6 ha realmente a geragao
positiva de caixa, quando o centro de lucro final tem seus demonstrativos

alavancados.

3.3 POLITICA DE FORMAGCAO DO PREGCO DE TRANSFERENCIA

Para a avaliagdo do desempenho de cada centro de responsabilidade em
organizagbes descentralizadas, € necessaria a existéncia de um método que
consiga mensurar a contribuicdo das mesmas a composi¢do do lucro total da

empresa.

O preco de transferéncia representa o valor atribuido a mudanga de bens ou
servigos intercompanhia, ou seja, fixa-se um montante aos produtos intermediarios
que serao transferidos de uma unidade para outra. Assim a unidade compradora
adquire a produgao da unidade vendedora, propiciando a formacdo do prego de

transferéncia.
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Contudo, ambos os centros de responsabilidade agregam custos e empregam

capital préprio no decorrer de suas atividades. Pela sua frequéncia no processo de

comercializagdo entre as divisdes, torna-se imprescindivel como mecanismo de

coordenacao.

[...] em toda organizacdo com diferentes unidades descentralizadas &
normal que se estabelecam relagdes comerciais entre diferentes
centros através da compra e venda de servigos que se realizam entre
eles e porque estas relagdes podem afetar a atuacido e o resultado
obtido por determinado centro, é necessario estabelecer os
mecanismos de coordenacgio para que as diferentes unidades nao
somente otimizem seus resultados financeiros e nao financeiros
especificos, como também atuem de acordo com os objetivos globais
da organizagao. (GOMES; SALAS, 2001: 131).

O preco de transferéncia adiciona relevancia ao contexto decisorial,

propiciando o alcance dos objetivos da empresa como um todo, através da analise

das alternativas mais vantajosas as unidades e preservagédo da autonomia do grupo

empresarial em questao.

Ou ainda,

O precgo de transferéncia € uma forma de elaboragao dos precos,
tecnicamente possivel, clara, entendida por todos os centros de
responsabilidade e aceita como a melhor forma de integracdo de
objetivos e atividades. (BERNARDI, 2004: 241).

Preco de transferéncia é o preco formado pela transferéncia de bens
ou servigos intercompanhia. Pode ser entendido também como um
“preg¢o” debitado por um segmento da empresa a um produto ou
servico que fornece a outro segmento da mesma empresa.
(SANTOS, 2005: 161).

Para que essa troca de interesses obtenha o sucesso esperado, é imperativa

a existéncia de uma unidade compradora e de outra vendedora, onde, segundo

Kaplan, também agregam particularidades importantes ao negocio;
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[...] a unidade compradora tem muitas informagdes sobre clientes,
concorrentes e condigdes de mercados locais [...].

[...] a unidade fornecedora possui muitas informagbes sobre a
eficiéncia e a capacidade de seus processos de produgao, bem como
sobre os usos alternativos dos resultados de producdo, [...].
(KAPLAN; COOPER, 1998: 340:341).

A compradora reune informagdes sobre o contexto de mercado, identificando
os fatores primordiais ao processo de aquisi¢do, ja as vendedoras concentram seus
conhecimentos na atribuicdo de eficiéncia da produg¢ao, buscando alternativas para

maximizar os resultados de seu centro de responsabilidade.

Em mercados perfeitamente competitivos, o prego de transferéncia
considerado como ideal é aquele praticado no mercado. Nessa situacéo, os custos
acabam desempenhando um papel gerencial, permitindo que cada divisdo calcule

sua propria lucratividade na aquisicdo ou venda do produto transferido.

Seguindo, nao pode ser desprezado, pois se trata de uma base eficiente para
a medicado do desempenho das unidades internas da empresa, ou forma de

mensuracdo monetaria dos produtos e servigos transferidos entre unidades.

Contudo, quando avaliamos a formacéao do lucro empresarial, o preco de
transferéncia ndo garante a certeza de ganhos nas divisdées, podendo incorrer
perdas com o gerenciamento equivocado no processo de transferéncia ou na venda

direta a outras entidades.

Dessa forma, medir o desempenho da organizagdo com base na lucratividade
interna é questionavel, pois quando a administragado da divisdo busca apenas a
maximizacao dos seus resultados, interferindo na composigao dos seus custos,
acaba estabelecendo bases equivocadas para a avaliagdo da performance da

unidade fabril.

Em estruturas verticais, onde o produto de um centro € insumo de outro, as
transagdes internas sdo numerosas, e ainda, com peso relevante na situagao
econdmica das duas unidades. Nas unidades integradas horizontalmente, o numero
de transacdes entre as divisdes € menor, bem como sua participacdo no resultado

global da empresa.
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Independente da estrutura da organizagdo, vertical ou horizontal esse
processo de transferéncia interfere no resultado, ndo somente na unidade, mas no

grupo empresarial.

A contabilizacdo também envolve certas polémicas, em questdes

relacionadas as transacgdes registradas pelo preco de custo, segundo Santos;

Para fins de contabilizacao, todas as transferéncias intercompanhias
poderiam ser registradas a preco de custo, mas, se esse método
fosse empregado, nao seria possivel cumprir com o conceito de
centro de lucro de maneira significativa. (SANTOS, 2005: 162).

Portanto toda a transferéncia intercompanhias poderia ser registrada pelo seu

valor de custeio, embora pudesse vir a interferir na formacao do centro de lucro.

O preco de transferéncia deve ser um meio para solucionar algumas
questdes relacionadas a organizacao, como a formacéao e interpretagao do resultado
econdmico obtido por cada uma das unidades no desenvolvimento de suas
operagdes. Permitindo a entidade a operar com maior autonomia e seguranga na
transferéncia de produtos ou insumos, ou ainda, estimulo a competicao operacional

entre as unidades de negécio, conforme visto em Santos;

Os pregcos de transferéncia devem ser meios para solucionar
questbes relacionadas a organizagao descentralizada e estruturada
por unidades de negdcios tais como:

- a formacéo e interpretacao do resultado econdmico obtido por cada
unidade no desenvolvimento de suas operacgoes,

- 0 asseguramento da autonomia das unidades, permitindo-as operar
como agentes independentes,

- 0 estimulo a competicdo operacional entre as unidades de negdcio.
(SANTOS, 2002: 12).

A presenca e particularidades do precgo de transferéncia s&o observadas mais
facilmente em companhias descentralizadas, pois sua estrutura permite um maior
grau de autonomia, eficiéncia e identificagdo do comportamento das unidades

perante a empresa como um todo ou no mercado.
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Em adicdo, os aspectos que envolvem uma companhia descentralizada
encontram-se em conformidade com a formacéo do preco de transferéncia, que por
sua vez integra e propicia as condi¢gbes proficuas a avaliacdo do desempenho,

isoladamente no alcance dos seus objetivos.

Facilitar a tomada de decisdo, avaliar ou promover a maximizagado dos

ganhos entao presentes nesta proposta, conforme fala Santos;

a) Fator importante na avaliagdo do desempenho de cada centro
de lucro.

b) Facilitar decisdes alternativas entre fabricar ou comprar um
produto, entre vender um produto em certo estagio de transformacao
ou levar mais adiante o seu processo.

c) Promover a maximizagdo dos Ilucros na maioria das
circunstancias.

d) Ser entendido facilmente.

e) Calculo de gratificagdo a serem concedidas por desempenho
gerencial superior.

f) Estimular a produtividade e servir de paré@metro para a tomada
de decisao através da comparagao do preco de transferéncia padrao
X preco de transferéncia real.

g)  Servir de fator motivacional quando ha possibilidade de atingir
os objetivos fixados. (SANTOS, 2005: 163).

Os produtos transferidos entre entidades afetam diretamente os resultados de
ambas as empresa, necessitando de julgamentos diferenciados. Esses objetivos,
segundo Santos, proporcionam alternativas ao processo decisério quanto a vender,
comprar ou fabricar um bem, maximizando os resultados da entidade, acrescido de

um contexto motivacional.

Com o acréscimo no volume de unidades envolvidas na transferéncia de
mercadorias, torna-se mais dificil a identificacdo dos valores que deverdao ser
atribuidos a estes bens. Afinal ndo existe um unico critério de apregcamento que
preencha as necessidades de todos os centros de responsabilidade dentro de uma

empresa.

Na atualidade as companhias sao muitos diferentes e as circunstancias que
enfrentam em seu cotidiano sao diversas, portanto € complexo atribuir a um método

de transferéncia total perfeicdo ou plena eficiéncia.
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3.3.1 O preco de transferéncia e algumas desvantagens

O preco de transferéncia funciona como um instrumento para avaliar os fluxos
entre os centros de responsabilidade, tendo como base, a fixacdo do custo de um
produto ou de um servico, tentando potencializar a eficiéncia da producdo, em
conformidade com os objetivos da empresa e avaliagdo de seu desempenho. Assim,
sao influenciados pelos fatores organizacionais, que estdo normalmente presentes

em empresas descentralizadas.

Como se apresenta essencialmente centrado, a capacidade de valoracido dos
fluxos de trabalho entre as unidades tem como principal problema a formulagcado dos

custos co-relacionados com o grau de descentralizagéo.

Afinal os bens e servigcos sdo transferidos de um setor para outro na mesma
empresa, assim, fica dificil mensurar o desempenho de cada uma das divisdes. Essa
dificuldade pode ser verificada na composi¢cao do valor a ser atribuido ao bem, no

momento de sua transferéncia interna.

Neste ambiente os precos de transferéncia podem sdo abordados em
perspectivas de custeio ou proveitos, exercendo uma influéncia quanto a avaliagcao
da performance do negdcio, nos resultados divisionais e na motivagcdo dos

funcionarios em diversas fungoes.

Contudo, essas perspectivas gerenciais, ou seja, motivagdo e autonomia dos
centros, sdo minimizadas quando o objetivo para a transferéncia se torna fiscal, visto
nas empresas que focalizam a fixagdo do preco de transferéncia com o intuito de

diminuir impostos a pagar.

Os efeitos podem ser verificados em casos onde € cobrado um preco de
transferéncia baixo por um produto fornecido a uma subsidiaria estrangeira. Essa
atitude ajudaria a compradora estrangeira a manter os custos baixos, e ainda,
elaborar produtos a precos mais competitivos, fazendo com que a empresa nacional
tenha menos lucro, que se traduzirdo na redugéo de tributos a pagar. Assim o prego
de transferéncia pode ser utilizado como instrumento para remessa de lucros de um

pais para outro.
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Figura 03 — Objetivos dos precos de transferéncia.

Interna

e Maior autonomia divisional;

e Maior motivacdo dos gerentes;

e Melhor avaliacdo do desempenho;
e Maior congruéncia com as metas da
organizacao.

Objetivos do
estabelecimento do
preco de
transferéncia

Internacional

e Menos impostos, obrigacdes e tarifas;
® Menos riscos de cambio;

e Melhor posicao de competitividade;
e Melhores relagdes com o governo.

(Fonte: Figura adaptada de GARISON; NOREEN, (2000)).

O regime dos precos de transferéncia tem como paradigma o principio de
plena concorréncia, em torno do qual se foi firmando um amplo consenso
internacional por se entender que a sua adogao permite, ndo so estabelecer uma
paridade no tratamento fiscal entre as empresas integradas em grupos
internacionais e empresas independentes, como neutralizar certas praticas de

evasao fiscal e assegurar a consequente protegao da base tributavel interna.
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E regulamentado pela Portaria 1446-C de 21 de Dezembro de 2001 os precos
de transferéncia nas operagdes efetuadas entre um sujeito passivo e qualquer outra

entidade.

O principio esta incorporado nos modelos de convengao destinados a eliminar
a dupla tributacdo nos impostos sobre o rendimento da OCDE - Organizagéo para
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico e das Nagdes Unidas. As regras sobre a
sua aplicacado tém vindo a ser desenvolvidas em sucessivos relatorios produzidos e

divulgados pelo Comité dos Assuntos Fiscais da OCDE.

Embora o objetivo deste estudo seja de cunho gerencial, o que se observa é
que a metodologia de transferéncia pode ser bem mais ampla, a interferéncia pelo
aprecamento de uma mercadoria pode atingir até ambitos internacionais. Contudo,
conforme verificado na figura 03, mesmo em condigdes onde se verifica os objetivos
fiscais, a posicao de competitividade e potencializagdo da performance continuam a

ser importantes na formulagcao do preco de transferéncia.

3.3.2. Os métodos de aprecamento do preco de transferéncia

Em suma, os métodos de aprecamento da transferéncia interna podem ser

realizados com base no mercado, no custo ou negociados.

Verifica-se o0 preco de mercado através do valor mais conveniente para a
negociacdo de uma mercadoria internamente. Quando existe um mercado
competitivo para o produto intermediario, o preco de transferéncia com base no
mercado € considerado uma solugado, encontrado mediante ao valor da mercadoria
vendida externamente e deduzido as despesas com vendas, ou seja, gastos com

publicidade, promogao de vendas, crédito e cobrancga.

No meétodo pelo custo, procura-se levantar através dos materiais, mao de
obra e custos indiretos de fabricacdo, o valor das mercadorias ou servicos
transacionados. Contudo, este sofre com a auséncia de objetividade decorrente das

técnicas de rateio, além da sub-otimizagdo das unidades.
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Por fim, o apregamento realizado pelo valor negociado surge como resultado
de um processo de negociagao entre a unidade vendedora e a unidade compradora.
O pregco de transferéncia é alcangado normalmente pela negociagdo entre os
gestores de cada divisao, a vantagem desse método € que ele preserva a autonomia
dos centros de responsabilidade, contudo pode originar algumas perdas de tempo e

resultados positivos a corporagao, devido a busca pelo desempenho individual.



59

4 METODOS DE APRECAMENTO NAS TRANSFERENCIAS
INTERNAS

4.1 PRECO DE TRANSFERENCIA BASEADO NO MERCADO

Considerado como o método que procura aproximar o preco de transferéncia
aos valores praticados pelo mercado, propicia a livre negociagao entre as unidades
de servigos, otimizando os lucros divisionais, e consequentemente os ganhos da

empresa como um todo.

Nesse contexto, o preco de mercado oferece uma alternativa de oferta e
demanda, sinalizando a independéncia de sua unidade. Assim, o pre¢co de mercado
representa o valor mais conveniente para a negociagdo de uma mercadoria

internamente.

Especialistas em economia e contabilidade demonstram que em
mercados perfeitamente competitivos, o prego de transferéncia ideal
deveria ser o prego de mercado. (KAPLAN; COOPER, 1998: 341).

Para a unidade compradora o custo da transferéncia interna representa o
valor que deveria ser pago nos respectivos insumos, caso adquirissem 0S mesmos

em outras companhias.

Uma vez que a divisdo vendedora pode vender todos os seus
produtos ao pregco de mercado, a transferéncia interna a um prego
mais baixo faria com que essa ficasse pior. Igualmente, a divisdo
compradora pode sempre adquirir o produto intermediario ao preco
de mercado, portanto essa ndo disposta a pagar por um produto
transferido internamente. Uma vez que o prego minimo de
transferéncia para a divisdo vencedora é o preco de mercado, e o
preco maximo de transferéncia para a divisao compradora é o preco
de mercado, o unico preco de transferéncia possivel é o preco de
mercado. (HANSEN; MOWEN, 2003: 335).
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A unidade fornecedora devera avaliar qual a alternativa mais vantajosa, ou
seja, vender seus produtos ao mercado ou realizar uma transferéncia interna. Ja a
unidade compradora devera inverter o processo, optando entre a compra interna, ou

a aquisicao do produto no mercado.

Para Atkinson; Banker; Kaplan e Young (2000: 634), “[...] os precos de
mercado sdo a base mais apropriada para estimar o valor das mercadorias ou
servigos transferidos entre os centros de responsabilidade”. Esse método prevé uma
estimativa independente dos valores que compdem o preco de venda dos insumos

transferidos as unidades divisionais.

De acordo com Bernandi, a principal caracteristica dessa forma de
transferéncia intercompanhia esta na imperfeicdo do préprio mercado, o poder de

barganha além da preservagédo da autonomia das divisdes.

Em qualquer método, quando se pretende desenvolver uma politica
de precos intercompanhia, baseada em precos de mercado, observa-
se:

- Valor de mercado

Imperfeicdes de mercado

Poder de barganha (comprador/vendedor)

Liberdade de pregos/precos regulados

Frequéncia e lotes

Posicao de controle de pregos no mercado (vendedora)
Preservacao da autonomia

Agregacéo de varios lucros para o ultimo centro de lucros

- Valor ajustado e negociado

O valor do desconto

Conflito de interesses

Habilidade de negociacao entre os responsaveis

- Margem de contribuigao
Limitacdo de autonomia

Centro de lucro hipotético
Ganhos de produtividade
(BERNANDI, 2004: 242).

As vantagens, deste método encontram-se na objetividade ao estimular a
concorréncia entre as unidades de negocios e promover, consequentemente, o

aumento da eficiéncia, redugao dos custos, além de inovagdes tecnoldgicas.
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Entretanto alguns conflitos podem ser gerados dentro da préopria empresa
como implicagado dessa concorréncia interna dentre as divisbes. Nesse processo &
importante salientar que nenhuma das unidades devera obter beneficios sobre as

outras, evitando a interferéncia da gestao central.

Neste contexto Fernandes dos Santos, descreve alguns aspectos
desfavoraveis a utilizacdo do apregamento com base ao preco praticado pelo

mercado, dizendo;

Ha pontos vulneraveis no método da negociagao para apre¢gamento
de transferéncia interna tais como:

- 0 resultado da negociagao decorre muito mais da habilidade do
negociador do que da produtividade em se produzir o produto ou se
consumir o insumo objeto da transagdo entre as unidades de
negocio; a negociagdo advém, pois, muito mais da forca do
negociador do que do seu proprio desempenho;

- a negociagao requer confrontacdo, e disso pode decorrer um
impacto comportamental negativo quando personalidades
conflitantes e desejosas de poder estiverem negociando; o sucesso
da negociagdo pode tornar-se uma meta mais importante do que a
lucratividade da companhia. (SANTOS; 2002: 14).

Segundo Fernandes dos Santos, a habilidade do negociador pode sobrepor-
se a produtividade do negdcio na busca pelo sucesso, suprimindo os objetivos da

organizacgao devido aos anseios por bons resultados individuais.

Com a auséncia de mercado, as unidades podem vir a buscar vantagens
unilaterais ou transferéncias internas de pouca relevancia. Gastos pertinentes com
publicidade, promog¢dao de vendas, comissdes, armazenamento, créditos e
cobrancas sao descartados da composicdo do custo do produto incorridos em

transferéncias internas.

Em situagdes onde os insumos sofrem com a influéncia do mercado, faz-se
necessario certo ajustamento dos valores, de modo a formular a composi¢cédo do

preco de transferéncia.

Contudo, o prego de mercado nem sempre €& confiavel. Afinal, um

determinado fornecedor pode baixar o seu preco de venda no primeiro momento,
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visando angariar um novo cliente. Para que posteriormente acrescente essa
diferenga de valor em compras futuras. Assim esse sistema seria eficaz caso o preco

de mercado apresentasse cotagdes fidedignas.

4.1.1 Aprecamento de transferéncia pela abordagem marginalista

O custeio marginal consiste em uma abordagem que reune um numero de
informacdes uteis as decisbes de curto prazo, também é conhecido como custo
incremental ou diferencial, e proporciona um aumento ou redugédo dos gastos totais

de uma entidade, a partir de variagdes do volume produzido.

Em geral, essa diminuigdo ocorre a medida que se aumenta o volume de
producao, portanto é considerado 6timo quando o seu valor coincide com o do custo

médio total por unidade confeccionada.

Conceitualmente, as transferéncias pelo método de custeio marginal
asseguram a melhor utilizagdo de instalagbes a curto prazo. Mas o
impacto motivacional da utilizagdo desse método € um problema
espinhoso. Isto é, o uso de custos diretos dificilmente permite a
utilizagcdo de centros de lucro como em geral sdo concebidos.
(SANTOS, 2005: 168).

O preco de transferéncia € efetuado pelo custo da unidade adicionada,
podendo ser encontrado em modelos matematicos, que, embora sejam amplamente
comprovados, estdo sujeitos as variaveis do cotidiano empresarial. Considerando
Fernandes dos Santos, esse método deve ser utilizado quando a unidade
fornecedora obtiver uma receita superior ao custo, ou seja, um ganho marginal que

torne a transferéncia um procedimento viavel.

Pela abordagem marginalista, qualquer das unidades de negdcios,
ou companhia globalmente considerada, sé estara disposta a fabricar
e vender (transferir) uma unidade de produto se sua receita marginal
for superior ao custo marginal correspondente. (SANTOS, 2002: 16).



63

Em qualquer método onde a politica de preco intercompanhia é baseada no
mercado, consideram-se alguns quesitos, como a importancia do mercado, os

valores ajustados e negociados além da margem de contribuic¢ao.

e Valor de mercado

Imperfeicdes de mercado

Poder de barganha (comprador/vendedor)

Liberdade de pregos/ precos regulados

Freqléncia e lotes

Posicao de controle de pregos no mercado (vendedora)
Preservacao da autonomia

Agregacéo de varios lucros para o ultimo centro de lucro

e Valor ajustado e negociado
O valor do desconto
Conflito de interesses

Habilidade de negociagao entre os responsaveis

e Margem de contribui¢cao
Limitagdo da autonomia
Centro de lucro hipotético
Ganhos de produtividade
(BERNARDI, 2004: 242:243).

Através das condi¢cdes e praticas comerciais existentes, precos livres sao
considerados as imperfei¢des do sistema mercantil, bem como o poder de barganha.
Portanto, em operagdes pertinentes ao custo marginal, ocorrem certas limitagdes da

autonomia, embora propicie ganhos de produtividade.

As limitagdes desse processo decorrem da necessidade informacional
constante, onde a unidade fornecedora precisa do conhecimento especifico sobre
todos os estagios de producéao, fato considerado penoso a empresa, principalmente
pelo custo de implantagdo e manutengdo de um sistema com tal grau de
complexidade. Uma das possibilidades encontradas pelas companhias adeptas a

abordagem marginalista seria a adogao do custeio variavel.
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A unidade fornecedora estabelecera o proprio nivel de operagao no
ponto em que o prego de mercado do produto intermediario se
igualar ao seu custo marginal.

A unidade compradora estabelecera seu nivel 6timo de operagcédo no
ponto que a soma do seu custo marginal proprio com o prego de
mercado do produto intermediario se igualar ao prego de mercado do
produto final. (SANTOS, 2002: 21).

A formacgao do preco de transferéncia das fornecedoras é feita com base no
custo de producgéo, tal qual o valor de mercado dos produtos, onde através de sua

diferenca se encontra a receita marginal.

A compradora adiciona seus custos incrementais ao valor do bem transferido,
verificando o preco de mercado, que por sua vez € importante a composicado do
valor do produto intermediario, caso o custo de transferéncia seja superior ao

ofertado, n&o viabilizando assim a produgdo do mesmo.

Quando o produto transferido ndo pode ser adquirido em mercado
perfeitamente compeitivos, os especialistas recomendam o uso do
custo marginal de longo prazo do suprimento de mercadoria
transferida. (KAPLAN; COOPER, 1998: 341)

Ainda neste contexto, ocorrendo a imposi¢cao da transferéncia interna, onde
0s precos de mercado sejam mais convidativos que o praticado pelo produto
intermediario, verifica-se a presenga de um ganho e uma perda dentre as unidades
envolvidas do processo, entretanto, mesmo se tratando de centros de
responsabilidade autbnomos. Ambos contribuem para o resultado final da

organizacao, s6 que de maneiras diferenciadas, ou seja, positiva e negativamente.

Dessa forma, torna-se imprescindivel contribuir para a eficiéncia da empresa
como um todo, utilizando os resultados das divisbes como meio de alcance de um

objetivo maior que seu resultado individual.
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4.1.1.1 Pratica de aprecamento de transferéncia pela abordagem marginalista

Em um determinado setor da companhia, existe a producdo de 20.000
unidades/ més, e que devera abastecer outra divisdo do grupo por meio de uma

transferéncia interna, amparada no método de apregamento pelo custeio marginal.

A unidade fornecedora tem um custo marginal unitario de produgéo no valor
de R$. 1,00 (um real), contudo o valor de mercado desse produto é R$. 3,00 (trés

reais) por unidade.

O preco de transferéncia da unidade A para a B sera o praticado pelo
mercado, ou seja, R$. 3,00 (trés reais), obtendo um lucro marginal de R$. 2,00 (dois

reais).

A unidade compradora recebe o produto intermediario a R$. 3,00 (trés reais) a
unidade, adicionando ao mesmo um custo variavel referente ao processamento
deste produto no valor de R$. 1,50 (um real e cinglienta centavos). O custo total por
unidade produzida sera de R$. 4,50 (quatro reais e cinqlienta centavos). Suponha-
se que o preco de venda deste novo produto seja de R$. 10,00 (dez reais). Assim o
lucro marginal da unidade B sera de R$. 6,50 (seis reais e cinqlienta centavos) a

unidade.

4.2 PRECO DE TRANSFERENCIA NEGOCIADO

Devido a impossibilidade de mercados perfeitos, principalmente quando se
trata do produto intermediario, atribuiram-se ao prego de transferéncia negociado

uma alternativa as relagdes comerciais de organiza¢des descentralizadas.

Os precos de transferéncia negociados, segundo Horngren; Foster e Datar
(1997: 644), “[...] surgem como resultado de um processo de negociacao entre
divisdo vendedora e compradora. Os dados do preco e do custo, entretanto,

frequentemente sdo pontos de partida Uteis no processo de negociacao”.
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Esses resultados negociados devem ser conduzidos pelos custos de
oportunidade de cada unidade divisional, onde um preg¢o deve ser acordado apenas
pelo custo de oportunidade da divisdo vendedora, caso seja menor que o custo de

oportunidade da unidade compradora.

Custos de oportunidade sédo definidos como a contribuicdo maxima
dispensada pela divisdo fornecedora se os produtos ou servigos
forem transferidos internamente. (HORNGREN; FOSTER; DATAR,
1997: 644).

Os precos de transferéncia negociados reunem trés desvantagens, visto em
Hansen e Mowen, portanto é muito comum que os gestores divisionais conhegam

somente os custos de suas unidades.

A titulo de exemplo, quando se negociam valores de componentes, um
gerente pode levar maior vantagem sobre o outro, caso esteja de posse de

informagdes dos demais centros de responsabilidade.

1. Um gestor divisional, com posse de informagbes confidenciais,
pode tirar vantagem de outro gestor divisional.

2. As medidas de desempenho podem ser distorcidas por habilidades
de negociacdo do gestor.

3. A negociagdo pode consumir tempo e recursos consideraveis.
(HANSEN; MOWEN, 2003: 339).

Para a companhia como um todo € necessario que essa negociagao seja
realizada corretamente, cabendo aos gerentes compartilharem as informacdes

relevantes.

Outra desvantagem do pre¢co negociado € que sua pratica distorce as
medidas de desempenho gerenciais, pois a lucratividade da empresa é afetada com
as negociagdes. Seguindo, este processo consome tempo, portanto os
administradores passam mais periodos garimpando melhores pregos e deixam de

lado as atividades cotidianas.

Santos (2005: 171), em acréscimo, destaca a dificuldade sofrida pelos centros

de responsabilidade com a concorréncia na adogao desse apregcamento; “Se o
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fornecedor interno n&o puder enfrentar a concorréncia externa, permite-se a divisdo

de compras obter os itens fora da empresa”.

Como a descentralizagdo prega a ampla liberdade de atuagdo aos gerentes,
ou seja, autonomia, 0s mesmos podem comprar insumos no mercado, se o pre¢o da
divisao fornecedora seja menos atrativo que o praticado pelo mercado. Dessa forma
enquanto uma divisdo acha que esta maximizando os seus resultados, pode estar

na verdade agregando prejuizo a empresa.

Para Watsom e Baumler (1975: 469), “Os precos de transferéncia negociados
tem sido identificados como um importante mecanismo integrador, um meio pelo

qual a congruéncia de objetivos”.

Finalizando, embora o apregamento pelo prego negociado consuma tempo e
prejudique os mecanismos de mensuragao da performance, ele oferece vantagens
importantes a organizagdo, como a auto-suficiéncia das unidades e a lucratividade

do empreendimento, verificadas pelo crescimento da eficiéncia nas divisoes.

4.2.1 A eficiéncia dos custos em mercados competitivos

Através da negociacdo entre as unidades descentralizadas observa-se o
estabelecimento de limites de lucratividade. Dessa forma, cada divisdo envolvida no
referido processo procura atribuir vantagens as suas operagdes e,

consequentemente, melhoram os resultados da empresa.

O custo de oportunidade em mercados perfeitamente competitivos, e com
produtos intermediarios sem capacidade ociosa, seria a margem de contribuicdo
unitaria.

Quando duas divisdes realizam a transferéncia interna pelo método de
negociacao, os gestores analisam quais os custos que seriam evitados com a venda
externa. A unidade fornecedora acorda um preco de venda com a compradora,
propiciando efeitos positivos a ambas, portanto o indice de lucratividade das
unidades é superado. Neste caso, a margem de contribuicdo é tdo vantajosa para a

vendedora quando a compradora, quem ganha é a empresa.
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4.2.1.1 Pratica de aprecamento de transferéncia com eficiéncia dos custos em

mercados competitivos.

Suponhamos que uma empresa de componentes eletronicos tenha na divisao
“A” a produgdo de capacitores, vendidos no mercado a R$. 30,00 (trinta reais) cada.

Com os seguintes custos unitarios:

- distribuigdo R$. 1,00 (um real)

- variavel de fabricacdo R$. 10,00 (dez reais).

Estes capacitores poderiam ser vendidos internamente para a Divisédo “B” da

empresa, onde os custos de distribuicdo seriam evitados.

A divisao “B” utiliza estes capacitores na produ¢cdo de um componente
eletrénico que tem um preco de venda de R$. 50,00 (cingiienta reais) cada. Com os

seguintes custos e despesas unitarios:

- custos variaveis de R$. 15,00 (quinze reais)

- despesas com vendas R$. 2,00 (dois reais).

Como a compradora conhece os custos de fabricacdo da fornecedora, ambas
pactuam que estes capacitores serdo vendidos a divisdo “B” ao valor de R$. 23,00
(vinte e trés reais) cada. Dessa forma, as duas unidades, ainda terdo resultados

satisfatorios e contribuirdo para a lucratividade da organizacéo.
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4.2.2 Capacidade produtiva ociosa em mercados competitivos

Mesmo em mercados competitivos € comum que as empresas nao consigam
vender toda a sua produgdo e apresentar alguma capacidade ociosa. Se uma
unidade fornecedora tem ociosidade em sua producao, o seu custo de oportunidade
sera zero, simplesmente pelo fato de que a divisdo ndo abre mao de qualquer venda

externa.

E importante para as divisdes angariar novos clientes ou renegociar as suas

transferéncias internas, fato que poderia ser compartilhado pelas demais divisdes.

Essa tarefa seria facilmente solucionada se os insumos da unidade com
capacidade produtiva ociosa fossem repassados a unidade compradora por um

custo mais convidativo, resultando no aumento das vendas para ambas as partes.

Portanto quem ganha é a organizagdao, que maximizara os seus resultados
através de um incremento nas vendas da compradora, acabando com o prejuizo

oriundo da capacidade ociosa da fornecedora.

4.2.2.1 Pratica de apregamento de transferéncia com capacidade produtiva ociosa

em mercados competitivos

Em uma empresa de medicamentos, a unidade “A” fabrica embalagens, e a

unidade “B” os medicamentos que utilizam as embalagens de “A”.

Apresentando uma demanda reprimida para a area de medicamentos a

unidade “A” tem capacidade ociosa em todos os meses do exercicio corrente.

A unidade “B” recebeu uma encomenda de grande porte e teve que reduzir o
preco de venda do seu produto, ou seja, os medicamentos. Neste caso, a unidade
compradora “B” das embalagens entrou em contado com a fornecedora “A” para que

a mesma transferisse o seu produto a um preco convidativo.

A unidade “A” tem um custo variavel de R$. 0,10 (dez centavos) por unidade,

e seus custos fixos ndo oscilariam para suprir a necessidade da unidade “B”. A
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compradora adquire esta matéria prima a um custo de R$. 0,20 (vinte centavos) no

mercado.

Assim os gerentes acordaram que cada embalagem seria transferida a um
valor de R$. 0,12 (doze centavos), dessa forma a unidade “A” anularia sua
ociosidade e ainda agregaria um lucro adicional com a venda das mesmas. A
unidade “B”, além de conseguir atender a nova encomenda agregaria lucro a sua
divisao.

Neste exemplo, observa-se que as duas unidades contribuiriam de forma
positiva aos resultados da companhia, atendendo aos objetivos da empresa por

meio de uma parceria.

4.2.3 Capacidade produtiva ociosa sem mercado

Como em qualquer forma de aprecamento, a fornecedora pode n&o conseguir
vender seus produtos ao mercado, dessa forma sua producgao tera de ser reduzida

de modo a evitar excessos.

A situacdo do custeio de oportunidade quando ndo se tem mercado e
capacidade ociosa € zero. Pois a divisdo trabalha como uma impossibilidade de
vender o insumo externamente, assim nenhuma margem de contribuicdo é

dispensada.

Neste contexto, as unidades poderiam se ajudar mutuamente, a matéria prima
do centro de responsabilidade com capacidade produtiva ociosa seria repassada a
unidade compradora pelo custo variavel, assim a compradora teria precos mais
convidativos, aumentando suas vendas, e sanando consequentemente as perdas da

fornecedora.

A unidade fornecedora, nesse caso, atende somente as necessidades de
transferéncia. Embora a compradora tenha que fazer um pagamento adicional para
cobrir os custos fixos da fornecedora, enquanto a mesma estiver efetuando as

transferéncias do produto intermediario apenas pelo custo incremental. E ainda, a



71

divisdo produtora nunca apresentaria um resultado positivo, mas sim um

desempenho fraco.

4.2.3.1 Pratica de apregcamento de transferéncia com capacidade produtiva ociosa

sem mercado

Seguindo o exemplo da empresa de medicamentos, suponha que a divisdo
“A” produtora das embalagens n&o consiga colocar seus produtos no mercado, onde

a divisdo “B” tornou-se o unico cliente.

Para que “A” ndo seja extinta, a melhor alternativa seria realizar as
transferéncias das embalagens pelo custo variavel, ou seja, R$. 0,10 (dez centavos).
Os custos fixos ndo oscilariam para suprir a necessidade da unidade “B”, conforme
dito anteriormente. Assim, a unidade compradora pagaria R$. 0,10 (dez centavos)
por cada embalagem e R$. 100.000,00 (cem mil reais), referente aos custos fixos de
“B.

Entretanto, cabe salientar que neste caso especifico foi realizado um
levantamento para demonstrar se “B” teria condigdes de cobrir os custos fixos de “A”
e ainda agregar resultado positivo a empresa, enquanto o produto intermediario for

transferido internamente a sua divisdo pelo preco de custo.

4.3 PRECO DE TRANSFERENCIA BASEADO NO CUSTO

A transferéncia baseada no custo ocorre quando um determinado bem nao
possui um preco de mercado bem definido, ou caso exista, esse valor é inadequado

ao produto.

Em adicdo, esse insumo pode ser unico ou especifico, divergindo dos
produtos ofertados pelo mercado, tanto em qualidade dos servigos quanto em certos

diferenciais.



72

Assim o apregcamento de transferéncia pelo custo é de grande valia a casos
particulares, pois identifica os valores de produtos que ndao sdo comercializados no

mercado, a exemplo de encomendas exclusivas.

Sao bastante utilizados pelas empresas, principalmente por serem simples e

objetivos, todavia atribuem um pequeno impacto na lucratividade da empresa;

[...] qualquer transferéncia de valor baseado num custo diferente do
custo marginal (assumindo que este pode ser calculado), conduz os
soécios da empresa a escolher um nivel mais baixo que o 6timo de
transagdes, causando uma perda econdmica global para a empresa.
(ATKINSON; BANKER, KAPLAN e YOUNG, 2000: 635).

Para evitar que as ineficiéncias de uma divisdo migrem para a outra, 0s
gestores se preocupam em ajustar e melhorar o objeto de mensuragédo, onde os
custos sejam identificados em sua melhor forma. Mas esta dedicagdo excessiva aos
mecanismos de medigdo consome tempo dos gerentes, que acabam deixando de

lado as negociagdes.

Este método tem flexibilidade em tratar os produtos diferenciados, bem como
proporcionar a competitividade da empresa através de seus indicadores, dessa
forma, é possivel aplicar estratégias comerciais a cada produto, e ainda, minimizar

possiveis perdas inerentes ao processo de barganha.

4.3.1 Aprecamento de transferéncia pelo custo pleno ou absorcéo

Questdes que envolvem o calculo do preco de transferéncia sempre levaram
pesquisadores a inumeras discussdes, consumindo na maioria das vezes tempo
excessivo com reflexdes. O preco de transferéncia com base nos custos € utilizado
quando nao ha mercado intermediario para o produto, ou simplesmente pela

dificuldade em obter o valor de transposi¢do do bem a um prego mercantil.
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Entretanto, o apregcamento pelo custo € um critério facilmente aceito pelas
empresas no processo de transferéncia, principalmente pela simplicidade de seu

calculo.

A transferéncia de produtos ou servigos tem tido como principal
elemento de valorizagdo o custo por eles incorrido. O custo é o
critério mais facilmente aceito para as transferéncias. (CAROLI,
2004: 100).

Sendo assim, a adogao do custo pleno ou total na formacédo do preco de
transferéncia entre as unidades descentralizadas € mais comum, por tratar-se de um

mecanismo simples.

O seu valor é encontrado mediante a soma da margem de lucro com o0s
custos dos produtos e servigos, dentre eles o de materiais, mao-de-obra e custos
indiretos de fabricagdo. O resultado ou valor unitario € verificado por meio de um

rateio convencional com base na méo-de-obra ou horas maquinas.

[...] os métodos tradicionais de alocagdo de despesas administrativas
indiretas (usando horas - homem e horas — maquinas) nao captam a
estrutura de custos real das fabricas da empresa. (KAPLAN;
COOPER, 1998: 342).

Ou ainda;

Aqueles apurados pelo método de custeio por absorgédo. Os pregos
estabelecidos nesta base sdo os que equivalem ao custo total de
producdo mais despesas (de vendas e administrativas) e margem de
lucro. Pode-se utilizar tanto do sistema de custo real quanto do custo
padrdo. Sua vantagem € conseguir certa estabilidade de pregos a
longo prazo, em razdo da seguranga da obtencao total dos custos e
de uma margem planejada de lucro. (AMATO NETO, 2001: 60).

Na apresentagao de relatérios externos, o preco de transferéncia pelo custo,
elimina a necessidade de levantamento e calculo dos valores envolvidos nos

estoques, conforme descreve Santos;
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O uso desse método de custeamento para as transferéncias internas
evita a necessidade de eliminar dos valores dos estoques dos lucros
contabeis internos, para fins de demonstragbes externas. (SANTOS,
2005: 167).

Devido as suas particularidades, esse método esta inserido no cotidiano de
organizagdes descentralizadas, embora n&o consiga sinalizar um valor exato ao
aprecamento. Desse modo, pode ser considerada uma técnica arbitraria para a

composic¢ao dos custos de transferéncia.

Consequientemente, questiona-se a difusdo da ineficiéncia produtiva entre as
unidades fornecedoras e compradoras, quanto a composi¢do de seus ganhos e
prejuizos. Afinal, a divisdo fornecedora nao reflete seu potencial de lucro nos
produtos transferidos, onde os mesmos sdo subestimados, contrapondo-se as

compradoras que tem seu resultado superestimado.

Sendo assim, toda vez que ocorrer dificuldades no processo, gerando perdas,

as mesmas serao arcadas pela divisao fornecedora dos insumos.

Com a auséncia de uma evidenciagao dos custos adicionais em decisdes de
curto prazo ou na elaboracdo de produtos diferenciados, ocorre certo
comprometimento do processo decisério, que poderia influenciar os gerentes a

tomarem decisdes contrarias ao melhor interesse da empresa como um todo.

VANTAGENS:
1)  os valores sao facilmente obtidos;

2) é desnecessario eliminar dos estoques os lucros contabeis
internos para fins das demonstragdes contabeis oficiais.

DESVANTAGENS:

1) em geral, o lucro do setor que fornece o produto é
subestimado;

2) pode ocorrer transferéncia da ineficiéncia dos setores.
(CAROLI, 2004: 100).

Existe um desequilibrio que origina indices que reduzem o lucro geral da

empresa, motivando algumas unidades a produzir em excesso absorvendo os
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custos fixos desordenadamente. Como consequéncia alguns setores ficam alheios a

acgao produtiva.

4.3.1.1 Pratica de aprecamento de transferéncia pelo custo pleno ou absorg¢ao

Em um determinado setor da companhia Alfa Ltda, existe uma produgao de
10.000 (dez mil) unidades/ més, e que devera abastecer outra divisdo do grupo por
meio de uma transferéncia interna, amparada pelo método de aprecamento com

base no custo.

A unidade fornecedora tem um custo total de produgdo no valor de RS$.
200.000.000,00, (duzentos milhdes de reais), seguida por uma margem de lucro de
R$. 30.000.000,00 (trinta milhdes de reais).

O total de horas maquinas utilizadas na produgcao de uma unidade/més seria
de 780 h, conseqlientemente, o preco de transferéncia apresenta-se em R$. 29,48

(vinte e nove reais e quarenta e oito centavos).

Custo total de prodUGA0...........ccoeiiiiiiiiiiicccccee e R$. 200.000.000,00
Margem de JUCKO.......ccoi e R$. 30.000.000,00
Horas Maquinas (780hrs*10.000 U).......cccoueveeeiiiiiiiiiiiiiiiieeee 7.800.000 h

Preco de transferéncia.............ceeeeiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e R$. 29,48

(R$. 200.000.000,00 + R$. 30.000.000,00 = R$. 230.000.000,00)
(R$. 230.000.000,00/7.800.000 h = R$. 29,48)

Os custos totais de produgédo sdo compostos pela soma dos gastos variaveis
e fixos, relativos ao processo produtivo. Quanto a margem, subtrai-se do prego de
venda os custos de producdo, encontrando a mesma pela diferenca dos valores.
Posteriormente € realizado o rateio com base na méo de obra ou horas maquinas,

peculiares ao apregcamento desse método.
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4.3.2 Aprecamento de transferéncia pelo custo mais uma margem

O meétodo de apregamento pelo custo mais uma margem, é utilizado pelas
empresas quando ndo ha um pregco de mercado pré-estipulado para o produto
transferido internamente. Assim, sua composicao é realizada através dos custos de

elaboragdo, somado a um percentual de ganho sobre os investimentos.

Santos, cita o apregcamento de transferéncia pelo custo mais uma margem,

destacando justamente essa caracteristica, onde diz;

Quando ndo existe um preco de mercado para um produto
transferido internamente, pode-se simula-lo, acrescentando uma
margem ao total dos custos diretos ou ao custo por absor¢éo ou
plenos. (SANTOS, 2005: 168).

Assim, o método de apregamento pelo custo mais uma margem é empregado
em empresas que avaliam o seu resultado interno através do rendimento sobre uma

parcela do investimento.

Entretanto, o preco de transferéncia ndo deve superar o valor praticado pelos
fornecedores externos, no momento de sua avaliagcdo. Atualmente, como as
entidades estdo buscando constantes redugbes em seus gastos, acrescidas da
maximizacdo dos resultados, atentam-se a utilizacgdo de procedimentos mais

eficientes.

A margem corresponde a uma taxa do custo praticado pelo mercado, ou
gastos incorridos no processo de produgdo somada ao desejo de obter certo nivel
de lucro. Essa premissa pode ser observada em empresas que avaliam seu saldo
interno, contraposto ao retorno sobre seus investimentos, ou seja, estabelecem um
preco interno com base no lucro estipulado sobre o capital empregado mais os seus

custos.

Em alguns casos, a margem proposta pelo apregamento pode ser encontrada
mediante uma fragdo do custo total, incidindo-se um coeficiente denominado “mark-

up” ou sobreprego. Quando utilizado o custo variavel com base no aprecamento, o
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“mark-up” devera conter além da margem de lucro, uma contribuicdo para cobrir os

custos fixos.

Se a margem for adicionada aos custos diretos, o preco de
transferéncia destina-se a incluir uma recuperacao dos custos fixos,
mais uma margem de lucro.

Se a margem for acrescentada ao custo por absorgdo, o acréscimo
representa a margem de lucro.

[...] este método garante ao setor fornecedor, pelo menos com
respeito as transferéncias internas, um lucro estipulado ou
determinada taxa de rendimento sobre o capital. (SANTOS, 2005:
169:168).

Assim, o prego de transferéncia correspondera aos gastos de fabricagcéo e
transferéncia do produto, acrescido dos custos fixos e margem de lucro, calculado

através de percentagens, de modo a compor o prego de venda.

4.3.2.1 Prética de aprecamento de transferéncia pelo custo mais uma margem

Suponha-se que um determinado setor da companhia tenha uma producgéao de
10.000 (dez mil) unidades/ més, e que devera abastecer outra divisdo do grupo por
meio de uma transferéncia interna amparada no método de apregamento com base

no custo mais uma margem.

Essa unidade fornecedora realizou um investimento de capital na sua unidade
no valor de R$. 500.000,00 (quinhentos mil reais), orgando que o lucro desse setor

sera de 15% sobre o investimento.

O custo de produgdo se encontra em R$. 20,00 (vinte reais) a unidade, e o
preco de transferéncia serd de R$. R$. 27,50 (vinte e sete reais e cinqilienta

centavos) a unidade.

Custo total/ UNIAAdE. .........eiieeeeeeeee e R$. 20,00

Investimento/unidade (R$. 500.000,00/10.000 UN)..........cocvvvreeeereeeeeiiieeeenee R$. 50,00
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Lucro/investimento/unidade (15%*R$. 50,00)........c..cceeviiiieiiiiieeeiiiiee e R$. 7,50

Preco de transferéncia (R$. R$. 20,00 + R$. 7,50)........c..evvveeeiiiiiieeeeeee R$. 27,50

Dentre as principais vantagens da transferéncia interna, observa-se que a
margem corresponde a um montante destinado a remunerar e conservar o capital

empatado, o giro ou imobilizado da unidade fornecedora.

Sofre com a auséncia de um mercado amplo e ativo, pela pouca interacdo da
empresa com o0 mercado externo, propiciando certo incentivo ao acréscimo dos

gastos nas unidades fornecedoras.

Em casos de ineficiéncia de um dos setores, os valores da transferéncia
deverdo ser discutidos, afinal o prejuizo sera incorporado a uma das unidades. A
quantidade de itens também influi na composi¢céo do custo e seus ajustes, seguido
pela dificuldade em especificar uma margem satisfatéria de lucro sobre o retorno do

capital empregado.

Quanto as desvantagens do método, verifica-se a dificuldade em estipular um
valor correto entre o determinado pela administragao e o custo de producédo. Nesse
contexto, a administragdo geral pode decidir de forma arbitraria, sobre qual a taxa de
retorno a ser aplicada na formulagdo da margem. Portanto, preocupa-se com o
melhor valor a ser atribuido aos produtos em sua transferéncia, bem como a

identificacdo da importancia considerada aceitavel na composigao da margem.

4.3.3 Apregcamento de transferéncia dual

Com a existéncia de dois precos de transferéncia, o aprecamento dual atribui
um valor a unidade fornecedora e outro a unidade compradora. Contudo, ambas as
divisdes procuram avaliar suas atividades de forma justa, buscando maior eficiéncia

no desempenho econdmico das unidades envolvidas no processo.
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O aprecamento de transferéncia dual consiste na existéncia de dois
precos de transferéncia, uma para a unidade fornecedora e outro
para a unidade compradora, ambos visando uma avaliagdo do
desempenho econbmico justa, e uma atuagdo das unidades
envolvidas no melhor interesse da companhia como um todo.
(SANTOS, 2002: 43).

Nesse procedimento, a unidade compradora adota custos pertinentes a
unidade fornecedora, assim, em caso de venda direta para o mercado, os custos de
producdo da compradora seriam extintos. Na unidade fornecedora os custos
praticados sao aqueles propostos pelo mercado, ja reduzidos os custos de

comercializagao.

4.3.3.1 Pratica de aprecamento de transferéncia dual

a) Formacgao dos custos da unidade fornecedora

Custos Totais de Producao/ un. R$. 48,00

Preco Praticado pelo Mercado/ un. R$. 50,00

Caso seus custos de produgdo sejam de R$. 48,00 (quarenta e oito reais)
para cada unidade, a mesma devera adotar como seu pre¢o de transferéncia o valor

praticado pelo mercado, ou seja, R$. 50,00 (cinqlienta reais).

b) Formagéao dos custos da unidade compradora

Custos Totais da Compradora/ un. R$. 40,00

Preco Praticado pela Fornecedora/ un. R$. 48,00

A unidade compradora adota os custos da unidade fornecedora, desprezando

seus custos, independente do valor praticado.
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A vantagem aparente do apregamento por transferéncia dual, esta na reducao
da ociosidade e homogeneidade no comportamento das divisdes, que procuram
atingir bons resultados. Em contrapartida, verifica-se uma aversdo ao controle
efetivo dos custos, caracterizando uma desvantagem na adogao deste processo de

aprecamento.

4.3.4 Aprecamento de transferéncia pelo custo de oportunidade

O custo de oportunidade pode ser considerado singular no ambito gerencial
como indicador de viabilidade do investimento. E muito comum observar na
literatura, constantes definicbes como, sacrificio em termos de remuneragao pela
aplicacao de certo recursos em sua melhor alternativa, ou ainda, a selecao entre, os
insumos que estdo produzindo algum retorno e o investimento utilizado para

confecciona-los, conforme vistos em Horngren;

Custos de oportunidade sido definidos como a contribuicdo maxima
dispensada pela divisdo fornecedora se os produtos ou servigos
forem transferidos internamente. Se, por exemplo, a divisdo
fornecedora estiver operando a sua capacidade, o custo de
oportunidade de se transferir uma unidade internamente em vez de
vendé-la externamente € igual ao preco de mercado menos os
custos variaveis. (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 1997: 644).

Quando tratamos do apregamento de transferéncia com base no custo de
oportunidade do produto intermediario, devemos considerar a influéncia que o
insumo transferido sofre com a perda de uma oportunidade de ganhar ora
produzindo ou vendendo outros produtos, para produzir e vender internamente, e
ainda, a presenga das alternativas de investimentos ao capital empregado no

negocio.

O preco de transferéncia seria influenciado pela perda de uma
oportunidade de ganhar produzindo/vendendo outros produtos, para
produzir e vender internamente. (BERNADI, 2004: 243).
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Essas renuncias constituem as variaveis que poderiam ter sido escolhidas
pela unidade fornecedora no momento de produzir suas mercadorias, representando

a contribuicdo maxima encontrada dentre as alternativas propostas.

Para manter uma estrutura de negdcios, a empresa injeta recursos
financeiros. Esses gastos, bem como os custos de produgdo, somente seréo
sanados com o término do empreendimento, formulando as possibilidades

analisadas a composicao do custo de oportunidade.

Ao produzir e transferir um produto para a unidade compradora, a
unidade de negdcio fornecedora deixa de vendé-lo externamente a
companhia, ou de usar sua estrutura operacional para produzir e
vender outro produto de sua linha, ou de eliminar gastos fixos
estruturais e desempatar recursos financeiros do seu capital
operacional, pelos quais paga um custo financeiro aos fornecedores
dos fundos da companhia. (SANTOS, 2002: 44).

Nesse procedimento, quando a unidade fornecedora produz um determinado
bem, deve observar a melhor forma de obter o retorno, visto através das alternativas
pertinentes a utilizagdo dos insumos e estruturas operacionais na confec¢gao do bem
a ser transferido. O preco de transferéncia pode ser influenciado pela possivel perda
de oportunidade em se ganhar ora produzindo ou vendendo seus produtos ou

servicos, de modo a suprir a demanda interna da companhia.

O prego minimo pelo qual a fornecedora ira se dispor a realizar uma
transferéncia sera a soma dos custos de oportunidade, acrescido dos gastos

eliminaveis pela ndo produgéo do bem, ou pela ndo transferéncia do mesmo.

Ademais, existem as caracteristicas decorrentes da autonomia, proposta pela
descentralizacdo, onde a fornecedora também poderia avaliar os beneficios em

vender estes produtos diretamente ao mercado.

Na contram&o, a capacidade ociosa bem como a inexisténcia de mercado
externo também poderia apresentar um novo cenario a este contexto, onde o custo

de oportunidade da fornecedora seria zero, verificado em Fernandes dos Santos;

Se nao houver alternativa de curto prazo de uso de instalagbes
produtivas, ou de sua descontinuagdo o custo de oportunidade da
unidade de negdcio podera ser nulo. (SANTOS, 2002: 47).
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Na unidade de negdcio compradora o fundamento esta em adquirir suas
mercadorias da maneira mais eficiente possivel, portanto no momento de compra
destes produtos ela pode optar pela aquisicdo interna ou busca dos mesmos no
mercado. Dessa forma, o preco de transferéncia pelo custo de oportunidade da

fornecedora sera o valor de comercializagao do bem ou servigo.

O mercado, a concorréncia e a capacidade ociosa tém um papel importante
para a divisdo compradora, afinal esta pode realizar compras externamente. Todavia
o produto adquirido em outras empresas deve ser de qualidade equivalente ao
produto interno, primando pela pontualidade e capacidade interna em atender a

futuros pedidos.

4.3.4.1 Pratica de aprecamento de transferéncia pelo custo de oportunidade

Caso a filial de uma industria de aluminio produza os itens “Chapa e Lamina”,

com precgo de venda e custos variaveis de:

Produto Preco de Venda Custo Variavel
Chapa R$. 1.000,00/ unidade R$. 300,00
Lamina R$. 1.200,00/ unidade R$. 200,00

A fornecedora vende a chapa de aluminio para o mercado, utilizando a
capacidade restante para atender as vendas internas, através da produgdo das

[Aminas.

Caso a unidade fornecedora nao confeccione as laminas para sua filial,

concentrando-se somente em produzir as chapas, teria o custo de oportunidade:

(R$. 1.000,00 — R$. 200,00) x unidades possiveis

Assim, cada unidade de lamina produzida e vendida internamente teria um

custo de oportunidade de R$. 800,00 (oitocentos reais), alternativa dispensada pela
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fornecedora no momento em que ela optou em elaborar o produto intermediario, ou

seja, as laminas.

Em adi¢cdo ha necessidade de se verificar o valor praticado pelo mercado, e
os custos adicionais incorridos pela compradora, a fim de tornar a transferéncia

interessante as unidades relacionadas ao negécio.

Portanto, o preco de transferéncia seria influenciado pela perda de uma
oportunidade de ganhar, ora produzindo ou vendendo os demais insumos ou

servigos, para suprir as necessidades de confeccionar e vender internamente.

Para que a entidade decida absorver sua producdo de modo a suprir a
demanda interna, ou voltar-se para a aquisicdo do mesmo ao mercado, faz do
aprecamento de transferéncia pelo custo oportunidade uma interressante ferramenta
gerencial. Afinal, com base na decisdo dos gestores, os resultados poderéo

apresentar certos diferenciais.

Cabe a unidade fornecedora trabalhar com um sistema de custeio eficiente,
para que o preco de venda dos produtos ou servigos seja compativel ou menor ao
valor praticado pelo mercado, incentivando tanto a transferéncia interna quanto a

compra externa.

A vantagem desse procedimento esta justamente em incentivar a busca pela
eficiéncia interna, através da redugéo dos custos, incremento tecnologico e alcance
das metas propostas com a descentralizacdo. Entretanto, € importante salientar a
liberdade que as unidades terdo para comprar e vender seus produtos ao mercado
nas quantidades que lhes aprouver. Afinal quanto mais forte for a concorréncia entre
os produtos no mercado, menores serdo as distorcdes verificadas no custeio de

oportunidade como mecanismo de apregamento.

4.3.5 Aprecamento de transferéncia pelo custo variavel padréo

Com finalidade de controlar os custos de maneira eficiente, o custo padréo
fixa um valor ao periodo posterior. Essa meta acaba se tornando uma base de

comparacgao entre o que deveria ser, e 0s resultados alcangcados pela empresa no
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decorrer do exercicio, contudo sédo estimativas que a companhia considera dificil de

serem atingidas, embora ndo sejam impossiveis.

A validade deste método segue alguns preceitos, dentre eles a necessidade
de apuracao dos custos incorridos de maneira precisa para que os apontamentos

possam contribuir a obtencao dos custos 6timos.

Ademais estas metas precisam de revisbes anuais, afinal o cenario
empresarial esta sempre se aprimorando, deixando fica claro, que o custeio padrao

agrega trabalho aos seus colaboradores, bem como custos adicionais de operacéo.

Como o custo padrao é considerado um custo 6timo, deve ser comparado aos

custos reais da empresa, os quais normalmente s&o variaveis ou absorgao.

A utilizagao do custo variavel padrdo na formacao dos pregos de transferéncia
agrega informagdes uteis ao processo decisorio em curto prazo, afinal o0 mesmo
determina facilmente o custo direto de cada unidade. O apregamento € valorado

pelo custo da matéria prima, mao de obra e custos indiretos variaveis de fabricagao.

Na formagao do prego de venda da unidade transferida devem-se respeitar os
custos e despesas fixas que nao sado aplicados diretamente a composi¢cdo do custo
do produto, afinal acarretaria prejuizo a divisao fornecedora. Embora esses custos e
despesas fixas, relacionados com a producao sejam atribuidos, sendo complicado
instituir um valor exato aos mesmos, reune-se argumentos negativos sobre a

utilizacao do rateio nos custos e despesas fixas.

O lucro dos centros de responsabilidade segundo Kanitz, deve ser dividido
entre as unidades compradora e fornecedora, afinal os ganhos sédo obtidos com a

venda dos produtos.

Este método estipula como prego de transferéncia o custo variavel-
padrdao da divisdo fornecedora, com a condicdo de que parte dos
lucros obtidos na venda dos produtos resultantes sejam repartidos
entre as duas divisoes. (KANITZ, 1973: 47).

Quanto as dificuldades verificadas pelo método, podem ser observadas em

Caroli;
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e As metas determinadas pelo padrdao nem sempre tém a mesma
rigidez nos diversos setores.

e Nas empresas em geral, os padrboes sao comumente usados
apenas nas areas de producdo; a analise das variacbes pode se
tornar extremamente complexa e nem sempre ¢ facil a fixacdo das
responsabilidades. (CAROLI, 2004: 101).

Dessa forma, o custo padrdo pode interferir psicologicamente junto aos
funcionarios, decorrente da pressao pela busca de bons resultados, ou pela
auséncia de comprometimento. Seguindo, é dificil aplicar as mesmas metas as
diversas unidades, afinal o custeio padrao é utilizado com mais freqiéncia nas areas

de producéo.

Como o lucro é dividido pelas unidades, em porcentagens acordadas entre
ambas, dificulta a aplicagao deste conceito, pois € comum que cada divisdo busque
a sua exceléncia desprezando, o fato de que todas pertencem a uma mesma

organizagao.

4.3.5.1 Pratica de aprecamento de transferéncia pelo custo variavel padrao

Suponha-se que uma determinada organizagdo realize o seu apregamento

entre unidades divisionais, pelo custeio variavel padrao:

EXERCICIOS CUSTOS TOTAIS DE PRODUCAO
2004 R$. 150.000,00
2005 R$. 162.000,00
2006 R$. 149.000,00

INFORMACOES ADICIONAIS

a) Os numeros de unidades produzidas foram as mesmas em todos os anos,

decorrente de contratos pré-estabelecidos, ou seja, 10.000 (dez mil) unidades.
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b) O método de custeio utilizado € o custo direto, e os gastos e despesas fixos

foram rateados com base na mao de obra.

C) As metas para 2007, estabelecidas pela administragdo da divisdo sdo de R$.
200.000,00 (duzentos mil reais) de lucro liquido e 140.000,00 (cento e quarenta mil

reais) de custos.

d) Na formacdo das metas foi se observado as tendéncias apontadas pelo

mercado e a atual situagao econémica do Pais.

A divisdo devera voltar-se a atingir as metas estipuladas, quanto maior for a
proximidade dos resultados com o estipulado, melhor sera a eficiéncia do

procedimento de custeio.

O lucro é negociado entre as divisdes, onde este método de aprecamento se
assemelha ao prego negociado, entretanto este processo pode angariar eficiéncia a

organizagao, justamente pela integragéo entre os centros de responsabilidade.

4.3.6 Aprecamento de transferéncia pelo sistema ABC — Custeio Baseado na
Atividade

Dentre as inovagdes presentes nos sistemas de gerenciamento encontra-se o
ABC - Custeio Baseado na Atividade ou (Activity-Based Costing), metodologia de
custeio que procura reduzir as distorcbes provocadas pelo rateio arbitrario dos
custos indiretos, atribuindo, conseqlientemente, maior confiabilidade a formacéo do

custo do produto.

As praticas pertinentes ao ABC consistem em identificar as atividades
relevantes a cada departamento, reorganizando a contabilidade de custos, e

orientando os gastos relativos as suas atividades. A grande diferengca deste
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procedimento aos sistemas tradicionais esta na maneira como ele atribui os custos

indiretos aos produtos.

Com a identificagdo das atividades, utilizam-se direcionadores de recursos,
para que se possa encontrar uma relacdo mais verdadeira dos custos com suas

atividades e custear os produtos.

O agrupamento de custos por atividade ou areas por atividade
fornece informagdes que podem auxilia-los a melhorar o
planejamento e controle de custos ao longo da cadeia de valor, da
pesquisa e desenvolvimento até o consumidor final. (HORNGREN;
FOSTER; DATAR, 1997: 110).

[...] nos chamados sistemas tradicionais de custeio, as bases de
rateio (geralmente medidas de volume) nao refletem o real consumo
de recursos pelos produtos. (MARTINS, 1998: 110).

Em sua realidade, o ABC é uma ferramenta de gestdo de custos que
ultrapassa o mero conceito de sistema de custeio dos produtos, principalmente por

sua flexibilidade e auxilio aos gerentes no processo decisorio.

A idéia do aprecamento de transferéncia pelo Custo Baseado na Atividade
esta na precisado proposta a formacéo dos valores que serdo atribuidos aos insumos,
no momento de sua transferéncia, refletindo a realidade, além de inibir as distorcdes

observadas por sistemas tradicionais na alocagao dos custos.

Estes procedimentos permitem as empresas alcangarem seus objetivos de
aprendizado e melhoria do controle operacional. Quanto mais adequado for o
sistema operacional utilizado pela empresa, mais elevado sera o numero e o nivel

das informagdes disponiveis.

O ABC pode torna-se um consideravel alicerce do preco de transferéncia,
quando implantado em uma organizagdo, o mesmo trabalha de forma integrada,
acarretando um gerenciamento continuo ao negécio. Neste contexto, o preco de
transferéncia permite a incorporacdo de dados oriundos do ABC aos custos de
producao, definindo a composicdo dos pregos, a utilizagdo da capacidade da

companhia, e subsidiando bases as decisdes operacionais.
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Segundo Kaplan, essa integragcdo entre as unidades € primordial, afinal é
muito comum verificar que o conhecimento das divisdes ndo é compartilhado, ou
seja, a unidade compradora que tem informagdes relativas aos seus clientes, como:
condigdes e mercados locais, ndo as transmitem aos demais gerentes da empresa.
Assim, alguns resultados considerados 6timos a divisdo podem néao ser atraentes a

entidade.

[...] a unidade compradora tem muitas informag¢des sobre os clientes,
concorrentes e condicbes de mercados locais que nao pode
comunicar de maneira eficiente e crivel aos gerentes seniores na
sede da empresa. De maneira semelhante, a unidade fornecedora
possui muitas informacgbes sobre a eficiéncia e a capacidade de seus
processos de produgdo, bem como sobre os usos alternativos de
seus recursos de produgdo [..]. (KAPLAN; COOPER, 1998:
340:341).

Com a utilizacdo do ABC na formagao do prego de transferéncia estas
distancias seriam supridas, mesmos tratando-se de centros de responsabilidades
distintos. Ademais, a companhia teria maior seguran¢ga em decidir sobre aceitar
pedidos pequenos, quantidades convenientes de descontos a grandes compradores,

bem como majorar o valor a ser atribuido as unidades transferidas.

Esse sistema vale-se dos custos previstos para o proximo ano, com base nos
dados sobre as despesas orgadas, o volume e o mix de vendas projetados, para que

se possam calcular os pregos de transferéncia.

Os indices de custos gerados nos departamentos referem-se a cada
atividade, obtidos com base nas demandas reais. Esta pratica permite o
apontamento do custo do produto de maneira mais previsivel, eliminando possiveis
flutuagbes dos valores ajustados aos produtos, que poderiam ser provocados

através de variagdes no dispéndio ou no uso dos recursos.
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4.3.6.1 Pratica de aprecamento de transferéncia pelo sistema ABC - Custeio

Baseado na Atividade

Uma organizacédo farmacéutica, produtora de capsulas e ampolas optou por

utilizar o sistema ABC Activity-Based Costing, no calculo do preco de transferéncia.

A empresa costumava transferir suas mercadorias as divisbes de marketing e
vendas, de seu centro fabril. Neste contexto, o primeiro passo foi determinar os
direcionadores de recursos por atividades, conforme a estrutura da companhia, para
que posteriormente fossem atribuidos seus respectivos custos. Assim, esses
departamentos ou direcionadores ficaram conhecidos por custos de nivel do lote e

custos de suporte.

a) Os custos de lotes agregam as despesas utilizadas para cada lote de

produgdo: preparagdo dos insumos, limpeza, controle de qualidade, testes de
laboratorio, geréncia de informatica e produgdo. Sendo importante salientar que
esses custos podem variar de um lote de produto para outro, bem como para

fabricas distintas.

b) Os custos com suporte reunem as despesas incorridas no registro do

produto: mudancas no processo de fabricagdo, projetos com embalagens,

instalagdes fisicas, depreciagao, seguro, seguranga.

c) Os custos unitarios sédo todas as despesas variaveis: mao de obra e matéria

prima. Esses gastos eram encontrados com base nas quantidades reais de cada

produto, elaborado pela fabrica.

Com o desmembramento dos custos pelo ABC, o preco de transferéncia pode
ser encontrado pelo somatério dos custos do lote e seus gastos com suporte,
realizado de forma unitaria. O grande avango proposto por este método estad na

identificacao real dos valores a serem atribuidos a cada unidade transferida.
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Agora, tanto a unidade fornecedora quanto compradora podem verificar as
oscilacbes dos custos fixos, embora sejam grupos independentes em um Uunico

negocio podem trabalhar juntos para a redug¢ao dos custos fixos.

A concorréncia entre unidades torna-se uma parceria para o alcance da
eficiéncia para ambas as divisbes. Outro aspecto, € que as unidades comegam a
avaliar os custos de longo prazo, fato que dificimente ocorreria em outro

aprecamento pelo custeio.

As discussbes sobre qual o melhor método de aprecamento do preco de
transferéncia seriam substituidas por projetos que visem reduzir as despesas das

unidades.

Quando os precos de mercado nao estdo disponiveis ou sao de dificil
identificacdo, muitas empresas tentam trabalhar com simulagdes dos mesmos, seja
através de pregos calculados, seja com a margem sobre o custo pleno. Entretanto
nenhuma das abordagens propostas reflete o custo de oportunidade para ambas as

divisoes.
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5 COOPERATIVISMO: CONCEITO E PRATICA CONTABIL

5.1 COOPERATIVAS E A POLITICA DO AGRONEGOCIO

A agricultura e agropecuaria tém sido utilizadas, tradicionalmente, como
sinbnimo da economia brasileira. Esses termos referem-se ao setor produtivo que

tem como base a atividade rural, atribuindo a terra seu fator de producio essencial.

Como importante termo na composi¢cao do PIB — Produto Interno Bruto,
conforme o IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, chegando a um
indice de 4,5% (quatro e meio por cento) nos trés primeiros trimestres de 2007, a
agricultura no Brasil emprega um numero expressivo de trabalhadores, além de
envolver novas tecnologias relacionadas ao plantio, equipamentos, custeio,

transportes e armazenamento.

A acgéo de desenvolvimento nessa esfera ndo ocorre na mesma intensidade
em todos os setores e regies de nosso pais. E muito comum a existéncia de
segmentos mais modernos e dindmicos quando estdo voltados ao mercado, e outros
com uma postura mais tradicional, onde se tém como caracteristica, a cultura de

subsisténcia e as oscilagdes na distribuicdo de espacos fisicos.

O agronegécio no cultivo de commodites expandiu-se a novos estados do
territério nacional, que antes dominados pelas regides Sul e Sudeste. Dessa forma,
0S negocios agropecuarios migraram para areas de fronteiras, como o Norte,
Centro-Oeste, além de vastas areas no Nordeste, onde, em geral, essas atividades

incorporam modernas tecnologias de plantio.

Historicamente, as regides Sul e Sudeste sempre estiveram envolvidas com a
atividade agricola, entretanto, hoje, esta realidade é bem diferente. Com o clima
bastante favoravel e com a imensidéo de terras férteis nas regides Centro-Oeste e
Norte, estados como o Mato Grosso e Para vém se destacando na producgao de

graos.
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Assim, através do alto ganho em produtividade, tecnologias de plantio e
adaptacao dessa oleaginosa a novas regides do Brasil, a soja brasileira ganha em

laboriosidade, caso comparada a soja americana.

Mesmo contando com um ganho de produtividade em cerca de 0,3
quilograma por hectare, segundo publicagdo da Revista Conjuntura Econbmica
(maio 2005: 06), da Fundagao Getulio Vargas, nossa soja agrega altos custos para

realizar o seu transporte.

Quando comparada ao concorrente americano, a soja brasileira torna-se
menos competitiva, pois ndo conta com a diversificagdo em seu transporte. Cenario
que nao existe ao produto americano que pode ser realizado via malha ferroviaria,

hidrica e rodovias.

Os principais problemas para a consagragdo do agronegocio brasileiro
encontram-se na auséncia de possibilidades de transportes, armazenamento dos

graos e, principalmente, na atual situagao das rodovias do pais.

Para driblar esta realidade, as cooperativas agroindustriais através de suas
organizagbes, redirecionam o0 seu posicionamento, quanto aos altos custos de

producao investindo em novas técnicas, que ultrapassam o processo de plantio.

Assim é muito comum verificar nessas empresas a diversificacdo de suas
atividades, antes voltadas apenas para o transporte e armazenamento de grao de
seus cooperados. Atualmente as mesmas obtém melhores resultados

industrializando os insumos em produtos.

Essa sociedade de pessoas de natureza civil, com forma juridica prépria,
vale-se, de técnicas como a descentralizagdo em suas unidades agroindustriais,
bem como a instituicdo de novas metodologias, como o pre¢o de transferéncia para

atingir resultados satisfatorios.

A ascensdo das cooperativas agropecuarias € um modelo de
“agribusiness” pela insergdo em novas fun¢des que contribuam para
melhorar a posi¢gdo competitiva, através da industrializacdo da
producao agricola. (MORIBE, 1997: 16).
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Dessa forma o que se vé sao faturamentos expressivos € uma linha de
produtos de qualidade, concorrendo com grandes marcas, através de uma postura

mais ativa, adotada pelas cooperativas em todo pais.

5.2 ASPECTOS RELEVANTES NA EVOLUGCAO HISTORICA DAS
COOPERATIVAS.

Em analise ao contexto histdrico observa-se a presenga de sociedades
coordenadas aos moldes do cooperativismo desde os babildnios que arrendavam
suas terras para a exploragdo comum, ou a exemplo dos gregos e romanos com

suas organizagdes voltadas ao auxilio mutuo.

Contudo, a primeira cooperativa que se tem noticia foi fundada em 1760 por

empregados de estaleiros ingleses, citado por Silva (2005: 19);

[...] formada por empregados nos estaleiros de Woolwich e Chatham,
na Inglaterra. Em fase dos altos pregos cobrados pelos moleiros, a
solucdo para fugir do que a época constituia um monopdlio, foi a
fundacao de moinhos de cereais em base cooperativa, [...].

A busca pela reducdo dos custos ja podia ser vista como objeto a formagéao
da primeira cooperativa, afinal procurava-se atribuir melhores pregos aos cereais

através da criagcao de moinhos.

Ainda, segundo Silva, a primeira cooperativa de consumo tinha por finalidade
diminuir o prego praticado pelo trigo em 1793, decorrente da guerra entre a
Inglaterra e Franga. Ja a cooperativa de teceldes conhecida como Feneick de
origem escocesa surgiu em 1769, seguida pela também inglesa Oldham Cooperative

Suply Company em 1795.

Dentro desta concepgdo de solidariedade, mutuo respeito e
cooperagdo € que havia cerca de 160 associagbes em Paris, nos
idos de 1823, com cerca de 12 mil membros. (VEIGA; FONSECA,
2001: 19).
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Com o decorrer dos anos a atividade cooperativa se difundiu expressivamente
na Europa, principalmente na Inglaterra e Franga, tendo como principais precursores

Robert Owen e Charles Fourier.

[...] os principais precursores do movimento cooperativista na
Inglaterra e na Franga, Robert Owen e Charles Fourier,
respectivamente.

[...] outros precursores do movimento cooperativo ndo menos
importantes, tais como Saint-Simon (1760-1825), Derrion (discipulo
de Saint-Simon e de Fourier) Felipe Buchez (nascido em 1796, na
Bélgica) e Luis Blanc (nascido em Madri, em 1814). (GIL, 2002: 39).

A Cooperativa de Rochdale fundada por 28 tecelées na Inglaterra contou com
o auxilio do industrial Robert Owen em 1843, decorrente de uma greve prolongada
no setor, foram esses pioneiros 0s percussores do cooperativismo, conforme

Pereira;

Os percussores foram de grande importancia para o cooperativismo,
uma vez que, a partir de suas idéias basicas, iriam desenvolver na
Europa Ocidental, principalmente entre os operarios ingleses e
franceses”. Pereira, (1993:23)

Dessa forma, estes trabalhadores reuniram suas forcas e pequenas quantias
de recursos para a formagao de uma capital, criando um armazém para beneficiar as
praticas de seus associados. Mais tarde comegaram a adquirir géneros de primeira
necessidade como manteiga, farinha, trigo e aveia em forma conjunta, conseguindo

assim melhores precos.

[...] teceldes de Rochdale, na Inglaterra, que em 1844, se agruparam
em associagdes cooperativa para ter acesso a alimentos mais
baratos (pela compra direta junto ao produtor, eliminando a figura do
intermediador). (MEINEN; DOMINGUES; DOMINGUES, 2002: 11).

O aspecto proficuo ao desenvolvimento do cooperativismo iniciou-se com a

revolucdo Industrial, depois dos meados do século XVIIl, de acordo com Pereira
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(1993: 22), onde o desemprego decorrente da utilizagcdo de maquinas e de novas
tecnologias na producdo industrial foi um marco importante a esse processo,
seguido pela edigdo do primeiro programa que constitui o Art. 1° dos Pioneiros,

registrado em 1844.

5.2.1 A evolucéo historica do cooperativismo no Brasil

No Brasil as cooperativas sao de base agraria, diferente da Europa, portanto
nao surgiram de movimentos populares, mas sim de organizagdes que procuravam

fortalecer a economia do campo.

Para Pereira (1993: 35), uma das grandes dificuldades para a implantagéo do
sistema cooperativista no Brasil antes de 1888, decorre, principalmente, em fungao
da maioria da mao de obra ser escrava. Entretanto esse quadro mudou com a
abolicdo da escravatura, a vinda de imigrantes, a proclamagédo da republica e o

inicio do processo de industrializagao no pais.

A primeira cooperativa brasileira que se tem noticia foi a colénia de Tereza
Cristina, constituida em 1947, pelo médico francés Jean Maurice Faivre, com um
grupo de europeus residentes no estado do Parana, de acordo com Silva (2005: 22),
“E, pois, a primeira sociedade de que se tem noticia no Brasil, organizada nos

moldes de uma cooperativa, [...]".

Em Queiroz (2000: 69), o surgimento das sociedades cooperativas, foi quase
que simultaneamente, e ocorreu nas regides de Minas Gerais e Rio Grande do Sul,

também em 1947.

Mais de dois séculos depois, trés anos apds dos ingleses terem
organizados a sua, em algumas regides "das Minas Gerais”, em
1947, surgiram algumas “sociedades de cooperac¢ao”. No Rio Grande
do Sul, na area agricola, na mesma época, também, foram
organizadas algumas “sociedades de cooperagao”.
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Contudo em Pereira (1994:37), com base em diversos autores, descreve que
a primeira cooperativa no Brasil surgiu em 1891, na cidade de Limeira, estado de
Sao Paulo, denominada, Associagao Cooperativa dos Empregados da Companhia

Telefonica.

Historicamente o cooperativismo sempre contribuiu para o desenvolvimento

regional, estruturando setores antes desorganizados economicamente.

As pessoas sempre vislumbraram as vantagens que poderiam obter quando
se reunissem ao redor de negocios antes pouco lucrativos. Dessa forma, o
cooperativismo sob 0 aspecto gerencial considera-se uma alternativa, e objeto de
analise na identificagdo de variaveis pertinentes a resultados mais satisfatérios a

essas entidades.

Afinal, quando ha aglomeragéo de individuos sobre uma mesma atividade, o
sucesso nao é garantido, mas sim a pesquisa e formulagao de possibilidades quanto

a eficiéncia de suas operacoes.

5.3 AS COOPERATIVAS AGROINDUSTRUAIS

As sociedades cooperativas sao entidades organizadas por trabalhadores, com
o interesse voltado a busca por melhorias sociais e econdmicas. Nelas negociam-se
condigbes voltadas a remuneragdo das atividades e o gerenciamento efetivo de

recursos.

Esta regulada pela Lei n°® 5.764, de 1971, a qual define uma politica nacional

de cooperativismo, instituindo seu regime;

Art. 12 Compreende-se como Politica Nacional do Cooperativismo a
atividade decorrente das iniciativas ligadas ao sistema cooperativo,
originarias de setor publico ou privado, isoladas ou coordenadas
entre si, desde que reconhecido seu interesse publico.
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Portanto, sdo organizagées de pessoas com natureza civil, e forma juridica
prépria, nao sujeitas a faléncia e constituidas para prestar servigos aos associados,

distinguindo-se das demais sociedades.

A titulo de conceito, sdo empresas onde se concentram vinte ou mais pessoas
fisicas, com a finalidade de ajuda ou auxilio mutuo, conforme descrito pela

Organizagao das Cooperativas Brasileiras (2005);

Uma organizagao de, pelo menos, vinte pessoas fisicas, unidas pela
cooperagdo e ajuda mdutua, gerida de forma democratica e
participativa, com objetivos econdmicos e sociais comuns, cujos
aspectos legais e doutrinarios sdo distintos de outras sociedades.
Fundamenta-se na economia solidaria e se propde obter um
desempenho econbmico eficiente, por meio da qualidade e da
confiabilidade dos servicos que presta aos proprios associados e
usuarios.

Com um ndmero minimo de associados, conforme previsto no art. 6° da Lei n®
5.764, de 1971, ndo podem ser fundadas exclusivamente por pessoas juridicas, nem,
tampouco, por pessoa juridica com fins lucrativos ou com objeto diverso das

atividades econdmicas.

Para ingressar em uma cooperativa, a pessoa juridica devera ter por objeto as
mesmas atividades econémicas que os demais associados. A adesao € voluntaria, e
ilimtada ao numero de soécios. Embora existam certas restricbes, quanto a

quantidade de quotas atribuidas a cada associado.

Assim a admissdo nesta sociedade ¢ livre a todos os que desejarem utilizar
0s servigos por ela prestados, exceto aos comerciantes e empresarios que operem

no mesmo campo econdmico, visto na Lei n® 5.764, de 1971, art. 4°, paragrafo I;

| - adesdo voluntaria, com numero ilimitado de associados, salvo
impossibilidade técnica de prestacéo de servigos;

O art. 1.094 do novo Cddigo Civil estabelece que o capital social, sera
variavel, mediante ao ingresso ou retirada dos socios, e independentemente de

qualquer formalidade homologatéria, ou seja, basta que o interessado em associar-
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se comprove sua afinidade ao escopo da sociedade cooperativa e ainda
comprometa-se a pagar o valor das quotas-partes que subscrever, nas condi¢coes

que |Ihe forem oferecidas.

Quanto a saida da sociedade, € suficiente a apresentacdo do pedido de
retirada, recebendo o valor de suas quotas. Segundo o Novo Cédigo Civil, as quotas

sao intransferiveis a terceiros, ainda que por heranca.

Entretanto a transferéncia é possivel ao herdeiro, caso o mesmo também seja
associado, visto que, a operacao de transferéncia entre associados ¢é prevista na Lei
n° 10.406, de 2002, art. 1.094, paragrafo IV.

As sobras liquidas do exercicio sdo remetidas a cada um dos mesmos,
calculadas com base na movimentacdo da cooperativa, esse processo assemelha-
se e muito com a distribuicdo de dividendos, que sdo operacdes realizadas em

empresas que visam lucratividade.

Sao vedadas a distribuicdo de qualquer espécie de beneficio adicional as
sobras liquidas do exercicio aos detentores de quotas do capital, bem como

estabelecer demais vantagens ou privilégios financeiros.

Quanto a sua constituicdo, as cooperativas podem ser singulares ou centrais.
A primeira se caracteriza pela prestagcdo direta de servicos aos associados,
viabilizando suas atividades e respeitando as limitagbes legais no sentido de n&o

exercerem praticas ilicitas ou proibidas em lei.

Ja as cooperativas centrais ou federagdes de cooperativas, outra modalidade,
sdo constituidas no minimo por 03 (trés) singulares, podendo vir a admitir

associados individuais.

Por fim, verificam-se as confederag¢des de cooperativas, como sendo aquelas
constituidas pelo menos de 03 (irés) federagcbes de cooperativas ou cooperativas

centrais da mesma ou de diferentes modalidades.

Assim, segundo os termos do art. 6° da Lei n® 5.764, de 1971, as sociedades
cooperativas podem ser consideradas singulares, ou seja, constituidas por um
numero minimo de 20 (vinte) pessoas fisicas, sendo excepcionalmente permitida a
admissao de pessoas juridicas que tenham a mesma perspectiva econbmica das

pessoas fisicas.
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5.3.1 Os principios, constituicdo e legalidade das cooperativas agroindustriais.

Como normas elementares ou requisitos primordiais que compdem o alicerce
do cooperativismo, os principios cooperativistas surgiram em Rochdale por volta de

1844, na Inglaterra, onde segundo Silva (2005:59), pregavam,;

- Livre ades3o e livre saida de seus associados;

- Democracia nos direitos e deveres dos associados;
- Compras e vendas a vista na cooperativa;

- Juro limitado ao capital investido;

- Retorno proporcional,

- Operacao com terceiros;

- Formacéo intelectual dos associados;

- Devolugao desinteressada dos ativos liquidos.

No Brasil, através do Decreto n°. 22.239 de 19.12.1932, houve a delimitacéo
dos principios pertinentes ao cooperativismo, contudo nao se diferem dos
estabelecidos em Rochdale. Nos quais se destacavam a livre adesdo, a
administragdo democratica, o retorno na propor¢ao das compras, o juro limitado ao
capital, a neutralidade politica e religiosa o pagamento em dinheiro a vista e o

fomento da educagao cooperativa.

As formalidades na constituicdo de uma sociedade cooperativa ndo se
diferem quanto aos procedimentos adotados em outras modalidades de pessoas

juridicas, a exemplo das limitadas (Ltda) ou sociedades andnimas (S.A).

Sua concepcado sera deliberada por assembléia geral dos fundadores
registrada em ata, instrumento particular ou escritura publica, neste caso lavrada em

Cartério de Notas ou Documentos.

Na pratica, esse procedimento € transcrito no livro de atas que apds servir a
finalidade de fundacdo, atuara como documento de nota as demais assembléias
gerais, convocadas pela sociedade, e prevista pela Lei n® 5.764, de 1971, art. (s) 14
e 15. Assim, possuem todos os livros contabeis e fiscais exigidos das outras

pessoas juridicas comuns, em conformidade com o art. 22 da mesma lei;



100

Art. 22. A sociedade cooperativa devera possuir os seguintes livros:
| — de Matricula;

Il — de Atas das Assembléias Gerais;

Il — de Atas dos Orgdos de Administrag&o;

IV — de Atas do Conselho Fiscal;

V — de presencga dos Associados nas Assembléias Gerais;

VI — outros, fiscais e contabeis, obrigatérios.

A legitimacao de sua fundacgado é idéntica as demais companhias, ou seja,
registro na Junta Comercial, de modo a assegurar a personalidade juridica e
exercicio das operacdes. Obtencdo do CNPJ — Cadastro Nacional de Pessoa
Juridica na Receita Federal, utilizado na emissdo de notas fiscais ou faturas pela
prestacdo de servicos. Cadastro na prefeitura local como contribuinte do ISS —

Imposto sobre servigos prestados e CMM — Cadastro mobiliario.

A Lei n® 5.764, que foi editada em 16 de dezembro de 1971, define a politica
nacional do cooperativismo, seu regime juridico, objetivos, forma de constituicdo e
demais providéncias. Contudo, suas alteragdes ainda encontram-se paradas no

Congresso Nacional.

No estado de Sao Paulo, diferente do que ocorre no governo federal, temos
um exemplo bem sucedido de elaboragao de uma legislagéo para o cooperativismo,
com a aprovacao da Lei 12.226/06, que estabelece a Politica Estadual de Apoio ao
Cooperativismo. Uma lei de carater coletivo, que contou com a colaboragdo de
inumeros deputados de diversos partidos, da OCESP - Organizagdo das
Cooperativas de Sao Paulo e de representantes dos onze ramos de atividade no
Estado.

Quanto ao disposto na Constituicdo Federal de 1988, art. 5% inciso XVIII,
descreve as cooperativas como entidades independentes de autorizacdo, sendo

vedada a interferéncia estatal ao seu funcionamento.

O constituinte determinou expressamente, a plena liberdade de associagao,
autbnoma as autorizagbes dos entes publicos, em total acordo com o principio
fundamental do Estado democratico de direito inscrito no inciso V do artigo 1° da Lei

maior, atestando a referida liberdade da sociedade pluralista.
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Configura-se como um grande estimulo a organizagdo autbnoma da
sociedade pluralista em forgas sociais, definida em diversos artigos. Essa normativa
enfatiza que toda associagéo representativa de interesses coletivos € uma entidade
particular, que tem e merecem abrigo de qualquer tipo de interferéncia das
autoridades publicas, desde que, resguardada duas condi¢gbes assinaladas no inciso
XVIl, ou seja, fins licitos e inexisténcia de carater paramilitar, e a criagdo de
associacdes que independem de qualquer autorizagao, sendo vedada a interferéncia

estatal em seu funcionamento.

5.3.2 Os aspectos contabeis do cooperativismo

Para que as atividades cooperativas sejam executadas com exceléncia é
necessaria a utilizagcao de um plano contabil, o qual se divide em atos mercantis, ou
aquelas operacgdes nao cooperadas, e os atos financeiros cooperados, que sao 0s

controles contabeis entre a sociedade cooperativa e seus sécios.

Essa gestdo contabil deve suprir as necessidades informacionais do negdcio

desde sua constituicao, conforme cita Queiroz, (2000: 126:127);

e analise do mercado em que vai atuar e auferir o seu potencial de
negocios, que demonstrara o volume de oportunidades de trabalho;

e avaliagdo do potencial econdmico dos interessados em tornarem-
se socios da cooperativa;

e as fontes de capital social que servira de lastro econdmico e
financeiro da sociedade;

e que investimentos serdo necessarios para o inicio das atividades;

e verificar uma previsdo de entradas monetarias, que serdo
proporcionadas pelos possiveis tomadores dos servicos;

e prever quais seriam as despesas operacionais;

e qual é o fluxo de caixa necessario para fazer frente as primeiras
despesas.
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Mesmo tratando-se de uma entidade que tem por objeto fortalecer os seus
membros sobre uma atividade afim, as cooperativas devem se preocupar com
premissas basicas a qualquer empresa, como a avaliagdo do potencial do negdcio,
as fontes de recursos disponiveis ou a confrontagao das receitas e despesas. Essas

variaveis podem indicar as reais possibilidades de sucesso do empreendimento.

Em acréscimo, o comprometimento dos sécios, as expectativas pessoais e a
conscientizagdo da realidade empresarial influenciam nos resultados das

cooperativas, assim devem ser tratadas cautelosamente.

Outro aspecto relevante a formagao de uma cooperativa seria o0 montante de
recursos financeiros empregados em sua composi¢cdo, esses tém que atingir o
minimo necessario para custear o seu inicio, como em qualquer empresa privada,
além da compra de equipamentos, instrumentos, ferramentas, material de consumo

e treinamento especializado.

No campo gerencial, essas organizagbes utilizam orgamentos, projetos de
viabilidade econdmico-financeira, mapas de apontamento, dentre outros, que sao
documentos imprescindiveis a visualizacdo do empreendimento como um todo, seu

controle e tomada de decisdo.

Todos os registros contabeis de uma sociedade cooperativa séo
muito importantes, pois demonstram de forma clara e precisa todos
os atos e decisbes, ordenando e classificando os procedimentos
administrativos. (QUEIROZ, 2000: 129).

Como estas sociedades sao regidas por conselhos administrativos e fiscais,
a contabilidade assegura a legitimacao dos atos e decisdes na gestao, classificando

de forma ordenada os seus procedimentos diarios.

Assim, os relatorios gerenciais, controlam os resultados, evidenciando ganhos
e perdas, atribuindo confianca e credibilidade ao desenvolvimento das atividades

destas organizacgoes.

Devem ser destacados em sua escrituragdo contabil, as receitas, os custos,
as despesas e os encargos. O capital social fica subdividido em quotas-partes e a
subscricao pode ser proporcional ao movimento de cada socio, verificado no art. 24,
da Lei n®5.764, de 1971.
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Para a formagdao do capital social podera ser realizado mediante ao
pagamento das quotas-partes em prestagdes periodicas em moeda corrente

nacional ou por meio da integralizagéo de bens.

A legislacédo cooperativista prevé que a integralizacdo das quotas-partes e o
aumento do capital social poderao ser feitos com bens avaliados previamente e apés
homologacao em Assembléia Geral com retengao de determinada porcentagem do

valor financeiro de cada socio.

5.3.2.1 As demonstragdes contabeis e a apresentagao dos resultados na atividade

cooperativa

A contabilidade apresentada em sociedades cooperativas deve ser
igualmente eficiente a utilizada em organizagdes com fins lucrativos. Dessa forma,
seus registros contabeis serdo escriturados em livros proprios, facilitando a

verificacdo ou confrontagdo dos dados entre os exercicios diferenciados.

A apresentacdo destas informacdes aos dirigentes, bem como aos seus
conselhos é imprescindivel. A informagao deve ser divulgada e acessivel a todos os
cooperados, podendo ainda servir de base a formulagdo do planejamento contabil e

fiscal.

Os demonstrativos contabeis devem ser apresentados em relatérios
gerenciais e outros obrigatérios por lei. Esses relatérios devem
refletir os compromissos a pagar, os valores a receber, os impostos
incidentes, as despesas incorridas, os valores acumulados nos
fundos obrigatérios, de Reserva e Fates. (QUEIROZ, 2000: 137).

A operacionalizacdo de sua rotina depende de um plano de contas
abrangente, ferramenta indispensavel a sinalizagdo dos compromissos desta

entidade, nas ordens econdmicas, fiscais e financeiras.

Os seus resultados sao evidenciados objetivamente por meio de balancetes

mensais € um balanco anual. Esses demonstrativos sao submetidos aos socios para
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analise e aprovagao. Posteriormente, a avaliacéo € realizada pelos conselhos Fiscal

e Administrativo.

Por fim, o balango anual sera apreciado pela Assembléia Geral Ordinaria,
para que se tenha uma visdo panoramica do negocio, além de reunir subsidios as
decisdes importantes, como a distribuicdo de dividendos aos sécios quanto a sobras

de capital, ou o rateio das perdas entre seus membros.

5.3.3 Os aspectos tributarios do cooperativismo

As cooperativas estdo sujeitas ao recolhimento de impostos no exercicio de
suas atividades, contudo, esses incidem de maneira diferenciada as demais

entidades.

A tributacdo pode ser realizada sobre os atos cooperativos, que consistem em
qualquer acdo praticada pela sociedade cooperativa, conforme art. 79 da Lei
5.764/71.

Um exemplo de tributos que incidem sobre os atos cooperativos sao
observados, pelo ISS - Impostos sobre servicos de qualquer natureza e o IRF —

Impostos de renda retido na fonte.

A aliquota adotada pelo ISS é de competéncia dos Municipios, onde as
sociedades estédo estabelecidas, podendo variar de 0,5% a 5%. Existem casos onde
ha isencado total deste imposto, fato bastante comum em regides que desejam
incentivar a criagcdo destas organizagdes, visando a redugdo no numero de

desempregados ou as discrepancias sociais.

O IRF (Imposto de renda retido na fonte), também sobre o ato cooperativo, a

aliquota é de 1,5% sobre o valor correspondente a remuneragao do trabalhador.

Quanto a tributagdo sobre os resultados positivos de atos ndo cooperativos,
que séo atividades praticadas pela companhia com modalidade alheia ao seu objeto
social, sofre com a incidéncia do PIS, COFINS, IRPJ e CSL.
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5.4 AS MODALIDADES DE COOPERATIVAS E SUA CLASSIFICACAO

A classificagdo legal do cooperativismo pode seguir trés critérios, quanto a
sua constituigdo, responsabilidade e objeto. Segundo a constituicdo de 1988, e com
base no Art. 5° da Lei 5.764/71, essas sociedades podem apresentam-se de

diversas formas, desde que utilize a expressao cooperativa em sua denominacao;

Art. 5° As sociedades cooperativas poderdo adotar por objeto
qualquer género, operagdo ou atividade assegurando-se-lhes o
direito exclusivo e exigindo-se-lhes a obrigagdo do uso da expressao
“coopertiva” em sua denominacao.

Essas modalidades estdo presentes nos ramos de crédito, producéo,
consumo, mistos, habitacionais, eletrificacdo rural, escolar e de trabalho. Na
prestacdo dos servigcos de interesse comum, é permitida a constituigdo destas
organizagbes em diversos ramos de atividade, a exemplo das cooperativas de
atividade especial (mineragéo), observando-se sempre as obrigagdes impostas pela

lei.

5.4.1 Cooperativas de crédito

Sao associagbes que procuram eliminar os intermediarios, de modo a
propiciar vantagens aos seus membros. As cooperativas de créditos s&o instituicoes
financeiras especializadas em conceder créditos e servicos aos cooperados, aspecto

que pode ser visto no texto constitucional, art. 192;

Art. 192. O sistema financeiro nacional, estruturado de forma a
promover o desenvolvimento equilibrado do Pais e a servir aos
interesses da coletividade, em todas as partes que o compdem,
abrangendo as cooperativas de crédito, sera regulado por leis
complementares que dispordo, inclusive, sobre a participagdo do
capital estrangeiro nas instituicbes que o integrem. (Constituigcdo
Federal, 1988).
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Promovendo este equilibrio financeiro estruturado, segundo nossa
constituicdo, a concessao desses creditos € realizada aos associados a juros baixos,

fator que incentivou o seu representativo crescimento nos ultimos anos.

5.4.2 Cooperativas de consumo

Estas sociedades adquirem bens e servigos em quantidades relevantes, que
deverado ser consumidos por seus cooperados, portanto as vantagens advém dos

precos pagos por tais produtos.

[...] o objetivo é eliminara figura do “intermediario”, mas com a
finalidade de se obterem melhores condigdes na aquisicdo de bens e
servigos para os proprios cooperados. (ALVES; MILANI, 2003: 29).

Alves e Milani descrevem que esta modalidade de cooperativa elimina a figura
do intermediario, que em operagdes normais sO encareceria o custo dos produtos,
assim essas sociedades podem comprar bens e servicos a valores menores e

consequentemente repassar essas vantagens aos seus cooperados.

Em adicdo essas cooperativas podem ser abertas ou fechadas, ou seja,
populares, admitindo qualquer pessoa a se associar, ou permitindo somente a
adesao de pessoas ligadas ao seu objeto.

Em estudo mais detalhado, as fechadas sdo as que admitem como
cooperados somente as pessoas ligadas a uma mesma empresa, sindicato ou
profissdo, que, por sua vez, geralmente oferece as dependéncias, instalagbes e
recursos humanos necessarios para o funcionamento da cooperativa. Isso pode
resultar em menor autonomia da cooperativa, pois, muitas vezes, essas entidades
interferem na sua administracdo. Ja as abertas, ou populares, sdo as que admitem

qualquer pessoa que queira a elas se associar.
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5.4.3 Cooperativas mistas

Como indica o préprio nome, s&o aquelas que apresentam mais de um objeto
de atividade, podendo ser na modalidade de Credito, Producdo, Consumo,

Habitacionais, Eletrificagcao Rural, Escolares, Trabalho, dentre outras.

Art. 10. As cooperativas se classificam também de acordo com o
objeto ou pela natureza das atividades desenvolvidas por elas ou por
seus associados.

§2° Serao consideradas mistas as cooperativas que apresentarem
mais de um objeto de atividades.

§3° Somente as cooperativas agricolas mistas poderdo criar e
manter secio de crédito.

De acordo com o inciso 3°, do art. 10, da Lei 5.764/71, o ramo de crédito, ou
seja, as Cooperativas de Crédito somente poderdo integrar-se de forma mista, a
sociedades de natureza agricola. J& nas demais, as associagdes sao livres e

amparadas pelo inciso 2°, do mesmo artigo.

5.4.4 Cooperativas habitacionais

De acordo com o principio da continuidade todos os empreendimentos tém
suas operagdes vigentes por um periodo indefinido de tempo. Contudo esse
postulado ndo se aplica as cooperativas habitacionais, pois embora sejam criadas
para proporcionar condicdes aos seus associados a adquirir ou construir o seu
imével, sdo constituidas com finalidade unica, podendo ser dissolvidas com o

término do projeto.

Esse segmento surgiu com a Lei, através do ja extinto BNH - Banco Nacional
de Habitagdo e o Servigo Federal de Habitagdo e Urbanismo, em 1964. O objetivo

era coordenar a agao dos 6rgaos publicos e orientar a iniciativa privada, estimulando
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a construcao de habitacdes de interesse social e financiando a aquisicao da casa

prépria, principalmente para as populagdes de média e baixa renda.

As chamadas cooperativas habitacionais sao consorcios para a construgao de
casas, que tém como caracteristica basica a sua liquidagéo, tdo logo seja concluido

o projeto habitacional.

Sua existéncia é de fundamental importancia para o Pais, que tem uma
caréncia habitacional. Hoje, ja estdo surgindo cooperativas habitacionais auténticas,

dentro do processo de autogestao, principalmente no Distrito Federal.

5.4.5 Cooperativas de eletrificacao rural

Essas cooperativas tém como finalidade fornecer servigos de energia elétrica
para as propriedades rurais. E ainda, reduzir o éxodo rural, justamente por melhorar

a condicao de vida e trabalho no campo.

Embora possam ser consideradas como cooperativas de servigcos ou de
trabalho, constituem uma forma especifica do trabalho cooperado, segundo Silva,
(2005: 79);

Outrossim, esclareca-se que tais cooperativas se enquadram no
ramo de servigos, as quais, como veremos mais adiante, constituem
um tipo de cooperativa de trabalho. Ocorre que, na classificagcao ora
apresentada mostra-se de forma destacada, certamente por tratar-se
de um tipo de servico bastante diferenciado, que vem se expandindo
cada vez mais.

Consequentemente, este trabalho pode ser observado no setor de

telecomunicacdes ou saneamento de propriedades rurais.
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5.4.6 Cooperativas de saude

Desde a década de 60, as cooperativas de saude sdo opcdes de insercio no
mercado de trabalho em saiude de um modo geral. Segundo a Organizagao das
Cooperativas do Estado de Sao Paulo (OCESP), 40% (quarenta por cento) dos

profissionais de saude do pais atualmente, optaram por este caminho.

Um exemplo claro desse segmento € o cooperativismo dos médicos,
organizado pelo sistema UNIMED fundado em 1967, que reune atualmente nada
menos que 90 mil cooperados e atende a um universo de 11 milhdes de usuarios,
conforme pesquisa da Universidade Nacional de Brasilia. Nesse caso, as
cooperativas médicas atuam como prestadoras de servigos vinculados aos planos

de saude.

No SUS, o surgimento de cooperativas de profissionais de saude constitui
fendbmeno proprio da segunda metade dos anos 90, nesse sentido, existem dois
tipos de cooperativas: as que sao apenas fornecedoras de trabalho na prestagao de
servigos de saude; e as cooperativas que sao "gerenciadoras", ou seja, que nao so
fornecem a forga de trabalho, mas assumem a gestdo de uma ou mais unidade de

salde da rede.

Dentre as vantagens, encontra-se o fortalecimento da categoria, a reunidao de
tecnologias, bem como o gerenciamento dos custos inerentes a profissao. Outros
profissionais liberais da area de saude, tais como os dentistas e psicologos também

seguiram esse molde, organizando-se em cooperativas.

5.4.7 Cooperativas escolares

O estado brasileiro ndo vem obtendo éxito em manter as vagas escolares em

sua rede publica, com proporgao equivalente ao crescimento da populacédo jovem e
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infantil, bem como oferecer padrées de qualidade a altura das exigéncias da
sociedade moderna. Assim, observou-se que o sistema de cooperativismo poderia

inibir tais problemas.

Diante desse contexto, surgiu o cooperativismo formal dos pais de alunos,
que procuravam construir empreendimentos cooperativos e suprir uma deficiéncia
do Estado, inibindo os altos custos das escolas de ensino e melhorando,

consequentemente, sua qualidade.

Através da cooperativa, os pais constroem o patriménio fisico da escola e,
como donos e usuarios, administram todo o processo escolar, como a contratagao

de pedagogos e especialistas na area de educacao.

Segundo Alves e Milani (2003), esse tipo de cooperativismo surgiu em
ltumbiara, no Estado de Goias, em dezembro de 1987 e agora esta se espalhando

por todos os Estados do Brasil.

O papel da cooperativa de ensino € ser a mantenedora da escola,
funcionando de acordo com os érgdos legais competentes. E administrada por
especialistas contratados e orientada por um conselho pedagdgico constituido por

pais e professores.

O proprio Governo Federal sinaliza que as cooperativas de ensino sao
parceiras importantes na area da educacdo. A titulo de exemplo, se verifica as
cooperativas dos alunos das Escolas Agrotécnicas Federais (EAF), que s&o projetos
do Ministério da Educagdo e do Desporto (MEC), com legislagdo e dotagao

orcamentaria especificas.

5.4.8 Cooperativas de trabalho

As cooperativas de trabalho sdo constituidas por pessoas ligadas a uma
determinada ocupacao profissional, com a finalidade de melhorar a remuneracéo e

as condicoes de trabalho, de forma autbnoma.



111

Para Alves e Milani, (2003: 37: 52), as cooperativas de trabalho sao

organizagao voltadas a prestagao de servigos especializados, podendo subdividir-se;

Sao cooperativas formadas por associados que reunem bens e
instrumentos necessarios a prestacdo dos servicos da sua
especialidade, com o objetivo de eliminar a figura do patrao.

[...] subdividem-se em Cooperativas de Mao-de-Obra, Cooperativas
de Servigos e Cooperativas de Trabalho Rural.

Este € um segmento extremamente abrangente, pois os integrantes de

qualquer profissao podem se organizar em cooperativas de trabalho.

O Cooperativismo de Trabalho vem se expandindo com notavel rapidez ao
longo dos ultimos anos, onde a grande maioria das cooperativas, ou seja, 72,5%

foram criadas a partir de 1992, conforme dados da OCESP.

O grande desafio para o ramo é a clara identificacdo de suas bases legais,
tanto no que se refere a legislagdo cooperativista, quanto nas exigéncias trabalhista,

particularmente a C.L.T. (Consolidac&o das Leis do Trabalho).

5.4.9 Cooperativa de producao

A cooperativa de produgdo é aquela que propugna pelo aumento e melhoria
de producdo de cada associado, ja oferecendo os melhores meios de acgao, ja
racionalizados e sistematizados a distribuicdo dos produtos, de modo a assegurar
seu justo-prego, valendo-se inclusive, das vendas diretas ao consumidor, sempre
que possivel. Portanto, sdao aquelas que trabalham como mediadoras entre a fonte

produtora, seus associados, e 0 mercado consumidor.

O processo de comercializagdo se resume a entrega de produtos dos
associados a cooperativa, resultando nos repasses de recursos da cooperativa aos

mesmos.

O fornecimento de bens e mercadorias a associados deve estar vinculado a

atividade econOmica, objeto da cooperativa, bem como as operagdes de
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beneficiamento, armazenamento e industrializacdo de produtos. Neste grupo estao

consideradas segundo Pereira (1993:48), “[...] os setores de agropecuaria e garimpo
[...]"

Essas sociedades podem ser classificadas, ainda, conforme os tipos de
produtos que trabalham, ou seja, confecgdo de vestuarios, cristais e até mesmo a

transformacao de insumos agroindustriais.

Quadro 01 — Producé&o de graos por regido

MEDIA (Em kg/ha) PRODUGCAO (Em mil/t)
REGIAO/UF Safra caffa | VAR. | afra Safra 05/06 VAR. %

(a) ® | /) | (© |Liminf() Li”ze?”p (bla)  (bla)
NORTE 2.173 2082| (42)| 42110 37330 38133| 1L4)| (9.4)
RR 3.743 3863| 32| 2246 231,8 231.8| 32| 32
RO 2.015 1987| (1,4) 753,7 705,3 7209| (64)| (4.4)
AC 1276 1285 07 109,9 110,6 1106 06| 06
AM 1.858 1683| (9,4) 61,5 55,7 557| (94)| (9.4)
AP 1.017 1034 17 5,9 6,0 60| 17| 1.7
PA 2.058 1855| (99)| 14974 13494| 1.3494| (99)| (9.9)
TO 2.393 2425 13| 15580| 12742|  1.3389| (182)| (14,1)
NORDESTE 1.257 1176| (64)| 10027,0| 9171,0| 9.3299| (85)| (7.0)
MA 1585 1567| (1,1)| 2187,6| 2127,6| 21376 (27)] (23)
PI 1.134 1056| (69)| 10594 986,0 986,0| (6.9)| (69)
CE 492 567 15,2 557,8 642,1 642,1| 151| 15,1
RN 583 617| 58 125,3 132,6 1326| 58| 58
PB 403 46| 3.2 169,7 175,0 1750 31| 3,1
PE 619 434 (29,9) 363,7 255,1 255,1| (29.9)| (29,9)
AL 560 514| (8.2) 104,0 96,6 96| (7,1)] (7.1)
SE 1215 1120 (7.8)|  2386| 2199 2199| (7.8)| (7.8)
BA 1787 1641| (82)| 52209| 45361| 46850 (13,1)] (10.3)
CENTRO-OESTE 2,691 2925| 87| 419321 408703| 418539| (25| (0.2)
MT 2.842 2924| 29| 243037| 221558| 226985 (88)| (6.6)
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MS 2.018 2.776| 37,6| 5.8489| 7.569,9 7.7054| 294| 317
GO 2.821 3.027 73| 11.3296| 10.763,7| 11.0722| (50)| (2.3)
DF 3.882 3.407| (12,2) 449,9 380,9 377,8| (15,3)| (16,0)
SUDESTE 3.035 3.108 2,4 17.250,5| 17.049,3| 17.207,1| (1,2)| (0,3)
MG 3.253 3.138| (3,5)| 10.413,5| 9.798,6 9.8046| (59)| (58)
ES 1.977 2.029 2,6 151,4 155,0 1550 24| 24
RJ 2.005 1914 (4,5) 42,1 40,2 40,2 (45) (4,5)
SP 2.786 3.114| 11,8| 6.6435| 7.0555 7.2073| 62 85
SUL 2.264 3.005| 32,7 40.0785| 51.844,7| 526770 294 | 314
PR 2.653 3122 17,7 22.3082| 25811,7| 262146, 157 175
sC 3.171 3.844| 212 48506| 58165 5.918,3| 19,9 22,0
RS 1.664 2.707| 62,7 129197 20.216,5| 205441 565| 59,0
NORTE/NORDESTE 1.436 1.346| (6,3)| 14.2380| 12.904,0| 13.1432 (9.4)| (7.7)
CENTRO-SUL 2.547 2.990| 17,4 99.261,1| 109.764,3| 111.7380, 10,6 126
BRASIL 2.322 2.650| 14,1| 113.499,1| 122.668,3| 124.8812 81| 100

(FONTE: CONAB - Levantamento: Nov/2005).

Como as cooperativas de producédo estdo ligadas a captagdo de insumos
perante os seus associados, verifica-se no quadro acima que os volumes de
producao mais representativos, encontram-se nas regides Sul e Centro Oeste, locais
onde também se concentram o maior numero dessa modalidade de cooperativa,
conforme descreve a CONAB - Cooperativa Nacional de Abastecimento em
levantamento de 2005. Os estados como Parana, Santa Catarina e Rio Grande do
Sul sdo conhecidos pela forga na politica cooperativista, pratica que se estendeu ao

centro-oeste, decorrente dos vastos campos propicios ao cultivo de oleaginosas.

Gerenciar uma cooperativa de produgao requer alta performance, além de
fatores produtivos condizentes. As solugbes avancadas de gestdo na producgéo
promovem a sinergia das diferentes areas da empresa, em busca de melhor

desempenho.
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Esse apontamento também pode ser visto através do estudo de caso
proposto, realizado em cooperativa de produgdo no norte do Parana. Neste
contexto, procurou-se avaliar a participagdo e a importancia de teorias gerenciais
como as de descentralizadas e o apregcamento de transferéncia em um ambiente
cooperativista com modalidade produtiva e industrial no tratamento de insumos e

enfoque em graos.
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6 GESTAO DE PRECO DE TRANSFERENCIA — ESTUDO DE CASO DE
COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL DO NORTE PARANAENSE

6.1. A COOPERATIVA E SEU CONTEXTO HISTORICO

A cooperativa avaliada faz parte de um grupo que escreveu ao longo de 44
anos uma histéria de ousadia e pioneirismo, que comecou em 27 de margo de 1963
com a sua fundagéo. Esse ato reuniu trinta e sete cafeicultores e o objetivo na época
era receber, beneficiar, padronizar e comercializar o café, e ainda, proteger os
produtores da regido da agao dos intermediarios, assim como fortalecer a agricultura

da regiao.

Para a cooperativa, os primeiros anos foram os mais dificeis, como em
qualquer negdécio em nosso pais, a estrutura era pequena, os associados ainda néao
acreditavam no sistema cooperativista e o café enfrentava um periodo de precos

baixos.

Em 1965, mergulhada em dividas e quase sem perspectivas de continuar,
decidiu apostar na diversificagao dos negdcios, investindo também no recebimento e
beneficiamento de algodao. A decisao foi acertada, permitiu a cooperativa equilibrar

suas contas, honrar todos os seus compromissos e vislumbrar o crescimento.

No inicio dos anos setenta, era a primeira cooperativa do Parana a investir na
construgdo de armazéns graneleiros, iniciou-se assim a recepg¢ao de soja, milho e
trigo em Maringa e regiao, onde na mesma década, também foi pioneira no setor

industrial pela fabricacdo de 6leo e farelo de soja.

Nos anos oitenta surgiram outras fabricas dentro do seguimento cooperado,
destinadas a producéao de 6leo semi-refinado, tendo como matéria prima o caroco de

algodao, seguido pela producédo de fios e a industrializacdo do café em torrado e
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moido. Mais tarde iniciaram-se a fabrica de sucos concentrados e congelados de
laranja em Paranavai, a destilaria de alcool em Sao Tomé, e as trés novas fabricas
de sucos de frutas, bebidas a base de soja, maioneses, atomatados e molhos,

inauguradas em Maringa.

Hoje, conforme relatdrio interno, essa cooperativa € dona do maior e mais
diversificado parque industrial do cooperativismo brasileiro, contando com 2.200

colaboradores e um quadro de 6.500 produtores associados.

Seu faturamento no ano de 2006 chegou ao valor de R$. 900.000.000,00
(novecentos milhdes de reais), com previsdo de R$. 1.000.000.000,00 (Um bilhdo de

reais) para o exercicio de 2007, de acordo com quadro abaixo.

Quadro 2 - Panorama da cooperativa agroindustrial — 2006/2007

Num. colaboradores 2.200

Num. associados 6.500

Faturamento Orcado Ex. — 2006 R$. 900.000.000,00

Faturamento Orcado Ex. - 2007 R$. 1.000.000.000,00

Mercados consumidores Parana, Santa Catarina, Rio Grande do
Sul e Sdo Paulo.

E uma cooperativa compromissada com o desenvolvimento econdémico e
social da regido, através do apoio a programas de grande impacto, como a
integracdo da agricultura e pecuaria nos solos do arenito, no noroeste paranaense,
aléem de reconhecida pelos varios projetos que mantém nas areas de

responsabilidade social e ambiental.

6.2. A COOPERATIVA NA ATUALIDADE
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Com a forte expansdo nas vendas de produtos de varejo distribuidos a
milhares de pontos de vendas no Parana e outros Estados como Sao Paulo, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul, a cooperativa, objeto deste estudo, tornou uma marca
de grande credibilidade junto aos consumidores. Nas gbéndolas, sdo varios 6leos
vegetais de soja, milho, canola e girassol, cafés torrado e moido, cappuccino, alcool
gel e liquido, maioneses, atomatados, mostarda, sucos de frutas e bebidas a base

de soja.

Investindo na constante modernizacdo de suas unidades industriais,
conquistou dois importantes certificados internacionais de qualidade, o do programa
de seguranga alimentar, concedido pela empresa SGS do Brasil, que garante aos
importadores a livre de contaminagdo do farelo de soja. E a NBR ISO 9001:2000,

outorgada pelo Tecpar (Instituto Tecnoldgico do Parana).

Por ser uma cooperativa moderna, agil e voltada para o futuro, atuando em
diferentes setores, possui duas empresas coligadas, a Parana Citrus, fabricante de
sucos concentrados e congelados de laranja, localizada em Paranavai-Pr, e a

Transcocamar que atua na area de transporte rodoviario.

Esta presente na regido norte do Parana através de 39 divisbes de

recebimento de produtos agricolas e prestagcao de servigos.

Apesar de dar preferéncia ao mercado interno, a cooperativa também exporta,
realizando negocios principalmente com clientes localizados em paises europeus e
asiaticos, onde os itens mais vendidos sdo: a soja, o suco de laranja e os fios de

seda.

A missado desta cooperativa esta voltada a prover satisfagdo ao cooperado,
oferecendo servicos e produtos com qualidade e eficiéncia, preservando os
parametros de rentabilidade. Conta com 2.200 (dois mil e duzentos) funcionarios
diretos, numero superado nos periodos de safra com a contratacdo de mao de obra

terceirizadas.

Procura ser reconhecida por clientes e fornecedores como organizagao
comprometida com a qualidade, justamente por suas agbes de responsabilidade
social, buscando sua perpetuagcdo a partir da otimizagdo de sua estrutura

operacional e industrial. Mantendo sucessivamente seus colaboradores aptos a
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cumprir suas fungdes com seguranca, orgulho e motivacdo, tornando-se uma

entidade cidada e promotora do desenvolvimento regional.

6.2.1 A responsabilidade social

Como a cidadania corporativa € a base para a continuidade de seu
crescimento e desenvolvimento, mantém uma atencdo especial para o0s seus
colaboradores e comunidade em geral, investindo na conservagao e preservagao do

meio ambiente em favor das geragdes futuras.

Sua atuacgédo no investimento social é uma atividade organizada e voltada
para a busca de resultados. Assim criou um Instituto de Responsabilidade Social e
outro de Difusdo Tecnolodgica, destinados a operacionalizacdo de programas dos

municipios em sua area de influéncia.

Para o desenvolvimento dessas atividades foi criado internamente um
departamento, que coordena os programas desenvolvidos, destinado ao publico
infantil, adolescente e a comunidade, que trabalha em parceria com as entidades
assistenciais. Neste sentido, vem intensificando a sua atuacdo como empresa
cidada, buscando instituir e manter um amplo rol de programas voltados para a
melhoria da qualidade de vida dos segmentos mais carentes da populagao,
contribuindo para o surgimento de comunidades economicamente auto-sustentaveis,
enriquecendo e disseminando a cultura, a consciéncia ecologica e a postura

socialmente responsavel.

6.2.2 A politica de qualidade
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Essa cooperativa adota um Sistema Integrado de Gestao da Qualidade, onde
se compromete com a obtencédo de resultados e a satisfagdo dos clientes e seus

cooperados através da melhoria continua dos processos.

Assegurando qualidade e seguranga alimentar aos seus produtos, prevengao
da poluicdo, perdas com o gerenciamento dos aspectos ambientais e riscos

socioecondmicos relevantes as atividades agroindustriais.

Quanto ao atendimento a legislagdo aplicavel em acordos assumidos, segue
os requisitos da SA 8000, com aperfeicoamento do sistema integrado de qualidade

decorrente de atualizagbes regulares do planejamento estratégico.

6.3 AS UNIDADES COOPERADAS

Estda presente na regido norte do Parana através de 39 unidades de
recebimento de produtos agricolas e prestagdo de servicos, denominados
entrepostos ou unidades cooperativas, localizadas nas cidades de Altonia,
Apucarana, Atalaia, Cianorte, Cruzeiro do Oeste, Douradina, Dr. Camargo, Florai,
Floresta, Guerra, Icaraima, Ipora, lvatuva, Japura, Jussara, Maringa, Nova
Esperanga, Ourizona, Paigandu, Paranacity, Paranapoema, Paranavai, Pérola, Sdo
Jorge do Ivai, Sdo Jorge do Patrocinio, Sdo Lourengo, Tapira, Terra Boa, Tuneiras

do Oeste e Umuarama.

Quadro 03 — Unidades cooperativas e suas atividades

ENTREPOSTOS DA COOPERATIVA ATIVIDADE PRINCIPAL

. Recebimento de producao

agricola;

Unidade de Alténia/er . Fornecimento aos associados:
sementes, fertilizantes, defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,

maquinas e implementos agricolas e
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produtos pecuarios.

Unidade de Apucarana/Pr . Recebimento de Café

Unidade de Atalaia/Pr . Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

Unidade de Atalaia/Pr

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Cianorte/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes, defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Cruzeiro do Oeste/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Douradina/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,

pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
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maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Dr. Camargo/Pr

Unidade de Dr. Camargo/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Florai/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Floresta/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade Maringa/Pr - Guerra . Recebimento de produtos
agricolas
. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

Unidade de Icaraima/Pr

sementes, fertilizantes, defensivos,
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pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Ipora/Pr

Unidade de Ipora/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes, defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Ivatuba/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Japura/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Jussara/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.
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Unidade de Maringa/Pr

Unidade de Maringé/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Industrializacdo de insumos, de

cooperados e terceiros;

. Fornecimento aos associados:
sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Nova Esperanca/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de QOurizona/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Paicandu/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.
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Unidade de Paranacity/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes, defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Paranapoema/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes, defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Paranavai/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Pérola/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

. Recebimento de produtos
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Unidade de Sao Jorge do Ivai/Pr

agricolas;

. Fornecimento aos associados:
sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

Unidade de Séao Jorge
Patrocinio/Pr

do

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

. Recebimento de produtos
Unidade de Sao Lourenco/Pr agricolas

. Recebimento de produtos

agricolas;

. Fornecimento aos associados:

Unidade de Tapira/Pr

sementes, fertilizantes, defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios

Unidade de Terra Boa/Pr

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

. Recebimento de produtos
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agricolas;

Unidade de Tuneiras do Oeste/Pr . Fornecimento aos associados:
sementes, fertilizantes,  defensivos,
pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

. Recebimento de produtos
agricolas;
. Fornecimento aos associados:

Unidade de Umuarama/Pr
sementes, fertilizantes, defensivos,

pecas e acessorios, 6leos e lubrificantes,
maquinas e implementos agricolas e

produtos pecuarios.

6.4 DIAGNOSTICO DAS ATIVIDADES DA COOPERATIVA

A aquisigao dos insumos objetiva suprir a demanda da sociedade, assim além
dos depdsitos realizados pelos cooperados, ocorre compras de produtos in natura
de outros produtores. Como se trata de atos nao cooperados ha incidéncia de

tributagao.

Nos depésitos realizados pelos produtores rurais membros da sociedade
cooperativa, o produto € isento de impostos, acarretando somente o IRRF (Imposto
de Renda Retido na Fonte) e ISS (Imposto sobre Servigcos de Qualquer Natureza),

relativos as atividades cooperativas.

Nas aquisi¢des dos atos ndo cooperados, ha incidéncia do ICMS (Imposto
sobre Circulagdo de Mercadorias), aliquota de 12% sobre o produto, acrescido dos
demais impostos pertinentes a atividade empresarial, ou seja, PIS, COFINS, IRPJ,

CSL, e ISS. Contudo, no caso da industrializacdo deste produto o ICMS é repassado
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ao consumidor final, através de uma conta de transi¢ao, fato comum a qualquer
processo industrial. Na formacao de co-produtos, a exemplo do farelo, os impostos

sao absorvidos como custos.

A localizagao dos entrepostos tem base logistica de modo a facilitar a entrega
dos insumos pelos cooperados, embora a atividade seja sazonal, os custos de
manutencdo e armazenamento s&o anuais e distribuidos no decorrer do exercicio.
Apoés o depodsito e armazenamento todos os gastos com transporte s&o atribuidos a

cooperativa, que os incorpora aos seus custos.

Os orgcamentos estdao presentes no processo de forma imprescindivel,
auxiliando na formulagdo dos gastos no decorrer do procedimento, sendo ajustado

em tempo real.

A primeira unidade descentralizada neste processo seria, justamente, o
entreposto que realiza o armazenamento destas oleaginosas, que sofre um
processo de limpeza e secagem, visando a redugao da umidade para um percentual
de 14%, de modo a manter sua conservagao e propriedades aptas. Assim, estes
produtos agregam custos operacionais com a adequagédo deste insumo e o seu

armazenamento, tais como mao de obra, despesas fixas com agua, aluguel e outros.

A segunda unidade descentralizada no caso da soja, seria a de refino,
decorrente da transferéncia da matéria prima para a mesma. Os custos de
transferéncia sido realizados pelo aprecamento baseado no custo mais uma
margem. Entretanto, quando este 6leo segue para uma terceira unidade, como a
fabrica de molhos e maioneses, o pre¢co de transferéncia seria o de mercado.
Utilizam-se os valores praticados no Estado de S&o Paulo na venda do 6leo bruto,

reduzindo-se os valores com ICMS e frete do produto.

6.4.1 Demonstracdo dos resultados operacionais

Os produtos dessa cooperativa estdo contidos dentro de 06 (seis) areas, as
quais estao subdivididas em Gréaos, Algodao, Café, Varejo, Citros e Insumos, ja que

o campo que tratava da Seda foi desativado e o de Alcool vendido.
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AREAS PRODUCAQ PRODUTOS
Subdiviséo 01 Gréos
Subdivisao 02 Algodéao
Subdivisao 03 Café
Subdivisdo 04 Varejo
Subdivisdo 05 Citros
Subdivisédo 06 Insumos

Todos os insumos que a cooperativa recebe em seus entrepostos séo

padronizados, de modo a atribuir qualidade a seus produtos.

A Demonstragdo dos Resultados Operacionais é elaborada anualmente com
base na média dos resultados alcangados nos ultimos 05 (cinco) anos, portanto

formula-se uma demonstragao inicial, que vem a sofrer ajustes todos os meses.

O faturamento médio para 2007 esta previsto em R$. 1.078.893.035,00 (Um
bilhdo, setenta e oito milhdes, oitocentos e noventa e trés mil e trinta e cinco reais),

observado no anexo 02, sobrepondo-se ao realizado em 2006.

FATURAMENTO ORCADO EX. 2006 R$. 900.000.000,00
FATURAMENTO REALIZADO EX. 2006 R$. 907.982.202,00
FATURAMENTO ORCADO EX. 2007 R$. 1.000.000.000,00
FATURAMENTO REALIZADO EX. 2007 R$. 1.078.893.035,00

Ocorre uma separagao das formas de receitas obtidas, como: Vendas,
Vendas de Servicos de Industrializagao e Vendas Internas. As vendas seriam os
procedimentos corriqueiros realizados pela area comercial da cooperativa. As
Vendas de Servigos Industrializados consiste na industrializagdo dos produtos de

outras cooperativas, sendo a matéria prima deste cliente. Ja nas Vendas Internas
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verifica-se 0 processo de transferéncia entre as unidades cooperadas do proéprio

seguimento interno.

Nas atividades desenvolvidas, segundo os demonstrativos anexo 02, estao as
areas de graos, algodao (na produgédo de pluma, transferida posteriormente para o
setor de seda e carogo de algoddo, destinado ao departamento de graos), café,
(envolvendo secagem e beneficiamento), e os setores de varejo, citros, insumos, e

outros.

Os custos e despesas da unidade de administragdo geral s&o incorporados

nestes demonstrativos de resultados no campo de departamentos especificos.

O organograma da cooperativa, anexo 01, apresenta os departamentos ou
setores interligados a administragdo da cooperativa, excluindo-se os entrepostos ou

divisdes, fortalecendo a teoria da descentralizagado do grupo.

Assim, diferente de organizagcbes convencionais, o érgao hierarquico de maior
importancia seria a assembléia geral, assistida pelos conselhos fiscal, administrativo

e o diretor presidente.

Os departamentos técnicos estdo alocados na superintendéncia técnica e
operacional, propiciando a melhoria das praticas agricolas entre os seus associados.
A superintendéncia comercial e industrial, responde pela parte comercial das
diversas culturas, através de areas de logistica ou varejo, bem como suporte a

industrializagdo de alguns insumos.

Na superintendéncia administrativa e financeira, contempla areas como a
juridica, a financeira, o custeio e a administrativa. A cooperativa também conta com
um departamento de auditoria interna, vislumbrando atribuir eficacia a todo o

processo.

6.4.1.1 Demonstrac&o dos resultados operacionais — setor de graos
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Por se tratar de uma pesquisa voltada ao setor de graos mais precisamente a
industrializagao da soja em 0leo, verifica-se a subdivisao do mesmo, em milho, trigo,

soja, canola, girassol e carogo de algodao, anexo 03.

O faturamento previsto para 2007 na area de graos é de R$. 448.836.169,00
(Quatrocentos milhdes, oitocentos e trinta e seis mil, e cento e sessenta e nove
reais), superando o exercicio de 2006, realizado em R$. 358.836.732,00 (Trezentos

e cinquenta e oito milhdes, oitocentos e trinta e seis mil, e setecentos e trinta e dois

reais).
FATURAMENTO ORCADO EX. 2007 R$. 448.836.169,00
FATURAMENTO REALIZADO EX. 2006 R$. 358.836.732,00

Da mesma forma que se apresenta no demonstrativo geral, a demonstragao
de resultado por area de negdcio, também subdivide sua receita em Vendas,

Vendas de Servigos de Industrializacdo e Vendas Internas, visto no anexo 03.

A empresa agricola contempla uma visdo mais aprofundada de cada unidade
operacional. Através do trabalho detalhado de identificacdo dos dispéndios, essa
missdo é de responsabilidade da assisténcia integrada da qualidade ou campo de

custeio.

6.5 A METODOLOGIA DE CUSTEIO DO PRECO DE TRANSFERENCIA

6.5.1 A formacédo dos custos

O tratamento dos custos fixos, como em qualquer entidade, requer certo
cuidado. Em cada setor existe a identificagdo dos custos fixos, alguns s&o facilmente
identificados, como o caso da quebra técnica, ou das pecas de reposi¢cao dos
implementos. Mesmos em entrepostos de recebimento de graos, existem a presenca
de milho e soja que requerem procedimentos especificos para secagem, mas sao

realizados em conjunto, assim os custos fixos levantados e transferidos sao
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inerentes aos dois produtos, para a atribuicdo correta dos mesmos trabalha-se com

um sistema de rateio de produtos.

Esse método de rateio dos custos fixos muda conforme a unidade, decorrente
do segmento de atuagédo, Assim, pode utilizar o imobilizado, a mao de obra, o
volume de produgdo, como critério para a distribuicdo. A idéia € inibir prejuizos e

distor¢des que ocorreriam se a empresa utilizasse somente um procedimento.

Quando se compde o demonstrativo de resultados, sabe-se exatamente o
custo de cada area de negdcio, pois os valores seguem definidos de suas unidades,
trabalho realizado pelo centro de custos. Dessa forma, sabe-se perfeitamente a

contribuicdo de cada centro de responsabilidade ao negocio.

A cooperativa trabalha com um centro de custos que fica responsavel pelo
tratamento das receitas e despesas de todas as unidades descentralizadas do
negocio, o que justifica a utilizacdo do apregamento pelo custeio, conforme fala

Bernardi;

Sao0 unidades em que s6 existem e se acumulam despesas e custos:
portanto, a politica de preco de transferéncia é baseada em custos e
despesas. As responsabilidades pelo resultado resumem-se nas
despesas € nos custos. (2004: 240).

Cada gestor dos diversos setores € incentivado a monitorar, manter ou reduzir
os custos constantemente, de modo que se possa atingir uma rentabilidade em

conjunto, mas voltada a empresa.

As cobrancas sdo realizadas pela administragdo geral que trabalha em
parceria com o centro de custos, entretanto esse rigor pode gerar certo

descontentamento.

Os Departamentos de Servicos, ou Unidades Operacionais, como o de
vendas tem seus resultados evidenciados neste demonstrativo, através de seus

custos.

Os orgcamentos sado formulados sempre no exercicio anterior, assim pode-se

dizer que a entidade trabalha com o custeio standard ou custo padrao,
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confeccionando um or¢gamento de custeio considerado como ideal para o exercicio

subsequente, o qual todos deverao procurar atingi-lo.

A lucratividade média estipulada anualmente € com base no historico dos
ultimos 05 anos, acrescida de uma comparagdo com os valores praticados por

outras entidades do mesmo ramo. Esse indice fica entre 7,5% a 9,0%.

No decorrer do periodo esta técnica orgamentaria € adequada aos
acontecimentos em tempo real, para que possa refletir a performance da cooperativa

indicando medidas preventivas ou possiveis ajustes.

A area de negécio ou unidade operacional de vendas € responsavel pela
lucratividade operacional do empreendimento, seu objetivo & contribuir de forma
positiva a formagdo do lucro através das comercializacbes de produtos. Embora
todas as unidades tenham autoridade para decidir quando desejam vender suas
mercadorias, € como, ou seja, interna ou externamente, € a unidade de marketing

que realiza este trabalho.

Da mesma forma atua o centro de custos que elabora todo o custeio da
cooperativa e realiza os rateios necessarios, o resultado é revertido positivamente

para a cooperativa, contudo desvirtua o processo de descentralizagao das unidades.

6.5.2 A formacéao do preco de transferéncia

O preco de transferéncia entre as unidades procura estabelecer valores justos
sem atribuir vantagens excessivas a qualquer uma das unidades envolvidas. A
politica da empresa estad voltada ao resultado final do grupo em questdo, ou a
cooperativa como um todo, assim todos os centros devem trabalhar conjuntamente,

buscando bons resultados para o faturamento global.

Essa idéia reflete-se no pensamento de Santos (2002:08), onde fala;

[..] os precos de ftransferéncia devem objetivar; além de uma
avaliagdo correta do desempenho econbémico das unidades de
negocio envolvidas em transagcbes internas, a otimizacdo do
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resultado da companhia como um todo, pois é esta que se
responsabiliza diretamente pela maximizacdo da riqueza dos
acionistas, objetivo maior de toda a organizagao.

A cooperativa ndo objetiva o lucro de seu acionista, e sim potencializa o seu
resultado. Portanto, todas as unidades descentralizadas trabalham

concomitantemente em prol da cooperativa.

O processo de transferéncia é tratado como uma prestacao de servigo dentre
as unidades. O qual pode variar de uma unidade descentralizada para outra. O
centro de Sao Jorge do lvai, por exemplo, sé recebe grdo, portanto realiza a

transferéncia pelo custo de reposigdo mais uma margem.

A transferéncia a custo ocorre normalmente quando n&o existe a matéria
prima necessaria no mercado. Assim, a venda interna é praticada pelo seu valor
acabado, podendo-se adicionar uma margem, que normalmente seria de 10%,

conforme estipulado pela cooperativa.

Embora as areas de recebimento tenham seus produtos acessiveis no
mercado, como o caso da soja, milho e algodao, a pratica de venda interna destes

entrepostos sao totalmente elaboradas sobre o custeio.

E possivel observar aprecamentos a custos de reposicdo em algumas
divisbes. Nesse caso, ocorre uma alavancagem da unidade compradora e um

prejuizo financeiro a unidade fornecedora.

Na cooperativa, a composicdo do aprecamento com base nos custos dos
produtos, é utilizada também na caldeira. Essa tem a necessidade de comprar gas,
mercadoria que nao tem diversidade de fornecedores ou mercado secundario, ou
ainda, possibilidade de produgao interna pelo sistema cooperado. Portanto adota-se
o método de apregamento custo mais uma margem, adquirindo o gas do fornecedor
estatal e incorporando o mesmo, posteriormente ao custo da mercadoria

confeccionada.

Na divisdo de refino, mais precisamente na fabrica de oleo de soja, o prego de
transferéncia seria com base no valor de mercado. O calculo dessa venda utiliza-se

do valor pago por tonelada de 6leo bruto no estado de S&o Paulo, reduzindo-se o
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ICMS (Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias) e o valor do frete, pois o produto ja

se encontra na cooperativa.

Figura 04 — Demonstrativo de transferéncia entre unidades.

DIVISAO DE SAO
JORGE DO IVAI

DIVISAO DE
REFINO

DIVISAO DE
MAIONESES

\_ J

APRECAMENTO:

CUSTO + UMA MARGEM

PRECO NEGOCIADO

Neste esquema a unidade de recebimento de Sdo Jorge do lvai, realizaria o

aprecamento com base no custo mais uma margem ao remeter a soja a unidade de

Refino, que por sua vez praticaria o apregamento majorado no valor de mercado na

venda interna para a divisdo de molhos e maioneses.
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6.5.2.1 O calculo do preco de transferéncia na cooperativa agroindustrial

a) Pratica de aprecamento de transferéncia da unidade de S&o Jorge do Ivai

para a unidade de refino.

Custos incorridos no periodo na tonelada de soja: R$. 490,00
(+) Margem de 10% R$. 49,00
(=) Valor da Transferéncia Interna: R$. 539,00

b) Prética de aprecamento de transferéncia da unidade de Refino de éleo para

a unidade de vendas.

Valor pago em 10/2007 na tonelada de 6leo bruto em S.P: R$. 1.750,00
(-) ICMS 12%: (R$. 210,00)
(-) Frete: (R$. 70,00)

(=) Valor da Transferéncia Interna: R$. 1.470,00

Conforme esquema evidenciado acima, a cooperativa realiza a transferéncia
interna com base no custo mais uma margem quando a unidade fornecedora € o
entreposto de S&o Jorge do Ivai, a exemplo, e a unidade compradora a industria de
refino. A cada tonelada de soja, apuram-se seus custos acrescentando uma margem

de 10%, ao valor apurado.

Na pratica de aprecamento da unidade de refino, que pode remeter seu
produto 6leo para a fabrica de molhos e maioneses, esse é feito sobre o montante
pago no 6leo bruto no estado de Sao Paulo, descontando os tributos com ICMS —
Imposto sobre circulagdo de mercadorias e o frete, afinal o produto ja se encontra na

cooperativa.

A cooperativa também trabalha com or¢camentos, acompanhando as

oscilagbes do mercado em periodos minimos de 05 (cinco) anos. Em eventos
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extraordinarios, decorrentes de problemas climaticos com a safra, ha interferéncia
no valor da transferéncia, assim o processo sofre uma migragao para o preco de
transferéncia baseado no custeio variavel.

Contudo ocorre em algumas unidades a transferéncia interna apenas pelo
custo de reposigao, isto quer dizer que este centro de responsabilidade ndo esta

pronto para ser uma area de negocio produtivo.

Resultados como estes podem prejudicar o fator motivacional do referido
entreposto, bem como questionar a forma ou a existéncia da descentralizagao

adotada pela cooperativa.

Os valores dos apregcamentos sdo agregados aos custos dos produtos
conforme sua pratica, ora pelo valor negociado, custo de reposigao ou custo mais
uma margem. Apurados os custos, sdo os mesmos que compdem os indicadores de

performance.

Embora a politica adotada seja a de descentralizacéo essa filosofia ainda nao
esta completamente consolidada, bem como a auséncia de critérios para estipular a

forma de aprecamento ideal a cada centro de responsabilidade.
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7 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

O precgo de transferéncia tem participagdo como indicador de performance,
contudo é tratado como um prolongamento das técnicas de custeio. A politica
praticada pela cooperativa é de descentralizacdo de suas unidades. Apesar disso,

essa filosofia ainda nao esta totalmente consolidada.

As margens de lucratividade sao determinadas com base nos orgamentos ou
médias dos ultimos 05 (cinco) anos, ficando em 7,5% a 9% para o exercicio de
2007, acrescida de uma analise dos valores praticados em cooperativas do mesmo
ramo de atividade e nas oscilagcdes climaticas que podem interferir na elaboracéo do

mesmo.

Nao existe um unico método de aprecamento que pode ser considerado como
o ideal, afinal cada entreposto tem suas particularidades, encontrado desde o
recebimento de insumos agricolas ao beneficiamento dos mesmos e nos servigos

prestados a terceiros.

Ha certo desconhecimento da direcado desta instituicdo quanto aos impactos e

beneficios que o prego de transferéncia pode trazer ao processo. Alguns centros
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realizam esta venda interna sob forma de custeio de reposi¢cao, agregando, portanto,

prejuizos a fornecedora e impulsionando o resultado da compradora.

A cooperativa além de industrializar os produtos depositados pelos seus
cooperados, também presta servigos terceirizados de industrializacdo de insumos as
demais cooperativas da regiao. Esse trabalho impulsiona suas receitas, junto com as

praticas de vendas de seus produtos e processamento dos mesmos.

A politica da empresa frente a medida de performance incentiva os gestores e
empregados a melhorar seu desempenho, através da racionalizagdo de despesas e

custos, o que contribui de forma positiva ao resultado final da cooperativa.

A organizacao trabalha com trés formas de aprecamento de transferéncia, o
de custo mais uma margem na transferéncia dos entrepostos agricolas as fabricas
de refino do 6leo. O prego de transferéncia a valor de mercado, presente entre as
unidades de refino e as demais unidades de negdcios, ou ainda, o custo de

reposicao em alguns centros de recebimento de produtos agricolas.

7

O conceito de compras e vendas ainda € centralizado na divisdo
administrativa, embora a decisdo de vender ou a de transferir seja da unidade
fornecedora. A possibilidade de vantagem estaria na exportacdo de volumes
representativos, ou na compra de produtos a pregos melhores. Entretanto inibe a

independéncia atribuida pela descentralizacao.

Nao ha uma preocupacao com os valores praticados pelas unidades a titulo
de venda interna comparado aos produtos vendidos no mercado, justamente pelo
protecionismo caracteristico do sistema cooperado. O que se verifica, seria uma
ansiedade constante em tornar a entidade cada vez mais eficiente, s6 que essa
teoria deve ser convergente a promog¢ado dos seus associados. Assim, caso se
encontre um determinado insumo a valores mais convidativos no mercado, a

preferéncia é de que se realize o apregamento interno.

A participagcdo das unidades descentralizadas no resultado da cooperativa
agroindustrial do norte do Parana é imprescindivel, cabendo a constante busca por
melhoria @ maximizacdo dos resultados operacionais. Contudo o referido estudo

sugere uma abordagem ou verificacdo das técnicas de custeio mais adequadas a
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cada centro de responsabilidade, afinal decisbes equivocadas na adocdo desta
técnica podem sim alavancar o resultado de uma das divisbes, embora nédo seja

interessante aos objetivos da organizagdo como um todo.
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ANEXO 02 - Demonstracdo dos Resultados Operacionais: Or¢ado Inicial/ Ajustado - Geral

Janeiro a Dezembro de 2007

CONTAS | GRAOS | ALGODAO |SeDA| CAFE JALcooL| VAREJO | cIiTRus | INSuMOS |OUTROS | TOTAL
RECEITAS OPERACIONAIS BRUTAS 448.836.169  90.023.250 - 67.307.638 - 263.517.408  53.845.126  155.080.408  283.036  1.078.893.035
Vendas 321.130.429  87.299.974 61.558.685 258.895.310  52.934.860  155.037.284  202.970 937.059.512
Vendas de Servi¢os Industrializados 4.536.000 - - 4.622.098 - - - 9.158.098
Vendas Internas 123.169.740  2.723.276 5.748.953 - 910.266 43.124  80.066 132.675.425

(-) DEDUGCOES DAS VENDAS

Impostos e Despesas ¢/ Vendas

(=) RECEITAS OPERACIONAIS LIQUIDAS
(-) CUSTOS DAS VENDAS

(=) SOBRAS OPERACIONAIS BRUTAS
(+) OUTRAS RECEITAS OPERACIONAIS
Taxas de recepcao de servigos

Outras receitas

(-) DESPESAS OPERACIONAIS

Pessoal indireto

Pessoal direto

Técnicas

Tributarias

Gastos gerais de fabricacédo

(-) Transferencias para estoques / CPV
(=) RESULTADO OPERACIONAL C/ PRODUTOS
MARGEM (%)

(-) Unidades - Especificas

(- ) Departamentos - Especificos

(=) R. OPERACIONAL BRUTO

MARGEM (%)

(-) Unidades operacionais

(- ) Departamento de servigos da sede

(=) R. OPERACIONAL BRUTO ANTES DO FINANCEIRO
MARGEM (%)

(- ) Juros operacionais

(=) RESULTADO OPERACIONAL
MARGEM (%)

(- ) Depreciagéo - Despesa

(- ) Depreciacgéo - Custo

(=) RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO
MARGEM (%)




ANEXO 03 - Demonstracdo dos Resultados Operacionais: Or¢ado Inicial/ Ajustado - Graos
Janeiro a Dezembro de 2007

GRAOS
SOJA CANOLA GIRASSOL |ALGODAO TOTAL
CONTAS | mLHo | TRIGO GRAOS | EXTRACAO | SUBTOTAL | EXTRACAO | EXTRAGCAO | CAROCO
RECEITAS OPERACIONAIS BRUTAS 65.653.531  11.044.000 17.160.000 351.311.918  368.471.918 1.549.680 1.425.153  691.887  448.836.169
Vendas 65.653.531 8.157.600  17.160.000  229.393.842  246.553.842 225.000 225.000  315.456  321.130.429
Vendas de Servigos Industrializados - - - 4.536.000 4.536.000 - - - 4.536.000
Vendas Internas - 2.886.400 - 117.382.076  117.382.076 1.324.680 1.200.153  376.431  123.169.740




ANEXO 04 - MOVIMENTO MENSAL - UNIDADE SAO JORGE DO IVAI/ PR - SISTEMA DE RATEIO

PERIODO: JUNHO/2007 A SETEMBRO/2007

jun/07 | julio7 ago/07 set/07
SISTEMA DEPARTAMENTO P/RATEIO PRODUTOS
3.03. DESPESAS GERAIS 0,00 0,00 0,00 0,00
3.03.01.01. Folha de Pagamento 0,00 0,00 0,00 0,00
FGTS 2.581,64 2.636,52 2.975,63 2.841,56
INSS 7.244,92 7.385,62 7.605,20 7.224,28
PIS 322,70 329,56 371,95 355,19
Indenizacbes - - - -
Ordenados 30.696,83  29.548,23 31.566,70  31.449,64
Promocé&o de cursos e treinamentos 404,00 300,00 300,00 300,00
Salério educacéo 806,76 823,91 929,88 887,98
Servigos assistenciais 47,85 47,85 47,85 47,85
Uniformes e vest.esp.do trabalho 1.740,14 - 148,21 94,56
SESCOOP 806,76 823,91 929,88 887,98
Programa de alimentacéo do trabalhador 7.113,75 8.047,12 7.955,70 8.216,32
Serv. Contratados temporarios 288,07  36.169,82 54.406,26 4.336,35
Variaveis (Horas Extras) 629,29 2.288,00 5.100,66 708,35
Gratificagao de férias 329,83 435,58 - -
Premiacgéo 944,43 1.120,37 528,12 3.361,65

(- ) Transf.Sistema de custo/ rateio

3.03.01.03. Folha de Pagamento - Competéncia

FGTS

INSS

PIS

Férias

Salario educacao

13. Salario

SESCOOP

(- ) Transf.Sistema de custo/ rateio

(53.956,97) (89.956,49) (112.866,04) (60.711,71)

0,00
540,86
2.546,12
67,61
5.120,22
286,72
3.685,89
286,78
(12.534,20)

0.00
381,43
1.809,31
47,68
3.854,90
203,74
3.181,00
203,82

(9.681,88)

0.00
331,48
1.384,11
41,44
4.253,43
163,21
3.331,27
163,28
(9.668,22)

0,00
372,14
1.486,26
46,52
3.701,98
175,26
3.081,68
175,31
(9.039,15)




ANEXO 05 - MOVIMENTO MENSAL - UNIDADE SAO JORGE DO IVAI/ PR - DESPESAS

PERIODO: JUNHO/2007 A SETEMBRO/2007

jun/07 | jul/oz | ago/07 |  set/07

3. DESPESAS 583.334,61 1.261.189,21 2.564.996,67 2.723.472,97
3.01. DESPESAS OPERACIONAIS 583.334,61 1.261.189,21 2.564.996,67 2.723.472,97
3.01.01. Produtos Agricolas 334.610,99 610.791,07 1.634.877,20 2.216.168,74
3.01.01.01 Custeio Operacional 326.936,80 480.280,80 1.512.179,57 2.202.441,16
Milho em Gréos - CPV 326.936,80 480.280,80 1.512.179,57 2.202.441,16
3.01.01.03 Despesas Técnicas 4.511,00 130.363,33 120.349,21 1.723,43
Milho em Gréos 3.466,24 130.362,45 120.160,99 1.723,43
Classificacao - 28,33 - -
Expurgo 436,84 44.068,14 24.820,03 546,10
Lenha/combustivel 3.029,40 86.265,98 93.245,52 -
Sacarias e embalagens diversas - - 1.840,00 -
Servico de carga/descarga e remogao - - 255,44 1.177,33
Soja em Gréos 1.044,76 0,88 188,22 -
Expurgo - -

FDPT/IAPS 0,75 0,88 - -
Lenha/ combustivel - - 188,22 -
Sacarias e embalagens diversas - - - -
Servico de carga/descarga e remogao 1.044,01 - - -
3.01.01.04. Despesas c/ Vendas 3.158,91 134,58 2.348,42 11.978,71
Milho em Gréos - Comissao vendas 3.158,91 134,58 2.348,42 11.978,71
Soja em Gréos - Fretes e carretos - - - -
3.01.01.05. Impostos s/Vendas 4,28 12,36 - 25,44
Milho em Gréos - ICMS 4,28 12,36 - 25,44
3.01.01.07. Despesas Tributérias - - - -
3.01.01.08. Despesas Financeiras - - - -
Laranja - Var.mon.cooperados - - - -
3.01.05. Produtos Ind. e/lou Semi-Industr. 1.837,98 2.144.21 2.757,85 2.126,95
3.01.05.01. Custeio Operacional 1.734,57 2.136,50 2.746,26 2.101,82
Farelo de soja - CPV 986,00 1.295,00 1.584,00 1.353,00
Sal mineral - CPV - - 23,74 -
Racéo e nucleo - CPV 44,37 49,30 202,13 83,81
Oleo de soja refinado - CPV 704,20 792,20 936,39 665,01
Oleo de milho refinado - CPV - - - -
3.01.05.04. Despesas Técnicas 103,30 4,92 - -
Farelo de soja - Servigco de carga/descarga/remocéo 103,30 - - -
Ragdo e nucleo - Quebra tecnica - 4,92 - -
3.01.05.04. Despesas c/Vendas 0,11 2,79 0,52 8,76
Sal mineral - Descontos concedidos - 1,69 0,27 8,66
Racéo e nucleo - Descontos concedidos 0,11 1,10 0,25 0,10




3.01.05.05. Despesas incidentes s/ingresso/vendas

Farelo de soja - ICMS

Oleo refinado de soja - ICMS

3.01.07. Produtos de Consumo
3.01.07.01. Custeio Operacional

Fertilizantes

Medicamentos pecuarios
Defensivos

Pecas

Semente de forrageira
Semente de milho
Semente de trigo - propria
Produtos pecuarios - ferramentaria
Semente de soja - terceiros
Corretivos

Implementos agricolas
Pneus e camaras
Lubrificantes

3.01.07.04. Despesas Técnicas

Fertilizantes

Bonificados

Quebra tecnica

Sacarias e embalagens diversas
Servico de carga/descarga e remogao

Defensivos

Bonificados

Quebra tecnica

Servico de carga/descarga e remogao

Pecas
Quebra tecnica

Sacarias e embalagens diversas

Semente de milho
Servico de carga/descarga e remogao

Semente de soja - Terceiros

Semente de trigo - Terceiros
Servico de carga/descarga e remogao

Corretivos
Bonificados
Servico de carga/descarga e remogao

3.01.07.04. Despesas c/Vendas

Fertilizantes
Descontos concedidos
Fretes e carretos

Semente de milho
Descontos concedidos
Fretes e carretos

Semente de soja - Terceiros
Descontos concedidos
Fretes e carretos

- - 11,07 16,37
- - 11,07 16,37
141.326,48  472.863,82  704.452,68  344.650,78
116.989,71  451.45334  630.874,60  297.469,36
90.933,00  383.284,00  485.156,56 66.380,94
- - - 2,40
4.171,11 2.123,29 2.722,06 63.994,48
7.236,11 14.412,97 10.450,55 13.109,35

- - - 7.576,12

5,00 - ) .
667,28 - - 88,68

- - - 7.123,26
1.283,40 18.368,70  104.622,70  111.452,35

- 7.448,94 - 3.037,31
6.196,95 13.468,42 16.078,59 12.631,23
6.496,86 12.347,02 11.844,14 12.073,24

17.483,75 2.838,57 4.430,52 1.903,00
15.757,33 2.838,57 4.030,52 511,00
358,72 1.113,92 - -
15.398,61 1.724,65 4.030,52 511,00
317,01 - - -

56,14 - ) )
260,87 - - -
1.148,41 - ] )
1.148,41 - ] )
261,00 - - -
261,00 - - -

- - 400,00 1.392,00

] . 400,00 -

- - - 1.392,00
4.672,74 14.308,84 66.168,03 41.470,66
3.585,60 1.621,85 18.585,65 16.403,30
3.585,60 1.621,85 14.973,15 15.459,30
- - 3.612,50 944,00
353,33 246,27 763,42 947,49
353,33 246,27 763,42 947,49
43,33 698,98 472,87 3.914,66
43,33 698,98 472,87 3.719,66

- - - 195,00




Medicamentos pecuarios - Descontos concedidos
Defensivos - Descontos concedidos

Pecas - Descontos concedidos

Semente de forrageira - Descontos concedidos

Semente de trigo/ prépria - Descontos concedidos
Produtos pecuarios/ ferrementaria - Descontos concedidos
Corretivos - Descontos concedidos

Pneus e camaras - Descontos concedidos

Lubrificantes - Descontos concedidos

3.01.07.05. Despesas incidentes s/ingresso/vendas

Definsivos - ICMS

Pecas - ICMS

Semente de trigo - ICMS

Produtos pecuarios/ ferramentaria - ICMS
Implementos agricolas - ICMS

3.01.07.08. Despesas Financeira

3.01.10. Sistema p/Rateio de Produtos
3.01.10.01. Despesas c/pessoal

Ordenados e encargos
Ordenados e encargos - competéncia

3.01.10.02. Despesas Técnicas

Agua

Ajuda de custo

Alugueis

Amortizacdes

Assinatura de jornais e revistas
Associacfes e sindicatos de classe
Auditoria, consultoria e assessoria

Café, lanches e refeicdes

Combustiveis e lubrificantes

Consultas médicas e serv. hospitalares
Depreciacdes

Despesas legais e judiciais

Energia elétrica

Fretes e carretos

Manutencéo de mag.e cons. prédio e patios
Manutencéo de mag.e equip. de escritorio
Materiais odontoldgicos e medicamentos
Material de expediente

Material de limpeza

Postagens e malotes

Propaganda, divulgacdes e anuncios
Representacdes sociais

Seguros

Telefones

Viagens e estadias

Elaboracao de projetos e assisténcia técnica
Servico de carga, descarga, remogao
Servico de seguranca patrimonial
Arrendamento mercantil - leasing

Material de Seguranca

3.01.10.04. Despesas Tributarias

Contribuicdo patronal
Taxas e impostos
ICMS - Imposto s/circulacdo de mercadorias

- 5,10 - 0,75
635,79 10.699,05 43.479,02 18.372,71
4,55 55,71 134,24 171,93
- - - 20,36
- - - 625,10
15,44 619,05 1.189,31 417,38
34,70 362,83 1.543,52 596,98
2.180,28 4.263,07 2.979,53 3.807,76
25,98 - - -
1.989,11 3.764,07 2.979,53 3.594,30
165,19 - - 24,95
- 499,00 - 188,51
105.559,16 175.390,11 222.908,94 160.526,50
66.491,17 99.638,37 122.534,26 69.750,76
53.956,97 89.956,49 112.866,04 60.711,61
12.534,20 9.681,88 9.668,22 9.039,15
29.367,30 67.616,29 86.673,77 68.606,19
356,64 344,14 393,10 797,88
300,00 300,00 300,00 150,00
185,05 185,05 185,05 185,05
- - 210,00 1.067,90
141,18 37,29 34,97 11,89
441,84 908,24 598,99 336,54
1.461,16 1.436,37 2.259,47 -
195,80 68,74 838,89 -
26.359,47 26.294,75 26.293,93 26.294,75
447,95 62,45 83,20 -
9.559,92 22.509,39 42.514,76 28.809,03
- 116,57 66,58 -
8.763,64 4.652,26 2.584,96 2.683,94
265,91 450,03 576,99 420,24
104,64 - - 260,00
1.334,36 442,40 1.598,62 1.008,07
532,91 356,37 592,46 249,51
1.441,29 1.561,80 1.368,08 697,76
- 75,50 23,00 23,00
- 85,91 34,53 -
848,95 767,29 767,29 767,29
2.266,15 2.542,97 2.693,58 2.497,96
11,00 479,05 - 3,75
25,42 51,94 14,26 16,74
11.661,45 2.369,61 1.243,10 1.726,73
140,00 140,00 140,00 140,00
476,05 476,05 532,28 504,16
2.896,70 1.027,02 794,74 -
1.050,47 111,52 208,93 161,98
80,00 80,00 80,00 80,00
623,76 - - -
346,71 31,52 128,93 81,98




3.01.10.08. Despesas Financeiras

Despesas bancarias
CPMF

8.650,22 8.023,93 13.491,98 22.007,57
186,19 190,04 272,40 14.277,27
8.464,03 7.833,89 13.219,58 7.730,30




